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PREDGOVOR

Avtorji knjige Upravijanje organizacije in vodenje sodelavcev so aktivni predavatelji
uveljavljenih slovenskih fakultet in raziskovalci, ki raziskujejo in analizirajo longitudinalne
spremembe organizacijske kulture in klime v slovenskih podjetjih v obdobju 2007 do 2016.
Prav zaradi svezih podatkov so raziskave tega podro¢ja pomembne tako za vodstveni kader
podjetij kakor za kader, ki skrbi za inovativnost in kakovost delovnega okolja sodelavcev v
podjetju. Z analiziranjem podatkov, pridobljenih s standardiziranim vpraSalnikom, svetujejo
uporabo sodobnih sistemskih pristopov, s katerim predlagajo iskanje reSitev z vidika
posameznih elementov, ter njihove sinergije kot celote. Nadalje avtorji obravnavajo pomen
uspeSnega vodenja kot kljuénega motivacijskega dejavnika in zadovoljstvo sodelavcev kot
odziv na nacin vodenja. Z razSirjenim uvidom v delovanje timov obravnavajo njihov pomen in
ucinkovitost, ki je pomembna za razvoj podjetja ter za doseganje boljsih rezultatov poslovanja.
Pomembno je tudi poglavje, v katerem avtorji potrjujejo prepri€anje, da je kakovostna
organizacijska kultura kljuénega pomena pri spreminjanju organizacije in eden od
pomembnejSih pogojev za njeno uspesno rast. Z raziskavo obvladovanja ¢asa kot elementa
delovnega procesa podajajo avtorji napotke za reorganizacijo dela in s tem povecanje delovne
ucinkovitosti. V knjigi so podane tudi vse znane klju¢ne informacije, s katerimi lahko menedzeriji
odkrivajo prve simptome krize, da se na njih lahko pravo€asno pripravijo in odzovejo.
Izrednega pomena za vodenje je tudi pravilna uporaba ves¢&ine postavljanja prioritet, ki temelji
na dvajsetletnih izkuSnjah in opazovanju socialnega okolja. Vodstveni kader avtorji
obravnavajo kot gonilno silo podijetij, ki kreira in realizira poslovno politiko podjetja, zaupano
njim v upravljanje. Z ucinkovito poslovno politiko ustvarja podobo podjetja v poslovnem okolju,
obenem pa skrbi za dobro pocCutje in ustvarjalno vzdu$je sodelavcev znotraj podjetja.

Prispevki avtorjev se dopolnjujejo in predstavljajo odli¢no gradivo, ki zagotovo lahko sluZi
sodobnim menedzerjem kot opomnik pri vodenju podjetja kakor tudi Studentom pri
spoznavanju pomena ustvarjanja dobre klime in kulture podjetja. Se posebno velik pomen pa
daje knjigi predlagani sodoben pristop za ucinkovito izboljSevanje poslovanja, ki je primeren
za katero koli organizacijo.

dr. Miro Simoni¢
KAIyI Pe[utnina Ptuj, d. d.
predavatelj ES VSS Murska Sobota
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UVOD H KNJIGI UPRAVLJANJE ORGANIZACIJE IN
VODENJE SODELAVCEV

Knjiga z naslovom Upravijanje organizacije in vodenje sodelavcev je oblikovana tako, da bralce
z izbranimi temami pelje od znacilnosti vodenja v slovenskih podjetjih, organizacijskih
sistemskih postavitev, prek timskega sodelovanja, organizacijske kulture in pomembnosti
organizacije ¢asa do postopkov za preobrat podjetja v krizi ter postavljanja prioritet. Obravnava
tudi uspesnost sodobnih naginov vodenja in motiviranja sodelavcev v izbranih organizacijah.
Podajamo povzetke poglavij, kot si sledijo v knjigi.

V prvem poglavju predstavljamo raziskavo, v kateri je avtor analiziral odnos med podjetjem in
vodji. Zanimalo ga je, kaj je znacilno za vodenje v podjetjih, ki delujejo v Sloveniji. Uporabljen
je bil standardiziran vprasalnik, ki so ga izpolnili sodelavci, in podatki iz projekta Zlata nit.
Situacija v prou€evanih podjetjih je bila opazovana v obdobju 2007 do 2016, da bi ugotovili, ali
obstajajo na podro¢ju vodenja med proucevanimi obdobji pomembne razlike. Posebna
pozornost je bila namenjena: (1) odnosu med podjetjem in vodjo, (2) vlogi in kakovosti dela
vodij, (3) organizacijski kulturi, klimi in odnosom, (4) podjetniStvu in inovativnosti, (5) kakovosti
delovnega okolja, (6) osebni rasti in razvoju ter (7) Custveni pripadnosti. Analiza predstavlja
vpogled v situacijo na podrocju vodenja, identificira izzive na podro¢ju vodenja ter sporoc¢a, da
so na vodenje vplivali kontekstualni dejavniki, posebej zaostrena gospodarska situacija v letu
2009.

Drugo poglavje obravnava upravljanje organizacij po principu organizacijskih sistemskih
postavitev. Z vidika sistemskega gledanja in sistemskega razumevanija je vedno bolj jasno, od
kod prihajajo nekatere kompleksne dinamike, pojavljajote se v organizacijskih in poslovnih
sistemih. Da bi se te nevidne povezave in dinamike razjasnile, osvetlile in tudi razresile, je
dobro uporabiti sodoben pristop bodisi s sistemskimi postavitvami, sistemskim coachingom ali
sistemskim svetovanjem. Organizacijske sistemske postavitve se aplicirajo na podrocju
organizacij, poslov in delovanja timov. Gre za proces analize situacij in iskanja resitev vedno
hkrati z vidika posameznega elementa in sistema, tj. obravnavanega pojava in miselne slike o
njem kot celote. Organizacija je poizkus kreirati celoto, ki je vecja od njenih posameznih delov,
ker vsebuje sinergije, torej kreirati jo kot sistem. Ta kreacija se lahko ustvarja s profitnim ali
neprofitnim namenom in tak sistem je lahko v javnem ali v privatnem sektorju. Pristop je torej
primeren za katero koli organizacijo. Obstajajo trije osnovni principi, ki opredeljujejo red v
sistemu. Ce pred vsako odloé&itvijo analiziramo te principe, laZje odlo¢amo. Ce bo prislo do
kr&enja teh sistemskih principov, prihaja do tezav pri delu posameznikov, organizacijskih enot,
timov ali celotnega sistema. Red v tem primeru pomeni, da se sodelavci v organizaciji poc€utijo
dobro in da so sposobni opravljati delo uc€inkovito. Poglavje daje pregled teoreti¢nih osnov, ki
vsakomur omogocajo razumevanje sistemskega gledanja po metodi organizacijskih
sistemskih postavitev. S poznavanjem predstavljenih principov lahko vsak, ki je na poziciji
odloCanja, to znanje uposteva tudi pri vsakodnevnem delu. Vodjem samim je tako podano
dodatno znanje. Podanih je nekaj izkuSenj in tipi€nih primerov kr§enja principov ter napotke za
uvajanje reda v organizacije.

Tretje poglavie daje razSirjen uvid v delovanje timov in njihovo vodenje v organizacijah.
Upravljanje timov zajema nacrtovanje, organiziranje, vodenje in nadziranje tima. Pri tem je
treba opredeliti skupino in skupinsko delo ter tim in timsko delo, znacilnosti tima, vrste timov in
timske vloge, ki jih opravljajo ¢lani tima. Pravilno oblikovane in vodene skupine presezejo svoje
omejitve in se prelevijo v time, s tem pa dosegajo bolj$e rezultate. Dobro vodeni timi dosegajo
dobre rezultate, medtem ko se pri timih, ki niso dobro vodeni, razvijajo konflikti in




nezadovoljstvo. Pri delovanju tima so pomembni medsebojni odnosi med ¢lani tima in socialna
klima. Tudi razvoj medsebojnih odnosov, reSevanje konfliktov in motiviranje so naloge vodje
tima.

Cetrto poglavje obravnava pomen organizacijske kulture za uspe$no vodenje podjetja. Clovek
je druzbeno bitje, ki mu je kultura pridobljena in ne prirojena. Skozi proces socializacije in
celotnega zivljenjskega ciklusa jo mora usvajati, gojiti in prenasati na svoje naslednike. S tem
ohranja tradicijo, ki ima mo¢ prezivetja le v tem, da vsi skrbijo zanjo. Organizacijsko kulturo
sestavljajo vrednote, prepri€anja, vedenje in odnosi, ki so skupni vsem sodelavcem v
organizaciji. Te elemente lahko vsak dan opaZamo pri delu v pisarni ali na terenu, na sestankih,
kakor tudi med odmori ali npr. pri malici. Zaradi vloge odloCanja in strateSke usmerjenosti
organizacijsko kulturo obi¢ajno vzpostavijo vodilni v organizaciji, ta pa se nato spreminja,
razvija in dopolnjuje. Vsak sodelavec v podjetju doprinese svoje izkuSnje, s tem posledi¢no pa
tudi svoje vedenje. Prikazan je pregled definicij kulture in organizacijske kulture pa tudi pomena
obeh pojmov. Temu sledi predstavitev raziskave, ki so jo opravili v podjetju Krka, d. d., kjer so
ugotovili, da so Krkini zaposleni zelo zahtevni. Imajo veliko visoko usposobljenega kadra, ki je
iskan povsod, zato delo s takSnimi ljudmi od vodje zahteva veliko znanja in poznavanja
sodobnih pristopov pri vodenju in motiviranju sodelavcev. Visoko izobrazen strokovnjak veliko
stane, lahko pa tudi veliko da. Ni mu tezko dobiti druge zaposlitve, zato je s takSnim delavcem
treba ravnati kot z dragocenim virom in to od vodje zahteva veliko znanja. Pri tipologiji po
Cameronu in Quinnu avtorja izhajata iz prepri€anja, da je organizacijska kultura klju¢nega
pomena pri spreminjanju organizacije, spremembe pa so v danasnjem turbulentnem ¢asu
pogoj za uspesnost.

Peto poglavje govori o reorganizaciji dela. Obvladovanje sebe in asa je bolj aktualno kot kdaj
koli prej. Najsi bo kot orodje za izboljSanje dela ali pa vodnik za organiziranje ¢lovekovega
Zivljenja in nacCin za zagotavljanje uspeha. V poklicnem Zivljenju je obvladovanje ¢asa eden
izmed pokazateljev zrelosti podjetja in posameznikov, ki se kasneje kaze v poslovni
uspesnosti. Avtor obravnava izrabo Casa skozi delovni ¢as, kot element delovnega procesa.
Prikaze zakonsko podlago, kako le-ta vpliva na delo pri delodajalcu. Razdela delitev delovnega
Casa tako z vidika togega kot fiksnega delovnega €asa. V nadaljevanju pa nam predstavi
nacela dobro organiziranega €¢asa. Na ta na¢in bomo manj nagnjeni k opravljanju nujnih nalog
in ve€ k pomembnim nalogam. Predstavljeni so tudi tatovi ¢asa in kako se jim lahko upremo.
Velik poudarek je na efektivni organizaciji svojega ¢asa, da bomo bolj u€inkoviti in ne bo tako
velikih izgub. V zaklju¢ku so podani napotki za reorganizacijo dela in s tem vecjo ucinkovitost
pri delu.

Sesto poglavje obravnava postopke preobrata podjetja v krizi. Zaéne se s tem, kaj narediti, ko
se v podjetju pojavi kriza, stopnje kriz, analize kriz in krizni menedzment. Kriza podjetja je
obravnavana kot proces, ki ne nastane ¢ez no¢, kar omogo¢a spoznavanje problemov prek
ustreznih znakov kriz. Ti so povezani z odgovarjajo€imi vzroki, kar omogoCa sestavljanje
katalogov znakov krize in pravoCasno ugotavljanje tezav, zakaj je do krize sploh prislo. V tem
poglavju smo poizkuSali na enem mestu zbrati vse klju¢ne informacije, ki naj bi jih imeli
menedzerji, da lahko prepoznajo znake krize in se lahko na krizo tudi pravilno odzovejo. Za
pravocasno odkrivanje prvih znakov krize so pomembni sistemi za zgodnje opozarjanje. Te si
morajo v podjetju vzpostaviti sami in jih ni mozno v celoti normativizirati. Zbrani so simptomi
krize, ki lahko sluzijo kot opomnik.

Sledita dve Studiji primerov. Prva obravnava vodenje sodelavcev s primerom vodenja v policiji.
V njej je avtor zelel predstaviti pomen uspe$nega vodenja, razloziti kljuéne pojme tega
podro€ja, da lahko bralec razume pomen vodje, njegove naloge, kakSne moci poseduje,
kljuCne lastnosti, znacilnosti, sposobnosti ter vesCine, ki loCijo vodje med seboj, ter




najpogostejSe napake, ki se pojavljajo pri vodjih. Pri obdelavi tematike vodenja je avtor Zelel
predvsem predstaviti razliko med tradicionalnim pojmovanjem vodenja in sodobnim ter
ugotoviti njune razlike. Dotaknil se je nalog in vlog samega vodenja, razlik med vodenjem in
menedzmentom ter natanéno obdelal stile, nacine in modele vodenja. Poseben poudarek je
bil namenjen vodenju v slovenski policiji. Avtor se je osredotocil na stile vodenja, ki prevliadujejo
med policijskim vodstvom, na njihove pomanjkljivosti ter moznosti sprememb. Pod drobnogled
je bilo vzeto predvsem vodenje na eni od policijskih uprav ter njenih notranje organizacijskih
enot. Ugotovljeno je bilo, da med policijskimi vodji Se vedno prevladuje avtoritativen oziroma
avtokrati¢ni stil vodenja, kljub temu da policija stremi k bolj demokraticnemu ali celo
liberalnemu stilu vodenja. Ugotovitve tudi kazejo, da sodelavci v vecini primerov niso zadovoljni
s stilom vodenja njihovega neposrednega vodje in da dobrega vodjo uvrd€ajo med klju¢ne
motivacijske faktorje.

Druga Studija primera proucuje vpliv stila in nac¢ina vodenja na delo podrejenih v sektorju
zasebnega varovanja. Vodstveni kader (menedzment) je operativni ustvarjalec podobe
gospodarske druzbe v javnosti, njena gonilna sila. Res je, da poslovno politiko kreirajo
predvsem lastniki in/ali upravni odbori, ampak realizira jo vodstveni kader. V zelo pomembni
panogi zasebnega varovanja pri nas ni ni¢ drugace — vodstveni kader s svojim vplivom na delo
podrejenih, z ustvarjanjem dobre delovne klime, s hkrati fleksibilnim, a tudi definiranim in
oprijemljivim stilom vodenja lahko bistveno, v€asih odlo€ilno, prispeva k »imidzu« zaupane mu
firme. V tem smislu je bil namen avtorice z raziskavo in na podlagi strukturiranega anketnega
vpra$alnika ugotoviti, ali in kako so izkoriS¢ene moznosti za motiviranje podrejenih za boljSe
delo z ve€anjem njihovega zadovoljstva na delovhem mestu, merjeno s spodbujanjem
iniciativnosti in uveljavljanjem njihovih kompetenc. V prvem delu poglavja so izpostavljeni in
pojasnjeni osnovni operativni pojmi, v SirSem okviru predstavitve panoge zasebnega varovanja
v Republiki Sloveniji, njene kratke zgodovine in sedanjih razseznosti; prav tako so orisani tako
poloZaj kot pristojnosti vodstvenih delavcev in neposrednih izvrSevalcev. Posebej so
izpostavljeni eti¢nost, kompetence in tipologija menedzerjev. Glede na to, da je to poglavje
nastalo na podlagi magistrskega dela avtorice, so v drugem delu zajeti izsledki predmetne
anketne raziskave, ki so bili v sdmi nalogi zbrani, statisti¢no testirani in dokazani, pri cemer je
bila ugotovljena visoka korelacija med stilom vodenja in poslediénim zadovoljstvom
neposrednih izvrSevalcev zasebnega varovanja (ZV). Avtorica se v okviru tega poglavja
osredotoCi predvsem na rezultate in zgolj sekundarno na samo izvedbo raziskave. Rezultati
pa nakazujejo, mestoma tudi eksplicitho dokazujejo, da obstajajo razlike med ocenami stila
vodenja s strani izvajalcev varovanja in tistimi, ki jih podajajo vodje sami, ter da neposredni
izvrSevalci menijo, da nimajo zadosti moznosti izraziti in uveljaviti vseh svojih kompetenc in
iniciativ.

Knjigo zaklju€ujeta dve poglaviji, ki izhajata iz osebnih izku$enj avtorja oziroma intervjuvanje
direktorice podjetja. Prvo se nana$a na postavljanje prioritet. Gre za veSc&ino, ki bi jo morali
ponotranjiti Ze v obdobju odras€anja. Poglavje obravnava, kako spremembe vplivajo na
postavljanje prioritet in kaj na sploSno manjka Slovencem, da bi lahko bili osebno in poslovno
uspesni. Avtor izhaja iz lastnih opazanij, ki jih je zadnjih dvajset let sistemati¢no belezil kot
vodja in predavatelj ter pridobival tudi z opazovanjem svojega SirSega socialnega okolja.
Ugotovitve je strnil v naslednje sklope: informacijska pismenost; znanje tujih jezikov; dolgoro¢ni
pogled; upravljanje ¢asa; finanéno znanje; samozavest — zaupanje vase.

V drugem poglavju predstavljamo intervju z Anko Brus, direktorico Agitavit Solutions. Podjetje
sodi med uspesna slovenska srednje velika podjetja, ki smelo stopajo po zacrtani poslovni poti.
Z ve€ kot 90-Clansko ekipo razvijajo visokokakovostne storitve z dodano vrednostjo. Glavnino
prihodkov ustvarijo z razvojem IT-reSitev po meri naro¢nikov. Podjetje vse od ustanovitve
raste: 8iri svoj trg v tujino, pridobiva velike stranke, ve€a dobi¢ek od prodaje, poviSuje dodano




vrednost na zaposlenega, Siri ekipo sodelavcev in prejema ugledna priznanja. Korak podjetja
in sodelavcev usmerja direktorica Anka Brus. V intervjuju je spregovorila o vodenju in
motiviranju sodelavcev ter moznostih za nadaljnjo rast podjetja.

Knjiga je vsebinsko zaklju¢ena celota, vendar se lahko bralec podrobneje posvecCa le
posameznim poglavjem ali pa delo bere kot celoto. Namenjena je tako lai¢ni kot tudi strokovni
javnosti.

Avtorja sva se tega projekta lotila s ciliem, da bodo bralci v knjigi nasli ¢im ve¢ koristnih

informacij, ki jih bodo lahko uporabili v svoji poslovni praksi ali kot izhodiS¢e za nadaljnje
raziskave na obravnavanih podrocjih.

Andrej Raspor in Metka Nezi¢
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Po osnovni izobrazbi je strojni tehnik. Po univerzitetnem $tudiju organizacije dela na Fakulteti
za organizacijske vede v Kranju v okviru Univerze v Mariboru je nadaljeval podiplomski Studij
na Fakulteti za druzbene vede Univerze v Ljubljani in doktoriral leta 2010 z doktorsko
disertacijo Vpliv razdeljevanja napitnin na motivacijo zaposlenih: primerjava med gostinstvom
in igralnistvom. Pri svojem delu zdruzuje poslovno in akademsko delo. Predava in svetuje na
podro€ju obvladovanja ¢asa in stroSkov, kakovosti storitev ter razvoja kadrov. Ima vec kot
triintrideset let delovnih izkuSenj, od tega ve€ kot petnajst let na razli¢nih vodilnih mestih, in
sicer kot vodja splosnih poslov, direktor razvoja kadrov, direktor za strateSke projekte in vodja
komisije za nadzor stroSkov. V okviru podjetja Hit, d. d., je vodil Sektor za razvoj kadrov. Bil je
direktor strateskih projektov, kjer je vodil prenovo poslovnih procesov razvoja kadrov in trzenja
ter organiziral poslovanje za kitajske goste z obmocja Italije. Je podjetnik, ustanovitelj ve€ start-
upov, poslovni svetovalec, saj je mnenja, da je treba akademsko delo stalno preizkusati na
terenu. Klju€na podroéja njegovega raziskovanja so delovna razmerja in procesi v storitveni
dejavnosti s poudarkom na optimizaciji delovnih procesov z vidika stroSkov in tudi organizacije
delovnega Casa.

Kot sekretar Sindikata igralniSkih delavcev Slovenije, ¢lan DruStva za vrednotenje dela,
Zdruzenja nadzornikov Slovenije, Komisije za delovno in socialno pravo in sodnik porotnik na
delovnem sodiS¢€u si je nabiral izkuSnje v vseh segmentih delovnega prava. Vse te vidike
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1 UVOD V IZZIVE VODENJA V SLOVENUJI

V prispevku preu¢ujemo odnos med podjetjem in vodji. Zanima nas, kaj je znacilno za vodenje
v podjetjih, ki se uvr§€ajo med najboljSe zaposlovalce v Sloveniji. Podjetja opazujemo v
obdobju od 2007 do 2016 in ugotavljamo, ali prihaja do sprememb v vodenju zaradi
kontekstualnih dejavnikov zunaj podjetja. Prispevek temelji na odzivih 8415 vodij iz 613 podjetij
v obravnavanem obdobju, ki se letno zbirajo s standardiziranim vprasalnikom in ga v okviru
projekta Zlata nit izpolnjujejo zaposleni, vodje in menedzeriji. V obdobju od 2007 do 2011 je bil
vpraSalnik razdeljen na naslednjih Sest podrocij: (1) temeljni odnos med podjetjiem in
sodelavcem, (2) vloga in kakovost dela posameznika, (3) organizacijska kultura, klima in
odnosi, (4) podjetnistvo in inovativnost, (5) kakovost delovnega okolja in (6) osebna rast in
razvoj. Leta 2012 je bilo prej omenjenim podro¢jem dodano $e podrocje Custvene pripadnosti.
Na vseh sedmih podrodjih se uporablja 5-to¢kovna lestvica, pri ¢emer 1 pomeni, da izjava
absolutno ne drzi, in 5, da je izjava popolnoma resni¢na. Rezultat projekta Zlata nit je na eni
strani izbor in promocija »najboljSih zaposlovalcev leta«, obenem pa gre tudi za razSirjanje
dobrih praks na podrocju menedZzmenta €loveskih virov v slovenskem prostoru. Podrobno in
sistematicno spremljanje praks menedzmenta Cloveskih virov se je od zaCetka projekta 2007
razvilo v inovativno platformo, ki je povzrocila ne le izmenjavo najboljSih praks na tem podrodju,
ampak tudi raziskave, ki spodbujajo vrsto podomreZij in novih storitev (Bucar, Stare in Jaklic,
2010).

2 OVODENJU

Po Brymanu (2011) je vodenje proces, ki vsebuje bistvene sestavine druzbene interakcije med
vodjo in sodelavci. V procesu vodenja vodja na temelju lastne kompetentnosti usmerja
sodelavce k dogovorjenim ciliem (Mayer, 2004). Hogg (2005 v Bryman, 2011) poda Siroko
opredelitev vodenja kot procesa odnosa (vodja-posameznik) in odnosov (vodja-posamezniki),
v katerih doloCeni ljudje (vodje) vplivajo na druge in jih inokulirajo z dolo€enimi vrednotami,
vedenjem in s cilji. Kljub velikemu zanimanju za vodenje in akademskemu proucevaniju le-tega
in prou€evanju z njim povezanih procesov skupno sprejete opredelitve vodenja (Se) ni. Veliko
avtorjev se je v zadnjih desetletjih ukvarjalo z analizo in primerjavo razli¢nih stilov vodenja.
Mnogi med njimi z opredeljevanjem znacilnosti in razlik med transakcijskim, (zavzetim)
transformacijskim in karizmati¢nim vodenjem (Alimo-Metcalfe, Alban-Metcalfe, Bradley,
Mariathasan in Samele, 2008; Avolio in Bass, 1988; Bass, 1985; Conger in Kanungo, 1987)
ter z izpostavljanjem individualne obravnave, intelektualne stimulacije, inspiracijske motivacije
in idealiziranega vpliva kot temeljnih postulatov, ki vplivajo na rezultate vodenja. NovejSa dela
se bolj osredinjajo na vlogo sodelavcev oziroma sledilcev vodje, ki imajo lastno vizijo, so
kreativni in imajo sposobnost vodenja samih sebe, ki jo razvijajo na temelju samospoznavanja
in usmerjenosti v lasten napredek. Gre za konsenzualne stile vodenja, s poudarkom na
humanem, etiénem, konstruktivnem vodeniju, ki je usmerjeno k doseganju skupnega dobrega
in mo€ vodje prenese na sledilce in skupino oziroma tim. Najbolj izpostavljeno v tem okviru je
avtenti¢no vodenje (Avolio in Gardner, 2005), kjer vodja sodelavcem pomaga, da se spoznajo,
razvijejo in pri delu uporabijo lastne prednosti. Med novejSimi pogledi je zanimivo tudi servilno
(angl. servant) (Ago, 2009; de Waal in Sivro, 2014) in odgovorno vodenje, ki izpostavljata
potrebo po deljenem (distribuiranem) vodenju in opolnomodenju sodelavcev (Gill, 2013;
Northouse, 2016; Waldman in Galvin, 2008).




Raziskovanije in teoreti¢ni pogledi na vodenje so omogodili boljSe razumevanje vprasanja, kako
stil vodenja vpliva in se odraza v rezultatih posameznika, skupine in tima (Carter in Greer,
2013). Ob tem ostajajo dolo¢ena podrocja Se prezrta in zanimiva za nadaljnje obravnave.
Weick (1995) meni, da se premalo pozornosti posve€a preu€evanju vplivov vodenja na
poslovanje in doseganje konkurencnosti. Pri tem kot kljuéna dejavnika ucinkovitosti vodenja
izpostavlja (a) obseg, do katerega sodelavci sledijo in dajejo legitimnost vodji (kar imenuje
notranja validacija), ter (b) zagotavljanje delovanja in preZivetja enote ali organizacije (kar
imenuje zunanja potrditev). Weick (1995) dodaja, da je za presojanje ucinkovitosti vodenja
pomembna Casovna perspektiva, ki je lahko kratka, srednjero€na ali dolgoro¢na. S tega vidika
so zanimivi izsledki Montesa (2005) ter Chioua in Chena (2012), ki kot klju¢ne prispevke vodij
k organizacijski uspesnosti identificirajo orientiranje sodelavcev k ucenju, spodbujanje
inovativnosti, zagotavljanje podpore sodelavcem in krepitev timske kohezivnosti.

Na podrocju vodenja je pomembna tudi usmeritev na vprasanje in identifikacijo klju¢nih
kompetenc vodij, kot so: integriteta, vizija, strateSka usmerjenost, prilagodljivost, prepricljivost,
navdihovanje in motiviranje, doseganje ciljev v negativnih situacijah ter vkljuevanje drugih v
skupne cilje (Bennis, 2009; Storey, 2011). Ugotovitve triletnega raziskovalnega projekta, ki so
jih pripravili Tamkin in sodelavci iz Fundacije za delo (Tamkin, Pearson, Hirsh in Constable,
2010) pa potrjujejo, da so najuspesnejsi vodje, ki so usmerjeni k ljudem (sodelavcem) in
spodbujajo njihovo zavzetost za doseganje skupnih ciliev. Omenjeno dosegajo s pomocjo
oblikovanja Sirokega pogleda oziroma S$irSe slike na problem, sprejemanja in udejanjanja
sprememb ter organizacijskega zastopanja sodelavcev in skupine (Storey, 2011).

Iziemno aktualna determinanta vodenja je Se upravljanje s spremembami. Glavni izzivi pri
spremembah so v glavhem povezani s tem, kako najti nove in boljSe nacine motiviranja
sodelavcev, da bi zadovoljili njihova pri€akovanja in potrebe, kako jih navdusiti in jih prepricati,
da so zavezani in zavzeti za spremembe. Vodje morajo biti sposobni racionalizirati vizijo,
navdihniti in komunicirati. Nujno je, da razvijejo skupno kulturo, ki temelji na prepoznavnosti
sodelavcev, njihovi moci, sodelovanju, ustvarjalnosti in inovacijah. Vodje so katalizatorji
kognitivne, Custvene in vedenjske energije, ki jo sodelavec usmerja v pozitivhe organizacijske
rezultate (Shuck in Reio, 2014). Na tem temelju so sodelavci bolj zavzeti, kar se izraza tudi v
boljsi produktivnosti, zadrzevanju kadrov in v pozitivnem sodelovanju s strankami (Saks, 2006;
Schaufeli, 2012). Kot ugotavlja Storey (2011), so raziskave o obsegu in nacinih zagotavljanja
podpore vodij za sledilce Se precej redke, kar ponuja mnogo izzivov za preu¢evanje procesa
vodenja in njegovih akterjev.

3 VODENJE PRI NAJBOLJSIH ZAPOSLOVALCIH

V nadaljevanju analiziramo podatke o vodenju na temelju projekta Zlata nit za obdobje od 2007
do 2016. V projekt je letno vklju€enih 85 do 100 podjetij, ki delujejo v Sloveniji. Njihova struktura
je ve€inoma pokrita z majhnimi (51,8 %) in srednje velikimi podjetji (33,7 %) ter z manjSim
delezem velikih podjetij (14,5 %), zato je velikostna struktura podijetij blizu realni strukturi
slovenskega gospodarstva. V vzorcu prevladujejo storitve (56,3 %), proizvodnja (21,2 %), IKT
ter raziskave in razvoj (22,6 %) ter podjetja s trgovino (12,5 %). Ustvarjena dodana vrednost
je bila na primer v letu 2014 na zaposlenega 62.680 €, kar je skoraj polovico viSje od
slovenskega povprecja iz tega obdobja in kaze, da so udelezena podjetja ekonomsko uspesna
(Makovec Brenci¢ in Raskovi¢, 2014). Omejitev proucevanega vzorca je, da 17 podjetij v
projektu sodeluje celotno obdobje zbiranja podatkov, ostala sestava vzorca pa se med leti




spreminja, vendar po velikostni strukturi (mala, srednja in velika podjetja) ostaja stabilna, kar
omogoca primerjavo podatkov v preteklih letih.

V nadaljevanju so v tabelah navedene povpre¢ne vrednosti ocen trditev, ki so jih podali vodje
na 5-stopenjski lestvici, kjer 1 pomeni, da trditev sploh ne drZi, in 5, da trditev popolnoma drZzi.

Odnos med podijetjem in vodjo (Tabela 1: Odnos med organizacijo in vodjo) se izboljSuje vse
od leta 2007 naprej, saj je zaznana rast povprecénih vrednosti pri ve€ini spremenljivk. Razlike
med vrednostmi po letih so statisticno znacilne (p < 0,05). Spremenljivke, pri katerih belezimo
upad v letu 2009, so: Moj prispevek k uspehu podjetja je ustrezno nagrajen, V podjetju se
pocutim varno/-ega, Delo v podjetjiu mi daje vec kot le denarno placilo. V letu 2015 je najvedji
padec opaziti pri trditvi Moj prispevek k uspehu podjetja je ustrezno nagrajen.

Tabela 1: Odnos med organizacijo in vodjo
ODNOS MED 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
ORGANIZACIJO IN
VODJEM
Jasno mi je, kaj se od 4,46 | 4,49 | 453 | 4,53 | 4,53 | 4,50 | 4,54 | 4,57 | 4,59 | 4,48
mene pri¢akuje pri delu.
Za doseganje 3,86 | 3,96 | 3,98 | 4,02 | 4,05 | 4,09 | 406 | 4,19 | 4,11 | 4,11
zastavljenih ciljev imam
ustrezna sredstva.
Moj prispevek k uspehu | 3,26 | 3.48 | 3,44 | 3,59 | 3,62 | 3,64 | 3,68 | 3,80 | 3,63 | 3,80
podjetja je ustrezno
nagrajen.
V podijetju se pocutim 3,93 | 4,04 | 4,01 [4,03 | 4,08 | 4,11 | 4,02 | 418 | 4,21 | 4,25
varno/-ega.
Delo v podjetju mi daje 3,80 | 4,02 [ 3,93 [ 4,03 | 4,06 |412 | 413 | 4,19 | 4,12 | 4,20
vec kot le denarno
pladilo.

Tudi na podrocju kakovosti dela vodje (Tabela 2: Kakovost dela vodije) v glavhem zaznavamo
rast povprecnih vrednosti po posameznih trditvah. Zaslediti je upad v letu 2009 pri trditvah: V
zadnjem mesecu sem od nadrejenega dobil/-a priznanje ali pohvalo za dobro delo, Za
nadrejene ali sodelavce nisem samo Stevilka, Pri delu v tem podjetju uzivam, Moje delo mi
nudi obéutek uspeha. Prav tako tudi v manjSi meri v letu 2010 pri trditvah: Zavedam se vpliva
svojega dela na delo sodelavcev ter Pri delu je zelo malo po nepotrebnem izgubljenega ¢asa,
energije ali denarja. V letu 2015 negativno izstopata trditvi Pri delu, ki ga opraviljam, pridejo do
izraza samo nekatere moje sposobnosti in V zadnjem mesecu sem od nadrejenega dobil/-a
priznanje ali pohvalo za dobro delo.




Tabela 2: Kakovost dela vodje

KAKOVOST DELA
VODJE

2007

2008

2009

2010

2011

2012

2013

2014

2015

2016

Pri delu, ki ga opravljam,
pridejo do izraza samo
nekatere moje
sposobnosti.

3,23

3,09

3,06

2,94

2,99

2,93

2,93

2,85

3,00

2,84

Naloge, ki so mi
zaupane, SO zame
prezahtevne.

1,54

1,48

1,54

1,49

1,54

1,56

1,58

1,58

1,50

1,57

Zavedam se vpliva
svojega dela na delo
sodelavcev.

4,44

4,45

4,53

4,47

4,47

4,50

4,62

4,57

4,54

4,61

V zadnjem mesecu sem
od nadrejenega dobil/-a
priznanje ali pohvalo za
dobro delo.

3,02

3,27

3,10

3,38

3,29

3,49

3,45

3,60

3,45

3,62

Za nadrejene ali
sodelavce nisem samo
Stevilka.

3,81

3,92

3,83

3,99

3,99

4,01

4,05

4,13

4,11

4,21

Pri delu je zelo malo po
nepotrebnem
izgubljenega Casa,
energije ali denarja.

3,13

3,28

3,27

3,37

3,36

3,42

3,43

3,56

3,53

3,47

Pri delu v tem podjetju
uZivam.

3,83

4,00

3,97

4,00

4,08

4,09

4,13

4,15

4,15

4,19

Moje delo mi nudi
obdutek uspeha.

3,87

4,01

3,97

4,06

4,09

4,10

4,14

4,14

4,16

4,18

Na podrocju spremljanja kulture, klime in odnosov (Tabela 3: Organizacijska kultura, klima in
odnosi) lahko na temelju odgovorov vodij prav tako govorimo o rasti oziroma razvoju kulture,
ki je v podporo vodenju. Najvedji odmik od oblikovanja podpore kulture je opaziti v letu 2009,
ko so povprecne vrednosti padle kar na 6 od 8 spremljanih dimenzijah. Razlike med leti so
statisti¢no znacilne. V letu 2015 v primerjavi z letom 2014 prav tako zaznavamo upad na 6 od
8 dimenzij, vendar gre za precej nizje upade vrednoti kot leta 2009 in so bolj posledica strukture

vzorca.




Tabela 3: Organizacijska kultura, klima in odnosi
ORGANIZACIJSKA 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
KULTURA, KLIMA IN
ODNOSI
Ponosen/-a sem, dasem | 4,22 | 4,34 | 4,27 | 4,33 | 4,41 | 4,39 | 4,42 | 4,49 | 445 | 4,46
¢lan naSega podijetja.
Vodstvo s svojimi dejanji | 3,39 | 3,60 | 3,49 | 3,65 |3,71 | 3,75 | 3,74 | 3,86 | 3,78 | 3,83
sodelavcem daje dober
zgled.
Komuniciranje vodstvas | 3,30 | 3,49 | 3,40 | 3,59 | 3,62 |3,71 | 3,69 |3,83 | 3,72 | 3,82
sodelavci je odkrito.
Vesel/-a sem, ko 4,74 | 477 | 4,78 | 4,77 | 4,80 | 4,79 | 4,83 | 4,83 | 4,79 | 4,85
sodelavcu/-em nekaj
uspe.
Komunikacija vodstva 3,54 | 3,74 | 3,68 |3,80 |3,89 |387 |391 | 4,00 | 3,98 | 3,9
izkazuje spostovanje do
sodelavca.
Pri delu vladajo 3,77 [ 3,94 | 3,90 |3,92 |394 |399 |4,08 412 | 4,13 | 4,12
kolegialni odnosi.
V podjetju napredujejo 3,09 | 325 |3,18 |3,32 | 3,38 | 3,41 |353 |363 |355 3,63
pravi ljudje.
V podjetju vlada 3,51 | 3,73 | 3,63 | 3,76 | 3,83 | 3,84 |3,90 |3,95 | 3,96 | 3,98
razumevanje za zasebno
Zivljenje.

Tudi za podro€je podjetnost in inovativnost velja (

Tabela 4: Podjetnost in inovativnost), da skozi obdobje prou¢evanja v glavnem belezimo rast
po posameznih dimenzijah. Pri tem izstopajo trditve: UCenje je v naSem podjetju vrednota, Pri
svojem delu lahko prispevam k izboljSavam in novim pristopom in V podjetju Stejejo pobude,
ideje in predlogi. Najvedji upad je tudi tukaj zaznati v letu 2009, ko se je v gospodarstvu zelo
odrazala kriza. V letu 2015 je v primerjavi z letom 2014 zabelezen upad pri trditvah V podjetju
Stejejo pobude, ideje in predlogi in U¢enje je v nasem podjetju vrednota. Od 2013 do 2016 pa
se nekoliko zmanj$uje tudi ocena trditve Samostojno izbiram nacine in sredstva za doseganje
delovnih ciljev, kar je mogoce interpretirati vsaj na dva nacina: cilji in sredstva so jasneje
doloc€eni, kar pomeni, da je potreba po samostojnosti niZja in standardizacija vecja ali pa se
povecuje direktivho vodenje.

Tabela 4: Podjetnost in inovativnhost
PODJETNOST IN 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
INOVATIVNOST
Svoje delo samostojno 3,70 | 3,86 | 3,77 | 3,92 | 3,90 | 3,92 | 4,02 | 4,00 | 4,06 | 4,06
nacrtujem.
Samostojno izbiram 3,66 | 3,79 | 3,70 (3,82 | 3,79 |3,79 | 3,97 | 3,95 | 3,94 | 3,92
nacine in sredstva za
doseganje delovnih
ciliev.
Pri svojem delu lahko 411 | 4,24 | 412 | 4,24 | 422 | 4,28 | 431 | 4,36 | 431 | 4,36
prispevam k izboljSavam
in novim pristopom.

V podijetju Stejejo 3,71 | 3,89 | 3,78 3,92 | 3,94 | 4,04 | 4,02 | 4,16 | 4,01 | 4,13
pobude, ideje in predlogi.
V podijetju je 3,28 | 354 | 3,41 (358 |358 |3,73 | 3,84 |3,86 |3,88 |3,92

razumevanje za ucenje
na napakah.




Ucenje je v naSem 3,96 | 4,11 | 3,97 [ 4,09 | 4,09 | 410 | 4,13 | 4,26 | 4,15 | 4,20
podjetju vrednota.

Vecini vodij delovno okolje ustreza (Tabela 5: Kakovost delovnega okolja). Od leta 2007, z
iziemo v letu 2015 in 2016, tudi pada ocena vodij, da je njihov delovni ¢as predolg, v zadnjih
letih, po padcih pred tem, rastejo tudi ocene, da so roki za doseganje ciljev prekratki, da je
intenziteta dela previsoka in se poveCuje delo vodij izven delovnega &asa. Omenjeno
izpostavlja potrebo po boljSi organizaciji dela z namenom izboljSanja razpoloZljive ¢asovne
dimenzije za vodenje.

Tabela 5: Kakovost delovnhega okolja
KAKOVOST 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
DELOVNEGA OKOLJA
Razporeditev delovnega | 4,04 | 4,20 | 4,13 | 4,23 | 4,30 | 4,27 | 4,30 | 4,35 | 4,36 | 4,26
C¢asa mi ustreza.
Delo za sluzbo opravljam | 3,77 | 3,81 | 3,78 | 3,78 | 3,81 | 3,72 | 3,74 | 3,58 | 3,59 | 3,43
tudi izven delovnega
Casa.
Moj delovni ¢as je | 2,57 |2,56 | 2,46 | 244 | 243 |2,41 |239 |232 |239 |244
predolg.
Za doseganje delovnih | 2,68 | 2,63 | 2,58 | 2,56 | 2,56 | 2,48 | 2,50 | 2,42 | 2,39 | 2,52
ciliev imam postavljene
prekratke roke.
Tempo dela, ki ga od | 2,62 | 256 | 256 | 250 |248 | 242 |242 |242 | 234 | 2,54
mene pricakujejo, je
previsok.
Z diskriminacijo pri delu | 1,94 | 1,83 | 1,87 | 1,70 (1,74 | 1,76 | 165 | 1,60 | 1,61 | 1,58
imam osebno izkusnjo v
tem podjetju.

Vodje v glavhem poroc¢ajo, da podjetja skrbijo za njihovo osebno rast in razvoj (Tabela 6:
Osebna rast in razvoj). Izjema je ponovno leto 2009, ko so povpre¢ne vrednosti po vseh
obravnavanih dimenzijah upadle. lzziv na tem podro€ju ostaja pogovor o napredku na
delovnem mestu, ki je med vsemi dimenzijami v letu 2015 najnizje ocenjen, obenem pa prihaja
na tej dimenziji tudi do rasti, ki ji sledijo padci, kar nakazuje na nestabilno uporabo razvojnih
pogovorov v obravnavanih podjetjih. Glede na leto 2014 je v letu 2015 zaznan tudi precejSen
upad pri trditvi V delovnem okolju je oseba, ki spodbuja moj razvoj, ki kaze, da je razvoj
zaposlenih, njegovo spremljanje in imenovanje sodelavceyv, ki bodo razvoj spodbujali eden od
klju€nih izzivov v sodelujoCih podjetjih.

Tabela 6: Osebna rast in razvoj

OSEBNA RAST IN | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
RAZVOJ
V zadnjem letu sem | 3,37 | 3,51 | 3,26 | 3,65 | 3,46 | 3,52 | 3,35 | 3,57 | 3,45 | 3,69
imel/-a v podijetju
pogovor o] mojem
napredku.

V zadnjem letu sem se | 3,82 | 4,01 | 3,86 | 4,03 | 4,01 | 4,07 | 4,11 | 4,09 | 4,00 | 4,15
imel/-a pri delu priloznost
veliko naugiti.
Zaposlitev v tem podjetju | 3,69 | 3,97 | 3,75 | 3,93 | 3,89 | 3,96 | 3,98 | 4,06 | 4,01 | 4,10
mi dviguje mozZnosti, da
se zaposlim tudi drugje.




V delovnem okolju je| 3,32 | 3,56 | 3,42 |362 |3,64 |3,70 |3,73 |3,78 | 3,68 | 3,82
oseba, ki spodbuja moj
razvoj.

Custvena pripadnost (Tabela 7: Custvena pripadnost) se spremlja $ele od leta 2012.
Posamezne povpreCne ocene kazejo, da so vodje Custveno pripadni, saj visoko ocenjujejo
trditvi To podjetje mi osebno veliko pomeniin Z veseljem bi preZivel preostanek svoje kariere
v tem podjetju ter zelo nizko trditve: Nimam mocnega obcéutka pripadnosti do podjetja, kjer
trenutno delam, V podjetju, kjer trenutno delam, se ne pocutim kot »Clan druzine« in Ne
pocutim se »Custveno navezan« na to podjetje. V letu 2016 je zabelezen precejSen padec
vrednosti pri trditvah Rad razpravljam o podjetju, kjer trenutno delam, z ljudmi izven podjetja
in Probleme tega podjetja obcutim tudi kot svoje probleme.

Tabela 7: Custvena pripadnost

CUSTVENA PRIPADNOST 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016

Z veseljem bi prezivel preostanek svoje kariere v tem podjetju. | 4,10 | 4,11 | 4,13 | 4,11 | 412

Rad razpravljam o podjetju, kjer trenutno delam, z ljudmi izven | 3,82 | 3,79 | 3,81 | 3,79 | 3,56
podjetja.

Probleme tega podijetja ob&utim tudi kot svoje probleme. 3,93 14,03 | 3,99 | 392 | 3,82

Menim, da bi se zlahka navezal na neko drugo podjetje, tako kot | 2,75 | 2,69 | 2,66 | 2,73 | 2,71
sem se na to podjetje.

V podjetju, kjer trenutno delam, se ne pocutim kot “Glan | 2,20 | 2,06 | 2,00 | 2,03 | 2,19
druzine”.

Ne pocutim se “Custveno navezan” na to podjetje. 2,05 | 1,96 | 2,03 | 1,99 | 2,04

To podjetje mi osebno veliko pomeni. 4,15 14,28 | 4,20 | 4,17 | 4,20

Nimam moénega obcutka pripadnosti do podjetja, kjer trenutno | 1,67 | 1,69 | 1,65 | 1,68 | 1,65
delam.

4 MED OPORO VODJEM IN RAZVOJNIMI PRILOZNOSTMI

Da lahko vodje ustvarjalno vodijo delovni proces, doseZejo cilje, prispevajo k ustvarjalnosti
rezultatov sodelavcev in h krepitvi vkljuCujoCih odnosov, morajo sodelavcem omogociti
oblikovanje ustreznega delovnega okolja, ki podpira ustvarjalnost. Temelj tega je graditev
zaupanja in oblikovanje kulture podjetja, ki omogoc€a razvoj novih idej in daje prosto pot
njihovemu izrazanju na ravni posameznikov in timov.

Situacija v sodelujoCih podjetjih v obravnavanem obdobju kaze pozitivhe premike h krepitvi
vloge vodij in vkljuCujoCemu vodenju. Na temelju najvidje ocenjenih povpreénih vrednosti
trditev, ki so jih po obravnavanih kategorijah podali, so vodje najbolj zadovoljni z naslednjimi
vidiki podpore, ki jim jo zagotavlja podjetje oziroma menedzment:

Odnos med organizacijo in vodjo
e Jasno mije, kaj se od mene pri¢akuje pri delu.
e V podjetju se pocutim varnega.
e Delo v podjetju mi daje ve¢ kot le denarno placilo.

Kakovost dela vodje
e Zavedam se vpliva svojega dela na delo sodelavcev.




e Moje delo mi nudi ob¢utek uspeha.
e Pri delu v tem podjetju uzivam.

Organizacijska kultura, klima in odnosi
e Vesel/-a sem, ko sodelavcu/-em nekaj uspe.
e Ponosen/-a sem, da sem ¢lan naSega podjetja.
o Pri delu vladajo kolegialni odnosi.

Podjetnost in inovativnost
o Pri svojem delu lahko prispevam k izboljSavam in novim pristopom.
e Ucenje je v naSem podjetju vrednota.
e Svoje delo samostojno nacrtujem.
Kakovost delovnega okolja
e Razporeditev delovnega ¢asa mi ustreza.
e Tempo dela, ki ga od mene pri¢akujejo, je previsok.
e Moj delovni €as je predolg.

Osebna rast in razvoj
e Zaposlitev v tem podjetju mi dviguje moznosti, da se zaposlim tudi drugje.
e V zadnjem letu sem se imel/-a pri delu priloznost veliko nauditi.

Custvena pripadnost
e Ne pocutim se »Custveno navezan« na to podjetje.
e To podjetje mi osebno veliko pomeni.
e Zveseljem bi prezivel preostanek svoje kariere v tem podjetju.

Na relaciji vodja-podjetje je zaznati, da vodje vse bolj jasno razumejo, kaj se od njih pricakuje
pri delu in kak3en je vpliv njihovega dela na delo sodelavcev. Delo tudi zato dozivljajo kot
vsebinsko polno, v njem uzivajo in jim daje obCutek uspeha, kar se odraza Se v oceni, da jim
delo daje vec kot le denarno placilo in se obenem v podjetju poc€utijo varno. Njihovo delo poteka
na temelju kolegialnih odnosov, veselijo se uspehov sodelavcev in so ponosni na podjetje, kjer
delajo. Podjetja, v katerih delajo, visoko vrednotijo u¢enje. Nadalje v njih mnogo Stejejo
predlogi in ideje vodij ter njihov prispevek k izboljSavam in vpeljavi novih pristopov. Pomembna
komponenta ustvarjalnega dela je tudi ¢as za zorenje idej. S tega vidika lahko zelo pozitivho
vrednotimo ocene vodij o razporeditvi dela, delovni intenziteti in dolzini delovnega &asa, ki
pomembno odstopajo od slovenskega povpredja, za katerega sta znacilna velika intenzivnost
in obseg dela. Podrocje osebne rasti in razvoja odraZa znacilnosti kulture uéenja v proucevanih
podjetjin. Vodje imajo namre€ zagotovljene priloZznosti za uenje na delu ter sodelavce, ki
spodbujajo njihov razvoj, s Cimer obenem krepijo lastne zaposlitvene moznosti. Njihovo
pripadnost potrjujejo trditve, da so ponosni ¢lani podjetja, ki jim podjetje osebno veliko pomeni,
ter Zelijo graditi svojo kariero v njem.

s

ostajajo nagrajevanje vodij za njihove prispevke, saj ocenjujejo, da so nagrade prenizke.
Porocajo tudi, da jih nadrejeni premalokrat pohvalijo. Prostor za izbolj8ave je tudi na podro¢ju
uporabe sposobnosti vodij pri delu in u€inkovitejsi porabi ¢asa, energije in denarja. Okrepiti bi
se dalo Se vodenje z zgledom, izboljSati odprtost komuniciranja v odnosih z menedZzmentom
ter dati vedji poudarek razvojnim pogovorom in napredovanju kompetentnih posameznikov. Z
vidika samostojnosti pri delu vodje ocenjujejo, da bi lahko v vegji meri samostojno izbirali
nacine in sredstva za doseganje ciljev. Kljub prej omenjeni relativno dobri usklajenosti
delovnega Casa izstopa trditev, da vodje delajo tudi izven delovnega Casa.




5 ZAKLJUCEK O IZZIVIH VODENJA

Kaj nam torej o vodenju sporoCa projekt, ki v sredise postavlija odnos med podijetiem in
sodelavcem (vodjo)? Razlike v ocenah so majhne, vendar nosijo nekaj pomembnih sporogil.
Odnosi med podjetiem in posameznikom v prou€evanih podjetjih so stabilni. Pogled na
posamezne dimenzije, ki jih spremljamo, pokaze, da sodelujoa podijetja kljub zunanjim
vplivom razumejo, da je klju€ uspesnosti na podrocju dela z ljudmi v dolgoro€ni usmerjenosti
s CloveSkim obrazom. Ogledalo Zlate niti sporo¢a, da je dober odnos med podjetiem in
posameznikom pri sodelavcih cenjen. Prispeva k uspehu in ponuja oporo tudi v negotovih
Casih. Podjetja ga lahko na ravni posameznikov Se oplemenitio s spodbujanjem in
zagotavljanjem moZznosti za osebno rast in razvoj. Na ravni podjetja pa uporabijo prakse, ki
prispevajo k ozaveS&anju o prispevku in vlogi posameznika v delovni sredini in h kakovosti
njegovega dela in zivljenja. Drzi, da se dober glas o podjetju Siri in privablja nove, odli¢ne
sodelavce ter ohranja zavzetost obstoje€ih. V tem kontekstu ne velja prezreti padca ocen pri
trditvah, ki se nanaSajo na vodstvene zglede in spremljanje razvoja sodelavcev. Aktivnosti, Ki
jih podjetja izvajajo na podrogjih vodenja, kakovosti dela in delovnega okolja, kulture, klime,
osebne rasti in razvoja, torej puscajo svoj pecat. V spremenjenih razmerah delovanja podjetij
prispejo k iskanju reSitev. Prav zaradi zaostrenih trznih razmer in $e vedno prisotnega vzdus$ja
krize jih je nujno ohraniti in okrepiti. Klju¢no pri tem ostaja vodenje. Ker so vodje nosilci
sprememb, ki zanje inspirirajo sodelavce in zagotavljajo okolje za njihovo udejanjanje, je
kljucno, da je vodenje ucinkovito, usmerjeno v razvoj znanja, s posluhom za sodelavce in
obenem zgledno, saj bo le tako vodilo k dogovorjenim ciljem.

Pristop, ki temelji na Zlati niti, ima tudi nekaj omejitev, ki jih je vredno upostevati pri nadaljnjih
raziskavah. Analiza vklju€uje le vodje. Za nadaljnje raziskovanje in 8irSe razumevanje procesa
vodenja bi bilo smiselno vkljuciti tudi stali§€a njihovih sodelavcev in menedzerjev. Analiza
temelji na povprecnih vrednostih na opazovanih obmogjih, ki se razlikujejo po letih pokritosti
podatkov. Nadaljnje raziskave bi se lahko osredotoCile na razlike v velikosti podjetij ali v
sektorjih. Avtorji s podrocja vodenja poudarjajo tudi sektorsko umescenost kot dejavnik, ki
vpliva na sprejemljivost za razlicne vrste vodenja. Na primer, vodilni analitiki
transformacijskega in karizmatiCnega vodstva (Avolio in Gardner, 2005; Bass, 1985) so
ugotavljali, kakSen je kontekstualni pomen sektorja pri izvajanju vodstvenih vlog, kako
ucinkoviti so vodje v razliCnih sektorjih in kakSne so zaznave vodstvenih viog v razli¢nih
sektorjih (Storey, 2011). Nas prispevek temelji na analizi sekundarnih podatkov, kjer struktura
in vsebina vpra$alnika predstavljata objektivno omejitev za samo globino razprave in dolo¢ata
obseg analize. Zato raziskovanja nismo strukturirali na doloenem teoreticnem konceptu ali
modelu vodenja, temve¢ smo podatke uporabili predvsem za preucevanje situacije in
doloCanje znacilnosti vodenja v prou€evanih podjetjin. Na ta nadin smo dobili dragocen
vpogled v situacijo, ki bi lahko bila koristna za nadaljnje raziskave na eni strani, na drugi strani
pa je lahko menedzerjem in vodjem v pomo¢ in oporo pri izboljSanju in razvoju vodenja v
njihovih podijetjih.
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1 UVOD V UPRAVLJANJE ORGANIZACIJ PO PRINCIPU
ORGANIZACIJSKIH SISTEMSKIH POSTAVITEV

Namen tega dela je prenesti ve€ znanja o sistemskem razmisljanju in postavitvah po sistemu
Berta Hellingerja v Slovenijo. Nataga Cebulj je prvo izobraZevanje za moderatorje sistemskih
postavitev v Sloveniji izvajala v 2014 in s Sirjenjem znanja nadaljuje, a velik korak naprej je, Ce
se tovrsten pogled lahko prepleta z ostalim menedzerskim znanjem pri vseh, ki v organizacijah
delajo in odlo¢ajo. S tem lahko postane to znanje del Sirokega znanja, ki ga menedzer;ji in
poslovnezi uporabljajo pri svojem delu. Gradiva v slovensc€ini o tej temi je malo, kot viri so
navedeni kljuéni tuji avtorji, katerih dela pripomorejo k celovitemu razumevanju osnov teorije
organizacijskih sistemskih postavitev. Ponekod se tudi v tujini uporablja ve€ izrazov za
nekatera teoreti€na izhodiS¢a. Le-ti izrazi so v prispevku navedeni v oklepaju. Materija sama
je Ziva in se bo s ¢asom tudi razvijala. Dobre osnove so dobro izhodis€e za to, da se pocasi
zavestno prenasa v zivljenje tudi znanje, ki smo ga mnogi pri svojem vodenju tudi ze pogresali.

Prispevek je namenjen Sirjenju obzorja in integriranju v obstojeCe upravljavsko znanje ter ne
faktografskemu memoriranju posameznih delov.

2 SISTEMSKO RAZMISLJANJE IN SISTEMI

Zadnjih nekaj desetletij v menedzmetu veliko slisimo o »sistemskih napakah«, »sistemskih
tezavah«, o tezavah v »sistemih«, o razlicnih »sistemskih« zadevah. Sistemski pristop k
problemu pomeni pogled na sistem, tj. celoto, in ne na delcke, ki bi jih obravnavali loCene. S
tem pristopom sledimo vedno rezultatom sistema kot celote, tudi e gre za spremembo v le
enem od njegovih delov, saj uposStevamo dolo¢ene lastnosti sistema, ki ga lahko obravnavamo
samo holistic¢no. To so lastnosti, ki temeljijo na odnosih med del€ki sistema, na tem, kako ti
delcki med seboj delujejo in so drug drugemu prilagojeni (Russell L. Ackoff, n. d.).

2.1 Sistem, kakor ga opredeljujejo organizacijske sistemske
postavitve

Vsaka organizacija predstavlja sistem in ta sistem je prav tako del vegjega sistema. Zivljenje v
organizaciji se nenehno spreminja. Investitorji, zaposleni, delezniki, prejSnji zaposleni,
dobavitelji in stranke so ti, zaradi katerih je upravljanje organizacijskega sistema kompleksno
in zapleteno. Vpliva seveda tudi SirSe druzbeno in naravno okolje. Povezave in interakcije med
vsemi temi sistemi dnevno potrebujejo upravljanje, vzpostavljanje reda. Vsak element vsakega
sistema vpliva na delovanje celote in na vse ostale elemente, celo na misli in dejanja na primer
sodelavcev ali zunanjih partnerjev organizacije.

Izraza »sistem« in »sistemsko« se tako lahko v poslovnem svetu me$ata z idejami o delu
skupin, timov. V resnici pa sistemsko razmisljanje pomeni razmi$ljanje, ki daje prednost
sistemu pred posameznimi €leni ali posamezniki v sistemu (Whittington, 2016, str. X). Sistem
je serija povezanih, med seboj odvisnih odnosov, je sistem odnosov. Je rezultat notranje
sposobnosti uglasitve elementov, ki zelijo biti usklajeni. Sistem sledi principom, ki opisujejo,
kaj je potrebno za »red« v sistemu. Ko sistem teZi k »redu«, se pojavne oblike usklajevanja




pojavljajo spontano. Principi se zaznavajo skozi €as in so sile usklajevanja, ki premikajo vse
Sloveske sisteme proti cilju celovitosti. O teh principih bo ve& govora v poglavju 5. Ce je prislo
do krSenja teh sistemskih principov, prihaja v sistemu do dinamik, tezav pri delu posameznikov,
organizacijskih enot, timov ali celotnega sistema. Organizacijske sistemske postavitve kot
nacin upravljanja z organizacijskimi vprasanji se uporabljajo na nivoju organizacij,
posameznega posla ali tima.

Razumevanje pomena celote in posameznih delcev in njihove prepletenosti ni novo. O tem je
razmisljal ze Aristotel. Bert Hellinger pa je ta, ki je s svojim delom pripeljal do novega nivoja
razumevanja starih resnic in do novega nacina, kako z njimi delati, tako da lahko pomagajo
tudi v danasnjem Zivljenju in delu (Whittington, 2016, str. 42). Sistemska vpraSanja so ta, ki se
porajajo, ker naravne sile in principi, ki vzdrzujejo sistem in skrbijo za njegovo celovitost, niso
bili upoStevani. Sistem naravno tezi h korekciji odstopanj (ibidem, str. 132). Ko gledamo
organizacijo, jo gledamo kot Ziv sistem. Ta sistemska inteligenca je prisotna povsod, le da se
pogosto ne zavedamo sistemske inteligence, ki jo sistem sam premore (Stam, 2014, str. 15).

Sistem lahko opiSemo kot dvojni set elementov, ki so med seboj odvisni ter med seboj delujejo
in oblikujejo povezano celoto. Sistemi so velikokrat veliki in kompleksni, a le redko se
zavedamo te kompleksnosti. Ce kdaj razmislijamo o tem, kaks$en naj bi bil optimalni sistem,
imenujemo to referencni sistem. Kadar nismo usklajeni s svojim referenénim sistemom, to
vemo, a redko vemo, v ¢em so razhajanja in kako usklajenost doseci. Sistemsko razmisljanje
in sistemske postavitve omogocajo unikatni nacin, kako do tega spoznanja priti, kako ponovno
uskladiti vse dele v celoto, dovoliti energiji, Zivljenju, da stece.

Z vidika sistemskega gledanja in sistemskega razumevanja je vedno bolj jasno, od kod
prihajajo nekatere kompleksne dinamike, pojavljajoe se v organizacijskih in poslovnih
sistemih. Da bi se te nevidne povezave in dinamike razjasnile, osvetlile in tudi razresile, je
dobro uporabiti sodoben pristop bodisi s sistemskimi postavitvami, sistemskim coachingom ali
sistemskim svetovanjem (Whittington, 2016, str. 9). Vsi ti pristopi omogoc€ajo vpogled v ozadje
in SirSe razumevanje. Kontekst pojavljanja tezave je $irsi, s ¢imer se omogoca dostop do novih
virov in pristopov, vidimo pa lahko tudi €isto nove reSitve. Na ta na¢in omogoc¢imo funkcijam
vodenja, timom in celo organizaciji doseganje ciljev in razvoj (ibidem, str. 35).

2.2 Naravni red sistema

Nekaj preprostih resnic je skupnih vsem cloveskim sistemom odnosov. Bert Hellinger, ki je
pristop k reSevanju tezav na ta nacin ustanovil, jih je imenoval naravni red. Resnice so bile v
veliki meri odkrite s potrpeZljivim opazovanjem in eksperimentiranjem. Ker Hellinger ni Zelel
skreirati nove teorije, je trajalo vec let, ko je razvijal metodo ob hkratnem delovanju na podrocju
implementacije postavitev na druzinskih in organizacijskih sistemih. Iskal je in poizvedoval za
temeljnimi principi. Iskal je to, kar JE. To, kar je odkril in razkril, je brez€asna resnica, ki
prezema vsak sistem odnosov ¢lovestva (Whittington, 2016, str. 6).

Organizacijske sistemske postavitve temeljijo na misli, da vsak in vse ima svoje pravo mesto
v sistemu. Takrat, ko smo kot posameznik ali tim na »pravem mestu«, stvari teejo, in vsak
lahko da najve€ od sebe, da prispeva k skupnemu cilju. Sistem deluje jasno, viri so na voljo in
Cuti se pretok energije. Vse Zivi.

Sile, ki delujejo in upravljajo sistem, kakor da bi sistem varovale, vedno znova vodijo do tega,
da se le-ta razvija in dosega svojo celovitost. Mnogi posamezniki, timi in tudi organizacije so
upravljani na osnovi klasi€nega znanja. Rezultat tega je, da so posamezniki, timi in celotne




organizacije, ne da bi se zavedali, ujeti v dinamikah, ki ignorirajo ta naravni red. Vse to se
odraza kot nekakSna inercija dogodkov v sistemu, kot tezave pri vodenju, kot pomanjkanje
jasne slike o pristojnostih, kot visok delez zaposlenih, ki odhajajo, kot konfliktno ali izzivalno
vedenje posameznika ali oddelka. Vse to se lahko ponavlja. To so vse znaki, da obstaja
neskladje na nivoju sistema in bi te znake lahko imenovali okna, skozi katera lahko dobimo
uvid v naravne zakone in podrogja, kjer so le-ti bili prekr§eni (Whittington, 2016, str. 7). Ce
prihaja do zastoja, je naloga postavitve, da identificira in tudi osvetli smer reSitve. Katera koli
sprememba kjer koli v sistemu ima vpliv na ostanek sistema. To znanje ni novo, a s pristopom
z organizacijskimi sistemskimi postavitvami lahko razlozimo, zakaj, in tudi pokazemo, kako to
deluje in kje vse se pojavi nova dinamika in kaksni so ali bodo rezultati (Stam, 2014, str. 7).

3 TEORETICNE OSNOVE ORGANIZACIJSKIH SISTEMSKIH
POSTAVITEV

3.1 Vest (zavest)

Nekaj besed bo podanih o treh nivojih vesti, ki so del tega osnovnega reda. Vse troje vodi
posameznika pri odlo¢anju in dejanjih. Njihov vpliv se nenehno prepleta. Sistemska in
organizacijska vest sta v sistemu vi$je in sta nad osebno vestjo. Te vsebine je treba razumeti,
da se pri analiziranju in odlo¢anju, ob zavedanju celovitosti sistema, ne prenaglimo. Pri delu
se torej zavedamo, da obstaja vi§ji red, ki so mu posamezni elementi podrejeni. Neugoden
obcutek ali ob&utek krivde se pojavlja, kadar delujemo izven sistema pravil katerega koli nivoja
vesti, ki jim pripadamo — saj takrat ¢utimo, da smo drugacni, in ¢utimo, da je na8a varnost,
obc&utek pripadanja, ogroZzen (Whittington, 2016, str. 53).

3.1.1 Osebna vest

Osebna vest se poraja kot Ziva meSanica vsega, iz Cesar izhajamo v druzini, okolju in skozi
nase zivljenjske izkusnje. Na tej osnovi oblikujemo lastni sistem vrednot. In ta lastni sistem je
tisti, ki nam notranje daje usmeritve, ali smo »dobri« ali ne. Ali smo ravnali prav ali ne, sami
odlo¢amo na osnovi tega, ali smo usklajeni s tem notranjim redom — z osebno vestjo. Ne glede
na to pa osebna vest ni vodi€, ali je nekaj prav ali narobe. Osebna vest je preprosto nabor
pokazateljev, ki nam povedo, ali delujemo v skladu s svojim prvotnim sistemom (Whittington,
2016, str. 51).

Razvoj — nezavedna zvestoba prejSnjim sistemom — nam preprecuje, da bi se premaknili in
naredili korak naprej (npr. na podrocju notranjega razvoja ali prenehati misliti na prejSnjo
sluzbo, ko se premaknemo na novo delo in nehati soditi, primerjati). Ce Zelimo narediti korak
naprej in se od sistema (organizacije) locCiti, je treba najprej videti/oddati priznanje sistemu, ki
smo mu pripadali, torej urediti bilanco prejemanja in dajanja/izmenjave. Dokler tega ne
naredimo, prehod v nov sistem ne bo mogo¢ (Whittington, 2016, str. 58). Ve€ o tej temi v
nadaljevanju.




3.1.2 Organizacijska vest

Kolektivha vest sistema se oblikuje kot rezultat ljudi in dogodkov, ki so del sistema ali so
sistemu pripadali prej (Whittington, 2016, str. 50). Vsaka organizacija ima popolnoma svoj
spomin na to, kar se je v njej/z njo dogajalo. To lahko imenujemo tudi organizacijska vest ali
kultura, a je lahko ve€ od tega. Je unikatna kombinacija dinamik v organizacijskem sistemu, ki
postavlja pravila, ki vplivajo na to, kaj je in kaj ni sprejeto v sistem, in na zdravje organizacije
(Whittington, 2016, str. 60).

Kolektivhe vesti sistema ne zanimajo razlogi za dolo¢eno dogajanje. Preprosto se odzove na
dejstva in dogodke (Stam, 2014, str. 23).

3.1.3 Sistemska vest

Vsak sistem v sebi tezi k enotnosti in celovitosti ter na ta nacin vse svoje elemente, torej tudi
ljudi, veZe v sistem in vedno znova vzpostavlja red v sistem, da svojo strukturo in hierarhijo
ohranja. Lahko tudi reCemo, da izbira ljudi in elemente z namenom, da popravlja kake stare
neusklajenosti. Na primer princip pripadanja (prostor) pomeni, da je treba vkljuciti vse in
vsakogar. Ce je v preteklosti bil kdo »izkljuen«, bo sistem izrabil neki svoj element (tudi
osebo), da bo to poizkusil uskladiti (angl. re-member) oziroma ohraniti spomin (Whittington,
2016, str. 63). Sistem sam bo vedno zrtvoval svoje dele ali posameznike, da bo ohranjal
celovitost in koherenco.

3.2 Zdravje organizacije

Organizacija je telo iz ljudi, ki delijo skupni namen in delajo skupaj, da bi skreirali nekaj, kar je
vecje od njih samih. Organizacija je v resnici poizkus skreirati celoto, ki je vecja od njenih
posameznih delov, torej skreirati sistem (Whittington, 2016, str. 9). Kreacija se lahko ustvarja
s profitnim ali neprofitnim namenom. Ta znacilnost je enaka sistemom, ki so v javnhem ali v
privatnem sektorju. Principi veljajo povsod in pristop je primeren za katero koli organizacijo.

Zdravje organizacije je stanje uravnoveSenosti materialne (prostori, okolje), Cloveske
(zadovoljstvo, kreativnost, vitalnost), ekonomske (uspeh, denar, dobicek) in socialne blaginje.
Zdrava organizacija v tem primeru pomeni, da se sodelavci v organizaciji poc¢utijo dobro in da
so sposobni opravljati delo u€inkovito. To pomeni tudi, da organizacija v druzbi izpolnjuje svoje
poslanstvo, s katerim je bila ustanovljena, in da obstaja Zivahna menjava znotraj same
organizacije ter med organizacijo in zunanjim svetom (Stam, 2014, str. 19).

Ko se lotimo sistemskega razmisljanja, lahko v prej »nekoliko neoprijemljivem« razmisljanju o
»obnasanju organizacije, usklajenem z nasSimi vrednotami« zaznamo potencial za vecjo
konkretnost. Pojme lahko pogledamo drugace in ne le kot samo razumevanje vrednot nekoga
drugega, kot razvoj emocionalne inteligence in kot razvoj vodstvenih sposobnosti sodelavcev
na vodilnih delovnih mestih. Ta ve¢ morebiti nudi vpogled v cel sistem zdrave in usklajene
organizacije (Whittington, 2016, str. 9).

3.3 Priznavanje

Osnovni princip in tudi postopek sistemskega gledanja je prav priznavanje (angl.
acknowledgement). Sistem sam nikomur ne bo dovolil, da na kar koli vpliva, ali res deluje,




dokler ne bo sprejel in priznal sistema in tega, kar je, tak8nega, kot je. To samo po sebi zahteva
veliko mero pripravljenosti, da posameznik kot del sistema stopi korak nazaj. Da se pozanima
0 zgodovini sistema, zgodovini problematike in pred predstavitvijo svojih reSitev, ki so morebiti
delovale v kakSnem drugem okolju, res poiSCe cilje in poti, ki so usklajeni z vi§jim redom
konkretnega sistema.

Prvi korak vsake postavitve je namenjen temu, da se oseba z vprasanjem postavi in stoji v
resnici sedanje situacije, sedanje resnice. S tem preprosto prizna in sprejema stvari take, kot
so (Whittington, 2016, str. 15). Pri tem gre v veliki meri za osebno vprasanje odnosa do lastne
preteklosti oziroma preteklosti okolja v celoti.

Osebna identiteta je odvisna od druzbenih pravil in obveznosti. Pripadamo skupinam in
povzemamo pravila skupine. Ohranjamo individualnost, a le do mere, da se ne pocutimo
izklju€eni. Prva skupnost, ki ji pripadamo in vedno Zelimo pripadati, je druzina. Gre za
vprasanje, kako pustiti za sabo preteklost, ne da bi jo zanikali in potlacili. Spostovati in sprejeti,
da je bilo, kar je bilo, in to ima vrednost za to; kar smo sedaj, pa je resni¢na pot, da pogledamo
naprej. Potem smo lahko tisti, ki prinaS8amo spremembe zase in za okolje (Green in Green,
2002).

Potem pa razmi$ljamo in delujemo tudi na vidiku organizacije, kakor je opredeljeno v prvem
odstavku tega poglavja. V sami izvedbi postavitve je sprejemanje stvari takih, kot so, lahko tudi
verbalno izrazeno.

4 KAJ JE ORGANIZACIJSKA SISTEMSKA POSTAVITEV
(KONSTELACIJA)?

Organizacijske postavitve se uporabljajo na podrocju poslovanja, organizacije in timskega
dela. Dobesedno je prevod besed sistem in postavitev, kar pomeni skupino predmetov, ki so
postavljeni skupaj, da tvorijo vzorec. Proces lahko opiSemo tudi kot »simulacijo upravljanja s
spremembami«. Je poseben pristop, ki omogoca uvide v dinamike, vzorce in strukture neke
organizacije. Odnose in povezave s pomocjo sre€anja in postavitve naredimo vidne, da z njeno
pomocdjo pridemo do uvidov, spoznanj in tudi postopkov za usklajevanje pri delu in integriranje
te nove slike v delo in Zzivljenje. Najbolj u€inkovit nacin, kako razumeti postavitve, je, da se
pridobi osebna izkuSnja. Opisati se jo da, pa tudi predstaviti pravila in primere delovanja, a
samo osebna izkuSnja pomeni celovito spoznavanje.

Postavitev (konstelacija) je prakti¢na intervencija, s pomocjo katere osvetlimo nevidne in
neizreCene povezave in dinamike, ki so v ozadju tezav, zastojev ali vztrajnih izzivov. Postavitev
postavi tridimenzionalni prostorski model, v€asih imenovan tudi »zivi zemljevid«, ki ga lahko
uporabljamo v razli€nem Stevilu vsebin, da pridobimo nove informacije in tudi sprostimo vezane
sile. Udelezenec z vpraSanjem in vodja postavitve s postavitvijo lahko delata na nekem
vprasanju (podrocju), da zaznata vzorce, poiS€eta jasne odgovore in reSitve za vecje Stevilo
vpra$anj in izzivov. Namen postavitve je, da se ponovno vzpostavi celovitost sistema, njegova
sistemska koherenca, ki podpira tok vseh moci v sistemu. Obi€ajno je prvo sprostitev zaznati
Ze v trenutku, ko se pojasni trenutna resnic¢na slika situacije (zemljevid) (Whittington, 2016, str.
36).

Postavitev sama je fenomenoloska, tako da se odlo¢imo odpreti trenutku, biti samo v sedanjem
¢asu in se odpreti percepciji zaznavanja tega trenutka. In zaznavamo odnose in povezave. S




tem pa se lahko pokaZejo tudi vidiki, ki so bili do tega trenutka skriti in neznani. Bert Hellinger
je jasno pokazal na razlike med znanstvenim in fenomenoloSkim pristopom v svoji predstavitvi
iz leta 1999 Insight through Renunciation. Zapisal je: »Ko sprejmemo fenomenolosko, nas to
pripravi na akcijo, a vendar ne delujemo. In skozi to napetost naraste naSa sposobnost
dojemanija. Ko sprejmemo to stanje, ¢ez €as lahko zacutimo nekaj, kar je celota, ki zajema vse
in obdaja sredisCe. In v tej celoti zaCenjamo dojemati povezave, red in resnico, iz katere lahko
delamo korake dalje. Ta uvid prihaja tak, kot je, od nekod zunaj« (Weber, 2000, str. 2).

4.1 Nacini dela na osnovi organizacijskih sistemskih postavitev

V osnhovi bi lahko konkretno izvedbo postavitev opisali z dveh vidikov:

e kadar je znanje osnova za analizo problema in iskanje razli€énih moznosti
reSitev — samostojno sre€anje osebe z vpraSanjem in pristojnostjo, da ga
reSuje, ter usposoblienega moderatorja sistemskih postavitev. lzvede se
sistemski coaching, ki poteka na teoreti¢nih izhodid¢ih sistemskih postavitev,
sama postavitev se ne izvede;

e problem in morebitne resitve lahko pogledamo na SirSem sre€anju. Na njem
oseba z vpradanjem in pristojnostjo, da ga re8uje, dobi uvid s pogledom v Zivo
postavitev. Le-ta je lahko sestavljena iz oseb, ki so povabljene na sre€anje, ali
pa iz predmetov. Eni in drugi lahko predstavljajo posamezne elemente sistema.
Ko se elementi zvrstijo v prostoru, se lahko vidi njihove odnose in morebitne
napetosti. S premiki lahko pridemo do uvidov tega, kaj bi posamezni ukrep
prinesel v sistem.

4.2 Uporaba postavitev

Organizacijo vidimo kot kompleksno, Zivo in u¢ece se omrezje odnosov, med seboj povezanih
na mnogo nacinov. S postavitvijo se iS§€ejo odgovori na tipi¢ne dileme: ali se odloditi za ali proti
ali pa za izbor med ve¢ mozZnostmi. Uporablja se lahko za postavljanje prioritet ali iskanje
klju€nih razlogov za nekaj, lahko pa tudi za vpogled v usklajenost strategij, taktik in ciljev, lahko
dobimo pregled nad dinamiko v timu ali v projektu. Prav tako je uporabna za spoznavanje
korakov za doseganje nekega cilja. Uporablia se na sploSnem poslovnem nivoju, za
reorganizacijska in kadrovska vprasanja, za marketinSka vpradanja in drugo. Priporocljiva je
tudi, ko je treba neko odlocitev sprejeti na hitro, pa ni €asa in moznosti za dolge analize.

Pregled podrodij, kjer je uporaba sistemskega postavitvenega pristopa smiselna (“Areas of
Implementation,” n.d.):
e kot ucinkovit nagin diagnosticiranja,
kot podpora odlo¢anju,
kot nacin predvidevanj in simulacij usmeritev in odlo€itev,
za uvide v tezave, za katere se zdi, kot da nimajo razloga,
za poseg V Krizni situaciji.




5 TRIJE PRINCIPI DELOVANJA V ORGANIZACIJSKIH
SISTEMSKIH POSTAVITVAH

Obstaja nekaj osnovnih principov, ki so:
e hierarhija (¢as, zgodovina),
e pravica do pripadanja (prostor),
e usklajenost med dajanjem in sprejemanjem.

Ce pred vsako odlogitvijo analiziramo tudi te principe, laZje odlo¢amo. Velika odgovornost
menedZzerjev je, da uravnavajo upostevanje vseh teh principov pri vsakodnevnem odlo¢anju.
Pravila delujejo vedno in to, da niso bila upostevana, se vidi na krajsi ali na daljSi rok. Govorimo
o letih, desetletjih ali tudi o daljSem Casu. Neusklajenost ostane v organizaciji (podjetju ali drugi
organizaciji) in ima posledice tudi za udeleZence, ki pridejo v organizacijo kasneje in obicajno
prvotnih dogodkov niti ne poznajo. Vsi principi veljajo za vse elemente organizacije, torej za
sodelavce, za organizacijske dele, za poslovne programe pa tudi za produkte ali storitve.

5.1 Hierarhija (€as, zgodovina)

Sistem ima svoj red in prioritete. V vsaki organizaciji je hierarhija, uradna ali tudi skrita. Ce
pravil hierarhije ne uposStevamo, se bodo pokazale tezave. TeZzo oziroma vecjo mo¢ imajo
ustanovitelji, idejni vodje in vsi, ki so dlje v organizaciji, in njihov delez je treba spostovati ne
glede na sedaniji polozaj, ki ga imajo. Ce v sistemu ta komponenta &asa (zgodovine) ne bo
spostovana, bo sistem Zelel uravnovesiti nespostovanje in naplavljal preteklost, vse dokler do
spoStovanja ne bo priSlo (Whittington, 2016, str. 17). Vsak vodja mora torej poznati in
spostovati zgodovino in to, kar je bilo prej, s posebnim poudarkom na zgodovini svojega
polozZaja in vseh, ki so bili v vlogi, ki jo ima on sam prej (Whittington, 2016, str. 19). Ta
spoznanja so na razlicne nacine v teoriji sistemov Ze poznana, prav tako pa jih v praksi
zaznava mnogo vodij.

Obstaja ve€¢ nacinov tolmacenja tega principa in z vsakim dobimo dodatno Sirino pri
razumevaniju situacije. Sistemska hierarhija (Hetherington in Hostetler, n.d.):
e i, ki so v sistemu dlje, imajo vecjo teZo od prislekov;
e prvi so bili ustanovitelji;
e novi vodje ob prihodu morajo razumeti in sprejeti vse, kar je bilo pred njimi,
izraziti priznanje in razumeti, da so zadnji v sistemu;
e vsak udelezenec v sistemu mora sprejeti in poznati preteklost, da bo lahko
deloval.

Tri naCela vodenja, kako ravnati v organizaciji (Stam, 2014, str. 56):

e o0seba, ki ustvarja okvir, znotraj katerega lahko drugi delujejo, mora biti na
prvem mestu, nato pride oseba, ki ustvari okvir ali strukturo za naslednjo
skupino in tako dalje;

e nacelo kompetentnosti in dosezkov — kdo je ta, ki najveC prispeva k doseganju
ciliev;

o nacelo delovne zgodovine — oseba, ki je zaposlena najdlje v organizaciji, ima
sistemsko prednost pred nekom, ki pride pozneje.

»NajpomembnejSa oseba v vsaki organizaciji je lastnik. Ta ustvari strukturo, znotraj katere
lahko vsi drugi delujejo. To pojasnjuje, zakaj mora menedzment spostovati lastnika ali upravo.




Kadar se lastnik in menedZzment vzajemno spoStujeta, bodo vsi lahko delali tisto, kar je
ustrezno v danih situacijah. V osnovi vodja nudi storitve drugim. Ljudje lahko sprejmejo
avtoriteto, ko ugotovijo, da jim le-ta sluzi,« citira Stam Berta Hellingerja (Stam, 2014, str. 55).

Sveze ustanovljene organizacije bodo s spoStovanjem teh pravil in prav z upostevanjem pravic
prve ekipe in ideje svojo pot zalele stabilno. V organizacijah, ki delujejo ze dolgo in ki so v
preteklosti dozivele ve€ sprememb, vec€ina pristojnih oseb nima vpogleda v pretekla dogajanja
in izvore »nereda« in zastojev. Nered lahko traja kar nekaj desetletij. Vsak pa lahko naredi prvi
korak s tem, da spostuje vse, ki so v organizaciji delovali in vlagali pred njim. Ne glede na sedaj
vidne rezultate, s ¢asovne distance tezko vemo, katere bi bile prave odlo€itve v preteklosti in
zato ne sodimo. Spostujejo se vsi sodelavci, Se posebej tisti, ki so v organizaciji Ze dolgo, saj
brez njih ne bi sedaj imeli s ¢im upravljati. Odgovoren menedzer bo torej spostoval preteklost
in bo zelel imeti celovit vpogled na problematiko, za katero je zadolZen in eden redkih nacinov
je prav analiza, ki jo lahko opravi s pomog¢jo organizacijskih postavitev. Korak k doseganju
ciliev je uspeden, €e se trudimo vnesti red v delovanje organizacije.

5.2 Pravica do pripadanja (prostor)

V organizaciji ima vsak element in udelezenec pravico pripadati in njegov prispevek k celoti je
treba spostovati. Vsak organizacijski del ima svoja pravila, a obstaja Se pravilo visjega sistema,
celote. Sistem je treba opazovati vedno v Iu€i celote. To je obcdutek pripadnosti vsakega
udeleZzenca oziroma vsakega elementa. Ce se pravil ne upo$teva, ob&uti udelezenec krivdo
oziroma ima neki slab obc¢utek. Povrniti se mora k pravilom, da ponovno zacuti pripadnost in
nedolZnost.

V vsakem sistemu je prostor, pravilen in pravsnji za vsakogar in vsako stvar. Mesto se mora
najti za vsakogar in vsak element, in sicer pravo mesto. Ce so ljudje nenadoma izkljugeni iz
sistema brez dolznega sposStovanja, to ustvarja moc¢no dinamiko. Sistem Zeli manjkajoce
Clane/Clene ponovno vkljuditi (angl. re-member) in bo to ponavljal, dokler se ne bo izreklo
spostovanje izkljusenim ¢lanom/elementom. Ce ¢&lana/élena ne vkljugimo oziroma se mu ne
izreCe dolzno priznanje in spostovanje, bo nekdo skozi aktivnosti kazal na ta ¢lan/€len (neko
delovno mesto ali polozaj je tezaven, ne glede na to, kdo na novo pride na to mesto). Na to
tezavo kaze tudi primer, ko vi§ji vodja na noben nacin ne deluje v celoti s polozaja, ki mu je
dan. Na nek nacin si ne vzame te avtoritete (kot da ni nasel svojega mesta). Tudi tu se z ustnim
priznanjem in kakSnim drugim dejanjem, ki kaZe spoStovanje izloenega clana/elementa,
situacija lahko sistemsko razreSi (Whittington, 2016, str. 24).

Sistem organizacije ne dovoli izklju€itve nekoga ali ne€esa, kar je kljucnega pomena za to
organizacijo. Ce je vodja razre$en na neprimeren nadin, njegov naslednik ne priznava njegovih
zaslug ali o njem govori nespostljivo, to pomeni, da se mesto tega vodje zanika in se ne
priznava. Rezultat zanikanja bo, da se bo nekdo v prihodnosti vedel na nacin, ki bo ustrezal
obcutkom vodije, katerega mesto v sistemu ni bilo ustrezno priznano. V organizaciji ljudje
zavzamejo mesto. Na vsakem delovnem mestu delujeta dve vrsti sistemskih dinamik: prva je
dinamika tega delovnega mesta, druga pa je osebna dinamika delavca, ki delovho mesto
trenutno zaseda. Ko ta oseba odide, delovno mesto v organizacijskem sistemu ostane (Stam,
2014, str. 19).

Kot re€eno, vsi principi veljajo za vse elemente sistema, tudi za organizacijske enote,
poslovalnice ali za produkte.




5.3 Usklajenost med prejemanjem in dajanjem (menjava)

Ta princip se nana$a na naslednje odnose: med posamezniki, med posamezniki in sistemom,
med razliénimi deli sistema in tudi med sistemom in okolijem. Ce se pojavlja preve¢ altruizma
(dajanje) ali izkoris€anje (jemanje), bo to v sistemu povzrocilo neusklajenost. Ne gre le za
denar, izmenjava poteka tudi v drugih oblikah in upostevati je treba prav vse vidike prejemanja
in dajanja. V organizaciji se uposteva prispevek posameznika, prispevek oddelka do celote in
oddelkov med seboj, pa upostevanje starejsih in njihovega prispevka k temu, da je organizacija
sedaj taksna, kot je, da se je prebila skozi ¢as in spremembe.

Najveg, kar lahko ena oseba drugi preda, je spostovanije in cenjenje. V preteklosti so zaposleni
v nam znanih gospodarskih okoljih bili lojalni organizaciji, ki jim je to vra€ala z varnostjo trajne
zaposlitve in moznostjo nabiranja varnosti za bodo¢nost (pokoj). V dana$njih ¢asih smo bolj
sooceni z zmanj$evanjem Stevila sodelavcev, zdruzevanji podjetij in podobno. Organizacije na
manj nacinov kazejo, da cenijo lojalnost sodelavcev, kar se vidi tudi pri tem, koliko lojalnosti se
Cuti pri njih. Ta princip je velikokrat kr§en tudi pri prevzemih in zdruZevanjih. Razlog za neuspeh
je velikokrat v tem, da ni vzpostavljenega pregleda in usklajenosti tega, kdo in kaj je v kateri
organizaciji vliozil in dodal v kak3ni meri. Prikrite informacije, velike ambicije in umetno
potvorjena vrednotenja so temelj, ki omogocCa takSno zakrivanje in s tem krSenje osnovnega
principa uspes$nega delovanja. Skoda je ustvarjena (Whittington, 2016, str. 26).

Vsakdo ima notranji €ut za usklajenost med prejemanjem in dajanjem in uporaba tega Cuta je
vsakomur pomembna. Pomembno je, da se zavedamo, da neusklajenost ustvarja trdno in
trajno povezavo, vec€jo od usklajenosti. Neusklajenost nosimo s sabo, tudi ko zapustimo
organizacijo, kjer smo preveC prejeli ali preve¢ dali. Nered (neusklajenost) ostane tudi v
organizaciji, ki smo jo zapustili. Prav tako velja za produkte, poslovne partnerje, stranke, kjer
je priSlo do razhoda in se razmerje med prejemanjem in dajanjem ni uravnovesilo. Ko so
razmerja med dajanjem in prejemanjem usklajena, energija ponovno stece in vsaka stran se
lahko posveti prihodnosti. Tako je tudi v poslu in v organizacijah. Na katerem koli nivoju in pri
kateri koli izmenjavi. Neusklajenost kli¢e po usklajenosti in veze na dolgi rok (Whittington,
2016, str. 27).

Naslednji vidik usklajenosti med dajanjem in prejemanjem je tudi na nivoju organizacije in
okolja. Ali organizacija razume in spoStuje podporo, ki jo prejema od okolja (razli¢ni viri in nivoji)
in ali spostljivo skrbi, da se okolju vrne prispevan delez. Lahko govorimo o druZbeni
odgovornosti organizacij, pa tudi o preprostem upos$tevanju, da se spoStuje to, kar ti je
omogoc€eno in se vraca po najboljSih moceh. Do usklajenosti prihaja v daljSih ¢asovnih
obdobijih in na dolgi rok.

V sistemu prihaja do motenj, ¢e skupina ali posameznik Cutijo, da so prevec dali, pa tudi ¢e
ljudje Cutijo, da so prejeli preve€; na nek nacin nehajo vlagati svojo energijo v sistem, lahko
postanejo tudi nosilci motenj. Taka oseba se umika, saj ¢uti, da ni ravnovesja in da ga ne bo
mogla vzpostaviti. Posameznik se lahko vedno vpra$a, kakSna je njegova notranja bilanca na
tem podrodju. Vec prakti¢nih primerov sledi.




6 PODROCJA UPORABE PRISTOPA ORGANIZACIJSKIH
SISTEMSKIH POSTAVITEV

Posameznemu delu ne more biti dobro, dokler ni dobro celoti. (Platon)

6.1 V organizaciji

Osnovna predpostavka te metode je, da Cez €as vsaka skupina ali organizacija (manjsa ali
svetovna) razvija svoje vzorce in nacine delovanja, ki vplivajo na misli in dejanja vseh svojih
¢lanov. Ti osnovni vzorci obnaSanja in kultura vedenja lahko pogosto zmanj8ajo sposobnost
organizacije za produktivnost in uspeh. Podjetja s tem porabijo velike koli¢ine truda in energije,
ki bi se lahko uporabila bolj produktivno, saj je dinamien razvoj izven nadzora ali znanja
posameznikov. Sistemske postavitve ponujajo sredstvo za razumevanje osnovnih vedenjskih
vzorcev in dinamiko skupine ter organizacije tako v ozjem kot najSirSem smislu. Organizacijska
sistemska postavitev je neke vrste simulacija, v kateri lahko ocenimo trenutni polozaj in
ovrednotimo vpliv alternativnih moznosti in reSitev. S tem lahko razumemo dejavnike, Ki
pomagajo ali ovirajo uspednost organizacije ali podjetja in najdemo najustreznejSo reSitev
(“Organizacijske postavitve,” n. d.).

Nekatere organizacije so velikanski sistemi, lokacijsko zelo razprseni, lahko pa so manjsi in
fizi€no obvladljivi. Vsak od nijih je v interakciji z mnogimi drugimi sistemi, ti sistemi se prekrivajo,
dopolnjujejo in sodelujejo. V grobem govorimo o sistemih pogodbenih in ostalih partnerjev,
dobaviteljev in tudi strank in odjemalcev. Mnogi vodje in upravljavci se ne zavedajo
mehanizmov, s katerimi sistemi upravljajo sami sebe. Posledice tega, da te mehanizme
ignorirajo ali morebiti delujejo v nasprotju z njimi, poznamo. V&asih se kakdne organizacijske
situacije zdijo prav neresljive in nerazumljive. Pri iskanju reSitev v organizaciji lahko delujemo
na nivoju posameznika. S tem lahko reSimo kak simptom, a ¢e sama dinamika pripada nivoju
sistema kot celote, se bo ta ponovno preprosto pojavila kje drugje in izrazila skozi drugo osebo
ali skozi koga drugega. Sistemu ni vazno, kdo je ta, ki sporocilo prena$a, sistem sam iS€e pot,
da se uskladi in doseze celovitost (Whittington, 2016, str. 8).

Dinamika sistema bo tako vedno znova vidna in se ne odziva na razli¢ne osebnostne tipe vodij,
nove strateSke nacrte in usmeritve ali zadane cilje. Na sistemska vprasanja ne vplivajo profili
timov ali razli¢ni modeli reSevanja konfliktov, ki jih organizacija uvede. Sistemske dinamike so
izven vseh racionalnih posegov in do njih lahko dostopamo na drugacen nacin. Zanje je
potrebna tako imenovana sistemska intervencija (Whittington, 2016, str. 8).

Umestno je, da se pri analizi organizacije in stanja pogleda na to, do kolikSne mere osebni
odnosi posameznikov vplivajo na situacijo. Ali je vpliv osebnih odnosov toliko moc¢an, da se
odraza pri delu organizacije? Potem se pogleda na nivo dinamike med posamezniki, nato med
posameznimi organizacijskimi enotami in ali se skozi zgodovino ponavljajo kaksni vzorci.

Prav tako se pogleda tudi vodstveni nivo. So funkcije in pristojnosti jasno in pravilno
razporejene? Tu smo Ze pri organizacijski shemi podjetja. Kako je rastlo, kako so posamezni
organizacijski deli nastali in ali so med njimi jasne povezave in lo¢nice. In seveda tudi pogled
v okolje, v prav vse deleznike organizacije in spremembe, ki jih pri njih zaznavamo. Spoznali
bomo, da je lahko do razhajanj priSlo na ve€ to¢kah in da vplivajo ena na drugo. Prav to je
pravo sistemsko spoznanje. Kako poiskati tista obmocja, tocke, ki bodo navdihnile, da potem




tudi spremembe v obnaSanju celotnega sistema pomenijo iskanje reSitve (Weber, 2000, str.
2).

Kadar gre za pritiske in neusklajenosti na najvisjem upravljalnem nivoju organizacije, je to zato,
ker naravni sistem hierarhije ni spoStovan ali pa ni priSlo do sprejemanja, potrditve necesa v
pravem Casu. Najprej je treba z analizo in s pripravo slike stanja priti do vpogleda na situacijo,
kaksna je v tem trenutku. S tem se identificirajo skrite dinamike, ki omejujejo prost tok razvoja,
moc¢ vodje in pa moznosti doseganja uspeha. S tem se tudi pri¢ne razgrinjati, kaj je v sistemu
treba storiti, kje so Se skriti viri, kaj najboljSe pozicije in kje najboljSa mesta za posamezne
vloge, funkcije, time in posameznike. Razumeti moramo, da nih&e ne deluje izven sistemov in
principov namerno. Gre za ravnanje v zelji po tem, da bi ravnali prav in dobro. In ob poznavanju
delovanja sistemov in povezav delovanja razli¢nih podsistemov spoznavamo tudi, kaj vse vodi
posameznika pri tem, ko se odlo¢a, kako bo ravnal. Z vidika znanja sistemskih postavitev
govorimo o »nezavedni zvestobi« ne€emu ali nekomu (Whittington, 2016, str. 30). Ve€ smo
predstavili v podpoglavju Vest.

6.2 Vodenje z vidika organizacijskih sistemskih postavitev

Od vodij se pri¢akuje, da razvijajo in oblikujejo (ter so tudi vzor) primerne med¢loveske odnose
in gradijo ucinkovito delujoCe time. Da se znajdejo sami ter da lahko tudi navdihujejo, je temel
za dobrega vodjo. Emocionalna inteligenca vodij, razumevanje sebe in lastnih vzvodov
delovanja opogumlja. Mo¢ in trdnost vsakega posameznika se odraZa v njegovi moci delovanja
in vodenja. Temu sledijo tudi poslovni rezultati. Za dobrega vodjo je nujno dobro poznavanja
samega sebe ter svojih naravnih mo¢i in Sibkih to¢k. In se ugiti vplivati tudi na te. Graditi vecje
samozavedanije in Eustveno inteligenco, s katero lahko uravnava lastno odzivanje in vplivanje.

Delovanje na nivoju posameznika je nujno za pridobivanje jasne slike in pridobivanje modi. A
vse skupaj bo dalo slabe rezultate, Ce se ne bo upostevala $irSa slika, slika celotnega sistema
in celotnega polja informacij, ki so na voljo v sistemu in med razli¢nimi sistemi. Tam so na voljo
tako imenovane kljuéne informacije, pomembne za vzdrzevanje zdravja organizacije in za
reSevanje kompleksnih teZzav, v€asih tudi takih, ki se zdijo neresljive (Whittington, 2016, str. 8).

Morebiti je najbolj preprosto, ¢e o vodenju razmisljamo kot o vlogi, ki sluzi naravnemu sistemu,
ki ga vodja lahko nadzoruje le v manjSi meri. Kadar vodje vidijo svojo funkcijo kot eno od
servisov/sluzb vedji celoti in poslanstvu, pri€nejo oblikovati nove okvirje za svoje vloge. Ideja,
da vodja sluzi, ni nova. A nekaj novosti je: sistemski vodja se more in zmore zavedati energij
v celotnem sistemu, delovati in sluziti namenu ter ohranjanju celote sistema in se ne fokusirati
le na en vidik, npr. na ljudi (Whittington, 2016, str. 12).

Vecina vodij Cez €as v resnici za¢ne delovati v obsegu svoje naravne avtoritete in spoznajo,
da niso vsemogocni, in zaznajo, da so del vecjega sistema, ki sega tudi v ¢as pred njimi
(Whittington, 2016, str. 17). Dobro je biti Se posebej pozoren na poloZaj vodij in v postavitvah
preveriti, ali je njegova pozicija na pravem mestu v organizaciji, da lahko vodi, saj se potem
uvede stabilnost in uspesno delo v celoten sistem.

Pri iskanju resitev prav preusmeritev na celoto iz posameznika lahko povzro€i pravo olajSanje.
Posameznik, ki prihaja s poslovnim ali organizacijskim vprasanjem, zacne videti celoto in
sistemski red in ob tej SirSi sliki spozna, da ni prav vse odvisno od njegovih odlocitev, njegovih
vescin in znanj, njegovega 1Q, EQ, osebnega stila vodenja in komunikacijskih sposobnosti.
Nekaj univerzalnega obstaja, kar ima prav tako in $e posebej vpliv na dogajanje. Individualni




in sistemski zorni kot sta oba pomembna, a eden brez drugega sta kakor invalida, ki ne moreta
narediti koraka naprej (Whittington, 2016, str. 33).

Ce Zelimo, da bodo poslovanje in organizacijski sistemi zdravi, da se bodo organizacije
razvijale, HR in vsi ostali podsistemi pa ucinkoviti, se morajo vodje poduciti in sprejeti ta Sirsi
nacin gledanja na organizacijo. Ne samo da govorimo o koncu ere osamljenega posameznika,
heroja vodje, ampak morebiti celo ze o spremembi fokusa iz podpore posamezniku na podporo
in razvoj sistema kot celote. Na mnogih vidikih se Ze zaznava ta prehod, a dandanes (2017) je
Se vedno vecina poudarka na posamezniku, razvoju posameznika in viziji vodje kot heroja,
loCenega od celote. Ta pristop vedno znova uvaja misel, da sta posameznik ali manjsi tim
(skupina) dovolj mo¢na, da spremenita sistem. Sistemski pristop, ki pa ima v mislih celotni
sistem, lahko doda sveze poglede in resni¢no ovrednoti situacijo. S tem pomaga vodjem, da
pois¢ejo in razsirijo svoj vodstveni pristop na nacin, da spostujejo viSja naravna pravila in
celotni sistem (Whittington, 2016, str. 12).

6.3 Vzorci, ki jih prinaS8amo v organizacijske sisteme iz druzinskih
sistemov

Ljudje v organizacijo prinesemo svoje izkuSnje, znanje, ves¢ine, motivacijo in talente. Prav
tako pa prinesemo svoje potrebe po tem, da pripadamo. Se posebej, e ta potreba ni bila
zadovoljena v drugem sistemu, bo prihajala na dan (tu je treba pogledati primarni sistem —
druzinski sistem). S tem se lahko ustvarja pritisk na organizacijo kot sistem, saj ta ni namenjen
zadovoljevanju teh potreb. Pri€akovanja ta sistem ne more potesiti, zato prihaja do teZav. Tudi
tu je samorefleksija posameznika pomembna, da lahko oceni svojo vlogo v organizaciji
(Whittington, 2016, str. 47).

Originalni druzinski sistem prinasa osnovne vzorce ravnanj in priCakovanj posameznika. Tam
smo se vsi oblikovali. Tem vzorcem ostajamo zvesti, Cetudi to na prvi pogled ni vidno (v€asih
reCemo: »Tako je prav.« ali »Pri nas je bilo pa tako.«). V€asih pa izbiramo Cisto nasprotne poti
in nadine obnasanj. Ravnamo iz kljubovanja. Se posebej, &e je nase vodilo kljubovanje (Setudi
zelo zakrito v podzavesti), je to poseben nacin ohranjanja pripadnosti staremu druzinskemu
sistemu (Se vedno je torej merilo naSega ravnanja to, kar je bilo v druzini, pa Ceprav sedaj
ravnamo drugace ... tega ne delamo iz sebe, ampak iz kljubovanja).

Situacije v organizaciiji, ki se dotikajo konfliktov, in neusklajenost z avtoritetami obi¢ajno kazejo
tudi na osebno dinamiko in to je treba upoStevati. Prav tako, ko sodelavci kazejo zelo
intenzivna Custva, ki se jih tezko poveze z delovnim mestom, so tu lahko vidni vplivi osebne
oziroma druzinske dinamike. Taki so na primer dogodki, ko se zazna fanati¢na borba za
pravico ali resnico ali primeri zvestobe delu, ki presegajo obiajno zavestno delo.

V primeru, da zaznamo, da ima oseba, ki je priSla z vpraSanjem, zelo izrazeno osebno
dinamiko v svojem organizacijskem primeru, je dober korak naprej, da se osebi predlaga, da
z vpraSanjem pride na srecanje, kjer se reSujejo osebna vprasanja (druzinske postavitve), v
primeru organizacijskih sistemskih postavitev za vsak vpogled izven sistema organizacije, Se
posebej v osebno sfero posameznika, mora moderator pridobiti predhodno privolitev osebe.




6.4 Specifika druzinskih podjetij

Pri druzinskih podjetjih se pojavlja posebnost, saj se prepleta dvoje dinamik. Organizacija je
en sistem, druzina je prav tako sistem. Pravila obeh sistemov se tukaj prekrivajo in pojavne
oblike so razlicne. Prav zato dejansko delovna struktura druzinskega podjetja ne ustreza vedno
tistemu, kar je zapisano na papirju kot organizacijska shema (Stam, 2014, str. 69).

Marsikdaj se odraza v Zivljenju organizacije nezavedno, e posebej ¢e obstajajo neskladja in
nesporazumi v druzini. Od samih ¢lanov druzine zahteva dodatno znanje in delovanje, da lahko
lo€ujejo svoje druzinsko zivljenje od poslovnega. Dobro je, da se o tem, kako to izvesti, vsi
vpleteni dogovorijo in se tudi trudijo dogovorjenega drzati.

Druzinski sistem in njegova pravila imajo prednost pred pravili organizacijskega sistema. Ce
sta v organizaciji zaposlena oba partnerja in ima Zena vi$jo vodilno pozicijo in je nadrejena
partnerju, se bodo pojavljale tezave. Moz je prvi v druzinskem redu. TeZave se lahko pojavljajo
bodisi v organizaciji bodisi v druzinskih odnosih. Druzinsko podjetje bo uspevalo dolgoro¢no,
tudi po predaiji nasledniku, ¢e naslednik spoStuje starSe in zaupano mu nasledstvo in ima tudi
iskren interes ter strast za podjetje in razvijanje posla (Kraljeta, 2010, str. 1).

Podjetje mora imeti poslanstvo oziroma namen, zaradi katerega je ustanovljeno. Tezave se
pojavljajo pri podjetjih, ki so bila ustanovljena, da bi zagotovila neke druge koristi npr. druzini
(za&c¢ita premozenja, pridobitev kakih subvencij itd.). V tem primeru bi to bil interes notranjih
kupcev, ki pa nikoli pri podjetju ne morejo imeti prednosti pred zunanjimi (druzbena vloga
podjetja). Prav tako je pomembno, da ustanovitelj ustanovi podjetje iz podjetniskih interesov.
Ce je bilo vodilo za podjetje nadomestek za manjkajodo druzino, ali ¢lana druzine, to ni
podjetniski interes (ibidem).

7 NEKAJ TIPICNIH PRIMEROV SITUACIJ V ORGANIZACWJI
Z VIDIKA ORGANIZACIJSKIH SISTEMSKIH POSTAVITEV

Ko smo kot posameznik ali tim na »pravem mestu«, stvari te€ejo, in vsak najvec prispeva k
skupnemu cilju. Sistem deluje jasno in Cuti se pretok energije. Ko pa v sistemu ni reda,
produktivnost pada, pojavljajo se nesporazumi, napetosti in zapleti in zastoji. V pomo¢€ iskanju
razlogov je pregled treh osnovnih principov, ki vzpostavljajo red v sistemu: princip hierarhije,
princip pripadnosti in princip uravnove$enja med dajanjem in prejemanjem. Ce je kateri od
principov krden in niti na dolgi rok ni popravljen, bo delovanje teZzavno.

Menedzerjem in svetovalcem so znane dinamike v sistemu, ki jih lahko oznagimo kot: tezavno
obna$anje, tim, ki ne deluje, zastajanje dela, ponavljanje tezav, konflikti, tezave pri zasedanju
funkcij. Kadar so vse te pojavne oblike nacin izrazanja ne€esa v sistemu, in obi¢ajno so, je
pomoc treba iskati prav na nivoju sistema. Iskanje sistemskih reSitev s pomocjo organizacijskih
sistemskih postavitev je pristop, ki temelji na univerzalnih principih, ki skrbijo za delovanje
sistema in njegovo koherenco. Delujejo, ne glede na naSe zavedanje in poznavanje teh
principov (Whittington, 2016, str. 5).




Nekaj primerov moznih pristopov k analizi organizacije ter nainov spoznavanja in upostevanja
temeljnih principov je navedenih tudi v tem prispevku. Temeljni pogled pa je sprejemanje,
dajanje priznanje situaciji taksni, kot je.

Prostor v organizacijskih sistemih je tesno povezan z dajanjem priznanja vsemu, kar je, in s
spostovanjem situacije takSne, kot je, brez sodb. Pomen tega priznavanja je v tem, da vsi posli
in vsi vodje, ki se sooCajo sedaj z izzivi sedanjosti, se s tem soocajo tudi s preteklostjo, ki je
do sem pripeljala. S tem gradijo zaupanje, lojalnost in medsebojno spostovanje (Whittington,
2016, str. 13).

Sirse gledano je veliko organizacij imelo teZzave v tezkih obdobjih, z odpus&anjem ljudi, pod
pritiskom konkurence, zaradi finan¢nih ali drugih izzivov. Obi€ajno je, da organizacije brisejo
spomine na tezka obdobja, ko se vrnejo boljSi ¢asi. To pomanjkanje sprejemanja tezkih ¢asov
ima negativen vpliv na sistem in ustvarja umetno in kratkoro€no motivacijo ter lojalnost ¢lanov
in ¢lenov. A v sistemu, ki daje mesto prav vsemu v svoji zgodovini, kjer se priznava celotno
slabo in neprijetno iz preteklosti, se sistem notranje umiri in lahko razvija.

Kadar ljudi ne nosijo svojih pristojnosti, ampak prevzemajo naloge drugega, ali se pojavljajo
na mestu, kjer bi moral biti kdo drug, bodo na koncu propadli, neuspesni bodo in tudi iz&rpani.
Ob tem pa bodo izgubili tudi lastni polozaj. Podobno je, e se kdo v organizacijski hierarhiji
obna$a, kakor da mu pripada drug polozaj — razvila se bo dinamika, ki bo povzro€ala konflikte.
To so zivi primeri, ki jih sreCujemo vsak dan, in razumevanje teh pravil je nujno za vsakega, ne
glede na to, ali deluje kot aktivni izvajalec organizacijskih postavitev (Whittington, 2016, str.
24).

7.1 S travmo obremenjena delovna mesta

V&asih boste v organizacijah naleteli na delovna mesta, ki so obremenjena s travmo. Travma
je mocéan stresni dogodek; lahko jo opazimo na posameznih delovnih mestih ali v celem
oddelku. Kdor prevzame funkcijo, ki je obremenjena s travmo, bo le-to izkusil kot vecjo tezavo
pri delu (Stam, 2014, str. 39).

Ko prevzamemo delovho mesto v organizaciji, to ne pomeni, da zgolj pristanemo na
opravljanje doloenega dela, temvec¢ tudi, da pristanemo na celoto in usodo organizacije
(Stam, 2014, str. 41).

Namig: Kadar priCnete delati kjer koli, je dobro, da se pozanimate o organizaciji, 0 njeni
zgodovini in tudi o delovnem mestu in ljudeh, ki so to delo opravljali prej. In da vse informacije
sprejmete in jim tudi priznate poloZzaj, ki ga imajo za €as dela pred vadim prihodom.




8 ZGODOVINA ORGANIZACIJSKIH SISTEMSKIH
POSTAVITEV

To je energetska metoda. Izhaja iz dela Berta Hellingerja (sistemske postavitve), ki jo je
zasnoval na individualnem nivoju, druzini kot sistemu. Bert Hellinger je bil rojen 1925. leta.
Studiral je filozofijo, teologijo in pedagogiko. Delal je v Juzni Afriki kot misijonar, ko se je od
tam odselil, pa kot psihoanalitik. Razvil je lastno obliko druzinskih postavitev, ki je danes
razsSirjena po svetu.

Od osemdesetih let se razvija na podrocju organizacijskih postavitev, kjer delujeta Jan Jacob
Stam in Gunthard Weber. Slednjega imenujejo o€e organizacijskih postavitev. Njegova metoda
se uporablja v ve¢ kot 40 drzavah (VB, Nizozemska, Avstrija, Svica, épanija, Latinska Amerika,
Rusija, Hrvaska). V Sloveniji je Natasa Cebulj prva certificirana izvajalka. V Sloveniji je bil prvi
program izobrazevanj izveden po sistemu Bert Hellinger Institute leta 2014, vodila ga je NataSa
Cebulj. Je edina ¢lanica Hellinger Sciencie v Sloveniji in certificirana po Hellinger LebenSchule.

9 ZAKLJUCEK KOT NAPOTKI ZA SAMOSTOJNO
UPORABO ZNANJA

Samo znanje je dobra podlaga za odloCanje posameznika v organizaciji bodisi da je na
vodilnem delovnem mestu bodisi kot strokovnjak na posameznem podrocju, uporabno pa je
tudi pri analiziranju vsakodnevnih poslovnih in organizacijskih situacij.

Sledi nekaj primerov moznega nacina uporabe znanja. Vaje so povzete po vajah pri predmetu
Podjetnistvo in podjetniSska kultura na DOBA Fakulteti v Solskem letu 2017/18. Nosilka
predmeta je avtorica tega prispevka.

Vaja 1: Jaz kot element v sistemu

Poglej na svoje sedanje delovno mesto, pozicijo v organizaciji. Pri sebi odgovori na vprasanje:
e Na kak nacin sem se zaposlil?

Nacin odhoda iz prejSnjega delovnega mesta.

Sedaniji odnosi s prejSnjim delovnim mestom.

Kdo je bil prej na delovnem mestu, ki ga zasedam?

Zakaj je odsel?

Ali so pri delu upoStevani vsi principi (Ce ne, kateri ne)?

Vaja 2: Upostevanje principa uravnovesenosti med sprejemanjem in dajanjem v
organizaciji

Poglejte na organizacijo iz svoje prakse (lahko podijetje, Sola, drustvo ali kar koli). Razmislite
0 upostevanju tega principa v tej organizaciji. Upostevajte sedanje stanje in preteklo, ¢e vam
je poznano. V odgovor ni treba napisati vseh spoznanj, do katerih ste prisli, odgovorite pa na
tu zadana vprasanja:
e Analiziral sem organizacijo, ki Steje (Stevilo) sodelavcev.
e Analiziral sem organizacijo, ki je bila ustanovljena (leto) oziroma njene
korenine Stejejo v €as (obdobje).




o Ugotovitve o usklajenosti izmenjave z okoljem organizacije/kaj dobi in kaj vraca
druzbi in naravi.

e Ugotovitve o usklajenosti lastne udelezbe, izmenjave z organizacijo (kaj
dobivam in kaj vratam).

Vaja 3: Red v organizaciji, izhodiSéna vprasanja

Kdo je dal idejo za moje podjetje in posel?

Kako sem pri$el do zagonskih sredstev?

Kdo so bili moji prvi sodelavci in kje so sedaj?

Kateri so bili moji prvi produkti, katere prve stranke in partnerji? Kaj je sedaj z
njimi?

o Ali danasnji sodelavci poznajo zgodovino podjetja in jo spostujejo?
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1 UVOD V TIMSKO VODENJE

»Ce bi vsi ljudje v organizaciji veslali v isti smeri, bi lahko previadovali v kateri koli industriji, na
katerem koli trgu, proti kateri koli konkurenci.« (Lencioni, 2007, str. VII)

Zaradi vse vecje konkurence, globalnega trga in tehnoloSkega napredka morajo biti sodobne
organizacije ¢im bolj prilagodljive. To lahko dosezejo z ucinkovitimi in funkcionalnimi timi
(ZakrajSek, 2015). Kompleksnost dela zahteva uporabo timskega dela na vseh organizacijskih
nivojih podjetja (DeChurch in Mesmer-Magnus, 2010). Lencioni (2007, str. VII) nadaljuje, da ni
ne denar, ne strategija, ne tehnologija glavna konkurencna prednost podjetja, temvec je to
timsko delo. Na eni strani zato, ker je tak nacin dela tako produktiven, na drugi strani pa zato,
ker je tak nacin dela tako redek.

Furman (2006, str. 9) pravi, da zaCne skupina nastajati, ko se ve¢ ljudi znajde na enem mestu
z namenom reSevanja skupnega problema. Skupine delimo na formalne in neformalne. Prve
so povezane s pravili, medtem ko so druge sestavljene iz posameznikov, ki niso nujno
povezani z vezmi tehni¢ne koordinacije razdeljenega dela in nastanejo spontano (MihelCic,
2008, str. 169).

Teorije o razvoju, delovanju, viogah posameznikov v skupini ter odnosih med ¢lani skupine se
razvijajo ze od Stiridesetih let naprej. Razvitih je bilo ve¢ modelov razvoja skupin, delovanja
skupin, timskih vlog ter odnosov med ¢lani skupin in timov. Do nedavnega sta se v literaturi
uporabljala izraza skupina in tim enakovredno (Reitmeier, 2014). V tem prispevku izraza
skupina in tim nimata enakega pomena. Pomen je lo€en glede na definicijo tima, kot jo navajajo
Hitt, Black in Porter (2009, str. 330). Omenijeni avtorji so mnenja, da so vsi timi skupine, vendar
vse skupine niso oziroma ne postanejo timi. Tim je vrsta skupine, kjer so prisotne dodatne
znadcilnosti, kot so vecja stopnja koordinacije, posamezni ¢lani imajo Cut osebne odgovornosti
za dosego cilja ter ob¢utek pripadnosti oziroma Zelijo timu pripadati.

Doseganje ucinkovitosti in funkcionalnosti timov zahteva visoko stopnjo individualnih in
integriranih naporov ¢lanov tima. S pove€anim obsegom uporabe timov kot osnovne poslovne
enote se je pojavila potreba zagotavljati dodatne ustrezne vire, kot so &as, denar in
izobrazevanje (Reitmeier, 2014). Na drugi strani nekateri raziskovalci ugotavljajo, da je
uvajanje skupinskega in timskega dela v podjetja zastalo ali celo nazadovalo. Razlog za to ti€i
predvsem v nepoznavanju oblikovanja in vodenja tima, pa tudi v nepripravljenosti sprejeti nove
vzorce in odnose pri medsebojnem delu (MoZina et al., 2002, str. 541).

Za ucinkovito delovanje tima je potrebno dobro nadrtovanje tima oziroma posameznikov, ki
bodo v timu sodelovali. Kljuénega pomena je vodenje skupine oziroma vloga vodje pri
oblikovanju skupine in razvoju skupine v tim. lvanko (2004, str. 204) vodenje tima opredeli kot
proces, pri katerem vodja vpliva na posameznika ali skupino, da opravi neko delo.

Vodenje pomeni zelo strnjeno vplivanje na ljudi, da bi dosegli cilje (Kova¢, Mayer in Jesenko,
2004, str. 17). Lahko ga raz€lenimo na naslednje elemente:
e nacrtovanje lastnega dela in dela svojih sodelavceyv,
dajanje vrnitvenih sporogil,
usmerjanje sodelavcev v dolo¢eno ravnanje,
usklajevanje nalog,
spodbujanje motivacije za delo,
vrednotenje in nagrajevanje dela,




e odlo¢anje,
o prepreCevanje in reSevanje konfliktov.

2 SKUPINSKO IN TIMSKO DELO

2.1 Definicija skupine, tima in njunih znacilnosti

Skupinsko delo je staro toliko, kot je staro Clovestvo. Prezivelo je zaradi zdruzevanja energije
in moc¢i posameznikov za skupne cilje oziroma uspeh. Cilj zdruzevanja v skupine je torej uspeh,
ki ga posameznik zaradi »nepopolnosti« ne more doseci (Adizes, Mozina, Milivojevi¢, Svetlik
in Terpin, 1996, str. 330). Skupina za¢ne nastajati, ko se vec ljudi znajde na enem mestu z
namenom reSevanja skupnega problema (Furman, 2006, str. 9). Noben posameznik ni tako
pomemben, kot smo vsi skupaj. TakSno razmisljanje postavlja v ospredje skupino oziroma tim,
v ozadju pa ostanejo potrebe posameznika. Ob podreditvi lastnih potreb posameznik ugotovi,
da lahko hkrati zadovolji potrebe skupine in lastne potrebe. Za uspesno delovanje tima pa je
pomembno, da v timu ni posameznika, ki svoje potrebe, zasluge in cilje postavlja v ospredje
(Blanchard, Bowles, Carew in Parisi-Carew, 2005, str. 50).

V sodobnih organizacijah postaja skupinska organiziranost nujna in izhaja iz spoznanj, da so
naloge in problemi vse kompleksnejsi, usposobljenost posameznikov pa vse veclja oziroma
specializirana. Zaradi tega razkoraka imajo posamezniki manjSe moznosti, da celovito opravijo
naloge. Da bi bili posamezniki ¢im bolj u¢inkoviti pri reSevanju nalog, se zdruzujejo v skupine
in time. Pomembnost skupinskega dela je ocitna, saj se ve€ino ¢asa na delovnem mestu
prezivi v interakciji v formalnih in neformalnih pogovorih, na sestankih, posvetih in podobno
(lvanko, 2004, str. 192).

Mozina (Mozina et al., 2002, str. 543) opredeli pomembne znacilnosti skupine:

e da neko socialno enoto lahko imenujemo skupina, mora biti prepoznavna in
dolocljiva po €lanih, ki jo sestavljajo, in po zunanjih opazovalcih;

e skupina mora imeti socialno strukturo, kar pomeni, da ima vsak ¢lan svoje
mesto, ki je dolo¢eno v odnosu do drugih ¢lanov skupine;

e Vv skupini obstajajo individualne vloge, ki jih posamezniki igrajo oziroma
sodelujejo v skupinskem delu; ko jih prenehajo igrati, skupina razpade;

e za skupino so bistveni recipro¢ni odnosi, ki med clani skupine zagotavljajo
komunikacijo in stike;

e vsaka skupina ima norme o vedenju, ki vplivajo na nacin igranja vlog; za nove
¢lane skupine je nujno, da svoje vedenje oblikujejo po obstojecih normah;

e Clani skupine imajo skupne interese in vrednote, vendar ni nujno, da so
natanéno definirani;

o delovanje skupine mora biti usmerjeno k cilju ali ciljem; le-ta pove, zakaj in s
kak$nim namenom skupina obstaja;

o skupina mora imeti izmerljivo trajanje.

Definicija skupine bi torej bila: »Skupina je dolodljiva, strukturirana, sorazmerno trajna
povezanost ljudi, ki imajo reciprone vioge v skladu s socialnimi normami, interesi in
vrednotami pri doseganju skupnih ciljev organizacije.« (Mozina et al., 2002, str. 544)




2.2 Modeli razvoja skupin

Prve komentarje glede razvoja skupin sta Ze leta 1951 objavila Bales in Strodtbeck.
Prepoznala sta, da ucinkovito reSevanje problema napreduje skozi ve¢ faz (Clutterbuck, 2009).
Od takrat se je razvilo ve€¢ modelov z namenom popisati razvoj skupine. Chidambaram in
Bostrom (1996 v Reitmeier, 2014) nista prva kategorizirala razli¢nih modelov, a njuna
kategorizacija velja za najbolj jedrnato (Slika 1: Modeli razvoja skupine).

> Ne zaporedni
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Zaporedni modeli

modeli
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Slika 1: Modeli razvoja skupine
(Chidambaram in Bostrom, 1996 v Reitmeier, 2014)

Po kategorizaciji Chidambarama in Bostroma (1996 v Burleson, 2011) modele razvoja skupin
delimo na zaporedne in nezaporedne modele.

Zaporedni modeli
Zaporedni modeli so navadno zelo togi in zahtevajo, da gre skupina skozi ve¢ zaporednih faz.
Nadalje jih delimo na progresivne in cikli€ne modele.
e Progresivni modeli predlagajo, da skupina s Casom postaja zrelejSa. Nadalje
jih delimo na:
o Linearno progresivni_modeli (Tabela 8: Linearno progresivni modeli)
predlagajo, da se razvoj skupine pomika od zaCetne faze, ki predstavlja
zbor neodvisnih posameznikov, nato do konfliktne faze, do kohezije in
konéno do produktivne faze. Med te modele spada tudi najbolj znan
Tuckmanov model, ki je podrobneje predstavljen v nadaljevanju.




Tabela 8: Linearno progresivni modeli

Avtor (leto) Glavne stopnje

odvisnost, podreditev, nasprotna odvisnost,
Bennis and Shepard (1956) lo€ljivost, neodvisnost, oCarljivost, razoCaranje,
konsenzualna validacija

identifikacija, priloznost, diferenciacija,

Jacobson (1956) komunikacija, vodenje/vpliv, vzdrzZljivost

Kaplan in Roman (1963) odvisnost, mo¢, intimnost

nediferencirana masa, spori, zaCetna

Schroeder in Harvey (1963) integracija, intenzivna integracija

oblikovanje, nasprotovanje, normiranje,

Tuckman (1965) izvajanje, zakljuCevanje

o Ravnotezni model, ki ga je predstavil Bales (Bales, 1953, 1970; Bales
in Strodbeck, 1951; Heinicke in Bales, 1953 v Burleson, 2011) temelji
na konceptu, da si skupina prizadeva usmerjati delovanje med socio-
emocionalnimi potrebami in potrebami za izvrSitev naloge. Zrele
skupine doseZejo ravnovesje med temi potrebami. Tri stopnje, skozi
katere gre skupina, so: orientacija, vrednotenje in nadzor.

Cikliéni modeli predlagajo, da skupina ne gre skozi linearno zaporedje faz.
Nadalje jih delimo na:

o Modele, ki predvidevajo Zivljenjski cikel (Tabela 9: Modeli, ki
predvidevajo Zzivljenjski cikel): skupine gredo skozi Zivljenjski cikel
podobno kot ljudje: rojstvo, odrad€anje in smrt. Ti modeli predlagajo, da
se skupina s Casom razvija, doseze vrhunec in nato umre.

Tabela 9: Modeli, ki predvidevajo zivljenjski cikel

Avtor (leto) Glavne stopnje

Dunphy (1964) odvisnost, boj/beg, seznanjanje, delo

sre€anje, testiranje, pogajanje, proizvodnja,

Mills (1967) logitev

zacCetno pritoZevanje, prezgodnja izdaja,

Mann (1975) konfrontacija, internalizacija, loCitev

Spitz in Sadock (1973) zaCetna zmeda, soodvisnost, razdruzitev

pomanjkanje strukture, pojavitev podskupin,

Braaten (1974) delovna faza, prekinitev, orientacija

usmerjenost, nezadovoljstvo, produkcija,

LaCoursiere (1974) prenehanje

Yalom (1975) usmerjenost, konflikt, kohezivnost, prekinitev




o Modele, ki predvidevajo ponavijajoli se cikel (Tabela 10: Modeli, ki
predvidevajo ponavljajoci se cikel): Ceprav skupine napredujejo skozi
Cas, se vedno ponovno vracajo na to¢ko, s katere se je skupina zacela
razvijati. Modeli predvidevajo zdruzevanje progresivne faze razvoja
skupine z regresijskimi fazami. Tako tudi dobro razvite skupine
nazadujejo na predhodna stanja razvoja.

Tabela 10: Modeli, ki predvidevajo ponavljajoc€i se cikel

Avtor (leto) Glavne stopnje
Schutz (1958) mtegr_acua, vklju¢evanje, nadzor, naklonjenost,
razvoj
Bion (1961) odvisnost, zdruzevanje, boj/beg
Hare (1973) latentno _vzq_rzevanje, prilagajanje, integracija,
doseganje cilja
Slater (1966) zaviranje, upor, blizina, seznanjanje

Nezaporedni modeli
Nezaporedni modeli so bolj fleksibilni in brez zahtev glede zaporedja faz, skozi katere mora
skupina. Nadalje jih delimo na ¢asovno zasnovane in strukturno zasnovane modele.

« Casovno zasnovani modeli se osredotodajo na vlogo &asa pri razvoju
skupine. Nadalje jih delimo na:

o To€en model ravnovesija: predvideva dve fazi skupine in vmesno tocko.
V prvi fazi se vedenjski vzorci in predpostavke, kako skupina resuje
nalogo, oblikujejo na prvem sestanku ter se ne spremenijo skozi
celotno prvo fazo. Na vmesni toCki skupina dozivi tranzicijo v pristopu k
delu, kar ji omogoc€a nadgradnjo naucenega z bistvenim napredkom pri
delu. Tranzicija je velika priloznost za skupino, da spremeni svoje
nacCrte. Tranzicijo je treba ustrezno izkoristiti, saj verjetno ne bo
ponovne priloZznosti za spremembo nacrtov. V drugi fazi se skupina
usmeri od nacrtov, Ki so se kristalizirali v ¢asu tranzicije. Ob zakljucku,
ko se skupina osredotoCi na zadovoljitev zunanjih priCakovanj, dozivi
pozitivne in negativne posledice preteklih izbir (Gersick, 1984, 1988 v
Burleson, 2011).

o Model socialne za&dite: razlozi, kako se skupine razvijajo, upravljajo
konflikte in sinhronizirajo vedenja. Socialna zascita je sinhronizacija
razlinih procesov med ¢€lani skupine in znotraj socialnega konteksta, v
katerem delujejo (McGrath 1991, Kelly in McGrath, 1988, McGrath in
Kelly, 1986 v Burleson, 2011).

o Strukturno zasnovani modeli predlagajo, kako se skupine odzovejo in
prilagodijo na kontekstualne spremenljivke, kot so moderiranje, tehniéna
podpora in podobno, in njihove potrebe v daljSem ¢asovnem obdobju. Najbolj
viden je prilagodljivo strukturiran model, ki temelji na prilagodljivo strukturirani
teoriji Giddensa (1979 v Burleson, 2011), ki sta jo nadgradila DeSanctis and
Poole (1991 v Burleson, 2011). Ta model predlaga, da se skupine bistveno
razlikujejo po tem, kako se odzivajo na zunanje strukture.




2.21 Tuckmanov model razvoja skupine

Leta 1965 je Bruce Tuckman objavil delo Developmental Sequence in Small Groups, kjer je
opredelil stiri stopnje razvoja skupine, kar je osnova za vse nadaljnje teorije o razvoju skupin.
Te §tiri stopnje so: oblikovanje (formiranje), nasprotovanje (negiranje), pristajanje (normiranje)
in izvajanje (implementiranje). Drugi so dodali Se peto stopnjo, ki je zaklju€evanje (rezultiranje)
(Mozina et al., 2002, str. 549; Tuckman in Jensen, 1977).

PRISTAJANJE
(normiranje)

‘

NASPROTOVANJE IZVAJANJE
(negiranje) (implementiranje)
OBLIKOVANJE ZAKLJUCEVANJE
(formiranje) (rezultiranje)

Slika 2: Stopnje razvoja skupine
(Mozina et al., 2002, str. 549)

Na razvoj skupine vplivajo razlicni dejavniki, kot so velikost, nain vodenja, cilji, okolje,
vrednote in podobno. Kljub temu gredo vse skupine skozi naslednje stopnje razvoja, ki so
omenjene zgoraj (Hitt, Black in Porter, 2009, str. 335; MoZina et al., 2002, str. 549):

o Oblikovanje (formiranje): na tej stopnji je treba ¢lanom skupine, ki e niso
vajeni skupinskega dela, predstaviti nov nacin dela. Ce so bili pred tem vajeni
delati samostojno, jih aka veliko sprememb. Clani skupine se spoznavajo, se
ocenjujejo in iSCejo povezave. 18Cejo svoje mesto v skupini in viogo, ki jo bodo
prevzeli. Clani skupine bodo imeli veliko vpraganj, ki pa jih bodo izrazili ali pa
tudi ne. Se posebej podrobno ocenjujejo vodjo in njegov nadin dela ter
presojajo, ali bi ga podprli ali mu nasprotovali. Koliina in kvaliteta informacij,
ki jih dobijo, sta kljucni za oblikovanje skupine.

o Nasprotovanje (negiranje): na tej stopniji se ¢lani seznanijo, kaj se pri¢akuje
od njih, kaksni so njihovi cilji, kakdno je sprejemljivo obna$anje in kako so
povezani z drugimi. Po zaCetnem spoznavanju se obiajno pojavijo
nestrinjanja, nasprotja ali konflikti. Konflikti se pojavijo predvsem pri cilju, ki ga
ima skupina in kako ga doseéi. Clani ne Zelijo sodelovati med seboj ali z
vodjem, nocejo sprejeti predvidenih nalog, poloZaja, pojavljajo se sovraznosti.
Za vodjo skupine je pomembno, da se seznani, kako se mnenja znotraj skupine
prekrivajo, dopolnjujejo ali pa si nasprotujejo. Nekateri &lani se osamijo,
nekateri pa izzivajo vodjo. Le-ta ima na voljo dve moznosti:

o dopusti, da se nasprotje povsem izrazi, saj tako pride do olajSanja in
verjetne razresitve;

o konflikt omeji oziroma zatre in tvega, da pride do zamer, apatije in
pasivnega sodelovanja.




e Pristajanje (normiranje): v tej stopnji vodja in €lani oblikujejo norme in
posamezne vloge. Prevladuje komuniciranje, izrazanje mnenj, vplivanje enega
na drugega ob delovnih nalogah in prevzemanje dolznosti. Pomembno je
povezovanje med ¢lani. Najpomembnejsi faktor je sprejemanje potreb vsakega
posameznika v skupini in misljenje posameznikov o vodenju skupine. Nastaja
mesanica odprtega izrazanja in navezanosti. Za to stopnjo je znacilna visoka
stopnja socializacije. V tej fazi ima vodja velik vpliv na razvoj skupine in njenih
norm. To je osnova za razvoj skupine v tim.

e lzvajanje (implementiranje): pomembno je iskanje najboljSe poti in moznosti
izvajanja za doseganje ciliev. Na tej stopnji skupina zaCne delovati kot
koherenten tim ali pa nikoli ne postane uspesna skupina. Pomembno je, da si
¢lani med seboj zaupajo in pomagajo. Sodelovanje pomeni, izrazati razlicna
staliS¢a in zamisli, ne pa slepo slediti. Delovni cilji posameznika postanejo
usklajeni s skupinskimi cilji.

e Zaklju€evanje (rezultiranje): ko skupina bolj ali manj uspesno doseze cilje,
za katere je bila oblikovana, je na tem, da prevzame nove naloge. To se lahko
zgodi z istimi Clani ali pa se razdruZi in se oblikuje nova skupina z novimi ¢lani
za doseganje novih ciljev.

2.3 Razlike med timom in skupino

Hitt, Black in Porter (2009, str. 330) pravijo, da so vsi timi skupine, vendar vse skupine niso
oziroma ne postanejo timi (Slika 3: Kontinuiteta posameznik — skupina — cilj). Tim je vrsta
skupine, kjer so prisotne dodatne znacilnosti, kot so vecja stopnja koordinacije, posamezni
¢lani imajo ¢ut osebne odgovornosti za dosego cilja, imajo ob¢utek pripadnosti oziroma Zelijo
pripadati timu. Tako so timi mnogo bolj u€inkoviti, njihova u€inkovitost pa naras¢a z odvisnostjo
od pripadnosti. Na njihovo timsko delo vplivajo Stirje dejavniki: zgodovina, kultura,
gospodarstvo in druzbenoekonomski razvoj (Tabela 11: Razlike med znacilnosti v timih in
skupinah).

Dodati je treba, da je za sestavo in razvoj tima pomembna izbira ¢lanov in usposobljenost tima
(Mozina et al., 2002, str. 559).
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Slika 3: Kontinuiteta posameznik — skupina — cilj
(Hitt, Black in Porter, 2009, str. 330)




Razliéni avtorji navajajo dvanajst znacilnosti, kjer so razlike med skupinami in timi. Te
znacilnosti so: namen, kultura, motivacija, komunikacija, sodelovanje, odloanje, zaupanje,
medosebne, interakcije, konflikti, reSevanje konfliktov, vodenje, odgovornost (Lipi¢nik, 1998,
str. 272; Maddux, 1992, str 11; Mozina et al., 2002 str. 561; Reitmeier, 2014).

Tabela 11: Razlike med znacilnosti v timih in skupinah

Znacilnosti Timske znacilnosti Skupinske znacilnosti
Zdruzen izdelek,
Skupna vizija uspeha, obveznost do prispevka
Namen obveznost do skupne vizije, posameznika,
obcCutek kolektivne nujnosti. pomanjkanje obCutka kolektivne
nujnosti.
Organska, Mehaniéna,
Kultura visoka energija in mocna nizka energija in slaba
interakcija, interakcija,
sinergija. miselnost specialistov.
Motivirani s skupinskim Motivirani z individualnim
Motivacija uspehom, uspehom,

neuspeh je skupinski problem.

neuspeh je individualni problem.

Komunikacija

Decentralizirana komunikacija,

dialog za razumevanje
posameznikovih prizadevan;.

Centralizirana komunikacija,

poro€anje o posameznikovih
prizadevanijih, da se izpolnijo

zahteve.
Prostovoljstvo, Dodelitev,
Sodelovanje sodelovanje Iprl opravljanju |zola.cua pri opravljanju nalog,
nalog, interes predvsem na

zanimanje za skupne procese.

strokovnem podrocju.

Soglasno odlo¢anje,

Individualno odlo¢anje,
odlo¢anje samo na

Odlocanje Zeleno vkljuevanje v proces trok
odlodanja posameznem strokovnem
' podrodju.
. Osebno in tehni¢no zaupanje, Omeljeno ose.bno .zaupanje,
Zaupanje . . omejeno zanimanje za delo
interes za kohezijo izdelkov. .
drugih.
Medosebne Pravo socutje in empatija, Povréno, omejeno socCutje,
interakcije &as, namenjen razvoju odnosov. | interakcije, omejene na nalogo.
Pojavijo se v skupinskih V skupinskih interakcijah v veliki
interakcijah, meri odsotni,
Konflikti [ merasEn, L . g
teZave in problemi so bili teZave in problemi so v veliki
identificirani in obravnavani. meri zanemarjeni.
Resevanje ReSevanje konfliktov s . : : .
. . Resevanje konfliktov z normami.
konfliktov soglasjem.




Znacilnosti Timske znacilnosti Skupinske znacilnosti

Vodja je posrednik nalog in Vodja je izvajalec nalog in

procesov,
denj trebi pomika procesov.
Vodenje vodenje se po potrebi p vodenje je stati€na vioga,
med ¢&lani,

vodja spremlja in nadzira

med ¢&lani pride do vedenje.

samoregulacijskega vedenja.

Odgovornost je med vodjo in
¢lanom,

nobene odgovornosti za osebno
in tehni¢no rast drugih ¢lanov,
odgovornost do posamezne
naloge.
(Lipicnik, 1998, str. 272; Maddux, 1992, str. 11; Mozina et al., 2002 str. 561; Reitmeier, 2014)

Odgovornost za skupino,
odgovornost za osebno in
Odgovornost tehni¢no rast drugih ¢lanov,
odgovornost za skupinski
izdelek in nalogo.

2.4 Vrste, velikosti in struktura timov

Skupine lahko delimo na ve¢ nacinov. Osnovna delitev je na formalne in neformalne skupine.
Formalne skupine so povezane s pravili, medtem ko so neformalne skupine sestavljene iz
posameznikov, ki niso nujno povezani z vezmi tehni¢ne koordinacije razdeljenega dela. Glavna
znacilnost neformalne skupine je, da je nastala spontano (Mihel€i¢, 2008, str. 169).

Formalne skupine oziroma delovne skupine nastanejo z uradnim aktom. Vodja skupine je
tocno dolocen, prav tako ima skupina vnaprej dolo¢ene cilje, naloge, pogoje in vire. Vsak
posameznik ima to¢no dolo¢eno mesto in naloge. Glede na mesto, obseg in vsebino dela so
doloCene z organizacijsko shemo. Nadalje lahko formalne skupine delimo na (Mozina et al.,
2002, str. 548; Hitt, Black in Porter, 2009, str. 330):

o funkcionalne skupine: navadno je sestavljena iz vodje in drugih, ki mu
poroéajo. Taksne skupine so osnovni gradniki organizacije. Clani skupine se
menjajo redko, same skupine pa nimajo dolo¢ene dobe trajanja;

e projektne skupine: organizacija ustanavlja projektne skupine za toéno
doloCene cilje, reSevanje problemov, razvoj novega izdelka ali storitve. Za
razliko od funkcionalnih skupin imajo toéno dolo€en €as nastanka in zakljuek
z realizacijo cilja;

e skupine za posebne nhamene: posebne skupine za izobraZzevanja, reSevanje
problemov in podobno.

Neformalne skupine nastanejo na podlagi povezovanja med ljudmi. Ukvarjajo se z zadevami,
ki niso delovne narave, ampak se nana$ajo na zadovoljevanje lastnih interesov, potreb po
pomodi in razvijanju prijateljstva. Neformalne skupine lahko ovirajo ali pa podpirajo delovanje
v organizaciji ali pa so popolnoma nevtralne. Sama organizacijska struktura in nacin vodenja
precej vplivata na aktivnosti in delovanje neformalne skupine. Formalna skupina se lahko tudi
razcepi na dve ali ve€ neformalnih skupin (Mozina et al.., 2002, str. 549; Hitt, Black in Porter,
2009, str. 332).

Locimo pa lahko tri vrste timov (Mayer et al., 2001, str. 33):
o multidisciplinarni tim: ni pravi tim, Se vedno deluje kot skupina. Skupina, ki
jo sestavljajo posamezniki razli¢nih profilov, reSuje obseznejSo nalogo. Vsak
¢lan ima jasno vlogo in dolznost, vendar pa med ¢lani ni pravega sodelovanja.




Skupina je krmiljena od zgoraj, od ¢lanov pa se pri¢akuje samo to, da izpolnijo
naloge;

e interdisciplinarni tim: zanj je znacilno sodelovanje vseh c¢lanov tima.
Omogoca povezovanje posameznikov razli¢nih strok na osnovi spoznan;j in
ravnanja. Vsak opravlja svojo nalogo, ocene in mnenja pa prediskutira tim, ki
oblikuje sklepno oceno in se odlo¢i na nadaljnja dejanja;

e transdisciplinarni tim: je zelo redek. Dosega raven, na kateri se ob
ohranjanju specificnih razlik ¢&lanov ustvari visoka stopnja notranje
povezanosti. Medsebojna povezanost s sodelovanjem pripelje do stopnje, ko
je vsak ¢lan sposoben celostnega reSevanja problemov in ne vec¢ le osnovne
stroke.

Nadalje je pomembno, kako bodo timi vodeni oziroma kakSno avtonomijo bodo imeli. V osnovi
lahko lo€¢imo (Luzar in Kovaci¢, 2013):

o vodene time (angl. Managed Teams): lahko odlo¢ajo o vsebini dela, ne pa
tudi o ciljih, sistemih nagrajevanja, izbiri novih ¢lanov in sprejemaniju strateskih
odloditev;

e samousmerjajoce time (angl. Self-directed Team): imajo najvecjo stopnjo
avtonomije ter tudi odgovornosti. Clani tima sami izbirajo nove &lane in vodjo
tima, ohranjajo vodstvene naloge, sprejemajo odloditve o izdelkih ter nacrtujejo
in razporejajo delo;

e samoupravne time (angl. Self-managing Team): imajo najvecjo moc¢ in
avtoriteto ter so najbolj neodvisni od organizacije. Clani tima sami izbirajo nove
¢lane in vodjo tima, ki pa ima omejeno mo¢ in nastopa bolj v vlogi koordinatorja.
Vodja nima modi prisile ter uporablja demokrati¢en nacin vodenja.

2.5 Vlioge v timu

Do nedavnega je veljalo pravilo, da se ¢lani skupine izbirajo glede na njihova znanja. Pokazalo
se je, da tako sestavljene skupine velikokrat niso bile uCinkovite. Za ucCinkovitost skupine je
treba dati na prvo mesto skladnost vedenjskih vzorcev ¢lanov skupine (Tabela 12: Povezave
med vedenjskimi vzorci in strokovno), Sele nato njihovo znanje (Mihel€i¢, 2008, str. 167).

Tabela 12: Povezave med vedenjskimi vzorci in strokovno

Skladen vedenjski Neskladen vedenijski
vzorec za delo v doloceni | vzorec za delo v doloceni
skupini skupini
pint -ima  pop kandidat za skupino kandidat za skupino
znanje in izkusnje
SKEJ‘O!':iatimZ: :La”cft‘;‘inz PRIMEREN NESPREJEMLJIV
pini Ima nepop kandidat za skupino kandidat za skupino
znanje in izkusnje

(Mihel€ic, 2008, str. 197)

Imeti prave ljudi na pravem mestu je bistveno za ustvarjanje moc¢nega tima. Dinamika tima se
spreminja glede na postavitev ljudi (Maxwell, 2003, str. 48):




napacna oseba na napaénem mestu — nazadovanje,
napacna oseba na pravem mestu — frustracija,
prava oseba na napacnem mestu — zmesnjava,
prava oseba na pravem mestu — napredek,

pravi ljudje na pravem mestu — rast.

V literaturi se posveca veliko pozornosti delovanju tima in vedenjskim vzorcem oziroma
timskim vilogam posameznikov v timu. Belbin (1999 v Blenkinsop in Maddison, 2007) je
opredelil timske vloge kot »teznjo, da se obnasamo, prispevamo in povezemo z drugimi na
doloCen nacin.« Belbin pa Se zdale€ ni bil prvi, ki je raziskoval timske vloge. Prva sta
predstavila topologijo 27 timskih viog Benne and Sheats leta 1948, sledili pa so seveda Se
drugi (Blenkinsop in Maddison, 2007). V spodniji tabeli (

Tabela 13: Pregled razvoja timskih vlog) so predstavljeni nekateri avtorji timskih viog.

Tabela 13: Pregled razvoja timskih viog

e Leto étevitliom isd;i:ti’fligganih
1 | Benne and Sheats 1948 27
2 | Bales 1955 12
3 | Belbin 1987 8
4 | Woodcock 1989 12
5 | Margerison in McCann 1990
6 | Parker 1990
7 | Davis, Millburn, Murphy in Woodhouse 1992
8 | Spencer in Pruss 1992 10
9 | Belbin 1993
10 | Senior 1998

(Blenkinsop in Maddison, 2007)

2.5.1 Vloge po Benneu in Sheatsu

Benne in Sheats sta predstavila topologijo 27 timskih vlog (Blenkinsop in Maddison, 2007), ki
so razdeljene v tri skupine (Mesec, 2003).

o Storilnostne vloge v skupini (angl. Task Roles): Clani iCejo informacije, prosijo za
mnenje, koordinirajo, dajejo pobude in skrbijo za proceduro. Vloge v tej skupini, ki so
potrebne za izvedbo projekta korak za korakom, si sledijo od zaCetne zasnove do
ukrepanja. Posamezniki lahko zapolnijo ve¢ vlog v ¢asu trajanja projekta (“Benne and
Sheats’ Group Roles - Management Training from MindTools.com,” n. d.):

o pobudnik/sodelavec (angl. Initiator/Contributor) predlaga izvirne ideje
ali razlicne nacine pristopa k tezavam skupine ali cilja. Ta vloga sproza
razpravo in premikanje skupine na nova podroc¢ja raziskovanja;

o iskalec informacij (angl. Information Seeker) zahteva pojasnilo pripomb
v smislu njihove dejanske primernosti. 1S¢e strokovne informacije ali
dejstva, ki so pomembna za reSevanje problema. Dolo&a, kateri podatki
manjkajo in jih je treba najti, preden se napreduje;




o dajalec informacij (angl. Information Giver) za skupino zagotavlja
podatke o dejstvih. Viden je kot avtoriteta na podrocju in se nanaSa na
lastne izkudnje, kadar je to primerno;

o iskalec mnenja (angl. Opinion Seeker) prosi za razjasnitev vrednot,
stalis¢ in mnenj ¢lanov skupine. Preveri, ali so bile podane razli¢ne
perspektive;

o dajalec _mnenja (angl. Opinion Giver) izraza lastno mnenje in
prepri€anja o aktualni temi. Pogosto navaja mnenje v smislu, kaj je
skupina »morala« storiti;

o elaborator (angl. Elaborator) uporabi zacetne ideje drugih ljudi in jih
nadgradi s primeri, pomembnimi dejstvi in podatki. Gleda tudi na
posledice predlaganih idej in dejanj;

o koordinator (angl. Co-ordinator) prepozna in pojasnjuje odnose med
idejami. Lahko zdruZi skupaj vec razli¢nih idej in jih naredi kohezivne;

o vodi€ (angl. Orienter) preverja in pojasnjuje staliS¢e skupine. Zagotavlja
povzetek o tem, kaj je bilo dosezeno, ugotavlja, kje je skupina skrenila
iz zaCrtane poti, in predlaga, kako priti nazaj na zacrtano pot;

o ocenjevalec/kritik (angl. Evaluator/Critic) ocenjuje predloge zoper
vnaprej dolocene ali objektivhe norme. Oceni sprejemljivost predloga in
preveri, ali temelji na dejstvih in daje obvladljivo resitev;

o dajalec energije (angl. Energizer) zdruzZuje energijo skupine za gibanja
naprej proti cilju. lzziva in stimulira skupino, da sprejme nadaljnje
ukrepe;

o postopkovni tehnik (angl. Procedural Technician) olajSuje skupinsko
diskusijo s tem, da poskrbi za logisticha vpraSanja, kot so: lokacija
sre€anj, potrebni materiali ...

o zapisnikar (angl. Recorder) belezi ideje in spremlja, kaj se dogaja na
vsakem sestanku.

e Vloge ohranjanja skupine in graditve skupine: Clani spodbujajo, harmonizirajo,
sklepajo kompromise in postavljajo standarde. Vloge v tej skupini prispevajo k
pozitivnemu delovanju skupine (“Benne and Sheats’ Group Roles - Management
Training from MindTools.com,” n.d.):

o spodbujevalec (angl. Encourager) potrjuje, podpira in hvali
prizadevanja kolegov v skupini. Izkazuje toplino in zagotavlja pozitiven
odnos na sestankih;

o usklajevalec (angl. Harmonizer) pomirja razlike med posamezniki.
Prizadeva si za zmanjSanje napetosti znotraj skupine in razcleni
situacijo z zagotavljanjem nadaljnje razlage ali uporabe humorja;

o izvajalec _kompromisov (angl. Compromiser) ponudi spremembo
svojega mnenja za dobro skupine;

o vratar/pospeSevalec (angl. Gatekeeper/Expediter) uravnava
komunikacijo in poskrbi, da imajo vsi Clani priloznost, da se izrazijo s
spodbujanjem sramezljivih in tihih ¢lanov, da prispevajo svoje ideje.
Omejuje tiste, ki prevladujejo, in lahko predlaga pravila, ki zagotavljajo,
da vsakdo dobi priloZnost spregovoriti;

o opazovalec/lkomentator (angl. Observer/Commentator) zagotavlja
povratne informacije skupini o tem, kako deluje. Pogosto je izrazit, ko
skupina Zeli dologiti, oceniti ali spremeniti postopke;

o sledilec (angl. Follower) sprejema, kar drugi predlagajo, in se odloc¢a,
Ceprav sam ne prispeva k odlocCitvi ali ne izrazi svojih zamisli.
Obravnavan kot posluSalec in ne prispeva kot sodelavec.




o Vioge, usmerjene na zadovoljitev osebnih potreb: Clani nastopajo agresivno,
zavirajo razvoj, iS€ejo priznanje, se samo izpovedujejo, zelijo dominirati, iS¢ejo pomoc.
Vloge v tej skupini ovirajo napredek in oslabijo sodelovanje (“Benne and Sheats’ Group
Roles - Management Training from MindTools.com,” n. d.):

o agresor (angl. Aggressor) izvaja osebne napade z omalovazevanjem in
zaljivimi komentarji, kot na primer: »To je najbolj smesna ideja, kar sem
jih kdaj sliSal.« Dejanja so obi€ajno poskus poslabsati polozaj drugega
Clana;

o bloker (angl. Blocker) nasprotuje vsaki ideji ali mnenju ter noCe dajati
lastnih predlogov. Primer izjave je: »To ni dobra ideja.« Posledica tega
je, da skupina ne napreduje, ker ne more mimo odpora;

o iskalec priznanja (angl. Recognition Seeker) uporabi sre€anja skupine
za osebno pozornost. Hvali se o preteklih dosezkih ali posreduje
nepomembne zgodbe, ki ga kazejo v pozitivni luCi. V€asih izvaja Cudne
stvari, da bi pritegnili pozornost, kot so pretiran hrup, €udno obnasanje
ali kaj podobnega za usmerjanje Clanov pro¢ od naloge;

o spovedovalec (angl. Self-Confessor) uporablja sre¢anja skupine za
razkritie osebnih ob&utkov in dilem. Te pripombe posku$a vsiliti pod
krinko: »To me spominja na ...« Aktivnosti skupine lahko poveze z
osebnim Zivlienjem. Ce se dva &lana ne strinjata, spovedovalec
pripomni: »Prepirata se enako kot jaz z Zeno.«

o motilec/playboy ali playgirl (angl. Disrupter/Playboy or Playgirl) uporabi
skupinske sestanke kot zabavo in se na ta nacin izogne pravemu delu.
Moti druge Cclane s pripovedovanjem $al, norcijami ali branjem
nepovezanega materiala;

o prevladovalec (angl. Dominator) poizkuSa nadzorovati pogovor in
narekuje, kaj naj ljudje delajo. Pogosto precenjuje svoje znanje in trdi,
da o polozaju ve najve€ in ima boljSe resitve kot kdor koli drug;

o iskalec pomo¢€i (angl. Help Seeker) aktivno is€e soCutje z izrazanjem
obCutka neustreznosti. Deluje nemocCen, dela z odporom in
obZalovanjem ter ne more prispevati k delu. Primer izjave je: »Ne
morem pomagati, sem preve¢ zmeden in neuporaben za te stvari.«

o svetovalec za posebne interese (angl. Special Interest Pleader) daje
predloge, ki temeljijo na tem, kar naj bi drugi mislili ali Cutili. Izogiba se
razkritju lastnih predlogov: »Ljudem tam ta ideja sigurno ne bi bila
vseC.« ali »Saj veste, kako poceni/ceneni so nasi dobavitelji, zagotovo
ne bodo za to.«

Teorija timskih viog po Benneu in Sheatsu ne definira aplikacije njune teorije, ampak
enostavno definira vloge. Posameznik lahko opravlja eno ali ve€ vlog v skupini; skupine, ki so
heterogeno sestavljene, pa naj bi bile bolj uspeSne kot homogene skupine. Ta sistem se lahko
uporabi tudi za preverjanje, katere vloge v skupini so zasedene, katere bi bile Se potrebno
zasesti in katere odpraviti ter posledi¢no izboljSati ucinkovitost in harmoni¢nost skupine
(“Benne and Sheats’ Group Roles - Management Training from MindTools.com,” n. d.).

2.5.2 Vloge po Belbinu

Belbin je leta 1981 v knjigi Management teams: Why they succeed or fail predstavil svojo teorijo
timskih vlog. Opredelil je (Tabela 14: Belbinove timske vloge) devet timskih vlog: izvajalec,
koordinator, spodbujevalec, inovator, raziskovalec virov, kritik, timski delavec, dovrSevalec in
strokovnjak. Posameznik lahko deluje v razli¢nih timskih vlogah (ZakrajSek, 2015).




Tabela 14: Belbinove timske vioge

- Tipicne i . < . Kdaj jih
Timska vloga znadilnosti Pozitivne lastnosti| Mozne slabosti potrebujemo?
prre__ -~ Kadar je
organizacijske Nefleksibilen, se ne potreben
Izvajalec Konservativen, sposobnosti odzivana deloven in
s praktiCen, trdo dela, | nepreverjene ideje, ) .
1 predvidljiv, disciplini lahko trai sistematicCen
.y vesten samodiscipliniran, | lahko tog, vztraja nadin
’ vesten, opravi tudi | pri nacelih, ne vidi . .
: R . reSevanja
rutinska dela, novih priloznosti.
. . problemov.
sistematicen.
Sposoben sprejeti
ostale Clane
tima glede na
njihove prednosti in
brez predsodkov, = Y
: Can Cut za ovprecho Kadar se je s
Koordinator Miren mocan cu inteligenten in
’ objektivnost, N problemom
samozavesten, . . e x povprecno
optimalno izkoris¢a . . potrebno
obvladan. : ustvarjalen, ni e
vire, pozna izrazito kreativen sooCiti mirno.
prednosti in '
pomanijkljivosti
¢lanov ter skupine,
je miren in
stanoviten.
Nagnjen k
Sposoben provokaciji,
_ delovanja pod razdraZljivosti in
Spodbujevalec Napet, pritiskom, visoko | nepotrpezljivosti, | Kadar imamo
% dinamicen, motiviran in lahko nestrpen in potrebo po
- druzaben. vztrajen, spodbuja napet, spremembi.
ostale Clane, jim nepotrpeZljiv,
postavlja izzive. trmast in motec€ za
ostale ¢lane.
Genialen, bujna
domisljija,
inteligentnost in
znanje, kreativen, Kadar ie
domiseln, J
- L neortodoksen, rad Ne zanimajo ga potrebr_p
Inovator Individualisti¢en, ’ ; ustvariti
se loteva sposobnosti
resen, o o predloge ter
zapletenih in realizacije, P
neortodoksen. NN C resiti
tezavnih sanjaski.
kompleksen
problemov, lahko
problem.
spregleda
protokole in
predpisane

postopke.




Timska vloga T|E>_|cne . Pozitivne lastnosti| Mozne slabosti Kdaj."h
znacilnosti potrebujemo?
Sposobnost
vzpostavljanja
kontakta z ljudmi
in raziskovanja
novosti,
sposobnost za Kadar je
Raziskovalec Ekstrovertiran, sooéanjgv Z izzivi, ' Nagnjen k izgubi potrebnc.J'
virov entuziasticen odliéno interesa, potem ko VZpOStaYItI
radoveden ’ prepoznava prvotna _ zunanji
0 komunikativén priloznosti, navduSenost mine, kontakt ter
B ' raziskuje ideje, nima pravih idej. kasnejSa
ima dobre pogajanja.
komunikacijske
sposobnosti,
predstavlja vez
med skupino in
okoljem.
Primanjkuje mu
inspiracije ali Kadar je
Realen, analitien, sposobnosti za uspeh ali
Kritik Trezno odloca se motiviranje drugih, neuspeh
razmisljanje, racionalno, s lahko je odvisen od
necCustven, premislekom, necCustven, relativno
preudaren. razmi$lja strateSko | pretirano kritien, majhnega
in dolgoroc¢no. brez obCutka za Stevila kriznih
okolico, odloCitev.
dlakocepski.
Ima sposobnost
odzivanja na ljudi in
situacijo, dviguje
timski duh, Pod vodilnim
Timski delavec Socialno pomevzlmbno mqjg Vv kritic";nirJ situapijah reiimom,'kj.er
X . vzdusje v skupini, neodloc¢en, hitro so konflikti
usmerjen, blag in . q 4 Vol oqosti ali
obcutljiv. motijo 9a | zapade pod vpilv Pog
nesporazumi, bori mocnejSega. navidezno
se za pravice zatreti.
drugih, je
razumevajoc in zna
prisluhniti.
Sposobnost izpeljati
stvari do konca, Nagnjenost k Kadar delovne
Dovrsevalec Natancen, perfekcionist, pazi, zaskrbljenosti naloge
metodicen, da se ne dogajajo zaradi majhnih zahtevajo
vesten, napake, da se stvari, lahko natanénost in
prizadeven. skupina drZi rokov, nestrpen in visoko
ne mara povrsnosti, | perfekcionisti¢en. | koncentracijo.

netoénosti.




Timska vioga

Tipicne
znacilnosti

Pozitivne lastnosti

Mozne slabosti

Kdaj jih
potrebujemo?

Strokovnjak

Strokoven,
nezainteresiran
za druge, resen,
samodiscipliniran,
ucinkovit.

Umirjen, notranje
motiviran, ima
poglobljena,
specialisticna
znanja, poglablja
znanje.

Njegov prispevek je
ozek, lahko se
preve¢ zadrzuje pri
tehni¢nih
podrobnostih in
tehnologijah,
praviloma ga ne
zanima delo z
drugimi.

Kjer je produkt
ali storitev
organizacije
oshovana na
dolo&enih
redkih
vesdinah ali
Zznanju.

(Bajec, 2013; Belbin, 2011; Senaratne in Gunawardane, 2015, v ZakrajSek, 2015)

Belbin je ugotovil, da imajo ucinkoviti timi naslednje znacilnosti glede lastnosti ¢lanov (lvanko,
2004, str. 205; Kase, Lipi¢nik, Miheli€ in Zupan, 2007, str. 117; Mozina et al., 2002, str. 569):

e za vodjo je najbolj primeren koordinator;

e najpomembnejsi vlogi sta usklajevalec in inovator, ki se morata dobro ujemati.

V nasprotnem primeru zamisli inovatorja nikoli ne bodo realizirane;

o nekateri posamezniki so dobri v ve¢ vlogah, Ceprav prevladuje ena, lahko

enako dobro delajo v drugi;

o dva dominantna usklajevalca, dva inovatorja ali dva ocenjevalca v istem timu

lahko povzroCata tezave;

e usklajenost med naravnimi in formalnimi vlogami ¢lanov tima mora biti ¢im

vecja. Tako bo tim deloval najbolje;

e za dobro delovanje tima mora biti zastopana vsaka od devetih vlog. V manjsih

timih posamezniki nastopajo v ve€ kot eni vlogi. Potrebna je tudi Sirina

osebnostnih lastnosti, da se lahko pokrijejo vse timske vioge.

2.5.3 Vloge po Adizesu

Adizes (2004, str. 27) je pri svojih opazovanijih prepoznal Stiri vloge, ki jih je oznacil z velikimi
tiskanimi Erkami: proizvajalec (P), administrator (A), podjetnik — entrepreneur (E) in integrator
(. Vsak posameznik ima razli¢no razvite omenjene vioge in kombinacije razli¢nih viog imajo
za posledico razli¢ne stile vodenja oziroma dela.

Za posamezne vloge veljajo naslednje znacilnosti (Adizes, 2004, str. 26; Lipi¢nik, 1998, str.

307):

e proizvajalec (P): od proizvajalca se pri¢akuje, da bo dosegel boljSe rezultate

kot konkurenca. Njegova glavna sposobnost je ugotoviti, kako doseci konéni
cili. Posamezniki s to znacilnostjo zagotavljajo, da je skupina ali tim »ucinkovit
na kratek rok;

administrator (A): administrator v tej vlogi planira, koordinira in kontrolira
izvajanje. Skrbi, da sistem deluje, kot je zaCrtano: da se naredi prava stvar v
pravem zaporedju in s pravo intenzivnostjo. Zanj je pomembno tako znanje kot
tudi energija. Pozornost daje podrobnostim, da zagotovi, da je skupina ali tim
»uspesSen na dolgi rok;

podjetnik (E): podjetnik v tej vliogi se odlo¢a, doloc¢a cilje, strateSko planira in
vodi politiko skupine ali tima. Je vizionar in se pocuti naravno v stalnem
spreminjanju. Zaradi tega mora biti sposoben presojanja, menjavanja ciljev ter




sistemov za njihovo dolo¢anje. Posamezniki s to znacilnostjo zagotavljajo, da
je skupina ali tim »ucinkovit na dolgi rok;

o integrator (I): integracija predstavija proces, kjer tveganje posameznika
postane tveganje skupine, cilji posameznika se usklajujejo s cilji skupine in
individualno podjetnistvo preraste v skupinsko podjetnistvo. Integrator ustvari
klimo in sistem vrednot, ki motivirajo posameznike za skupno delo. Ta viloga je
doseZena, e skupina lahko deluje sama v zaCrtani smeri, ne da bi bila odvisna
od posameznika. Posamezniki s to znacilnostjo zagotavljajo, da je skupina ali
tim »uspesen na dolgi rok«.

Posameznik ima kombinacijo vseh $§tirih vlog, ki so lahko izraZzene s &tirimi ¢rkami P, A, E in |
(vedno v tem vrstnem redu): €e vloga ni zastopana, je namesto ¢rke pomisljaj (=), ¢e je malo
zastopana, to zaznamuje mala tiskana ¢rka (p, a, e, i), e pa je izrazito zastopana, pa velika
tiskana ¢rka (P, A, E, ).

Ker posameznika, ki bi izrazito obvladoval vse S§tiri vioge (PAEI), ni, Adizes predlaga uporabo
tima, ki bi skupaj komplementarno pokrival vse $&tiri vioge. Da to doseZzemo, ¢lani tima ne smejo
biti podobni drug drugemu, pa¢ pa razliéni. Pri tem seveda pride do konfliktov in
nerazumevanja, saj bo vsak posameznik z dominantno viogo v konfliktu s posameznikom z
drugo dominantno vlogo. Bistveno je prepoznati in sprejeti konflikte in nerazumevanja kot
neizogiben ali celo zaZelen vidik upravljanja pri pogoju, da posamezniki znajo to konstruktivno
preseci (Adizes, 2004, str. 39-42).

2.5.4 Vloge po modelu MTR-i

Timske vloge lahko dolo¢imo tudi po modelu MTR-i (angl. Management Team Roles —
indicator; poslovenjeno indikator menedzerskih ali vodstvenih timskih vliog), ki predvideva
osem timskih vlog: trener, krizar, raziskovalec, inovator, kipar, kustos, dirigent in znanstvenik.
Glavna razlika med modelom MTR-i in drugimi modeli je, da (Myers, 2002):
e model MTR-i ocenjuje trenutno vlogo posameznika v timu in ne prednostne
vloge, kot je to pri drugih metodah;
e model MTR-i je kompatibilen z MBT-i indikatorjem temperamenta.

Model MTR-i (

Tabela 15: Najblizji MBTI indikatorji temperamenta za posamezno MTR-i timsko vlogo; Tabela
16: Najblizje MTR-i timske vloge za posamezne MBTI indikatorje temperamenta) za razliko od
drugih modelov ne meri prednostne vioge, ki jo posameznik ima v timu, ampak trenutno viogo
posameznika v timu. Le-ta se lahko spreminja z razvojem tima, odhajanjem in prihajanjem
novih €lanov, s spremembo nalog in podobno.

Model MTR-i predvideva osem timskih viog (Myers, 2002):

e trener: trenerji zelijo ustvariti harmonijo v svetu okoli sebe z oblikovanjem
dobrih odnosov s sodelavci, trudijo se za pozitivno skupinsko ozracje,
motivirajo sodelavce in opravljajo storitve v zadovoljstvo drugih. Cenijo
prispevke drugih in se trudijo razviti pozitivne odnose. Trudijo se presedi
razlicna mnenja in poiskati nacin, da se bodo vsi €lani tima strinjali;

o krizar: krizarji dajejo pomen posameznim mislim, idejam in mnenjem.
Poudarjajo ideje in misli, ki imajo najvedji pomen. Ocenjujejo vrednost novih
idej s poudarkom na idejah, ki so jim blizje;

e raziskovalec: raziskovalci promovirajo iskanje novih in boljSih nacinov za delo
in odkrivajo Se neodkrite potenciale v ljudeh, stvareh in situacijah. Orjejo ledino
ter so pogosto en korak dlje od trenutnih razmer in raziskujejo $e neraziskane




poti. Pogosto izzivajo status quo in eksperimentirajo z uvajanjem sprememb,
da vidijo, ali je mozno stvari izboljSati ali odkriti nov potencial;

inovator: inovatorji uporabljajo domisljijo, da oblikujejo nove in drugacéne ideje
kaj so ugotovili iz Stevilnih razli¢nih perspektiv, ter nato oblikujejo nove ideje in
spoznanja. Inovatorji pogosto oblikujejo radikalne reSitve, razvijejo dolgorocno
vizijo in demonstrirajo oCitna razumevanja za zadeve, ki niso jasno znane;
kipar: kiparji ideje in stvari realizirajo, in to takoj. So zelo akcijsko usmerjeni in
se ukvarjajo s kakrdno koli nalogo, ki je na vrsti ter spodbujajo druge, da
sodelujejo. Izkoris€ajo svoje znanje in izkudnje. Trudijo se imeti neposreden
vpliv na stvari s prikazom obcutka nujnosti, s ¢imer Zelijo doseci jasne cilje in
oprijemljive rezultate;

kustos: kustosi prinasajo jasnost z notranjim svetom informacij, idej in
razumevanja. Poslusajo, postavljajo vprasanja in absorbirajo informacije, tako
da v mislih dosezejo jasno sliko ali razumevanije. Stalno Sirijo znanje in nabirajo
izkusnje, s poudarkom na jasnosti pa prinasajo tudi vecjo pozornost do
detajlov;

dirigent: dirigenti uvedejo organizacijo in logi¢no strukturo v nacin, kako se
stvari opravijo. Organizirajo in sistematizirajo svet okoli sebe, vzpostavljajo
ustrezne nacdrte, dolo€ajo in izvajajo ustrezne postopke. Nato si prizadevajo,
da bi skupina le-tem sledila. Trudijo se zagotoviti, da so vloge in odgovornosti
ustrezno opredeljene in da so ustrezni viri ali spretnosti na voljo za izvedbo
naloge;

znanstvenik: znanstveniki zagotavljajo pojasnila o tem, kako in zakaj se stvari
dogajajo. Prinasajo strukturo in organizacijo v notranji svet idej in razumevanja.
Analizirajo stvari, oblikujejo hipoteze in razlage o tem, kako stvari delujejo, ter
nato zbirajo dokaze, da ocenijo, kako resni¢ne so njihove razlage. Ustvarjajo
miselne modele, ki posnemajo delovanje stvari in skudajo razumeti celotno
kompleksnost v vseh razmerah.

Z vpraSalnikom modela MBTI (Myers Briggs Type Indicator; poslovenjeno Myers Briggs
indikator temperamenta) merimo oziroma dolo¢amo indikatorje temperamenta posameznika
(Myers, 2002). S pomocjo vpraSalnika se razumljivost in uporabnost psiholoskih tipov, ki jih je
definiral C. G. Jung, prenese v vsakdanje zivljenje. Jedro teorije je, da je veliko na videz
nakljucnih razlik v obnasanju pravzaprav precej urejenih in doslednih. Razlike so v tem, kako
posamezniki najraje uporabljajo zaznavanje in presojo (“The Myers & Briggs Foundation -

MBTI® Basics,” 2016).

Tabela 15: Najblizji MBTI indikatorji temperamenta za posamezno MTR-i timsko viogo

Timska Naiblizii ti Naslednji Bolj oddaljen Najbolj
vloga JolIZ)HTip najblizji tip tip oddaljen tip
INTP, ISTP
ISFJ, INFJ INFP, ISFP ’ ’
Trener ESFJ, ENFJ y N ‘ : INTJ, ISTJ,
ESFP, ENFP ESTP, ENTP ESTJ. ENT)
ESTJ, ENTJ,
Krizar ISFP, INFP Eﬁ;S’ﬁmir’ Eégj’ﬁﬁﬁf’ ISTP, INTP,
’ ’ ENTP, ESTP




ISTJ, ISFJ,

. INEP, INTP INFJ, INTJ
Raziskovalec ENFP, ENTP ’ ’ ’ ’ ESTP, ESFP,
ENFJ, ENTJ ESFJ, ESTJ plagii
ESFP. ESTP,
Inovator INFJ, INTJ EI',::E;, 'IEI\’I"TTFJ, EI'\éFTFF’; 'IESNFTPP’ ISTJ. ISFJ,
: : ESFJ, ESTJ
INTJ, INFJ
. ISEP., ISTP ISFJ, ISTJ » INFJ,
Kipar ESTP, ESFP  ISTP, ISTJ, ENTP. ENFP,
ESFJ. ESTJ ENFJ, ENTJ NEP. TP
ENFP, ENTP,
Kustos ISFJ, ISTJ Eégijv 'IESSTTFf E”S\IFTlF; IE,\?FTF',D : INTJ. INFJ,
: : ENFJ, ENTJ
INFP, ISFP
» ISTJ, INTJ INTP, ISTP . ISFP,
Dirigent ESTJ, ENTJ  INTJ,  ISTP, INFJ. ISFJ,
ESTP,ENTP | ESFP, ENFP ESE. ENF)
ESFJ, ENFJ,
Znanstvenik | ISTP, INTP EISSTTF;’ 'IEI\'I\'TTJP’ EESSTF"J' E”':l';j ISFP. INFP,
: ! ENFP, ESFP

Model MBTI pozna Sestnajst znacilnih indikatorjev temperamenta, ki so posledica interakcije
med preferencami ("The Myers & Briggs Foundation - MBTI® Basics", 2016; Vodopivec, 2007,

str. 38):

(Working out your team role, 2016)

e odnos do sveta: ali je posamezniku ljubSe, da se osredotodi na zunanji svet ali
na svoj notranji svet? To se imenuje ekstrovertiranost (E) ali introvertiranost (1);
e zaznavanje sveta in sprejemanje informacij: ali je posamezniku ljubSe, da se
osredotocCite na osnovne informacije, ki jih lahko sprejme, ali jim je ljubSe, da
jih razlaga in dodaja pomen? To se imenuje ¢utno zaznavanje (S) ali intuicija

(N);

e vrednotenje informacij: ali je posamezniku ljubSe, da se osredotoca na logiko
in doslednost ali na ljudi in okoli€ine? To se imenuje razmisljanje (T) ali
Cutenje (F);

e odlo¢anje in vedenje: ali je posamezniku ljubSe, da so pri obravnavi zunanjega
sveta stvari definirane ali da ostanejo odprte za nove moznosti? To se imenuje
presojanje (J) ali zaznavanje (P).

Tabela 16: Najblizje MTR-i timske vloge za posamezne MBTI indikatorje temperamenta

MBTI T Naslednja . . Najbolj
indikator beJales najblizja Bolj oddaljena | 440 ena
timska vlioga . timska vlioga .
temperamenta timska vloga timska vloga
Raziskovalec Dirigent,
ENFJ Trener ’ Krizar, Kipar Znanstvenik,
Inovator
Kustos
Krizar Dirigent,
ESFJ Trener Kipar, Kustos ’ Znanstvenik,

Raziskovalec

Inovator




MBTI - Naslednja . . Najbolj
indikator tin’::ig':;’: ) najblizja Bt?;{s‘l’gd‘f‘l'f';a oddaljena
temperamenta g timska vlioga 9 timska vloga
Raziskovalec Dirigent,
INFP Krizar ’ Trener, Kustos Znanstvenik,
Inovator )
Kipar
Dirigent,
ISFP Krizar Kipar, Kustos Trener, Inovator Znanstvenik,
Raziskovalec
ENTP Raziskovalec Dmgent,. Inovator, Trener Kipar, .}SUStOS’
Znanstvenik Krizar
ENFP Raziskovalec Trener, Krizar Ing\_/ator, Kipar, KUStQS’
Dirigent Znanstvenik
INFJ Inovator Trener, Krizar Ra2|skovale_c, Klpar.,.Kustos,
Znanstvenik Dirigent
INTJ Inovator Dmgent,l Ramsk_gvalec, Kipar, Kustos,
Znanstvenik Krizar Trener
Raziskovalec,
ESFP Kipar Trener, Krizar Kustos, Dirigent Inovator,
Znanstvenik
ESTP Kipar Dirigent, . Kustos, Trener RaZISkovaI_evc,
Znanstvenik Inovator, Krizar
Kipar Raziskovalec,
ISFJ Kustos Trener, Krizar par, Inovator,
Znanstvenik -
Dirigent
ISTJ Kustos Dirigent, Kipar, Krizar |  aziskovalec,
Znanstvenik Inovator, Trener
ESTJ Dirigent Kipar, Kustos Zna.nstvenlk, Trener, Krizar,
Raziskovalec Inovator
ENTJ Dirigent Raziskovalec, Znan§tven|k, Trener, Krizar,
Inovator Kipar Kustos
ISTP Znanstvenik Kipar, Kustos Dirigent, Tren_e r, Krizar,
Inovator Raziskovalec
INTP Znanstvenik Raziskovalec, Dirigent, Kustos Tre”ef’ Krizar,
Inovator Kipar

(Working out your team role, 2016)

Indikatorji temperamenta so oznaceni s Stirimi &rkami, kot so ISTJ, ENTP in podobno. Svoj
indikator temperamenta lahko vsak posameznik enostavno oceni na spletni strani
http://www.teamtechnology.co.uk/.

Podobno kot pri drugih modelih timskih vlog je tudi tu pomembno, da so zasedene vse timske
vioge. Ce vse timske vloge niso zasedene, lahko pride do teZav pri delovanju tima. Kot ze
omenjeno, je prednost tega modela v ugotavljanju trenutne vloge, ki jo posameznik ima v timu.
Ce se njegova vloga v timu in indikator temperamenta preveé razlikujeta, pride do stresa in
demotivacije posameznika. Z ugotavljanjem razlike se lahko delo prilagaja in s tem
posameznika spodbudi v prevzem vloge, ki mu je blizje. S tem se zmanjSa stres in povecCa
motivacija za delo (Myers, 2002).




2.6 Ucinkovitost skupine ali tima

Timi in skupine niso stati€en del organizacije; nastajajo, se spreminjajo in prenehajo obstajati.
Tako se spreminja tudi njihova ucinkovitost. Ve€ina podjetij za merjenje ucinkovitosti uporablja
merljive podatke, kot so poveCanje proizvodnje, pove€anje kvalitete, znizane stroSkov in
podobno. Manj podjetij pa uporablja tudi objektivne kriterije za dolo€anje uspesnosti skupine,
kot so sodelovanje, udelezba in vklju¢evanje (Hitt, Black in Porter, 2009, str. 351).

Hackman predlaga tri glavne indikatorje (Hackman, 1990 v ibidem, str. 351):
e kar koli (produkti, storitve, odloditve) skupina naredi in je dobro sprejeto pri

odjemailcih,

e povecano sodelovanje med Clani je zazeleno in dosezeno,
e sodelovanje v skupini posamezniku poveca ob&utke zadovoljstva, osebne rasti

in splodnega pocutja.

Da je skupina lahko ucinkovita (Tabela 17: Znacilnosti ucinkovitih in neucinkovitih skupin;
Tabela 18: Znadilnosti u€inkovitih in neucinkovitih timov), mora (ibidem, str. 352):
o vlagati dovolj truda, da realizira naloge na sprejemljivi ravni tako kakovostno

kot koli¢insko,

o pridobiti dovolj ves€in in znanja za realizacijo dela,
e uporabiti ustrezno strategijo za ucinkovito realizacijo truda, znanja in vesScin.

Tabela 17: Znaé€ilnosti u€inkovitih in neu€inkovitih skupin

Ucéinkovita skupina

Neucinkovita skupina

Skupinsko ozracje je nebirokratsko, napetosti
so redke. Delovno ozracje povecuje Clovekovo
prizadevanje in njegovo zanimanje. Znamenj
dolgocasja ni.

Skupinsko  ozragje je dolgoCasno in
brezobzirno. Pogosto nastajajo napetosti.
Skupina ni usmerjena k svoji nalogi.

Naloge in cilji so jasni vsem udelezencem in z
njimi soglasajo.

|z pogovorov tezko ugotovimo, kaj so naloge in
kak$en je njihov cil. Ce bi cilie in naloge
zapisali, nismo prepriani, da bi jih skupina
razumela ali da jih je pripravljena sprejeti.

Komunikacija je spontana, odprta in teCe v
vseh smereh. Clani se med seboj poslugajo in
vsaki ideji prislunnejo. Nihée se ne boji izraziti
svojega misljenja, ker bo skupina vsako misel
razvijala.

Komunikacija je previdna, zadrzana ali povsem
zavrta. Clani se komajda poslu$ajo. Ce kdo
izrazi svoje mnenje, ga izrazi predvsem zato,
da bi okrepil svoj polozaj.

Skupina sprejema razlike v miSljenju. Ne
izogiba se konfliktom in jih ne poizkuSa
potlaciti, temvec jih jemlje kot pobudo za
nadaljnje razpravljanje in posvetovanje.
Konflikti skupini pomagajo, da nadaljuje.

Skupina ni sposobna izrabiti razlk v
razmi$ljanju. Konflikti ustavijo celotno skupino,
zato konflikte raje potlacijo. Osebna sovrastva,
zamere in nasprotovanja bremenijo celo
skupino.

Vecina sklepov je sprejeta s posvetovanjem,
zato je tudi resitev sprejemljiva za vse. Ce se
kdo z odlocitvijo ne strinja, svoje pomisleke
odkrito pove, skupina pa jih skusa vkljuciti v
sklep, kolikor je to mogoce.

Prihaja do nejasnih odlocgitev. Njihov vpliv na
skupino ni preverjen. Sele ko so sklepi sprejeti,
se oglasijo ljudje, ki jih ne morejo sprejeti. Zato
se obotavljajo in jih ne Zelijo uresnicevati, lahko
pa uresnicitev tudi preprecijo.




Ucinkovita skupina

Neucinkovita skupina

Ze na zadetku dela so vsem ¢&lanom jasna
navodila za delo in jih sprejemaijo.

Nihée ne ve dobro, kaj naj stori. Tudi ko se
soocajo z odgovornostmi, obstaja dvom, ali se
jim skupina mora podrediti.

Skupina razpravlja sproS¢eno in brez strahu.

Krittka ne velja za osebni napad, je
konstruktivna in namenjena odstranjevanju
ovir.

Kritka  praviloma vodi do napetosti,
posamezniki pa jo lahko razumejo tudi kot
osebni napad. Zaradi kritike je skupina mocno
prizadeta. Iz strahu pred napetostmi in konflikti
se skupina izogiba javni kritiki.

Posamezniki se s problemi in cilji skupine
poistovetijo. Vsakdo o vsakemu ve, kaj si misli.
Tajnih navodil ne priznavajo.

Vsak ¢lan svoje obcutke skriva, nih¢e se noce
izpostavljati. Zato ostane veliko stvari skritih in
nihce ne ve, kaj misli drugi.

Vodja s skupino ne gospodari. Vodenje prehaja
od enega Clana na drugega, kot zahtevajo
okolis€ine in kot dopuS€ajo sposobnosti
sodelavcev, zato tudi ni boja za premocC in
prevlado. Ne razpravlja se, kdo ima prav,
temvec to, kako se bodo lotili problema.

Vodja si vodenja ne pusti odvzeti. Poskusa vse,
da bi obdrzal moc¢, polozaj in svoj prav.
NajpomembnejSi sta vprasaniji, kdo ima prav ter
Cigava bo obveljala.

Skupina je samokritiCna in nenehno spremlja
svoje delo. Zmeraj razpravlja odkrito in iS¢e
nove resitve.

Skupina se zmeraj izogiba razpravi o lastni
funkcionalnosti. Ima se za nezmotljivo in
kritizira druge skupine.

(Lipicnik, 1998, str. 281)




Tabela 18: Znacilnosti u¢inkovitih in neuc¢inkovitih timov

Razpolozenje

Dobri timi Slabi timi
Razpolozenje v slabem delovnem
V dobrih timih ni bilo opaziti | timu je bilo razposajeno, v€asih celo
posebne razposajenosti, ki bi | veselo, v€asih more€e. Razprave

ovirala delo. Poteze posameznih

so se veCinoma osredinjale na

v skupini Clanov so bile umirjene in | natanénost navodil in ne na
premi$liene. Vsaka beseda je bila | reSevanje naloge. Cutiti je, da so
povezana z vsebino naloge. udeleZenci prej obdelali drug

drugega kot pa problem.
Nagi UdeleZenci govorijo redko; ko Udelezenci govorijoovsgm, kar jim
acin pade na pamet. Delo pri problemu

komuniciranja

govorijo, je vsaka beseda smiselno
povezana z reSevanjem problema.

jemljejo kot priloznost za vsakdanje
pogovore.

. Co Slabi delovni timi z reSitvami
Hitrost Dober delovni tim je nalogo, za - :

. . o . . zamujajo do 15 minut. Pogosto so
reSevanja katero je bilo predvideno 45 minut o .

- . . se celo pritoZevali, da za nalogo

naloge dela, resil 10 do 15 minut pre;j. o -

nimajo dovolj ¢asa.

ReSitve so pogosto zelo domiselne,

vendar nikoli ni mogoce ugotoviti, ali

Naloga je reSena v skladu z njeno | so delo posameznika ali skupine.

tezavnostjo in razpoloZljivim ¢asom. | ReSitve so v&asih le poloviéno

Kakovost ReSitve, do katerih se je dokopal | izdelane in skoraj vsi iz delovnega

reSitve naloge

dober delovni tim, so veinoma
sprejemljive in uporabne. Zmeraj je
jasno, da je resitev timsko delo.

tima se strinjajo, da bi bilo zadevo
e enkrat premisliti. Ce za razmislek
dobijo  ustrezen ¢as, reSitve
navadno ne izbolj8ajo, temved
problem poglobijo.

Nacin
predstavitve
reSitve

Predstavitev v dobrih delovnih timih
spremlja dokaj domiselno gradivo,
ki posluSalcu dobro predstavi idejo.
ReSitev, Ce jih je ve€, zmeraj
predstavi drug ¢lan delovnega tima,
drugi mu pri tem pomagajo in
podpirajo vsako njegovo trditev.
Tudi v tem primeru nastopajo kot
tim.

Predstavitev delovni tim obesi eni in
isti osebi, ki svoj govor navadno
zacne: "NaSa skupina je prisla do
naslednje resitve, vendar se jaz z
njo ne strinjam." Drugi Clani tima
prekinejo kolega pri predstavitvi in
veckrat skusajo s Salami in drugimi
podobnimi  pripomoc&ki prepriCati
obdéinstvo, da so oni to vzeli za Salo.

Sprejem
dobljenih
navodil za

delo

Navodila za delo so vsem kristalno
jasnain nikoli ne zahtevajo dodatnih
pojasnil. Od zaCetka do kraja je
dobremu delovnemu timu jasno, kaj
se od njega pri¢akuje.

Vsak trenutek slab delovni tim
pricakuje dodatna pojasnila v zvezi
s tem, kaj je treba storiti. 1z vprasan;
je  mogoCe razbrati da kar
tekmujejo, kdo bo navodila bolje
razumel. Zato niso redke izjave: »Ali
ne, da imam prav? Vidi§, da ni tako,
kot misli§?« itd.

(Lipicnik, 1998, str. 328)




2.7 Kognitivnost tima

Ze od zadetka 1990 raziskovalci poizku$ajo razkriti pomembnost kolektivne kognitivnosti na
delovanje skupin in timov (DeChurch in Mesmer-Magnus, 2010). V zadnjem desetletju se
kognitivnosti pri timskem delu posveca vse ve€ pozornosti kot dodatnemu zagotovilu za
uspesno delovanje tima in reSevanje kompleksnih nalog.

Hinsz, Tindale, in Vollrath (1997 v DeChurch in Mesmer-Magnus, 2010) menijo, da je
razumevanje obdelave informacij znotraj tima postalo zelo pomembno.

Vecina teorij uCinkovitosti dela timov postavlja kolektivno kognitivhost na klju¢no mesto
ucinkovitosti tima. DeChurch in Mesmer-Magnus (2010) sta kognitivno strukturo tima povezala
z vedenjskimi procesi, motivacijskimi stanji in uspesnostjo tima. Mathieu, Heffner, Goodwin,
Salas in Cannon-Bowers (2000 v Harvey, 2010) so razdelili kognitivho strukturo tima na dve
podrodji:
e kognitivne aktivnosti, povezane s timom: kako €lani tima sodelujejo in so
soodvisni — katera je njihova vloga;
o kognitivne aktivnosti, povezane z nalogo: delo tima, glavne naloge, oprema in
viri.

Ucinkovitost tima je v veliki meri odvisna od komunikacije med ¢lani tima in nastajajoCih stanj
(angl. Emergent States). NastajajoCa stanja so kognitivnhe, motivacijske in ustvene lastnosti
tima. Medtem ko timski proces opisuje naravo interakcije ¢lanov skupine, nastajajoce stanja
opisujejo pogoje, ki dinami¢no omogocajo in prispevajo k ucinkovitemu timskemu delu.
Spoznavanje tima je nastajajoCe stanje, ki se nanasa na nacin, da je znanje, pomembno za
delovanje tima, organizirano, zastopano in razdeljeno med Clane tima in omogoca, da timi
predvidijo in izvajajo ustrezne aktivnosti. Raziskave o kognitivnosti tima so najpogosteje
preucevale dva kognitivha konstrukta, ki se nanasata na time (DeChurch in Mesmer-Magnus,
2010):

e mentalne modele (angl. Mental Models),

o transakcijski pomnilniski sistemi (angl. Transactive Memory Systems).

2.7.1 Mentalni modeli

Mentalni modeli so definirani kot »mehanizmi, s katerimi lahko ljudje ustvarjajo opise namena
in oblike sistema, pojasnila delovanja sistema in opazovanih sistemskih stanj ter napovedi
prihodnjih sistemskih stanj« (Rouse in Morris, 1985 v DeChurch in Mesmer-Magnus, 2010).
Mentalne modele sta prva opisala Cannon-Bowers in Salas (1990 v DeChurch in Mesmer-
Magnus, 2010) na podlagi opazovanj strokovnih in visoko u€inkovitih timov, kjer sta odkrila, da
pogosto usklajujejo svoje vedenje brez potrebe po komuniciranju. UCinkoviti timi razvijajo
zdruzljivost posameznikovega razumevanja kognitivnosti kljuénih elementov svojega
delovnega okolja in s tem ucinkovito delujejo brez potrebe po jasni komunikaciji in s tem
ucinkoviteje opravljajo naloge (DeChurch in Mesmer-Magnus, 2010).

2.7.2 Transakcijski pomnilniski sistem

Transakcijski pomnilniski sistem predstavlja informacije, ki jih ima vsak ¢&lan skupine, in
zavedanje o tem, kaj ve kdo znotraj skupine (Wegner, Giuliano in Hertel, 1985 v Harvey, 2010).
Transakcijski pomnilniSki sistem pozitivno vpliva na delovanje skupine ali tima, saj omogoca
specializacijo posameznikom za dolo€ena podrocja, ki je nato na voljo celotni skupini. Na
transakcijski pomnilniski sistem vpliva ve¢ dejavnikov (Harvey, 2010):




e prvi dejavnik je obseg, do katerega so posamezniki kognitivno soodvisni,
medsebojno sodelujejo in motivirani delijo znanje ter se ucijo od tistih, ki imajo
drugacna znanja;

e drugi dejavnik je dogovor o tem, kdo je strokovnjak za kaks$no podrodje, in ta
dogovor mora ustrezati realnosti;

o tretji dejavnik je zadostna kompleksnost nalog, da spodbudijo ¢lane tima k
sodelovanju in souporabi informacij;

o Cetrti dejavnik je stabilnost tima, da ne prihaja do motenj v transakcijskem
pomnilniSkem sistemu, do ¢esar navadno pride z menjavo ¢lanov.

2.8 Komunikacija v timu

Komuniciranje lahko definiramo kot proces prenosa sporocil med oddajnikom in sprejemnikom
po komunikacijskem kanalu. Pri tem je (Rozman, Kovac in Koletnik, 1993, str. 227):
e oddajnik je oseba, skupina ali naprava, ki sporocilo oddaja;
e sprejemnik je oseba, skupina ali naprava, ki sporocilo sprejema;
e sporocilo pa so informacije v najSirSem smislu: ideje, stalis¢a, vrednote,
mnenja in dejstva;
e kanal je pot, po kateri teCe sporocilo od oddajnika do sprejemnika.

Osnovni pogoj za uspesno delovanje skupine je dobro medsebojno komuniciranje vseh ¢lanov
skupine. Posamezniku omogo€a uporabo izkusenj in znanj drugih v skupini ter tako pride do
novih spoznanj. Komunikacija je osnova za skupno analiziranje problemov, usklajuje delo in
sprejema odlocitve. S pomocjo komunikacije skupina resuje tudi notranje tezave, ki nastajajo
v skupini. Nenazadnje komunikacija omogoca skupini tudi, da pride v stik z drugimi skupinami
in tako povezuje ideje razli€nih skupin v celoto (Lipi¢nik, 1998, str. 279).

Komunikacija pa je lahko zaradi formalisticne organizacijske strukture ali birokratskega
vodenja ovirana ali pretrgana. Ce pride do tega, je lahko ogroZena vsaj storilnost ali celo obstoj
skupine. Da lahko skupina doseze svoj cilj, mora biti komunikacija odprta, spontana in je ne
sme motiti hierarhicna raven posameznikov ali meje organizacijskin enot. Za uspeSno
komuniciranje znotraj skupine je pomembno upostevati naslednja pravila (Lipi¢nik, 1998, str.
280):

e delati v skupini pomeni skupno misliti;

o timsko delo je najslabsa priloznost za razkazovanje premoci;

e izogibati se je treba negativnim frazam, kot so: ne gre, nesmisel, popolnoma
narobe ipd.; iskati je treba pozitivha nagnjenja;
dobro poslusanje je zelo pomembno;
v€asih je treba dobre ideje Zrtvovati v korist skupine;
vpra$anja in ideje je treba utemeljiti, da jih razumejo vsi ¢lani skupine;
trmoglavost dusi delo skupine.

Poznamo ve€ nacinov, kako &lani v timu komunicirajo med seboj (Hitt, Black in Porter, 2009,
str. 362; Rozman, Kovac in Koletnik, 1993, str. 228):

o Besedno komuniciranje: veCina besedno komuniciranje razume kot
govorjenje oziroma pogovor. A besedno komuniciranje pomeni, da se pri
komunikaciji za prenos sporocila uporabljajo besede oziroma jezik. Uporabljajo
se lahko v ustni ali pisni obliki:

o ustno komuniciranje: je najbolj pogosto. Pri tem gre navadno za
pogovor dveh oseb ali pogovor v skupini. Lahko pa je tudi predavanje
in podobno. Ustno komuniciranje je zelo fleksibilno, saj se lahko sproti




prilagaja razumevanju sprejemnika. Glavne prednosti ustnega
komuniciranja so hitrost sporo€anja, natan¢nost, neposrednost
sodelovanja med oddajnikom in sprejemnikom; slabosti pa so, da je
minljiva, razen ¢e se snema, da se pri komuniciranju prek ve¢ oseb
pogosto popadi;

o pisno_komuniciranje: so pisma, dopisi, pisna sporocila, ¢asopisi in
podobno. Njegova prednost je ta, da je natanénejSe in trajnejSe od
ustnega, saj ostaja zapisano. Zahteva tudi veliko vecjo pozornost pri
pripravi sporocila. Ker pa vsi niso ves€i pisanja sporocil, natan¢énejSe
sporocilo $e ne pomeni tudi bolj razumljivega sporo€ila. Dodatne teZave
pa lahko povzroCi Se prevod sporoCila iz enega jezika v drugega.
Slabost pisnega komuniciranja pa je v veliki porabi ¢asa in nezmoznosti
takojSnjega reagiranja sprejemnika.

¢ Nebesedno komuniciranje: je eno od najpomembnejsih, saj govorica telesa,
pa najsi gre za izraz obraza, nacin vedenja, kretnje z rokami in podobno,
sporoa nadvse jasna sporoCila. Ta sporo€ila so neposredna, izjemno
natancna (skoraj nikoli ne laZejo) in hitra.

V zadnjem Casu je vse pogostejSe komuniciranje preko elektronskih sredstev, kot so telefoni,
racunalniki, elektronska posta, neposredno sporocanje in podobno. To sporo€anije je hitrejSe
in natan¢no ter omogoca prenos velike koli¢ine informacij, a je hkrati brezosebno in pogosto
brez povratnih informacij (Rozman, Kovac in Koletnik, 1993, str. 229).

Kadar sprejemnik sprejme drugacno sporocilo, kot ga je poslal oddajnik, govorimo o motnji v
komuniciranju. Motnje so lahko povezane z oddajnikom, s sprejemnikom ali kanalom
komuniciranja. NajpogostejSi vzroki motenj so (ibidem, str. 232):
e razlicnost sprejemnika in oddajnika,
selektivna percepcija informacij,
semantika,
Sustva,
filtriranje informacij,
prevelik obseg informacij,
¢asovna stiska,
razli¢nost sporodil,
sposobnost poslusanja.

Pri komunikaciji lahko utemeljimo dve tehniki (Mayer et al., 2001, str. 25):
e jaz-sporocila: jasna sporocila, ki povedo, kaj mora posameznik v vedenju
spremeniti;
o aktivno poslusanje: posamezniku pomagamo, da jasno izrazi svoja sporocila.

V konfliktnih situacijah uporabljamo kombinacijo obeh tehnik: s prvo posameznik pove, kje je
njegov problem, z drugo pa mu sogovornik pomaga izraziti njegov problem.

2.9 ResSevanje konfliktov v timu

Konflikt lahko opredelimo kot nasprotovanje ali nestrinjanje med eno ali ve¢ osebami. Je
posledica neustreznih in neskladnih razmerij med posamezniki, ¢lani skupin in zdruzb (Gordon
in drugi, 1990 v Mihel&i¢, 2008, str. 174). V skupinah navadno nastanejo, ko posameznik
poizkuSa dosecCi razumevanje svojega staliS¢a ali pogleda ter ovira drugo stran, da bi poCela




isto. Odvisno od situacije, konflikta in ostalih, prisotnih v konfliktu, lahko posameznik zavzame
pozicijo (Gallo, 2017):
o posamezniki, ki se konfliktu izogibajo: cenijo odnose in harmonijo, umirjajo
odnose, menjajo temo pogovora;
o posamezniki, ki iS¢ejo konflikt: cenijo neposrednost in postenost, se
zagovarijajo, so nepotrpeZzljivi.

Posledica konflikta je ob&utek razdiralnosti, ki je neprijeten. Prav ta neprijetnost je razlog, da
se ljudje poizku$ajo izogibati konfliktom in jih prepreCevati. To sili skupine v racionalno
reSevanje konfliktov (Lipi¢nik, 1998, str. 263).
Konflikte lahko delimo na (Gallo, 2017; Hitt et al., 2009, str 349; Mihelci¢, 2008, str. 174):

o vsebinske konflikte: so pri€akovani in se osredoto€ajo na naloge, cilje in

sredstva:
o konflikte, povezane z nalogo: razli€na mnenja, kakSne so naloge in cilji
skupine,

o konflikte, povezane s postopkom: razli€na mnenja, kakSne postopke
uporabiti za dosego ciljev;
o cCustvene konflikte: povezujemo jih z ob&utki jeze, nezaupanja, strahu, zamer
in osebnih nasprotij;
o statusni konflikti: konflikti glede moci in avtoritete.

Tradicionalno je veljalo, da so vsi konflikti slabi in jih je najbolje zadusiti oziroma preprediti. Tak
nacin ni odpravil problema, zaradi katerega je prislo do konflikta. Sodobno gledanje na konflikt
je, da sam po sebi ni ne dober ne slab, ampak neizogiben. Prevelik obseg konfliktov ima
negativne posledice, saj jemlje ¢as in druga sredstva za njihovo reSitev. Na drugi strani
premajhen obseg konfliktov lahko pomeni brezbriznost ali brezvoljnost (Mihelci¢, 2008, str.
175).

Konflikt je zdrav, kadar povzroci, da nasprotne strani raziskujejo nove zamisli, preizkusajo

......

negativne lastnosti konfliktov). Ce ga obravnavamo konstruktivno, lahko spodbudimo ljudi k
vedji kreativnosti, kar pripelje do Siroke palete moznosti in do boljSih rezultatov (Maddux, 1992,
str. 57).

Tabela 19: Pozitivne in negativne lastnosti konfliktov

Pozitivne lastnosti konfliktov Negativne lastnosti konfliktov

KaZejo na probleme Tezave

Odpravljajo stagnacijo Neprijetnosti

Vodijo do novih idej Nesporazumi
Utrjujejo skupino Stiska

Zahtevajo resitve Nevarnost

Izhajajo iz razli¢nih interesov Prepir

So izhodis¢e za spremembe Razdiralnost

(Mihelgi¢, 2008, str. 176, 177)

Konflikte lahko lo¢imo Se kot (Mihel&i¢, 2008, str. 175; Rozman, Kovac in Koletnik, 1993, str.
220):




o funkcionalne: koristijo in pospeSujejo uspesnost skupine ali podjetja. Dve
strani (posameznika, skupini ...) v konfliktu se strinjata o cilju, vendar imata
razlicne poglede, kako priti do cilja, v procesu razreSevanja pa je navadno
izbrana tista razli€ica, ki je najugodnej3a;

o nefunkcionalne ali disfunkcionalne: Skodujejo in oteZujejo doseganje ciljev.
ReSevanje takdnih konfliktov je naloga vodij; ¢e pa se taksni konflikti ne resijo,
lahko ovirajo in preprecCujejo doseganje postavljenih ciljev.

Predvsem vsebinski konflikti so lahko funkcionalni in pripomorejo k resitvi problema, medtem
ko so Custveni in statusni konflikti vedno nefunkcionalni (Hill, 2011). V delovhem okolju so
najprej prisotni vsebinski in statusni konflikti, iz teh pa se razvijejo Custveni konflikti, katerih
reSevanije je veliko tezje in zahtevnejse (Gallo, 2017). De Dreu in Weingart (2003 v Hill, 2011)
pa v svoji raziskavi opozarjata, da sta vsebinski in Custveni konflikt zelo povezana in prakti¢no
ni mozno imeti enega brez drugega. Tako so pozitivni prispevki vsebinskega konflikta

najveckrat zanemarljivi glede na tezave, ki jih prinese Custven konflikt.

Konflikte je treba tudi reSevati. Proces reSevanja konfliktov mora biti umirjen in ustvarjalen,

utegne biti pa zelo zahteven. Razlikujemo tehnike (MihelCi¢, 2008, str. 178):
e posrednega reSevanja konfliktov:

O
O
O
O

sklicevanje na skupne cilje,

napotitev na skupnega predpostavljenega,
organizacijsko preureditev,

sklicevanje na predpise;

e neposrednega reSevanja konfliktov:

O

O
O
O
O

tekmovanje: ena stran dobi, druga izgubi,

sodelovanje: obe strani pridobita,

sporazumevanie ali popuscanje: ena stran pridobi ve¢, druga manj,
izogibanje: obe strani izgubita,

prilagajanje: ena stran izgubi vec¢, druga man,;.

Rozman (1993, str. 223) predstavi drugacno delitev reSevanja konfliktov:
o resevanje konfliktov s pomo¢jo razresitve: je klasiCen nacin reSevanja
konfliktov, ki temelji na avtoritativnem poseganju vodij v konflikt, saj poskusa
nastala nesoglasja odpraviti. TakSne oblike razresSitve so:

O

O

O
O

soo€anje: nasprotujoCi strani se sestaneta in preko analiziranja
konflikta posku$ata poiskati reSitev konflikta;

avtoritativho razsojanje: nadrejeni vodja na podlagi informacij obeh
sprtih skupin ali posameznikov sprejme razsodbo, to je manj ucinkovita
oblika reSevanja konfliktov, saj ne odpravi vzrokov;

zamenjava ¢lanov skupin;

organizacijske spremembe;

o reSevanje konfliktov s pomocjo stimulacije: tu se uporabijo bolj kreativhe
tehnike reSevanja konfliktov:

O

O

komuniciranje: s pravilnim usmerjanjem informacij v informacijske
tokove podjetja se lahko veliko konfliktov prepreci ali pripomore k
njihovemu sprotnemu reSevaniju;

pomiritev: nasprotno od avtoritativnega razsojanja se poskusa razresiti
konflikt s pomocdjo izpostavljanja skupnih vezi, v kriznih situacijah je ta
pristop dokaj neuspesSen, pomiritev konflikt odstrani le zacasno, obstaja
pa velika nevarnost, da ponovno izbruhne;

osredotoCenost na skupni problem: tu se zavestno analizira konflikt in
se poskuSa ugotoviti vzrok zanj in poiskati povezavo s skupnim




problemom podjetja, preko zavestnega potiskanja ¢lanov skupin od
konflikta posku§amo vso energijo preusmeriti v pozitivno smer.

2.10Disfunkcionalni timi

Delo v disfunkcionalnih timih je zelo zahtevno in naporno za vse €¢lane tima. NajveC tezav
nastane, Ce prva faza razvoja tima ni izvedena tako, kot je treba. Posamezniki v
disfunkcionalnih timih se srecujejo s/z (Major, 2002):
e poveCanjem stresa in anksioznosti,
obc¢utkom nezaupanija in frustracijami,
obc¢utkom nestrinjanja in sovraznosti,
obc¢utkom ustrahovanja,
obc&utkom osamitve in nepostenosti,
brez oblutka varnosti za izrazanje in
visoko stopnjo nezadovoljstva.

Kovinaki (2001 v Major, 2002) ugotavlja, da je delo v disfunkcionalnih timih slabo za zdravje
posameznika. Ugotavlja, da je celo slabSe od preobremenjenosti in dolgega delovnega ¢asa
ter da je dvakrat bolj verjetno, da zbolijo.

Becky Nickol (2000) predstavlja nekaj razlogov, zakaj timi postanejo disfunkcionalni:

o Pomanjkanje izobrazevanja o timih: timi niso le drugacen nacin, kako delati,
ampak je treba spremeniti miselnost o tem, kako delati. Za uspesno timsko
delo ni dovolj, da se oblikujejo timi, ampak je treba pristopiti k spremembi
filozofije, kako delati.

o Pomanjkanje predanosti viSjega vodstva: ker timsko delo zahteva
spremembe v nacinu dela, je reorganizacija boleca. Sodelavci Cutijo odpor do
sprememb, morala se niza. Najvisje vodstvo mora dati jasno sporocilo, da se
timski nacin dela mora vpeljati in da se morajo sodelavci temu prilagoditi.

o Pomanjkanje ¢asa: oblikovanje, implementacija in razvoj timov zahteva nekaj
Casa, saj je treba spremeniti nacine dela. Kazalniki proizvodnje, kakovosti,
produktivnosti, morale in podobno se pogosto po uvedbi timov zafasno
poslabsajo, preden pride do izbolj8anja. Nekateri menedZerji to poslabsanje
tezko sprejmejo. Uvedba timskega dela naj se ne bi uvajala kot hitra reSitev za
podjetja, ki so v slabem stanju.

e Pomanjkanje denarja: pri oblikovanju in implementaciji timskega dela
nastanejo dodatni stroski. Vodstvo in izbrani sodelavci morajo pripraviti plane
in izvedbo timskega dela, zaradi Cesar ne morejo opravljati rednega dela.
Clane timov je treba izobraziti, veckrat pa se najame tudi zunanje svetovalce.

o Pomanjkljiv plan implementacije ali prestrukturiranja: pri uvedbi timskega
dela je treba izvesti veliko vzporednih sprememb. Zagotoviti je treba odprto
komunikacijo, spremeniti oziroma prilagoditi procese in nacin dela. Prilagoditi
je treba tudi vizijo, vrednote, vrednotenje uspesnosti in podobno. Vse, kar
ostane neprilagojeno konceptu timskega dela, predstavlja oviro za uspeh.

o Pomanjkanje komunikacije: Ce se komunikaciji izogiba ali pa se jo obravnava
brez obcutka oziroma sovrazno, se lahko pri€akuje odpor do timskega dela.
Sodelavce je treba na uvedbo timskega dela pripraviti, saj zaradi sprememb
lahko pocutijo ogrozene.

o Pomanjkanje moci: velikokrat se zgodi, da menedzerji moci odlo¢anja ne
prenesejo na tim. Tako na tim prenesejo odgovornost, samo mo¢ odlo¢anja pa




zadrzijo zase. Najveckrat to izhaja iz strahu, da bi bili nato odvec, ali pa se
nocejo odreci moci odlo¢anja.

e Nejasni nameni: obCasno pride do formiranja timov in prisilnega timskega dela
samo zaradi tega, ker je koncept timskega dela priljublien. Sodelavce se
razporedi v skupine in se od njih priCakuje timsko delo. Nacin dela na ravni
posameznika pa se ne spremeni, sodelavci so prisilieni v dodatne timske
sestanke brez jasne vizije, kaj se od njih priCakuje in &emu je vse namenjeno.

« Pomanjkanje usposabljanja: uspeSna implementacija timskega dela zahteva
izobrazevanje v stirih korakih:

o koncept timskega dela, stopnje razvoja tima, potrebne spremembe in
prednosti timskega dela za sodelavce, vodstvo in podjetje;

o vesCine timskega dela: komunikacija, reSevanje problemov,
sprejemanje odlogitev, pogajanja, reSevanje konfliktov in upravljanje
sprememb;

o izobrazevanje v tehni¢nih in administrativnin ves$cinah, saj tim
prevzema tudi doloCene funkcije vodstva;

o izobrazevanje sodelavcev o funkcijah in delu sodelavcev, da se
zagotovi visoka produktivnost tima kljub morebitnim spremembam v
timu in delovnem okolju.

Lencioni (2007) pa v svojem delu The Five Dysfunctions of a Team navaja vzroke:

o odsotnost zaupanja: strah pred ranljivostjo preprecuje izgradnjo zaupanja
znotraj tima;

o strah pred konfliktom: Zelja po ohranjanju umetne harmonije zavira nastanek
produktivhega ideoloSkega konflikta;

e pomanjkanje jasnosti: pomanjkanje jasnosti prepreCuje ¢lanom tima, da
sprejmejo odlocitve, ki se jih bodo drzali;

e izogibanje odgovornosti: potreba po izogibanju neugodnim odnosom
preprecuje, da bi €lani tima zahtevali od drugih prevzemanje odgovornosti;

e nezadovoljstvo z rezultati: osredotoCenost na individualne cilje in status
spodkopava osredotoCenost na skupen uspeh.

2.11Vodenje skupin in timov

Vodenje je sestavni del procesa, ki ga imenujemo menedZzment. MenedZment sestavljajo
naslednji procesi, ki so med seboj tesno povezani (Lipi¢nik, 1998, str. 312):
e nacrtovanje je proces, ki se nana$a na dolo€anje ciljev, ki naj bi jih dosegli v
prihodnosti, ter kako bodo dosezeni;
e organiziranje je proces, ki se nanada na pripravo vseh potrebnih virov za
dosego ciljev;
e vodenje je proces, s katerim skusamo vplivati na ljudi in jih usmerjati, da bi
opravili delo kar najbolje;
e ocenjevanje je proces, kjer se ocenjuje doseganje rezultatov dela.

Trije glavni stili vodenja skupin in timov so (Callaghan, 2014):
e situacijsko vodenje,
e transformacijsko ter
e transakcijsko vodenje.




2.11.1 Opredelitev vodenja

Ceprav je vodenije termin, ki ga dnevno uporabljamo, je njegova vsebina veliko kompleksnejsa.
Na zalost ni SirSega konsenza glede definicije vodenja. Definicij vodenja je tudi skoraj toliko,
kot je ljudi, ki so vodenje poizku$ali definirati (Hitt, Black in Porter, 2009, str. 263). Skozi
zgodovino se je pojmovanje vodenja spreminjalo. Spreminjala se je tako osnovna ideja kot tudi
nacini in tehnike vodenja. Ze Lipiénik (1998, str. 303) je napovedal, da se bodo te spremembe
pojmovanja zelo verjetno dogajale tudi Se v prihodnje, saj ljudje vedno iS€ejo nove oblike
vplivanja na ljudi. Dejansko se je to uresnicilo in smo v zadnjih letih pri¢a velikim spremembam.
Vecini definicij vodenja pa je skupno to, da je organizacijsko vodenje medosebni proces, ki
vklju€uje poizkuse vplivanja na druge ljudi z namenom doseganja cilja (Hitt, Black in Porter,
2009, str. 264).

Podobno pa je tudi z definicijo termina vodja. 1z vseh definicij lahko povzamemo, da je vodja
posameznik, ki vodi druge oziroma vpliva na druge z namenom doseganja cilja.

Vodenje zelo strnjeno pomeni vplivanje na ljudi, da bi dosegli cilje (Kovac et al., 2004, str. 17).
Lahko ga raz¢lenimo na naslednje elemente:

nacrtovanje lastnega dela in dela svojih sodelavceyv,

dajanje povratnih sporogil,

usmerjanje sodelavcev v dolo¢eno ravnanje,

usklajevanje nalog,

spodbujanje motivacije za delo,

vrednotenje in nagrajevanje dela,

odloCanje,

prepre€evanje in reSevanje konfliktov.

Profesorica Linda A. Hill (FreeVideoLectures.Com, 2015) poda zelo zanimivo alternativo
oziroma koncept vodenje iz ozadja. Tu vodja iz ozadja deluje kot trener ali arhitekt in omogoca
drugim vodenje svojih enot, timov ... Naloga vodstva bi bila v tem primeru predvsem vzpostaviti
mehanizme, ki bi omogocali avitonomno vodenje na nizjih nivojih in hkrati nadzor nad tem
vodenjem.

2.11.2 Vodenje tima

Vodenje tima je proces, pri katerem vodja vpliva na posameznika ali skupino, da opravi neko
delo (lvanko, 2004, str. 204). Mozina je mnenja, da bodo vodje prihodnosti morali biti vajeni
dela v menedzerskih timih. Vodenje bodo gradili na participativhem slogu. Znacilna bo uporaba
mehkih ves¢in, ki bodo temeljile na obvladovanju odnosov (Mozina et al., 2002, str. 36).

Posameznik lahko postane uspeSen vodja tima, ¢e ima naslednje kompetence (Callaghan,
2014):

ucinkovita, odprta in postena komunikacija,

predhodno znanje o delovhem mestu,

organizacijske in projektne sposobnosti,

empatija/skrb za ¢lane ekipe,

dobre spretnosti poslusanja,

osredotoCenost na motiviranje ¢lanov tima,

upravljanje s ¢asom,

ciljno usmerjenost,

strast, ki je nalezljiva, in sposobnost, da to strast prenese na druge ¢lane ekipe.




Vodja tima mora zbirati informacije, spodbujati izmenjavo mnenj, odkrivati in reSevati
probleme. Trije pomembnejSi vidiki vodje tima so (Mozina et al., 2002, str. 565):

e ravnanje ob nesoglasjih: vodja ustvarja razli¢ne situacije, v katerih se kazejo
razli€na, v€asih tudi nasprotna mnenja ¢lanov tima. Taka nesoglasja so lahko
ob primernem ozracju in nadzoru ustvarjalna. Vodja mora lociti med izrekanjem
in ocenjevanjem idej, dopus¢ati razlicna mnenja, z zakljucki ali odlo€itvami pa
ni prenagel. Dober vodja tima razume razlike med ¢lani v timu in temu prilagaja
nacin vodenja;

e ravnanje s ¢asom: vodja mora krmariti med dopus€anjem svobodnega
izrazanja ¢lanov tima in omejevanjem &asa. Ce je &as omejen in se na
sestankih hiti, se €lani tima neradi odlo€ajo, saj menijo, da niso imeli moznosti
izraziti svojih stali$& ter se poslediéno neradi odlo¢ajo in so nezadovoljni. Ce je
Casa preveC in se razprava zavlaCuje v nedogled, pa lahko pri ¢lanih tima
upade zanimanje in se zacnejo dolgocasiti;

e ravnanje ob spremembah: v razlicnih situacijah timskega dela so predlogi
Clanov tima razlicni tako po strokovnosti kot tudi ucinkovitosti. Tako so si
mnenja velikokrat nasprotna in vodja naj podpre tisto mnenije, ki je boljge. Ce
manjSina podpira boljSi predlog, jo mora vodja za&¢ititi, saj je lahko boljSi
predlog preglasovan. Vodja tudi spodbuja ¢lane k jasnemu izrazanju in
dopolnjevanju predlogov, ¢e so le-ti pomanijkljivo izrazeni.

Vsekakor je potrebno pri vodenju biti pazljiv na timsko usmerjeno vodenje. Razlike med
skupinskim in timskim najdemo v tabeli (Tabela 20: Skupinsko in timsko usmerjeno vodenje).




Tabela 20: Skupinsko in timsko usmerjeno vodenje

Skupinsko usmerjeno vodenje

Timsko usmerjeno vodenje

Neprestana skrb vodje za doseganje ciljev
zaviralno vpliva na razmislek o tem, kako bi
pri organiziranju dela 3e pospesili prispevek
¢lanov k uspehu skupine.

Operativne cilje skusajo presegati. Gre za
vizijo o tem, kaj lahko ljudje kot tim
dosezejo.

Vodja obcutliivo reagira predvsem na
staliS&a visjih, enakovrednih in delavcev. Zdi
se mu, da je najlaZje, e ukrepa tako, kot
misli vec€ina.

V vecini odnosov s sodelavci se vodja zelo
angazira. Goji osebni stil in spodbuja
osebno pobudo in delovanje. Clane zna
navdu$iti za timsko delo in vzajemno
pomo¢.

Vodja je le v doloCeni meri pripravljen
vkljuCevati ¢&lane v nacrtovanje in jih
pritegniti k reSevanju problemov.

Ljudi zelo vklju€uje v delo in jih angazira.
Zato drugi zelo lahko spoznajo priloznost, ki
se jim ponuja s timskim delom. Clanom
dovoli, da delo samostojno opravljajo.

Ima odklonilno stalis¢e in ne zaupa
sodelavcem, ki poznajo delo bolje od njega.

ISCe ljudi, ki Zelijo odlicno opravljati svoje
delo in so s sodelavci pripravljeni
konstruktivno sodelovati. Sam je pobudnik
in pospesevalec takSnega obnasanja.

Skupinsko reSevanje problemov ima za

izgubo C€asa, kar naj bi za menedzerja | Timsko reSevanje problemov ima za
pomenilo tudi odpoved odgovornosti za delo | odgovornost vseh Clanov tima.

drugih.

Preverja informacije in komunicira s ¢lani le | Komunicira  vsestransko in  odprto.

toliko, kolikor je potrebno in kolikor Zelijo
sami vedeti.

VpraSanja so dobrodoS$la. Hkrati dovoli, da
¢lani tima informacije po svoje "prefiltrirajo".

Ne meni se za konflikte med €leni skupine in
z drugimi skupinami.

Posreduje v konfliktu,
Skodljiv za tim.

preden postane

V&asih pocasi priznava tudi

posameznika ali skupine.

uspehe

Zelo se trudi, da se uspeh posameznika ali
skupine predstavi v pravem ¢&asu na
primeren nacin.

V¢&asih spremeni skupinski dogovor, da bi
ustregel osebnemu interesu.

DrZi obljubo in isto pri¢akuje od drugih.

(Maddux, 1992, str. 13)

2.11.3 Situacijski stil vodenja

Situacijski stil vodenja poudarja, da je vodenje odvisno od ravnalnega in podpornega nacina
vodenja vodje in se spreminja s stopnjo zrelosti ¢lanov skupine (Adizes, Mozina, Milivojevic,
Svetlik in Terpin, 1996, str. 98).
¢« Ravnalno vodenje: pojavi se, ko vodja uporabi enosmerno komuniciranje in
sodelavcem natanéno pove, kaj, kdaj, kje in kako je treba delati. TakSen vodja
sestavlja, nadzira in kontrolira ¢lane skupine.
o Podporno vodenje: oznaCuje dvosmerno komunikacijo, kjer vodja tudi
poslusa Clane skupine, jih spodbuja in pritegne v proces odlo¢anja.




Zrelost skupine je sposobnost €lanov skupine, da si postavijo visoke cilje in prevzemajo
odgovornost za njihovo uresniCevanje. Zrelost se nanasa na delo in ne na starost ¢lanov
skupine. Nacin vodenja je odvisen od zrelosti ¢lanov skupine. Za zrele Elane je najprimernejse
vodenje s pooblas€anjem, v nasprotnem primeru pa direktivni nacin vodenja (ibidem, str. 99).

Situacijski stil vodenja vsebuje Stiri razlicne stile vodenja (Blanchard, 1995, str. 32):

o direktivni stil vodenja: vodja daje jasna navodila in natanéno nadzoruje
izpeljavo naloge, 8e posebej, kadar je v organizaciji novinec, ki $e ne pozna
pravil in dela. Komunikacija je omejena le na prenaSanje navodil za izpeljavo
cilja;

e mentorstvo in poucevanje: sodelavci so v podjetju zaposleni Ze nekaj Casa,
toda Se vedno potrebujejo navodila za delo. Vodja nadaljuje direktivno in
natanéno nadzoruje izpeljavo nalog, vendar Ze polagoma prepuséa
samostojnemu delu. Vodja tudi razlaga odlo€itve, prisluhne sugestijam in
spodbuja napredek;

o sodelovanje: sodelavci so v podjetju zaposleni ze dlje €asa, tako da znajo
delo opravljati in so pri njem samostojni. Vodja pomaga sodelavcem in jih
podpira v izpeljavi naloge ter skupaj s podrejenimi sprejema za posel
pomembne odloditve;

e pooblaséanje: sodelavci dosezejo samostojnost pri delu, tako da vodja dodeli
delovne naloge in prenese nanje ustrezen del odgovornosti za sprejemanje
odlocitev in reSevanje tezav.

Vodja mora preverjati zrelosti ¢lanov kolektiva, da lahko uporabi najbolj primerne kombinacije
podpornega ali ravnalnega nacina vedenja. Neizku3eni sodelavec, ki ne pozna delovnih
postopkov, je lahko z ustreznim nalinom vodenja prav tako produktiven kot izkuSeni
sodelavec, ki v glavhem samostojno opravlja predvidene naloge. Vodja lahko s primernim
vodenjem pomaga pri rasti usposobljenosti sodelavcev (Adizes, Mozina, Milivojevié, Svetlik in
Terpin, 1996, str. 99).

2.11.4 Transformacijsko in transakcijsko vodenje

Potreba po spodbujanju in usmerjanju sodelavcev se vse bolj ve€a, tako sta se razvila
transformacijsko in transakcijsko vodenje (Mozina et al., 2002, str. 531).

Pri transformacijskem vodenju spreminjamo stvarnost okolja, v katerem delujemo, da bi se
priblizala nasim vrednotam in idealom. Vodja sodelavce spodbuja k idealnim in moralnim
vrednotam oziroma, na kratko re€eno, je to vodenje z motivacijo. Transakcijsko vodenje pa se
osredoto€a na interakcijo s spreminjajoo se stvarnostjo ter se posledi¢no osredoto€a na
rezultate. Gre za dogovarjanje med vodjem in sodelavci o raznih ugodnostih (

Tabela 21: Primerjava med transformacijskim in transakcijskim vodenjem), ki jih bo delavec
delezen, ¢e bo delo opravljal skladno z dogovori (Covey, 2000, str. 238; Mozina et al., 2002,
str. 531).

Tabela 21: Primerjava med transformacijskim in transakcijskim vodenjem
Transformacijsko vodenje Transakcijsko vodenje

- gradi na ¢lovekovi potrebi po smislu, - gradi na Clovekovi potrebi po tem, da
- se ukvarja s smislom, vrednotami, moralo | opravlja delo in dobi placilo,
in etiko,




Transformacijsko vodenje

Transakcijsko vodenje

- presega vsakdanje zadeve,

- je usmerjeno k doseganju dolgoroénih
ciiev, ne da bi sklepalo kompromis s
¢loveskimi vrednotami in naceli,

- loCuje vzroke in simptome
preventivno,

- ceni dobi¢ek kot osnovo za razvoj,

- je proaktivno, potrpezljivo in kataliti¢no,

-se bolj osredotoa na poslanstva in
strategije za njihovo doseganje,

- polno izrablja Cloveske vire,

- prepoznava in razvija nadarjenost,

- priznava in  nagrajuie  pomembna
prispevanja,

- nacrtuje delovna mesta, tako da imajo
pomen in predstavljajo izziv,

- sprosc¢a Clovekove sposobnosti,

- daje zgled ljubezni,

- vodi v nove smeri,

- naravnava notranje strukture in sisteme, da
krepijo vrednote in cilje.

in deluje

-se ukvarja z mocjo, s polozajem in z
dodatnimi ugodnostmi,

- je pogreznjeno v vsakdanje zadeve,

-je  kratkorono in  usmerjeno
racunalniSke podatke,

- ne loCuje med vzroki in znaki in se bolj
ukvarja z zdravljenjem kot preventivo,

- se osredotoda na takti¢ne zadeve,
-se zanaSa, da bodo CclovesKki
polo&¢ili medosebno delovanje,

- sledi in izpolnjuje pri€akovanja, povezana z
vlogami, ko si prizadeva za ucinkovito

delovanje znotraj trenutnih sistemov,

- podpira strukture in sisteme, ki vecajo
kon€ne rezultate in ucCinkovitost ter
zagotavljajo kratkoro¢ne dobicke.

na

odnosi

(Covey, 2000, str. 239)

Covey (2000, str. 240) dodaja, da sta potrebni obe obliki vodenja: transformacijsko vodenje
zagotavlja oporne toCke in strateSke meje, znotraj katerih poteka transakcijsko vodenije.
Mozina dodaja Se, da so na podlagi raziskav transformacijski vodje uspesnejsi, sodelavci, ki
delajo z njimi, pa so zadovoljnejsi in dosegajo boljSe rezultate (Mozina et al., 2002, str. 532).




3 ZAKLJUCEK O TIMSKEMU VODENJU

Skupinsko in timsko delo postajata realnost v vecini podjetij kot odgovor na vse
konkurencnejSe okolje, v katerem delujejo. Nekatera podjetja se s tem izzivom spopadajo
uspesneje kot druga. Ceprav se v gospodarstvu izraza skupina in tim $e vedno enadita, pa
nekatera podjetja ze prepoznavajo prednosti timov pred skupinami. Kot pravijo Hitt, Black in
Porter (2009, str. 330), so vsi timi skupine, vendar vse skupine niso oziroma ne postanejo timi.
Tim je vrsta skupine, ki ima dodatne znacilnosti, kot so vecja stopnja koordinacije, posamezni
¢lani imajo Cut osebne odgovornosti za dosego cilja ter imajo obc&utek pripadnosti oziroma
Zelijo pripadati timu.

Kot menijo Hinsz, Tindale in Vollrath (1997 v DeChurch in Mesmer-Magnus, 2010), je samo
razumevanje obdelave informacij znotraj tima postalo zelo pomembno. Tako so timske
aktivnosti postale predmet vse intenzivnejSih raziskav z Zeljo po &¢im boljSem razumevanju
procesov, ki omogocajo delovanje uspesnih in produktivnih timov.

Za razumevanje delovanja tima in uspedne nadgradnje skupine v tim je treba poznati vec
dejavnikov. Obstoje€ih modelov, ki obravnavajo razli¢ne vidike skupinskega in timskega dela,
kot so razvojni modeli, vrste, velikosti struktura, timske vloge, nacini vodenja, komunikacija ter
konflikti, je vse ve€. Med vsemi temi modeli se zlahka izgubimo, a na sreco je ve€ina modelov
komplementarnih in se dopolnjujejo.
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1 UVOD K ORGANIZACIJSKI KULTURI

Organizacijska kultura je okolje. V njem delamo vsak dan. To je pomembno, saj vpliva na
uspeh zaposlenih in rezultate podjetja. Zaposleni so najbolj motivirani in zadovoljni, ko se
njihove potrebe in vrednote skladajo s potrebami in z vrednotami organizacije.

Pri izbiri novih sodelavcev je pomembno, da preverimo, ali jim organizacijska kultura v
dolo¢enem podjetju ustreza. Tudi obratno je pomembno. Ce se odloCate za delo v novem
podjetju, razmislite tudi o tem, na kakS§en nacin poteka delo v njem.

Organizacijsko kulturo sestavljajo vrednote, prepri¢anja, vedenje in odnosi, ki so skupni vsem
sodelavcem v organizaciji. Te elemente lahko vsak dan opazamo pri delu v pisarni ali na
terenu, na sestankih pa tudi med odmori ali npr. pri malici. Zaradi vioge odloanja in strateske
usmerjenosti organizacijsko kulturo obi¢ajno vzpostavijo vodilni v organizaciji, ta pa se nato
spreminja, razvija in dopolnjuje. Vsak sodelavec v podjetju prinese svoje izkusnje, s tem
posledi¢no pa tudi svoje vedenje. Ujemanje z organizacijsko kulturo je eden od treh klju¢nih
elementov pri izboru kandidata: kandidat ima znanje, motivacijo za delo in se bo vklju€il v tim
in njegovo delovno aktivnost.

Organizacijsko kulturo je treba skrbno nacrtovati. Preveriti je treba:
» kaj organizacija dela,

v katero smer gre njen razvoj,

kakovost poslovnih ciljev,

strategijo in

vizijo.

Za vzpostavitev pozitivne organizacijske kulture je treba dolociti poslanstvo, vizijo in seveda
vrednote, ki jih zeli podjetie udejanjiti z njo. Ugotoviti je treba, ali se trenutno stanje v
organizaciji sklada z zelenim in pri¢akovanim. Ce temu ni tako, se je treba vpra$ati, zakaj je
tako.

2 KAJ JE KULTURA?

Preden preidemo na obravnavo organizacijske kulture, je prav, da v obrisih predstavimo pojem
kulture in nosilce kulture (Tabela 22: Razli¢ne definicije kulture).

Kultura je priu¢ena, ne podedovana, in izhaja iz druzbenega okolja, ne iz genov, navaja Tavcar
(2008). Z dednostjo so skuSali neuspesno pojasnjevati razlike med kulturami posameznih
skupin ljudi. Premalo so upostevali vpliv uenja od prejsSnjih generacij.

Clovekova kultura je nagin skupnega Zivljenja, razvijanja in vzpostavljanja vrednot, prepri¢an;
in znanja, prizadevanj po odpravi negotovosti in ustvaritvi umetne stopnje socialnega
Zivljenja. Ljudje v druzbi generalno razvijajo kulturne vrednote, ki jim povedo, kaj je
pomembno, katera je prava pot in kako naj bi stvari sploh zgledale. To tvori temelje kulture.
Se bolj specifitno, kultura je integracija skupnih idej, odnosov, obi¢ajev in tradicij v
pluralisticnem sistemu. Je unikaten sistem socializacije (Zivko, Zver in Bobek, 2004).




jezik
nacionalnost
vzgoja

poklic (izobrazba)
NOSILCI (etni¢ne) skupine
KULTURE religija

druzina

spol
druzbeni razred, sloj
podjetja in organizacije

Slika 4: Nosilci kulture
(Engelhard, 1997, str. 4)

2.1 Definicije kulture

Kultura je po definiciji zmuzljiva, neotipljiva, implicitna in samoumevna, ugotavlja Kennedy
(1983, v Robbins, 1991). V vsaki organizaciji nastaja jedro domnev, razumevanj in nezapisanih
pravil, ki obvladujejo vsakdanje obnasanje sodelavcev na delovhem mestu.

Kultura je nacin zivljenja ljudi, meni Ronen (1986), saj kultura opredeljuje tako naravnanost kot
obna$anje. Obsega nacin Zivljenja, vrednotenja in delovanja, ki prehaja iz roda v rod. Obsega
koncept moralnosti. Za vsako skupino doloca, kaj je prav, in za posameznika, kako je treba
delovati. Kultura je osnova za Zzivljenje v druzbi in krajevnem okolju. Kultura se v ¢asu razvija
in je zvezno nadaljevanje preteklosti. Ljudje oblikujemo kulturo in ta nas so€asno oblikuje. Ker
se obna$anja v skladu s kulturo u€imo v rani mladosti, vpliva na nas na podzavestni ravni, zato
znacilnosti lastne kulture prepoznamo 3ele, ko jih zaznamo v drugi kulturi.

Kultura je zavest o sebi v prostoru ter ¢asu, v katerem bivamo (Jelovac, 2000). Ta zavest
zajema vse, kamor sezeta nasa misel in naSe delovanje. Kultura so instrumenti, s katerimi
vzdrzujemo to zavest: jezik, vrednote, tradicija, ideologija, umetnost, znanost itd. Je osebna,
lokalna, nacionalna in civilizacijska identiteta.




Tabela 22: Razliéne definicije kulture
Avtor Definicija

Tylor (1871) Kompleksna celota, ki vklju€uje znanje, prepri¢anja, umetnost, moralo,
zakone, obiCaje in vse ostale sposobnosti in navade, ki jih ¢lovek pridobi
kot Clan druzbe.

Herskovits (1948) Del ¢loveSkega okolja, ki ga je napravil ¢lovek.

Kroeber in Kluckhohn | Prenosljivi modeli vrednot, idej in ostalih simbolov, ki oblikujejo vedenje.

(1952)

Becker in Geer (1970) Niz skupnih sporazumov, ki so izrazeni v jeziku.

Van Maanen in Schein | Vrednote, prepri¢anja in pri¢akovanja, ki si jih delijo ¢lani.

(1979)

Hofstede (1980) Kolektivno programiranje uma, ki lo€uje ¢lane ene ¢loveSke skupine od
druge.

Louis (1983) Trije vidiki: (1) neka vsebina (pomen in interpretacija), (2) ki je svojska (3)
skupini.

Hall in Hall (1987) Primarno sistem za kreiranje, poSiljanje, hrambo in procesiranje
informacij.

Harris in Moran (1987) Tocno doloCena Ccloveska sposobnost za adaptacijo na okolis€ine
ter prenasanje te sposobnosti kopiranja in znanja na prihodnje generacije.

Jenks (1993) Kultura kot:

- splodno stanje uma,

- stanje intelektualnega/moralnega razvoja v druzbi,
- kolektivno telo umetnosti in intelektualnega dela in
- celoten nadin Zivljenja ljudi.

Hoecklin (1995) Kultura je:

(1) sistem podrobnih pomenov, ki pomagajo ljudem, da osmisljajo
dogodke in predmete svojega Zivljenja;

(2) relativna — ne obstaja nobena absolutna kultura, na katero bi bila druga
merljiva. Nobena ni "bolj8a" ali "slabsa", ampak je le drug kulturni
kontekst;

(3) naucena — ne doloca je dedovanje, temvec se je naucimo iz okolja;
(4) odvisna od skupine, je kolektiven fenomen.

(Hoecklin, 1995, str. 28, v Apfelthaler, 1999, str. 31)

3 POMEN ORGANIZACIJSKE KULTURE

Pojem organizacijska kultura ni nov v strokovni literaturi. Kav¢i¢ (2011) navaja nekaj dejstev o
naras¢anju pomena organizacijske kulture, ki jih povzemamo v nadaljevaniju.

Organizacijska kultura se je zaCela pojavljati v literaturi okrog sredine 20. stoletja. Pojave, ki
jih pristevamo v organizacijsko kulturo, so v organizacijski oziroma menedzerski literaturi
obravnavali ze prej, vendar pod drugimi nazivi, kot so npr. organizacijska klima, osebnost




organizacije ipd. Razli¢ni avtorji navajajo razlicne datume in naslove, kdaj in kje se je prvic
pojavil izraz organizacijska kultura. Vsem je skupno, da je do tega priSlo nekako okrog leta
1950, vendar je za organizacijske teoretike in menedzerje podjetij pridobil pomen Sele od
konca sedemdesetih let prejSnjega stoletja dalje. Nastajale so razlicne empiricne Studije
ucinkov organizacijske kulture. Za organizacijsko kulturo v ZDA in Angliji uporabljajo izraz
korporacijska kultura. V Sloveniji o organizacijski kulturi doslej ni bilo veliko zapisanega. Prve
sistemati¢ne zapise najdemo konec osemdesetih let prejSnjega stoletja, temeljitejSe Studije pa
so Se vedno precej redke (Kavcic, 2011).

Organizacijska kultura je veCplasten in velikokrat nezaveden pojav v organizaciji, ki zajema
prepri€anja, vrednote, pri¢akovanja, stile vodenja, pristope k reSevanju problemov, ki veljajo
med sodelavci v nekem podjetju. Sodelavcem daje obc¢utek identitete in nenapisane smernice
obna$anja. Schein (1992 v Mijo¢, Mesko, Karpljuk, Videmsek in Mesko Stok, 2009) jo
opredeljuje kot globljo raven temeljnih predpostavk in prepri¢anj, ki so skupne &lanom
organizacije in delujejo na nezavedni ravni. Za ustrezno razumevanje pa je treba lociti pojma
organizacijska kultura in organizacijske klima, ki se do neke mere prekrivata. Klima zajema
bolj afektivne vidike (npr. Eustva), kultura pa bolj kognitivne (npr. prepri¢anja in vrednote). Ker
je organizacijska kultura veCplasten pojav, ki zajema zelo razli¢ne vidike, obstaja tudi veliko
modelov in teorij, ki ga skuSajo razlagati.

Skozi zgodovino kulture posameznika so se oblikovale neStete definicije. Nekaj teh
predstavljamo v nadaljevaniju.

3.1 Definiranje organizacijske kulture

Organizacijska kultura je kompleksen pojem, je ugotovila Rupena (2014), ki ga glede na vrsto
modela pogosto ne moremo razvrstiti v en sam tip kulture. V vsaki organizaciji je kultura
namre¢ vedno sestavljena iz dveh ali vec tipov, kjer dolo€eni prevladujejo bolj, drugi spet man,;.
Ce z modelom razvr$&anja kultur ugotovimo, da je neustrezna, sledi tezaven in dolgotrajen
proces — spreminjanje organizacijske kulture. Vodilni v organizaciji X bodo morali v prihodnje
nameniti ve¢ pozornosti predvsem nevidnim plastem organizacije in jih poskusati z novimi
pristopi odkriti in narediti Se bolj vidne za prou€evanje. Sklepanje in sprejemanje dolocenih
ukrepov za spreminjanje Ze obstojece kulture pa ne predstavlja edine resSitve za preoblikovanje
kulture z enim modelom. Treba je namre€ Se nadgraditi znanje o organizaciji z ugotavljanjem
znacilnosti in posebnosti, ki so znacilne za posamezno organizacijo, in nato sprejeti sklepe, ki
vodijo k mocnejSi in boljSi kulturi. V nadaljevanju avtorica citira nekaj znanih domacih in tujih
avtorjev s podrodja predstavitve organizacijske kulture.

Definicij organizacijske kulture je veliko. V ozjem pomenu je kultura organizacije medsebojno
povezan sistem predstav in vrednot doloCene skupine, ki ji sluZijo kot osnova za odlo¢anje
med razli¢nimi moznostmi. Organizacijska kultura v SirSem pomenu vklju€uje poleg vrednot
tudi prepri¢anja in nacin ravnanja, simbole, pravila, norme in postopke pa tudi tehnologijo in
tehniCna sredstva, ki jih skupina uporablja. V literaturi (Kav¢i¢, 1991; Lipi¢nik, 1998) je
organizacijska kultura najpogosteje definirana kot skupek vrednot in norm obnasanja podjetja,
v okviru katerih se tudi dolo¢a nacine ravnanja sodelavcev. Organizacijska kultura je vedno
rezultat preteklosti organizacije in deluje na nezavedni ravni ter tako zagotavlja stabilnost in
predvidljivost organizacije. lzraza se skozi odnos do sebe in do okolja. Podobno, kot je
formalna organizacija sestavljena z razli¢nih podroc€ij, oddelkov, enot, je tudi kultura
organizacije kombinacija razlicnih podkultur oziroma subkultur. Subkultura pomeni neko
skupino ljudi, ki imajo nekaj skupnega in se po tem lo€ijo od drugih (lvanko, 2004, str. 239).




Schein (2010) je sestavine organizacijske kulture razdelil na tri ravni: artefakte oziroma
pojavne znake, prepriCanja in vrednote ter temeljne predpostavke. Elemente organizacijske
kulture je mogoce razdeliti na tiste, ki so dostopni zunanjemu opazanju, in tiste, ki jih ne
moremo neposredno opazovati, ampak o njih lahko le sklepamo. Gre za dejavnike
organizacijske kulture, ki se jih ¢lani ne zavedajo in o njih lahko le sklepamo na podlagi
opazljivih sestavin. Tav€ar (2002, str. 177) pa pravi, da kulturo prepoznavamo po pojavnih
znakih — artefaktih. Najbolj pogosto se postavlja vprasanje: zakaj je tako? Najbolj pogost
odgovor na to vpradanje je: zaradi vrednot. Vrednote so korenine vsake kulture, so dobrine, ki
ljudem najve¢ pomenijo. Kakrdno koli ravnanje, ki krsi te vrednote, naleti na dolo¢en odpor.
Razumevanje in upostevanje kulture organizacije je zelo pomembno, saj so uspesne le tiste
organizacije, v katerih se sodelavci razumejo med seboj in z nadrejenimi. Mnogi avtorji so na
razli€ne nacCine poizkusali izdelati model, ki bi pokazal, katere tipe organizacijske kulture lahko
sreCamo v organizacijah. Vendar v praksi ne najdemo Cistih tipov organizacijske kulture.
Ugotovimo lahko nekatere njihove skupne znacilnosti, kakdni so medsebojni odnosi,
kreativnost sodelavcev. Tipi kulture se oblikujejo skladno z vrednotami, ki obstajajo v podjetju.
V kulturi podjetja obstajajo tudi vzroki za uspeh, zato je tako pomembno, da jo v organizaciji
prepoznajo, izkoristijo in tako organizacijo usmerijo k $e boljSemu delovanju. Najbolj poznane
tipologije so tipologija po Ivanku, tipologija po Handyju in Harrisonu in tipologija po Cameronu
in Quinnu.

Ker je organizacijska kultura kompleksen pojem, je prav, da v nadaljevanju podamo nekaj
poudarkov na tista podrocja, ki ogrozajo organizacijsko kulturo.

3.2 Pomen organizacijske kulture

Organizacijska kultura ima v odnosu do organizacijske klime zelo velik pomen, ugotavlja
Strgarjeva (2013). Ceprav nas zanima bolj organizacijska kultura, je treba vedeti, da sta se
pojma organizacijske kulture in organizacijske klime zacela razvijati v zaCetku tridesetih let
prejSnjega stoletja kot del gibanja za CloveSke odnose. Na podrocju zdravstva sta se npr.
pojma uveljavila Sele v osemdesetih letih prejSnjega stoletja (Gershon, Stone, Bakken in
Larson, 2004). Organizacijska kultura predstavlja osebnost neke organizacije in ima velik vpliv
na zadovoljstvo sodelavcev in uspeh organizacije kot take. Vsaka organizacija ima svojo
organizacijsko kulturo, v€asih pa je tezko opredeljiva in odvisna od razli¢nih interpretacij (Kane-
Urrabazo, 2006). Pavlinova (2004) v svojem magistrskem delu navaja, da je organizacijska
kultura za vecino ljudi v najbolj8em primeru mehak in zmuzljiv koncept. Vecina ljudi se strinja,
da je pomemben dejavnik pri uspehu ali propadu katere koli organizacije, toda vecina ljudi bi
prav tako imela tezave pri jasnem dolo¢anju kulture v njihovi organizaciji. Navaja tudi, da je
organizacijska kultura tista, ki pojmovno povezuje besedi organizacija in kultura, in da
obnaSanje organizacije odseva oziroma je razvidno v kulturi organizacije, kar pogosto
oznacujemo z znanim »tako se dela pri nas«. Boan in Funderburk (2003) navajata, da je
organizacijska kultura izraz, ki se uporablja za opisovanje skupnih prepri¢anj, dojeman;j in
priCakovanj posameznikov v organizaciji. Prav zaradi te skupne narave in implicitnega
razumevanja organizacijskih norm in vrednot ima lahko organizacijska kultura dramaticen
ucinek na prizadevanja, da bi spremenili doloCene postopke in procese v organizaciji.

Organizacijska kultura je popolnoma drugacna od svetovnih kultur. Te vsebujejo skupno
zgodovino, jezik, prepri€¢anje in tudi hrano, vse to pa je del identitete nekega naroda. NaSa
osebna kultura vsebuje to, s kom se poroc¢imo, kako vzgajamo svoje otroke, kako proslavljamo
pomembne dogodke in kako Zalujemo. Organizacijske kulture niso tako vseobsegajoce, nimajo
Siroke povezave, ki bi nam pomagale razumeti nas same v povezavi in relacijami z drugimi. V




ta primanjkljaj je Steto tudi to, da so organizacijske kulture dinamicne, je pa dobro, da se lahko
hitro prilagodijo in spremenijo, Ce je to potrebno (LaGuardia, 2008).

Doherty in Horne (2009) opredeljujeta organizacijsko kulturo z naslednjimi sestavinami
oziroma znacilnostmi: eti¢na nacela, osnovne domneve, pravila vedenja, misljenje, vrednote
in vedenje, artefakti, simboli in simbolna dejanja, obredi, rituali, slovesnosti in praznovanja,
Sale, prispodobe, zgodbe, miti in legende, zgodovina organizacije in njeni heroji.

Bauer, Kralj, Miheli¢, Skafar, Vorina (2009) v svojem delu navajajo, da je v druzbi vse povezano
in prepleteno ter soodvisno. Kultura vsakega posameznika vpliva na kulturo skupine. Kultura
skupin vpliva na kulturo organizacije. Posamezne strokovne organizacije vplivajo na kulturo
doloCene panoge in jo sooblikujejo. Kulture vseh panog v drzavi oblikujejo kulturo drzave.
Posamezne vrste kultur so med seboj odvisne in se nadgrajujejo.

Strgarjeva (2013) v zaklju€ku svoje razprave ugotavlja, da se vodstveni delavci pri nas in po
svetu zavedajo pomembnosti dobre organizacijske kulture in klime ter vpliv tega na
zadovoljstvo sodelavcev. Oboje ima veliko dimenzij, ki jih mora vodstvo, ki se tega zaveda,
stalno meriti, preverjati in ugotavljati. Meriti je treba prav vse dimenzije in dobiti zakljucke, ki v
povezavi z ustreznimi mehanizmi pokazejo stanje v organizaciji. Pomembno je, da se vodstvo
zaveda svoje vloge v organizaciji in stori vse, da ustvarja sodelavcem prijetno okolje — kulturo
in klimo.

Uspeh podjetja je osnovno vodilo vsakega dobrega vodstva, zato je treba v nadaljevanju
opredeliti, kaj ogroZa podjetje pri njegovem naprednem poslovanju.

3.3 Kaj ogroza organizacijsko kulturo

Uspeh podjetja lahko upade, ko organizacijska kultura ne deluje pozitivno na sodelavce in
posledi¢no upada njihova delovna storilnost.

e Organizacijsko kulturo lahko ogrozajo novi sodelavci, ki jim kultura podijetja ne
ustreza, in ostali sodelavci, ki so Ze dlje asa zaposleni, a se njihove vrednote
in vedenje ne skladajo z vrednotami organizacije.

e Pri zaposlovanju novih sodelavcev lahko naredimo napako in zaposlimo
posameznike, ki so enaki nam samim. Tako dobimo ve¢€ sodelavcev z istimi
pogledi. To vodi v preveliko mero strinjanja ter premajhno mero kreativnosti in
debatiranja.

o Velikokrat se kultura v organizaciji poslabSa, ker vodje pomanjkljivo
komunicirajo s sodelavci. Tako se sodelavci pocutijo odrinjene in
nepomembne, rezultat tega pa je oslabljena organizacijska kultura.

e Pomemben dejavnik, ki lahko ogroza organizacijsko kulturo, so lahko
previsoka priCakovanja od sodelavcev. Pretirani in previsoki cilji vodijo v
izgorelost, utrujenost in nezadovoljstvo sodelavcev in s tem posledicno v
njihovo nizjo storilnost in znizano kakovost dela.

Na organizacijsko kulturo lahko negativno vplivajo tudi Sirjenje organizacije, njena rast in
zaposlovanje vecjega Stevila novih ljudi. Z velikim Stevilom novih sodelavcev tvegamo hitro in
veliko (negativno) spremembo organizacijske kulture. Za boljSe razumevanje in poznavanje
organizacijske kulture v nadaljevanju predstavljam tipologije le-te, ki so jo kreirali razliéni
avtoriji.




3.4 Tipologija organizacijske kulture

Tipologija organizacijske kulture Zeli na ¢im bolj enostaven nacin predstaviti razli¢ne pojavne
oblike le-te. Kar nekaj jih poznamo, vseh pa ne bomo podrobneje predstaviljali. Izpostavili bomo
samo nekatere, celovito pa tipologijo po Cameronu in Quinu.

Ansoff je leta 1979 razvil tipologijo, ki razlikuje pet tipov organizacijske kulture (Rozman in
Kovac, 2012):
o Stabilni tip: ¢lani podjetja so introvertirani in usmerjeni v preteklost in imajo
velik odpor do sprememb.
o Reaktivni tip: zanj je znacCilna introvertiranost ob so€asni usmerjenosti ¢lanov
v sedanjost in pripravljenost na minimalno tveganje pri spremembah.
o Anticipativni tip: Clani so usmerjeni navznoter ali navzven, sprejemajo
tveganje, e imajo dovolj zaupanja, poudarjajo planiranje.
e Eksploativni tip: Clani obrnjeni navzven, nenehno iS¢ejo spremembe, s
katerimi zmanjSajo nepriCakovane nevarnosti.
e Ustvarjalni tip: ¢lani so usmerjeni navzven in v prihodnost, ki jo Zelijo tudi sami
oblikovati.

Handyjeva tipologija je nastala leta 1979 in razlikuje Stiri razliCne tipe:

o Kultura moéi. Vodje si skupaj s podrejenimi prizadevajo za najboljSe izkoristke
vseh razpoloZljivih virov pri uresniéevanju zastavljenih ciljev. Clani podjetja
med seboj ne trpijo opozicije. Med vodilnimi v podjetju previaduje »zakon
dzungle«, kar pomeni, da vodje v konfliktnih situacijah izsilijo svoj prav.
Prednost te kulture je, da se dokaj uspeSno odziva na spremembe.

o Kultura vlog. Ta temelji na legitimnosti, legalnosti in odgovornosti, pomembna
sta hierarhija in status. Za vodje je pomembno, da se drzijo postopkov. Delo je
usmerjeno z opisi delovnih mest, komunikacijskimi navodili in podobnim. Ko
pride do sporov, jih reSujejo z izdajanjem novih predpisov in navodil. Kultura
dobro uspeva v stabilnem okolju in se pocasi odziva na spremembe.

o Kultura nalog. Najvecja vrednota podjetja je doseganje zastavljenih ciljev.
Strukture in procesi v podjetju morajo biti organizirani tako, da omogocajo
doseganje zastavljenih ciljev. Ce ne odigrajo svoje vloge, jih je treba odstraniti.
Posamezniki, ki ne morejo izpolniti svoje naloge, se dopolnilno usposobijo ali
jih zamenjajo. Moc€ v podjetju temelji na strokovnem znanju. Podjetje se hitro
odziva na izzive iz okolja.

e Kultura osebnosti. Do odloCitev prihaja predvsem po neformalnih poteh.
Poudarjeni so medosebni odnosi, malo stvari je formaliziranih (struktura,
komuniciranje). ReSevanje nasprotij, ki izhaja iz medosebnih odnosov, ima
prednost pred tistimi, ki zadevajo delovanje podjetja. Prednost tega tipa kulture
je v visoki stopnji motiviranosti njenih ¢lanov, slabost pa v majhnem vplivu
odgovornih oseb, saj je vpliv avtoritete minimalen.

Deal in Kennedy sta leta 1982 razvila tipologijo, ki je osnovana na dveh sodilih. Prvo je dejavnik
predvsem poslovnega tveganja na trgu. Drugo je hitrost povratnih informacij o uspehih in
neuspehih na trgu. Na podlagi sodil sta razvila stiri tipe:
¢ Delovna kultura predvideva, da je tveganje razmeroma majhno, povratna
informacija pa hitra. Clani so usmerjeni k hitrim odlogitvam, umskemu delu ter
poudarjanju obc¢utka pripadnosti podjetju.
o Tekmovalna kultura predvideva veliko tveganje in hitro povratno informacijo.
V ospredju je hiter zasluzek. Hitrost in tekmovalnost sta bolj cenjena kot
potrpeZljivost in preudarnost.




e Procesna kultura, kjer sta vrednoti stalnost in majhno tveganje, hitra povratna
informacija ni posebej cenjena. TakSna kultura je primerna za velika podjetja
in administracijo. V ospredju sta nadin opravljanja naloge, ne rezultat. Clani
podjetja so previdni, malenkostni in prilagodljivi. Priprava odlo€itev je poCasna
in natan¢na. Tak3na kultura je znacilna za javno upravo.

o Hazarderska kultura, zanjo je znacilno veliko tveganje s pocCasnimi, a
temeljitimi informacijami. Odlocitve se sprejemajo na vrhu, poudarek pa je na
izkudnjah. Veliko tveganje lahko ogrozi obstoj celotnega podjetja.

Cameron in Quinn (2006) sta v svoji knjigi Diagnosing and Changing Organization Culture
razvila instrument za diagnosticiranje organizacijske kulture in kompetenc menedzmenta
(Lobnikar, 2008). Poimenovala sta ga Organization Culture Assessment Instrument (OCAI), ki
ocenjuje Sest kljuénih dimenzij organizacijske kulture:

o prevladujoCe znacilnosti organizacije,
vodenje v organizaciji,
upravljanje s ¢loveskimi viri,
dejavnike povezovanja organizacije,
strateSke opredelitve organizacije in
kriterije za uspeh.

Na osnovi merjenja opisanih dimenzij sta oblikovala §tiri vrste organizacijske kulture:

e klan,

o adhokracija,
e hierarhija in
o trg.

V nadaljevanju predstavljamo tipologijo organizacijske kulture po Cameronu in Quinnu.

3.5 Tipologija po Cameronu in Quinnu

To tipologijo so doslej interpretirali razliéni avtorji in uporabili strokovnjaki pri svojih razlagah
organizacijske kulture. Pred vami je torej Ze prebrano, a vseeno vredno, da je umesceno v
tovrstno razlago organizacijske kulture.

Razvila sta jo Cameron in Quinn (2006). Temelji na modelu The Competing Values Framework
(model konkurenénih vrednot) in je naravnana na spreminjanje organizacijske kulture. Avtorja
izhajata iz prepri€anja, da je organizacijska kultura kljuénega pomena pri spreminjanju
organizacije, spremembe pa so v danasnjem turbulentnem &asu pogoj za uspesnost. Model
konkurencnih vrednot je bil razvit na podlagi preuevanja dejavnikov u€inkovitosti organizacije.
Klju€na vpra8anja te raziskave so bila (Cameron in Quinn, 2006, str. 33—-34):

o Kaj je glavni kriterij, ki dolo¢a, ali je organizacija uspesna ali ne?

o Kateri kljuéni dejavniki dolo¢ajo ucinkovitost organizacije?

o Katere kazalce imajo ljudje v mislih, ko ocenjujejo organizacijo kot ucinkovito?

John Campbell je leta 1974 v svoji raziskavi s kolegi sestavil seznam najpomembnejSih
kazalcev ucinkovitosti, ki sta jih Quinn in Rohrbaugh z namenom poenostaviti — seznam je bil
namre¢ preobsezen — kasneje s pomocjo statisticne analize strnila v dve glavni dimenziji, ki
tvorita Stiri glavne skupine kazalcev ucinkovitosti, prikazane na sliki (Slika 5: Model
konkurencnih vrednot) (Cameron in Quinn, 2006, str. 34).




Ena dimenzija lo€uje kriterije, ki poudarjajo dinamiko in fleksibilnost ter lastno presojo, od
kriterijev, ki zajemajo stabilnosti in kontrolo. Druga dimenzija loCuje kriterije, ki poudarjajo
notranjo orientiranost, integracijo in enotnost, od kriterijev, ki zajemajo zunanjo orientiranost,
diferenciacijo in rivalstvo (Cameron in Quinn, 2006, str. 34).
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Slika 5: Model konkurenc¢nih vrednot
(Cameron in Quinn, 2006, str. 35)

To so skupine kazalcev, ki dobro oznaéujejo organizacijo in predstavljajo celoto nazorov o
organizaciji, predstavljajo, kaj je za organizacijo primerno in pravilno. Gre za karakteristike
organizacijske kulture (Kavci¢, 2011, str. 72).

V nadaljevanju predstavljamo tipe kultur, ki se v organizacijah ne nahajajo tako pogosto.
Posamezni tipi organizacijskih kultur odsevajo njihove vrednote.

3.5.1 Kultura hierarhije

Prve raziskave s podro¢ja organizacije v modernejsi dobi so bile osnovane na delu nemskega
sociologa Maxa Webra, ki je preuCeval vladne organizacije v Evropi v zaCetku 20. stoletja.
Najvedji izziv, s katerim so se ob prelomu 20. stoletja organizacije soocale, je bila u€inkovitost
proizvodnije blaga in storitev za vse kompleksnejSo druzbo. Za dosego tega je Weber predlagal
sedem znacilnosti, ki so postale znane kot klasi¢ni atributi birokracije: pravila, specializacija,
napredovanje na osnovi sposobnosti in napredka posameznika, hierarhija, deljeno lastnistvo,
brezosebnost in neodgovornost. Do leta 1960 je skoraj vsaka knjiga s Studijami o
menedzmentu in organizaciji predpostavljala, da je Webrova hierarhicna ali birokratska oblika
organizacije idealna, saj prinaSa tako stabilnost, ucinkovitost kot konsistentnost blaga in
storitev. To je bilo mozno, ker je bilo takrat okolje organizacij relativho stabilno, proizvodi se
niso toliko spreminjali, dlje so se ohranjali delavci in delo je bilo pod nadzorom. Linije odlo¢anja




so bile jasne, proizvodni postopki standardizirani, poudarek je bil na notranji zgradbi in
urejenosti (Cameron in Quinn, 2006, str. 37). Ta tip organizacije $e danes previaduje v
organizacijah s pretezno mehansko tehnologijo, kjer imajo proizvodi dolg zivljenjski ciklus in je
trg zanje relativno stabilen (Kavéi¢, 2011, str. 73).

Birokratski tip organizacije, ki omogoc€a visoko stopnjo urejenosti in preglednosti, temelji na
naslednjih pravilih, ki jih povzema Kav¢i¢ (2011, str. 72):

e VvV Organizaciji je vse urejeno s pravili;

e posamezni deli organizacije in posamezni sodelavci so specializirani za
dolo¢ena opravila;
odnosi med posameznimi organizacijskimi ravnmi so urejeni hierarhi¢no;
nadrejeni imajo vedno prav;
zaposleni ne morejo biti (so)lastniki organizacije;
delovanje je strogo neosebno, sodelavci so le izvajalci pravil, pri delu ne morejo
odstopati od njih;
e odgovornost je vedno hierarhi¢na: nizji je odgovoren visjemu.

Kulturo hierarhije lahko razberemo tudi iz modela konkurenénih vrednot (Slika 5: Model
konkurencnih vrednot). V matriki je hierarhija levo spodaj. To pomeni, da zanjo veljata notranja
naravnanost in integracija ter na drugi strani stabilnost in kontrola.

3.5.2 Kultura trga

Z razvojem znanosti so na dan prihajale nove, u€inkovitej$e tehnologije, moéno se je povecala
Clovekova produktivnost, razvila se je mnozi¢na proizvodnja, priSlo je do povec€anja
konkurencénosti ipd. Tako je v poznih Sestdesetih, ko so se organizacije soocile s temi novimi
izzivi, v ospredje stopila drugaéna oblika organizacije, ki je bila pravo nasprotje hierarhi¢ni.
Temelje so postavili Williamson (1975), Ouchi (1981) in njuni kolegi. Ti strokovnjaki so dolodili
nove dejavnike, ki imajo vpliv na ucinkovitost organizacije, predvsem so izpostavili
transakcijske stroSke. Nova oblika organizacije se je poimenovala trzna (Kavci¢, 2011, str. 73;
Cameron in Quinn, 2006, str. 39).

Organizacije, kjer prevladuje trzna kultura, so usmerjene navzven in osredotoene na zunanje
sodelavce (kupce, dobavitelje, pogodbenike, licenéne partnerje, sindikate). Vrednoti, Ki
prevladujeta, sta konkurenénost in produktivnost, kar organizacije dosezejo z zunanjim
povezovanjem in kontrolo, kar je prikazano tudi na sliki (Slika 5: Model konkuren&nih vrednot).

Take organizacije kazejo, da so kupci vse zahtevnejSi in iSCejo le svoje Koristi, tako Kavcic
(2011, str. 73) oriSe, da je zunanje okolje zanje sovrazno. Prisoten pa je tudi stalen boj s
konkurenti. Glavni cilj organizacij s trzno kulturo je dobicek. Trzna kultura je strogo usmerjena
na rezultate, zdruZuje in povezuje jo neuniéljiva Zelja po zmagoslavju na trgu, Se dodaja Kavci¢
(2011, str. 74).

3.5.3 Kultura klana

Tudi ta oblika kulture je prikazana v zgornjem levem kvadrantu na sliki (Slika 5: Model
konkurenénih vrednot). Organizacija z razvito klansko kulturo, ki so jo odkrili v poznih
Sestdesetih in zacetku sedemdesetih let prejSnjega stoletja z raziskovanjem japonskih firm, je
kot razSirjena druzina: sodelavce zdruzujejo skupne vrednote in skupni cilji, vse deluje na
podlagi soglasja. V organizaciji s klansko kulturo velja, da je na okolje mozno vplivati s timskim
delom in z razvojem sodelavcev. V taki organizaciji sodelavci dojemajo kupce kot partnerije,
glavna naloga menedZmenta pa je zadovoljstvo sodelavcev, njihovo uveljavljanje in doseganje
obcutka pripadnosti organizaciji (Cameron in Quinn, 2006, str. 41).




Tipi¢no za klansko kulturo po Kavcicu je (2011, str. 74):

e timsko delo;
visoka stopnja sodelovanja sodelavcev pri odlo€anju v podjetju;
skrb podijetja za sodelavce;
velika samostojnost sodelavcev na delovnem mestu;
razvito je humano delovno okolje, ki je priviaéno za delavce;
naloga vodilnih je razvoj sodelavcev, so kot njihovi svetovalci ali celo kot starsi;
vodilni lajSajo participacijo sodelavcev, pospesujejo njihovo pripadnost firmi;
sodelavce povezuje lojalnost organizaciji, tradicija in visoka pripadnost.
Pri klanski kulturi je uspeh organizacije definiran z dobro notranjo klimo in skrbjo za sodelavce.
V taki organizaciji je prijetno delati. Sodelavci so med seboj tudi zelo povezani in imajo veliko
skupnega. V organizaciji, kjer je prisotno solastnistvo zaposlenih, se zelo dobro znajdejo v
turbulentnem delovnem okolju.

3.5.4 Kultura adhokracije

Ta oblika organiziranosti se je pojavila, ko je razvoj preSel iz industrijske v informacijsko dobo.
Najbolj uspesna je v hiperturbulentnem okolju, v vseh teh nepredvidljivih pogojih ter
okolis¢inah, ki zaznamujejo svet v 21. stoletju. Ta kultura se zelo razlikuje od prej omenjenih.

Predpostavka kulture ad hoc je, da je organizacija lahko uspesna le z inovacijami in s tem, da
je na trgu prva. Organizacije s prevladujo€o ad hoc kulturo so usmerjene predvsem v razvoj
novih proizvodov in storitev ter v prihodnost, medtem ko se vodilni menedzment ukvarja s
spodbujanjem podjetniStva in kreativnosti. S tem ko za glavno funkcijo organizacije velja
ustvarjanje novih izdelkov in prodiranje na trg z inovacijami, pa nase prevzemajo tudi visoko
stopnjo tveganja. Vodje so pogosto vizionarji (Cameron in Quinn, 20086, str. 43). Ze sam koren
besede adhokracija, se pravi ad hoc, pomeni nekaj zaCasnega, posebnega in dinami¢nega.
Tako so na primer za te organizacije znacilne skupine za posebne projekte ali naloge, ki delajo
na projektu do njegove uresnicitve, potem se razidejo. Take organizacije so zelo dinamiéne,
ker delujejo v okolju, kjer so spremembe stalnica. Cilj je takojSnja prilagodljivost in hitra
spremenljivost glede na razmere v okolju (Kav¢i¢, 2011, str. 74).

Raziskava Camerona in Quinna je dokazala, da velina organizacij razvije dominanten tip
kulture. VeC€ kot 80 odstotkov od vec tiso¢ organizacij, ki so bile vkljuCene v raziskavo, je
oznaceval en ali ve€ kulturnih tipov iz okvirja. Tiste, ki niso imele dominantne kulture, so bile
ali nejasne glede kulture ali pa so poudarjale vse $tiri tipe kulture enakomerno (Cameron in
Quinn, 2006, str. 46—47).

Avtorja sta odkrila, da se organizacijska kultura skozi Zivljenjsko fazo spreminja. Razvoj
obi¢ajno vodi iz zaCetne ad hoc kulture, ko v organizaciji ni razvite formalne strukture in jo
oznacuje podjetnistvo, vodi jo en moc€en vodja, ki je velik vizionar. Tako usmerjeni organizaciji
se dodajo Se elementi klanske kulture, saj se v njej ustvarijo moc¢ni ob&utki pripadnosti in
osebne identifikacije z organizacijo. Morebitne krizne situacije, ki jo prinese tudi povecanje
organizacije, pa lahko privedejo do sprememb kulture na hierarhicno, saj je v takih situacijah
treba vzpostaviti red in predvidljivost. Tej vrsti kulture je obi¢ajno dodana Se trzna kultura —
konkurenénost, doseganje rezultatov in poudarek na usmerjenosti navzven. Pozornost se tako
premakne iz notranje kontrole na usmerjenost h kupcem in tekmovalnost zunaj organizacije.
Dejstvo je, da morajo zrele in visoko ucinkovite organizacije znotraj sebe razviti posamezne
enote, ki predstavljajo vsako od teh kultur (Cameron in Quinn, 2006, str. 53—-54).




Cameron in Quinn (2006, str. 23-30) sta razvila tudi orodje za oceno organizacijske kulture po
tej tipologiji. To je vprasalnik OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument — orodje za
oceno organizacijske kulture).

4 VPLIV ORGANIZACIJSKE KULTURE NA USPESNOST
ORGANIZACIJE

Za potrebe prispevka smo uporabili raziskavo, ki so jo naredili v podjetju Krka, d. d., Novo
mesto, ki jo predstavlja Bencina Crni¢ (Bencina Crni¢, n. d.), in jo umestili v pomen vpliva
organizacijske kulture za uspesnost vsakega poslovno dobrega podijetja.

Kulturo so raziskali na pogloblien nacin, pri tem je projektnemu timu pomagal zunaniji
svetovalec TMI Slovenija, ki je del mednarodne korporacije TMI s sedezem na Danskem.
Njihovo metodologijo so izbrali kot najprimernejSo za razmere v podjetju.

Raziskave iz vpraSalnikov so poglobili z delavnicami. Izpeljali so ve€ delavnic z zaposlenimi,
kjer so iskali globlje vzroke in pojasnila za rezultate, ki jih je nakazal vprasalnik, nekoliko pa so
se ozrli tudi v svoje rituale in mite. Tako so dobili resni€no poglobljeno sliko kulture organizacije
in vecjo veljavnost odgovorov, pridobljenih z vprasalnikom. Rezultati so bili pri¢akovani, saj so
tudi ze prej, vendar ne tako poglobljeno, raziskovali mnenja zaposlenih.

Zaposleni so zelo visoko ocenili energijo, ki jo vlagajo in so jo pripravljeni vlagati v svoje delo,
zelo visoko so ocenili tudi kakovost in Krko kot u¢eCe se podijetje. Ocene so bile visoke, zato
je bilo treba prirediti metodologijo tako, da je bilo moZno med dobrimi izbrati nekoliko manj
dobre. Taki so bili na primer nagrajevanje in priznanje, a ne visina place, temvec€ priznanje, ki
ga dobi sodelavec za bolje opravljeno delo. Sistem nagrajevanja je premalo povezan z
uspesnostjo posameznika ali timov. Posebej se je pokazalo, da je premalo dialoga med vodiji
in njihovimi sodelavci. Vodje imajo radi viogo dobrega strokovnjaka, manj pa viogo vodje,
tistega, ki dela s svojimi ljudmi. Ugotavljajo, da je v Sloveniji in marsikje tudi v svetu $e vedno
zelo mo¢no pojmovanje, da je menedzment nekaj drugega kot delo z ljudmi (planiranje,
organiziranje, vodenje in nadzor — da so to ekonomija, finance, marketing itd.) Dobi¢ek lahko
dolgorocno prihaja le od zadovoljnih kupcev, sodelavcev, poslovnih partnerjev in lastnikov.

Krkini vodje so verjetno v slovenskem povprecju zelo dobri pri delu z ljudmi, sodelavce
spostujejo, jih cenijo, jim pomagajo in imajo z njimi v glavnem dobre odnose, vendar so Krkini
zaposleni zelo zahtevni. Imajo veliko visoko usposobljenega kadra, ki je iskan povsod, zato
delo s tak$nimi ljudmi od vodje zahteva veliko znanja in poznavanja sodobnih pristopov pri
vodenju in motiviranju sodelavcev. Visoko izobrazen strokovnjak veliko stane, lahko pa tudi
veliko da. Ni mu tezko dobiti druge zaposlitve, zato je s takSnim delavcem treba ravnati kot z
dragocenim virom in to od vodje zahteva veliko znanja.

Na osnovi kljuénih izzivov iz raziskave je bilo pripravljeno izobrazevanje za vse vodje v Krki
(priblizno 600). Vodjem so predstavili proces razvoja organizacijske kulture, kljucne izzive in
jih usposabljali za reSevanje teh izzivov. Nekaj tem, ki so bile obravnavane na teh
izobraZevanjih: velik poudarek je bil dan delegiranju, komuniciranju s sodelavci, vodenju letnih
pogovorov, dajanju pohvale ali kritike, uporabi sistema nagrajevanja itd.




4.1 Povezanost organizacijske kulture s finanénim uspehom podijetij

Podatki raziskav v tujini so pokazali veliko povezanost organizacijske kulture s finanénim
uspehom podjetij. Za razliko od tujih raziskav nasa raziskava ni potrdila, da se organizacijska
kultura odraza v finanénem poslovanju slovenskih podjetij. Zaradi velikih nihanj v poslovnih
rezultatih v letih od 2000 do 2006 pri vecini sodelujo€ih podjetij ni bilo moZno prepoznati trenda.
Na poslovanje slovenskih podjetij pomembno vplivajo tudi drugi dejavniki, zelo verjetno igra pri
tem pomembno viogo Se ne povsem konc€ana tranzicija iz stabilnega ekonomskega okolja v
okolje popolne konkurence. V vrtincu globalizacije bo adaptivha organizacijska kultura
nedvomno moc¢na konkurencna prednost podjetij, ki bodo zelela na trgu ne le obstati, ampak
tudi rasti.

Merjenje dimenzij organizacijske kulture podjetja nam omogodi identificirati tiste, ki jih zelimo
spremeniti. Strinjali smo se s profesorjem Scheinom, ki trdi, da je za uCinkovitost spreminjanja
organizacijske kulture treba natanéno posneti prerez trenutne organizacijske kulture podjetja
in to uporabiti kot izhodiS€e. Naslednji korak je umestitev Zelenih sprememb v vizijo in strategijo
podjetja in skladno s tem doloditi prioritete.

4.2 Podjetja z najbolj adaptivho organizacijsko kulturo

Znotraj kategorij po velikosti podjetij smo s klastrsko metodo podjetja razvrstili v tri skupine in
izlo€ili skupino, ki je po adaptivnosti kulture odstopala od ostalih. V kategoriji velikih podjetij je
po adaptivnosti organizacijske kulture izstopal Merkur, v skupini srednje velikih podjetij so
izstopali Avtenta, Medex, Oria Computers, Relax Trans in Relax Turizem ter SmartCom. V
skupini majhnih podjetij sta izstopali podjetji Doba Epis in GFK Gral Iteo.

Na osnovi rezultatov lahko zapiSemo, da udelezenci raziskave iz teh podjetij na splosno
ugotavljajo sledece:
e usmerjenost na potrebe strank in njihovo zadovoljstvo;
e zaveznistvo in povezanost med sodelavci: sodelovanje, delitev znanja, prenos
informacij, pomoc in zaupanje med sodelavci;
e podjetje je usmerjeno v prihodnost, razmislja dolgoro¢no in v to vkljuCuje
sodelavce;
e sodelavci imajo visoko stopnjo vplivanja na svoje lastno delo in tudi na
pomembne odlocitve na ravni podjetja;
podjetje spodbuja inovativnost;
se hitro prilagaja spremembam;
med vodji in sodelavci prevladujejo partnerski odnosi;
sodelavci za svoj prispevek prejmejo korektno povratno informacijo in so za
svoj prispevek nagrajeni.

Raziskava je pokazala, da so v podjetjih z bolj adaptivho organizacijsko kulturo najbolj izrazene
naslednje kompetence vodij:

e Vkljuéevanje v odlo¢anje — gre za vkljuCevanje sodelavcev v procese
odlo¢anja in delitev moci odloanja. Vodja zaradi zaupanja v sposobnosti
sodelavcev njim prepusti tudi del odlo¢anja ter njihove predloge uposteva pri
pomembnejSih odlocitvah.

e Vizionarstvo — nanasa se na sposobnost ustvariti vabljivo sliko prihodnosti.
Vizija je pomembna zaradi svoje funkcije skupnega cilja, ki motivira sodelavce,
da spremenijo kakSno svoje trenutno stalis€e ali nadin vedenja v korist skupne




vizije podjetja, ki jo tudi sami Zelijo dosecCi. Vizija je kljuCna tudi za doloCanje
prioritet.

o Biti vzor — vodja je zgled s tem, da se razumno drzi predstavljenih nacel, kaze
visoko stopnjo osebnostne integritete in se predvsem sam drzi tistih
standardov odli¢nosti in pravil, ki jih zahteva od svojih sodelavcev.

4.3 Kaj je kompetenéni profil?

Gre za vnaprej izdelane natanCne opise zelenih ves€in, osebnostnih lastnosti in znanj, ki jih
vodja mora imeti. Razvoj posameznih kompetenc sodelavcev nacrtujemo tudi v okviru letnih
razvojnih pogovorov; prav razlika med Zelenimi kompetencami in dejansko izraZzenostjo pri
posameznem sodelavcu je osnova za izdelavo nacdrta izobrazevanja in usposabljanja.
Kompetence lahko vklju€imo tudi v sistem ocenjevanja in nagrajevanja, s Cimer pospeSimo
razvoj sodelavcev na Zelenih podrocjih. Na primer v Merkurju so kompetencne profile kot
orodje vodenja vpeljali ze pred Stirimi leti in jih uporabljajo tudi v sistemu ocenjevanja in
nagrajevanja sodelavcev. V Avtenti so se za vpeljavo modela kompetencnih profilov odlogili
zaradi hitre rasti podjetja ob prenovi sistema ocenjevanja in nagrajevanja. Zanimivo je, da v
vecini podjetij z bolj adaptivno organizacijsko kulturo uporabljajo model kompetenénih profilov.

4.4 Visoka povezanost organizacijske kulture in voditeljstva

Raziskava je pokazala tudi mocno korelacijo med organizacijsko kulturo in voditeljstvom
(Pearsonov koeficient korelacije znasa 0,724), kar pomeni, da organizacijska kultura in prakse
vodenja medsebojno vplivajo druga na drugo. Z raziskavo so v O. K. Consultingu ugotovili, da
so prav te specificne prakse vodenja (opisane kot kompetence) povezane z adaptivno kulturo.

4.4.1 Vrednote

Pri primerjavi razvrstitve osebnih vrednot in vrednot podjetja ni priSlo do vedjih razlik: kot
najpomembnejSe osebne vrednote so udelezenci precej dalec pred ostale postavili zaupanje
sodelavcem ter delitev znanja in izkuSenj, kot najmanj pomembne pa so navedli interno
tekmovalnost, vlaganje v podpovprecne in ustrezljivost. Na ravni podjetja so razlike med rangi
precej manje, na prvi dve mesti pa so postavili enake vrednote kot na osebnem podrodju:
zaupanje sodelavcem ter delitev znanja in izkusenj. Udelezenci raziskave so ocenili, da so v
podjetjin najmanj cenjene vrednote vlaganje v podpovpreCne in razmisljanje na svojstven
nacin. Precejsnje prekrivanje pomembnosti osebnih vrednot in percepcije vrednot podijetja je
dobro izhodiS¢e za zavzetost sodelavcev.

Zaskrbljujoce je, da se je na ravni podjetij na tretiem mestu znasSel perfekcionizem, ki je eden
od pomembnih dejavnikov, ki znizuje adaptivnost organizacijske kulture. Ukvarjanje s
podrobnostmi in nenehno »piljenje« na dolgi rok nista konstruktivna in znizujeta proaktivnost
in inovativnost sodelavcev. Zato pravzaprav ne preseneca, da so udelezenci raziskave kot
manj zaZelene vrednote v podjetjih izpostavili razmisljanje na svojstven nacin. Verjetno na tem
mestu lahko povle¢emo vzporednico tudi s tem, ugotavljajo avtorji raziskave, da je na ravni
izrazenosti kompetenc vodij tudi v bolj adaptivnih podjetjih kompetenca spodbujanja k razlicnim
mnenjem in pristopom.

Zanimivo je, da se na ravni razvr§¢anja vrednot podjetja z bolj adaptivno organizacijsko kulturo
in tista z manj adaptivno med seboj skoraj ne razlikujejo.




5 ZAKLJUCKI O ORGANIZACIJSKI KULTURI

Iz predstavljene vsebine lahko povzamemo, da je élovekova kultura nacin skupnega Zivljenja,
razvijanja in vzpostavljanja vrednot, prepri¢anj in znanja, prizadevanj po odpravi negotovosti
in ustvaritvi umetne stopnje socialnega zivljenja. Ljudje v druzbi generalno razvijajo kulturne
vrednote, Ki jim povedo, kaj je pomembno in katera je prava pot.

Organizacijska kultura pa je veCplasten in velikokrat nezaveden pojav v organizaciji, ki zajema
prepri€anja, vrednote, pricakovanja, stile vodenja, pristope k reSevanju problemov, ki veljajo
med sodelavci v nekem podijetju. Sodelavcem daje obc&utek identitete in nenapisane smernice
obna$anja.

Pomembna je tudi ugotovitev, da na organizacijsko kulturo lahko negativno vplivajo Sirjenje
organizacije, njena rast in zaposlovanje vecjega Stevila novih ljudi. Z velikim Stevilom novih
sodelavcev tvegamo hitro in veliko (negativno) spremembo organizacijske kulture. Za boljSe
razumevanje in poznavanje organizacijske kulture smo predstavili le tiste, ki so jo kreirali
razlicni avtorji.

Na podlagi rezultatov raziskave zZelijo v Krki Se okrepiti zavest, da so vsi njihovi sodelavci
dragocen vir v podjetju, in z njimi tako tudi ravnati. To pa je tudi del njihove strategije ravnanja
z ljudmi v podijetju, saj bodo le tako lahko pritegnili in obdrzali najboljSe sodelavce. Od njih pa
ne priCakujejo le znanja in sposobnosti, temvec¢ tudi zavezanost skupnim ciljem in viziji, to pa
obi¢ajno ne pride samo od sebe, saj je plod nacrthega dela s sodelavci.

Ce povzamemo Kav¢iga (2011), ima za organizacijsko kulturo velik pomen tudi poslovna etika,
ki se ukvarja zlasti z vpraSanji odnosa med etiko in podjetniSkim poslovanjem v trznih
razmerah. Prakticno pa naj bi vse podjetnike zanimalo predvsem vpradanje, kako naj se
poslovnezi vedejo, da bo njihovo ravnanje druzbeno sprejemljivo in v okviru organizacijske
kulture Se posebej sprejemljivo za sodelavce ter njihov osebni odnos do dela in podjetja, v
katerem so sodelavci.
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1 UVOD V REORGANIZACIJO DELA

Obvladovanje sebe in ¢asa je bolj aktualno kot kdaj koli prej. Najsi bo kot orodje za izboljSanje
dela ali pa vodnik za organiziranje ¢lovekovega Zivljenja in nacin za zagotavljanje uspeha. V
prispevku se osredotoamo na elemente obvladovanja ¢asa v poslovnih procesih v 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 €asa eden izmed pokazateljev zrelosti podjetja in
posameznikov, ki se kasneje kaZe v poslovni uspesnosti. Dejansko se ta proces zacne v 30li,
ko je treba Cas in aktivnosti razporediti na Studijske in obStudijske aktivnosti ter pri tem
upostevati posameznikove zmoznosti. Kasneje se nadaljuje v podjetjih. 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 preve€ je namre€ nepotrebnega dela, ki dejansko posameznikom omogoc€a, da
so sicer na placilni listi in delajo, ni pa pogojeno s tem, da pripomorejo k rasti podjetja.

Namen prispevka je, da bi vas usmerili k opravljanju pomembnih nalog. Skozi posamezna
podpoglavja vam bomo sku$ali pomagati pri doseganju tega cilja. Lastne izkuSnje in izkuSnje
drugih potrjujejo, da z ustrezno organizacijo prioritet, ciljev in ¢asa lahko zdruzimo zasebno
zZivljenje, 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.

2 TRENUTNA IZRABA CASA

Clovek je najpomembnejsi element vsakega delovnega procesa in ima v njem vsaj tri vioge:
kot porabnik (delovni proces je v bistvu organiziran zaradi ¢loveka 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.

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 lethe obveznosti do poditka med dvema delovnima dnevoma
in pravice do letnega dopusta. Ker je prispevek namenjen slovenskim bralcem, bomo v
nadaljevanju zbrali in predstavili kljuCne zakonske osnove, ki vplivajo na samo razporeditev in
izrabo Casa. Iz slike (Slika 6: Delitev delovnega €asa) je razvidna osnovna delitev delovnega
Casa.
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Slika 6: Delitev delovnega ¢asa
(Kaltnekar, 1994)

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
upraviCenih odsotnosti z dela v skladu z zakonom in kolektivho pogodbo oziroma splos$nim
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 ve€ini drzav kot osnovo
spremljajo le efektivni delovni ¢as delavca.

ZDR dolo¢a tudi omejitve v zvezi s trajanjem delovnega Casa. Polni delovni ¢as v skladu s
143. ¢lenom ZDR ne sme biti daljSi od 40 ur na teden (z zakonom oziroma kolektivno pogodbo
se lahko dolo€i 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 zaCasno 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 ve¢ kot 56 ur. Pri neenakomerni razporeditvi ter zaCasni prerazporeditvi
delovnega Casa 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 kolektivno pogodbo na ravni dejavnosti doloci, da se v primerih, ko to
narekujejo objektivni ali tehni¢ni razlogi ali razlogi organizacije dela, uposteva polni delovni ¢as
kot povprecna delovna obveznost v obdobju, ki ne sme biti daljSe od 12 mesecev).

Glede urejanja delovnega €asa, no¢nega dela, odmorov in pocitkov, ZDR dolo¢a tudi
nekatere posebnosti — omogoc€a drugacno urejanje v zakonu ali s kolektivnimi pogodbami.
Tako dolo€a npr. v drugem odstavku 158. Clena ZDR, da se z zakonom ali s kolektivnimi
pogodbami na ravni dejavnosti lahko doloci, da se dnevni in tedenski pocitek v povpreénem
minimalnem trajanju, kot ga dolo€a 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




doloci, da se dnevni ali tedenski pocitek v povprecnem minimalnem trajanju, kot je doloCen z
zakonom, zagotavlja v doloCenem daljSem €¢asovnem obdobju, ki ne sme biti daljSe od Sestih
mesecev. Tako se lahko zagotovi pravica do dnevnega ali tedenskega pocitka v dejavnostih
oziroma za delovna 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 dolZzan na zahtevo
delodajalca opravljati tudi delo preko polnega delovnega ¢asa — nadurno delo: v primerih
iziemoma povelanega obsega dela, Ce 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 za¢etkom dela
(iziemoma ustno) — ob tem pa mora upostevati, da velja za doloCene kategorije delavcev (npr.
starejsi delavci, delavci, ki $e niso dopolnili 18 let, delavci, ki delajo krajSi delovni ¢as v skladu
s predpisi 0 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 mese¢na Casovna omejitev se lahko
uposteva kot povprecna omejitev v obdobju, doloéenem z zakonom ali kolektivno pogodbo, in
ne sme biti daljSe od Sestih mesecev.

Ob tem mora delodajalec upostevati tudi dolo¢be 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 placani od opravljenega dela in ne od
prisotnosti. ZDR dolo€a, pod kakSnimi pogoji je mozno skleniti pogodbo o zaposlitvi za tovrstno
delo.

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 €as kr€i. Ne
glede na to, kako »hitro« nam 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 ¢e
vsako minuto izrabimo posebej. Tako je npr. skupna minuta €asa relativna. Za tekaca na 100
metrov je to Cas, 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
ve€ Casa kot za tek na 100 metrov. To pomeni, da si mora vsak tekac razporediti aktivnosti
(vire — v tem primeru moc€) 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 vkljuditi in izkoriS€ati visoko tehniko. Sedaj pa za obvladovanje
delovnega Casa, 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
odlocilnih podrodjih zivljenja — delo, druzina, zdravje in namen — ampak tudi vzpostavljanju in
ohranjanju ravnotezja med temi Stirimi podrogji, torej ustvarjanju ravnotezja pri delu in Zivljenju
(Seiwert in McGee-Cooper 2009, str. 76). V nadaljevanju se prvenstveno osredooto¢amo na
podrocje dela (Slika 7: Uravnotezenje ¢asa), priporo€amo pa vam, da se sami seznanite s
preostalimi podrodji. Pri tem vam je lahko v pomoc¢ tudi literatura, ki je navedena v prilogi.

Zdravje
%

Kako
vzpostaviti
ravnoteZje
v Zivijenju

Namen Delo

Druzabni stiki
%

Slika 7: Uravnotezenje €asa
(Seiwert in McGee-Cooper 2009, str. 79)

T 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)
2 Moski svetovni rekord v maratonu. Dostopno na
https://sl.wikipedia.org/wiki/Mo%C5%A1ki_svetovni_re kord_v_maratonu (16. 6. 2016)




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
C¢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.

2.4 Delovni ¢as je eden od najpomembnejsih elementov delovnega
procesa

Delovni €as je v osnovi Cas prisotnosti delavca na delovnem 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 uinek ne zmanjSuje, ampak se ob dobri
organizaciji celo poveca.

Ceprav plagano delo traja npr. 8 ur dnevno, smo povpreéno le 6,5 ur v sluzbi (gledano na 365
dni, upoStevajo¢ 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 manj kot 5
ur. To je tudi osnova za izraCun produktivnosti. Izkoristek je odvisen od mnogo dejavnikov
(dejavnosti, vrste in organizacije dela, kulture podjetja ipd.). Razmerja so prikazana na sliki
(Sliki 7: 1zkoristki delovnega €asa), iz katere je razvidno, da predstavlja polni dnevni izkoristek
le 63 % razpoloZljivega dnevnega Casa.

Vsakodnevno ureditev delovnega Casa urejajo:

o tehni¢ni pogoji dela (za kakS$no vrsto dela gre). Ne moremo namre¢ enaciti
dela v proizvodniji, za tekoCim trakom in dela rezijskih delavceyv;

o 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 $e tendenca k zmanj$evaniju
obremenitev delavca (iz 40 na 36 ali celo 32-urni delovni tednik), je danes
zaradi globalne konkuren&nosti to neizvedljivo.

Osnovni cilj urejanja delovnega €asa naj bi bil ¢im vecji delovni u€inek na eni strani in ¢im
vec€ja humanizacija dela in boljSe pocutje 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 8: Izkoristki delovnega €asa

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 prostoCasne 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 Casa, kjer je delovni ¢as za vsakega
delavca to€no dolocen po dolzini trajanja kot tudi po za€etku in zaklju¢ku 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 prekrdek, za
katerega je treba delavca celo kaznovati.

Spremenljivi ali variabilni delovni ¢as zajema vse oblike delovnega €asa, pri katerih delavec
v ve€jem ali manjSem obsegu lahko svobodno izbira zaCetek in konec delovnega dneva ter
najveCkrat tudi njegovo dolzino trajanja. V daljSem Casovnem obdobju mora opraviti
predpisano Stevilo ur oziroma izvrsiti postavljene delovne naloge. Zato je razlicen zacetek in
zaklju€ek delovnega dneva za razliCne delavce in za istega delavca v razliénih dnevih prakti¢no
pravilo in ne izjema.

Iz teh dveh oblik delovnega €asa lahko izlus¢imo nekatere posebnosti, ki so prikazane v
spodniji preglednici (

Tabela 23: Znadilnosti togega in spremenljivega delovnega ¢asa).

Tabela 23: Znacilnosti togega in spremenljivega delovnega ¢asa

Togi delovni éas Spremenljivi delovni €as
Zacetek in konec dela Dolo¢en trenutek Dolo¢en €asovni interval
Kot delovni ¢as se racuna Cas med uradnim zadetkom in | Dejansko v podjetju prebit &as
koncem dela
DolZina delovnega dneva Vsak dan enaka V povprecju v daljSem €¢asovnhem
obdobju
Delavec mora opraviti | Vsak dan posebej V povprecju v daljSem ¢asovnhem
delovno ¢asovno obveznost obdobju




Obvezna prisotnost delavca | Ves uradno dolo¢eni delovni dan | Praviloma samo en del delovnega
Casa
Kontrola Tocnost prihodov in odhodov Z obraunom &asovnih vsot
Zamujanje Po uradnem zacetku delovnega | Po zacetku evidenénega
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 dolo¢enih primerih Po dogovoru tudi za osebne
opravke

(Kaltnekar, 1994)

2.6 Vrste togega ali fiksnega delovnega €asa

Vrste togega ali fiksnega delovnega €asa lahko delimo na: isto€asno 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 razlicnih 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 zacetek razreSuje to, da lahko delavci vstopajo glede na
aktivnosti v delovnem 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 24: Intervali prihodov in dolzina
delovne obveznosti).

Tabela 24: 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, ponoci),
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).

2.7 Spremenljive oblike delovnhega €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 kljuéno opravljeno delo. V spremenljivem delovnem Casu so seveda mozne
Stevilne razline 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 togosti.
Pri najvisji obliki pa sploh ne postavlja omejitev. Pomembno je, da je delo opravljeno. Poznamo
vec oblik sprejemljivega delovnega Casa (Slika 9: Oblike delovnega €asa).




6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

Togidelovni ¢as

Premi¢ni delavnik

Premakljivi delovni éas

Dinamiéni delovni cas

dopustni éas

dejanski (mozen) delovni
cas

obvezendelovni ¢as
odmor

priprava

Slika 9: Oblike delovnhega ¢asa
(Kaltnekar, 1994, str. 142)

Premiéni delavnik vkljuCuje tiste oblike, kjer se ohrani dnevna €asovna obveznost, in ga
delimo na: premicéni 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 doloeno Stevilo ur).

Premakljivi delovni ¢as ne zahteva veC enakega obsega dela vsak dan in ga delimo na:
premakljivi delovni €as z izravnhavo v obracunskem 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 ve¢
v obraCunskem obdobju, ampak daljSe). Ta oblika Zze dopusc€a, da delavec lahko koristi ure
(tudi celodnevna odsotnost) za privatne namene.

Dinami€éna oblika delovnega ¢asa ne zahteva obveznega delovnega ¢asa, ko morajo biti
prisotni vsi delavci. Pri tem poznamo dinamiéni delovni €as z izravhavo 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 €as 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.

 Dnevna ¢asovna obveznost ostaja kot obraCunska kategorija.

e Dovoljeni delovni &as je najveCji obseg dela, ki ga podjetje 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 plagana odsotnost. Lahko so za malico ali drugi dogovorjeni odmori,
ki jih zahteva narava dela.

e Priprava oziroma zakljuéek na delo je platan del delovnega 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 €asa pred letom 2005 so bile v skrajSevanju tedenske
delovne obveznosti z42 na 36 in celo 32 ur tedenske delovne obveznosti. Zaradi vedno manjse
konkurenc¢nosti in ugotovitve, da niso prinesle Zelenih ucinkov, saj nastaja problem, kam s
prostim ¢asom delavca?®, se postopoma ukinjajo. Sindikati temu nasprotujejo.

Se vedno ostajajo naslednje tendence pri urejanju delovnega éasa:

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
skrajSevanije tedenske obveznostiiz npr. 5:2 na 4 : 3);

o spremenljiva delovna doba (Ceprav je upokojitvena starost dolo¢ena, se lahko
upokojis prej);

e vedno manjSi potrebni obseg dela zaradi uvajanja sodobnih tehnologij dela
(tehnologija omogoc¢a manjSo obremenjenost, razporeditev Studija in dela skozi
vsa obdobja Zivljenja).

2.8 lzkoris€éenost delovnega ¢asa

IzkoriSéenost delovnega €asa bi lahko delili na ¢as delavCeve prisotnosti na delu in vseh
razliCnih vrst njegovih izostankov ter razmerja med ¢asom delav€eve prisotnosti in dejanskim
izkoris€anjem tega Casa za efektivno in koristno delo.

Izgube delovnega ¢asa, ki so na strani delavca, so, ko delavec ni navzoC na delu, torej
izostaja z dela (absentizem) in njegova navzoénost Se ne zagotavlja, da delavec tudi dejansko
ves Cas koristno dela. Tako absentizem zajema resniCne bolezenske izostanke, ob&asne
izostanke zaradi osebnih razlogov in neupravi¢ene 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 ¢as (minimalno potrebni ¢as za neko delo, ki izhaja
iz tehnologije in organizacije dela) in nepotrebni ¢as (ko delavec dela zaradi pomanijkljivosti

3 Prav prevec¢ prostega ¢asa oziroma brezposelnost lahko prinasa nezazelene druzbene pojave.




delovnega procesa — veliko razliénih izdelkov, negospodarni delovni postopki). Cas, ko
delavec ne dela, delimo na potrebni ¢as (odvisen od dela samega — Cakanje, tehnoloski
proces, pocCitek, osebne potrebe) in nepotrebni ¢as (ko delavec ne dela po svoji krivdi —
nedisciplina, okvare, slabe delovne razmere).

Vzroke za izgube delimo na vzroke:

o 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 orodiji in informacijskimi sistemi ipd.);

e nepravoCasne preskrbe delovnega mesta (Ce gre za proizvodni proces, je
odvisna predvsem od pravilnega operativnega nacrtovanja, pravoasnega
nacrtovanja, notranjega transporta ipd.; v rezijskih sluzbah pa predvsem od
slabe organizacije dela);

o nezadostne strokovnosti delavca — pomanjkanja kompetenc (npr. neprava
smer ali stopnja izobrazbe, nezadostna strokovna kvalifikacija za delo na
dolo¢enem delovnem mestu, nepravi ¢lovek na nepravem mestu, pomanjkanje
navodil) in

e pomanijkljive delovne discipline (npr. zamujanje oziroma pred€asen odhod z
dela, zapu$Canje delovnega mesta med delovnim €asom, podaljSevanje
odmorov, lenarjenje, slaba kakovost dela).

Zaradi vsega zapisanega je pomembno, da imajo delodajalci ustrezne mehanizme za
spremljanje izkoriS€enosti, izgub, absentizma ipd. in sproti uvajajo ukrepe za izboljSanje.

3 ORGANIZACIJA DELA PRI DELODAJALCU

Kot smo videli, lahko z ustrezno organizacijo dela vplivamo na produktivnost. Le-ta je odvisna
od vrste organizacije in potreb. Zato se postavlja vprasanje, zakaj se je smiselno organizirati.

Z vidika delodajalca nastane manj stresnih kriti€nih situacij (zamud), boljSi izkoristek
delovnega Casa, vecja produktivnost, vecje zadovoljstvo sodelavcev in manjsi stroski. Seveda
pa ni mogoc€e 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 ve€). Dozivljiamo manj stresa in imamo ve¢ energije ter vedji ob&utek
nadzora nad situacijo. Poleg tega imamo ve¢ €asa za druzino, prijatelje, sprostitev, osebni in
poklicni razvoj ter vse, kar si vsak zeli pocCeti.

Vse to je mogocCe 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
ciklicno 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 SirSo nalogo za dolo¢eno obdobje). S temi nacini lahko prenovimo delovno
podrocje kot tudi delovne naloge. Obseg gradiva ne omogoca, da bi jih podrobneje predstauvili,
so pa prednosti in slabosti posamezne metode predstavljene v spodnji preglednici (Tabela 25:
Prednosti in slabosti metod za oblikovanje (strukturiranje) dela).




Tabela 25: Prednosti in slabosti metod za oblikovanje (strukturiranje) dela

Prednosti | Slabosti

Menjava dela

Delavec pozna ve¢€ faz v proizvodniji/procesu.

Razbije monotonijo dela. Zahteva dobro organizacijo.

Sirjenje delovne naloge

ZmanjSevanje monotonije zaradi razliénih
poslov znotraj irSe delovne naloge.

Manj enostranskih obremenitev in zato manjse
utrujanje. Zahteva dobro organizacijo.

BoljSe izkoris€anje delav€evih zmogljivosti.

Bogatitev dela

Delavcu daje ve€ svobode. Lahko vodi v anarhijo.

Moznost samokontrole.

ManjSe potrebe po kontroli.

Prispevajo k zmanjSevanju odtujenosti.

Skupinska avtonomija

Zmanijsajo pritiske formalne organizacijske
strukture. dela.

Vidne prednosti so vecje zadovoljstvo delavcev, vecja produktivnost, manj absentizma in

(Kaltnekar, 1994)

fluktuacije ter boljSa kvaliteta proizvodov.

Psiholoske prednosti se vezejo na:

zmanjSevanje monotonije pri delu, zaradi enostranskih obremenitev tudi
manjSe utrujanje;

vecdji interes za delo in vedje delovno zadovoljstvo;

ve€ moznosti za izkoriS€anje posameznikovih telesnih in umskih zmogljivosti;
vecjo poklicno kvaliteto, moznost za osebni razvoj in samouresnicevanja pri
delu;

vegjo fleksibilnost organizacije in zato manjsi pritisk formalne organizacijske
strukture na posameznega delavca;

zmanjSevanje vloge hierarhi¢nih pozicij, veC sodelovanja v skupini
enakopravnih sodelavcev in zato vedja 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 manjSe stroSke podjetju na drugi.
Vsekakor je cilj razporejanja zagotoviti dovolj primerno usposobljenih delavcev s kar najnizjimi
stroski dela. To je bolj mozno tam, kjer je stabilen proces proizvodnje, tezavno pa pri storitvah
zaradi nihanj povpraSevanja. Tam je mozno proces urediti bodisi na Skodo stranke bodisi
podjetjia. Cakalne vrste in naro&anje strank so ugodne za organizacijo, ne pa za uporabnika.
Na drugi strani prestavlja vedji stroSek za delodajalca prilagajanje kapacitet skozi povec€anje

Ta organizacija zahteva fleksibilnejSega delavca.

Delavec ne more takoj delati z vso zmogljivostjo,
Omogoca izkoris€anje delav€evih zmogljivosti. | zato se pojavljajo izgube.
Pri delih, kjer je potrebna specializacija, pride do
MozZnost za osebni razvo;. slabSega izkoriS¢enja naprav.
Vecdja poklicha kvaliteta.

Vecja kvaliteta proizvodov in storitev.

Zahteva po vedji strokovni usposobljenosti delavca.

V €asu, ko se uvaja, se zmanjSa izkori§€enost.

TezZko upostevanje vseh individualnosti pri pripravi




Stevila sodelavcev ali storitve v sili, ko mora biti stalna pripravljenost izvajalca. Pomo¢ pri
postavitvi modela zagotovo izhaja iz izkusenj. Za izracun optimalne razporeditve pa obstajajo
racunalniski programi.

3.1 Nacela dobro organiziranega ¢asa

Ni treba posebej poudariti, da je posameznik uspeSen toliko, kolikor se zna organizirati.
Kvaliteta zivljenja je v veliki meri dolo€ena s kvaliteto organiziranja svojega ¢asa. Obvladovanje
C¢asa pomeni, da posameznik obvladuje svoj ¢as in delo in ne dopus&a, da bi le-ta obvladoval
njega. Vsako delo zahteva naértovanje €asa. |z tega sledi: boljSi pregled nad aktivhostmi,
prioritetami, ve€ prostora za kreativnost, zavestno izogibanje stresu in njegovim posledicam,
pridobitev ve€ prostega €asa, doslednejSe 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 pove¢amo vrednost svojega prispevka.
Dobro mnenje o sebi prihaja iz spoznanja, da dajemo ve¢, kot prejemamo.
Vedji, ko je nas obcCutek koristnega prispevka v svojem Zivljenju in podjetju,

vecje je nase dobro mnenje o sebi.

2. Moje nagrade bodo vedno enake vrednosti mojih uslug drugim ljudem.
Veg, kot vlagamo, veé bomo dobili. Ce ni& ne vloZimo, ne moremo pri¢akovati,
da bi kaj dobili.

3. Vidite se kot podjetje. Podjetje ima tri podrocja. Najprej je tu viozek (Eas, delo,
denar, viri). V samem podjetju potekajo procesi (aktivnosti) — stvari, ki morajo
biti narejene, da lahko proizvajamo. 1z podjetja prihajajo proizvodi — rezultati.
Cilj dela je, da pove¢amo kvaliteto in kvantiteto proizvodov — spoznati moramo,
da nismo pla¢ani za to, da se osredotoCimo na viozke ali aktivnosti, ampak za
to, da bi se osredotoCili na rezultate. Za dobro organizacijo Casa se moramo
vedno vprasati: »Kaksne rezultate pri¢akujejo od mene?« Namen organiziranja
Casa je, da poveCamo kvaliteto in kvantiteto rezultatov, za kar smo tudi placani.
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
ve€, kot pove€amo svojo sposobnost organiziranja ¢asa. Zato organizacija
Casa daje najhitrejSe in najvecje u€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, zanasanje nase in povecuje
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 Casovno opredelimo, toéno

4V 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 $e
dodatne informacije.




vemo, ali smo pred planom ali zamujamo. To pa pomeni, da se lahko
osredoto€imo na konéni rezultat.

8. Organizacija ¢asa nam omogoca, da delamo pametneje, ne samo trse.
Mnogo neuspesnih ljudi dela trSe od uspeSnih, vendar zaradi slabe
organizacije ¢asa naredijo man;.

9. Dobro upraviljanje s €asom je vir energije, entuziazma in pozitivhe
naravnanosti. S tem, ko ponotranjimo organizacijo €asa, bomo lahko
obvladovali tudi druga podrodja.

10. Organizacija ¢asa nam omogoca osebno rast. Kot osebnost rastemo glede
na zahteve, ki jih imamo do sebe — samodisciplina pri organiziranju ¢asa 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 po¢utimo in ve€ smo pripravljeni narediti.

12. Izhajati moramo iz organizacije ¢asa na najmanjsi €asovni enoti, ki je za
dologeno nalogo smiselna. Ce organiziramo vsako minuto, bodo ure in dnevi
poskrbeli sami zase.

V tem podpoglavju 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.

4 NAGNJENOSTI K OPRAVLJANJU NUJNIH NALOG

Najprej je treba osveZiti nekatera znanja o tem, kako upravljati Cas. Nekateri se tako navadimo
adrenalinskega sunka ob redevanju kriz, da nas zasvoji in potegne v ob&utek navdusenja in
energije.

Vprasati se moramo kako obcutimo nujnost? Kot stresno, kot napetost, kot pritisk,
iz&rpavajoée? Ce smo do sebe posteni, bomo ugotovili, da nas tudi pozivija, saj se pri tem
podutimo koristne in uspe$ne. 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 pla€an in prinasajo napredek podjetju in tudi osebni
rasti. Iz slike (Slika 10: Nujno in pomembno) izhajajo prednostne naloge glede na
pomembnost in nujnost.




nujno ni nujno

I * krize “ * prepretevanje
o * neodloZljive teZave " priprave
5 * natrti, ki imajo ® jasne vrednote
E skrajne roke, * naCriovanje
E sestanki, priprave * grajenje odnosov
g_ * prava rekreacija
* mot
"I * prekinitve, nekateri tel. lv * nepomembnost,
klici nesmiseino delo
E * nekatera posta in * nepomembna posta
'E kel * nekateri telefonski klicl
E * nekateri sestanki * zapravijanje casa
= * mnoge neposredne, * “ubezne” dejavnosti
o necdiodjive zadeve
(= * mnoge prijubljens
dejavnosti

Slika 10: Nujno in pomembno
(Covey, Merrill in Merrill, 1997, str. 36)

4.1 Nujne in pomembne aktivnosti

V prvem kvadrantu (l.) so aktivnosti, ki so nujne in pomembne ter hkrati zahtevajo takojsnjo
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.
Osredoto¢enje nanje pomeni, da bomo kmalu reSevali samo $e »krize« ali »probleme«. Kljub
temu se moramo zavedati, da pomembne stvari, ki trenutno Se niso nujne, to kaj kmalu
postanejo, ¢e odlaSamo z njimi in jih ne nacrtujemo vnaprej. Ljudje, ki ve€ino svojega Casa
delajo stvari, ki so pomembne in nujne, kmalu za¢nejo iskati uteho v nepomembnih aktivnostih,
ki niso nujne. To pripelje do tega, da 90 % svojega Casa preZivijo v opravljanju nujnih in
pomembnih nalog, vecino preostalih 10 % pa v opravljanju nalog, ki niso niti pomembne niti
nujne.

4.2 Nepomembne naloge

Drugi ljudje prezivijo vecino svojega ¢asa v opravljanju nujnih, vendar nepomembnih aktivnosti
(npr. prekinitve, telefonski klici, posta, porocila, sestanki, takojSnje neodlozljive zadeve,
priljubljene dejavnosti ...), pri Cemer so prepriani, da opravljajo nujne in pomembne. Te so v
tretiem 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 priCakovanijih 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.

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
razmi$ljanja. Svoj €as raje prezivijo v opravljanju pomembnih nalog, ki sicer niso nujne, vendar
pa predstavljajo jedro uspeSnega upravljanja s podjetjiem 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, posve€anje druZini ... To so stvari, o katerih vemo, da jih je treba storiti,
a se jih zelo redko lotimo, ker niso nujne. S posveanjem vecino ¢asa tem dejavnostim, se
pove€a 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 ¢asa, 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 11: Idealna razmerja
med nujnimi in pomembnimi nalogami) prikazuje poveanje posameznih parametrov.

nujno ni nujno
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Slika 11: Idealna razmerja med nujnimi in pomembnimi nalogami
(Covey, Merrill in Merrill, 1997)




Stevilke kaZejo veliko nasprotje — ni nevtralnega stali§éa — in veliko nasprotje med I1. in Ill.
kvadrantom. Visoko produktivna podjetja povecajo veliko €asa pomembnim, eprav ne nujnim
stvarem, in precej manj ¢asa stvarem, ki so nujne, a manj pomembne. V vecini primerov je
glavni razlog, ki ti¢i 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 pravo¢asno postorjene.

Kakor koli bi si zeleli, da bi opravljali zgolj naloge iz Il. kvadranta, pa to ni vedno mogoce.
Dejstvo je namreC, 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.

5 KAKO ZAGOTOVITI OBVLADOVANJE CASA

V nadaljevanju smo razdelali, kako zagotoviti obvladovanje €asa. Predlogi izhajajo iz osnovne
organizacije dela, postavljanja ciljev in/ali planov ter prepoznavanja in obvladovanja tatov ¢asa.

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 nacrtovati €as, nacrtovati delovne naloge, razvri€ati delo glede na
razpoloZljivi €as, upostevati svoje zmogljivosti in uporabiti razlicne pripomocke za naCrtovanje
dela in ¢asa. Znotraj razpoloZzljivega €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 doloCeno nalogo opraviti, kar je zopet odvisno od tega, kako nujna je.

Kreativne 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 ¢asa
za pomembne naloge. Rutinske naloge pogosto niso pomembne, lahko pa so nekatere izmed
njih nujne. Pogosto zapravimo preveC €asa za mnoge postranske probleme, ve¢ zivljenjsko
pomembnih nalog pa ostaja praviloma neizpolnjenih. Zato je treba naloge smotrno nacrtovati
in jih razvrstiti po prednostih. Pri uspesSni uporabi ¢asa in delovnih metod lahko prihranimo med
10 % do 20 % Casa vsak dan (8 ur = 480 min, 10 % = 48 min, 20 % =96 min =1 ura in 36
minut).




5.1.1 Nasveti za boljSo organizacijo dela

Obstajajo nekateri standardni pristopi (Tracy jih navaja pet, mi pa smo jih e 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 u€inkoviti.
Z oCmi nevtralne osebe si oglejmo svojo mizo, torbo, avto, stanovanje, omaro
.. in se vpraSajmo: Kak$na oseba dela pri tej mizi? KakSna oseba bi imela
takSno torbico? Kaksna oseba bi Zivela tako? Ali bi tej osebi zaupali pomembno
nalogo? Zakaj bi ali zakaj ne bi? Raziskava, ki jo navaja Tracy, je pokazala, da
50 od 52 anketiranih vodij ne bi omogocilo napredovanja osebi, ki nima
urejenega delovnega okolja in se ne zna organizirati, ne glede na to, da sicer
dobro dela. Oseba, ki nima urejenega delovnhega mesta, obi¢ajno porabi
preveC miselnega napora za to, da se spomni, kje ima dolo€eno stvar, namesto
da bi opravljala svoje delo. Ce imamo neurejeno delovno okolje, si zadajmo
izziv, da cel dan delamo za urejeno pisalno mizo. Z mize odstranimo vse, razen
tistega, kar trenutno delamo in je trenutno nasa najpomembnej$a naloga.

2. Preden zacnete z delom, si pripravite vse, kar potrebujete pri delu
(prenosni racunalnik, svin¢nike, ravnila, racunalnik, radirko, diktafon, datoteke,
knjige, priro¢nike, kontaktne podatke ...).

3. Najprej se lotite zahtevnih nalog. Ko zaCnemo dan z najbolj zahtevno
nalogo, je vsaka kasnejSa naloga lazja.

4. Kong¢ajte 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 kak$ni nalogi. S tem ko nalogo zaklju¢imo do konca, teh tezav ni vec.
Ko jo kon€amo, jo lahko odmislimo.

5. Vsak dokument (list papirja’) 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 vraéamo k njemu. Sistem, ki pomaga kaj narediti z
dokumentom oziroma papirjem, ki ga prejmemo v roke, je predstavijen v
spodnji preglednici (Tabela 26: Sistem obvladovanja prejete dokumentacije).

Tabela 26: Sistem obvladovanja prejete dokumentacije

Najvec Casa prihranite, Ce papirje, ki jih ne potrebujete in ki niso povezani
z vaSimi 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.

Ko vzamete neki dokument v roke, se vpraSajte: »Ali bi nalogo v zvezi z
Delegirajte | njim lahko naredil kdo drug, oziroma ali lahko kdo to nalogo opravi bolje
kot jaz?« »Komu lahko torej delegiram nalogo?«

Sem sodijo papirji in dokumenti, v zvezi s katerimi lahko delo naredite samo

Odvrzite

gig?d'te vi in to takoj, saj zahtevajo hitro reakcijo in ne zahtevajo vec kot nekaj minut
Casa.

Shranite, Sem sodijo papirji in dokumenti, v zvezi s katerimi lahko delo naredite samo

da  boste | vi, vendar zahtevajo ve€ €asa, priprav in drugih informacij. Zato jih spravite

naredili v kartoteko »akcija« in jih imejte pri sebi, da boste lahko kasneje zaceli z

kasneje delom v zvezi z njimi.

5 Enako velja tudi za e-dokumente.




80 % shranjenih papirjev nikoli ve€¢ ne potrebujete. Preden dokument
shranite, se vpraSajte: »Kaj bi se zgodilo, e tega dokumenta oziroma
Trajno papirja ne bi nasel? Kak3ne bi bile negativne posledice, e ne bi imel na
arhivirajte voljo teh informacij?« Ce ni negativnih posledic ali pa so zelo majhne, &e
lahko potrebne informacije dobite drugod, vrzite dokument oziroma papir
stran.

6. Ko ste opravili delo v zvezi z nekim dokumentom ali papirjem, ga odlozite.
Zacnemo s pospravljeno mizo in s pospravljeno mizo konamo 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 naértu in ugotoviti, ali smo si resniéno ustvarili
pravo mnenje o nalogi in ali so nam cilji ponovno jasni. S tem ko se veckrat
vrnemo k nacrtovanju, 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
nesdteto pripomockov za obvladovanje ¢asa, ki nam lahko olajSajo delo le, ¢e
jih redno uporabljamo, in ne, Ce jih kupimo zaradi slabe vesti.

5.2 Postavljanje ciljev in planov

Klju€no je, da si, preden se lotimo kakrsne koli specifi€éne 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 mogoCe vnaprej predvidevati.

5.2.1 Zakaj si postaviti 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. Kon&ni rezultat postavljanja ciljev je, da
dosezemo vec v krajSem €asu, smo bolj motivirani pri doseganiju ciljev, izboljsamo ucinkovitost,
se lazje osredoto€imo na prioritete ter postanemo vsesplosno bolj organizirani.

Postavljanje ciljev je doloCanje smeri, v katero zelimo iti v svojem zivljenju. S cilji si izostrimo
dolgoro&no vizijo svojega Zivljenja in pridobimo potrebno kratkoro€no motivacijo ter fokus, da
te cilje realiziramo. Na tem podrocju je narejenih mnogo raziskav. Vecina 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
sreCni in zadovoljni, se pravi, imajo svoje zZivljenje veliko bolj pod nadzorom in Zivijo polnejSe
Zivljenje.

Smiselnost postavljanja ciljev za vsakega posameznika je dodobra dokazana s teoreti¢nega
kot tudi praktiCnega vidika. Seveda je pomembno, da so ti cilji postavljeni pravilno.




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 zZelimo doseci, je treba sestaviti
plan aktivnosti, kako dolo¢en cilj doseli. Za doseganje cilja potrebujemo
doloCena sredstva (energija, kapital, poznanstva itn.), ki pripomorejo, da se
doseze cilj. S Cimer je treba zacleti, so naSe kompetence, znanja, vescine,
vrednote in stali§¢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
dolocen cilj, pripelje po navadi k 80% rezultatu. Zaradi tega je dobro, da
prepoznamo, kaj je prvi korak (ali dva) k realizaciji cilja. Ce se drzimo tega, na$
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,
ve€anje obc&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.

5.2.3 Prvi koraki k postavljanju ciljev

Pri postavljanju ciljev so obi¢ajno najtezji prvi koraki. Takoj na zaCetku moramo imeti pravi
pristop do postavljanja ciljev — pozitiven, konstruktiven pristop, ki ga spremlja navdusenje, ne
pa dvom v smiselnost metode in pa druga prepriCanja, kot so: za to enostavno ni €asa, to
pocno zgolj motivacijski trenerji 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 sistemati¢no
uredimo, zdruzimo, rangiramo in preoblikujemo v skladu z metodami u€inkovitega postavljanja
ciliev. Dobra metoda, da gremo preko tega, je, da napiSemo na lo€en list Se stvari, za katere
smo hvalezni v Zivljenju, in stvari, ki smo jih do sedaj ze dosegli. Hkrati ozavestimo, da je moc¢
zgolj v sedanjem trenutku.

5.2.4 Rocnost in stevilo ciljev

Ko zapiSemo prve cilje, se pojavi vprasanje, v kakSnem ¢asovnem roku jih izpeljati. Pri metodi
listanja vseh potencialnih ciljev to ni pomembno. Ko pa cilje urejamo, je smiselno razmisljati
tudi o tem. Nekaj avtorjev priporo€a, da najprej razmisljamo, kaj bi radi sliSali na nasem
pogrebu, nato postavimo dolgoroéne cilje za 25 let, 15 let, 10 let, 5 let in nato kratkoroéne
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. Ve€ina mnenj strokovnjakov pa je nekje vmes, in sicer da si je za eno leto
smiselno postaviti od 10 do 25 ciljev. Veliko ljudem se po dolo¢enem obdobju povsem
spremenijo vrednote, sanje, Zelje in stvari, ki jih Zelijo dosegati.

5.2.5 Pametno postavljanje ciljev

Pri postavljanju ali preoblikovanju ciliev je smiselno, da se drzimo doloCene formule, ki jo
priporo€a veclina strokovnjakov za postavljanje ciliev. Osnova formule je angleSka beseda
smart v pomenu 'pameten’ — S.M.A.R.T.S. Posamezna Crka besede predstavlja eno izmed
pomembnih znacilnosti, ki jo mora vsebovati vsak cil;.

Dobro postavljen cilj naj bi bil:

o specifi€en (angl. Specific) — Pri ciljih je zelo pomembno biti &im bolj specifi¢ni.
Npr. »zelim 3.000 evrov place« je veliko bolj specifi¢no, kot le »zelim visjo
placo;

o merljiv (angl. Mesurable) (cilj, ne na8 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 ob&utek, da lahko to dejansko naredimo ter da
smo se zmozni dejansko zavezati k realizaciji zastavljenega. Pri tem se
dosegljivost navezuje predvsem na kratkoro€ne ovire, ki jih moramo upostevati
pri postavljanju ciliev (predvsem materialnih). Prav tako se morajo z
zastavljenim ciljem strinjati tudi drugi, ¢e so tesno vpleteni v doseganije le-tega
ali kako drugace direktno cilj vpliva nanje;

o realen (angl. Realistic/Relevant/Rewarding) — Z dosegljivostjo je povezana tudi
realnost postavljenega cilja, pri ¢emer se to navezuje predvsem na ¢asovni
okvir cilja. Vsak cilj mora biti dosegljiv, prav tako pa zastavljen v realnih rokih.
Vsak cilj mora biti resnicno pomemben za nas in mora posledi¢no tudi prina3ati
ustrezno zadovoljstvo;

o casovno opredeljen (angl. Time-related) — Za vsak cilj moramo dolo¢iti tudi
C¢asovno omejitev oziroma rok, do kdaj bomo cilj izpolnili;

o oprijemljiv (angl. Spikes) — Cilj, ki si ga zastavimo, mora biti konkreten, tako
da vemo, kaj je tisto, kar nam bo dalo jasen znak, da smo cilj doseqgli.

Akcijski nacrt prihrani €as, preprecuje kaos in pomaga izogniti se izvajanju nenacrtovanih nalog
(Rothschild, n. d.).

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 pozitivno formiran (npr.
Zelim napredovati.).

Ozadje teh nasvetov izhaja predvsem iz tega, kako delujejo nasi mozgani in nasa podzavest,
ki ima iziemno mo€. Nasi mozgani naj namre€ ne bi loCevali med realnostjo in tem, kar si
zamisljamo. 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 ciljev,
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 »8e ve€ 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 nadega
cilja.

5.2.7 Doloc¢anje 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 nacéelo — pravilo 80/20. Pravilo pravi, da 20 % aktivnosti daje 80 %
vrednosti. Ostalih 80 % aktivnosti daje samo 20 % vrednosti. Lahko re¢emo,
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
za¢nemo 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. Locite nujne od pomembnih nalog. Veliko stvari je nujnih, niso pa
pomembne (podpoglavje 4). Pomembne stvari, ki imajo dolgoro¢ne 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, Ce jih naredimo oziroma ne naredimo.

3. Upostevajte nacelo omejujocega dejavnika. Med nami in ciliem je skoraj
vedno nek omejujoCi dejavnik, ki doloca hitrost, s katero dosegamo ta cilj. 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 odlocitev. Aktivnosti
z visoko prioriteto imajo lahko velike pozitivhe ali pa negativne posledice v
prihodnosti, Ce jih naredimo oziroma ne naredimo. Aktivnosti z nizko prioriteto
nimajo posledic, €e jih naredimo oziroma ne naredimo.

5. Kreativno odlasanje. Nauditi se je treba »kreativno odlasati« v tistih 80 %
aktivnosti, ki prinasajo samo 20 % vrednosti. Odlasanje ni slabo vse dotlej,
dokler gre za odla$anje 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, dolodite 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.




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:
e aktivnosti, ki jih moramo narediti, ki so pomembne in nujne;
o 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 27: Matrika za postavljanje prioritet).

Tabela 27: Matrika za postavljanje prioritet

Kvadrant .
(Nujno in pomembno.)

1.0 (Seznanitev ali odloGitev nadrejenega,
da je potrebno narediti.)

[.S (Izvede$ sam.)
[.D (Delegiras del

naloge ali celotno

Kvadrant Il.

(Pomembno.)

[I.O (Seznanitev ali predhodna odlocitev
nadrejenega o tem, kar namerava$
narediti.)

[I.S (Moram narediti sam.)

.S (Izvede$ sam.)

[11.D (Delegiras celotno nalogo.)

llI.E (Kreativno odlasa$ ali po premisleku
eliminiras — opustis.)

nalogo.) [I.LD (DelegiraS delne naloge najbol]
kompetentnim sodelavcem.)

Kvadrant Il1. Kvadrant IV.

(Nujno.) IV.S. (Izvede$ sam, €e bo ¢as za to.)

IV.D (Delegira$ celotno nalogo.)
IV.E (Takoj eliminiras — 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 12: Grafi¢na 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.
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Sprasujemo se zakaj, dokler ne pridemo do
vzroka zaradi kalerega nastaja problem.

Slika 12: Grafi€na predstavitev tehnike 5x zakaj
(Serrat, 2009)

5.2.9 Nacértovanje delovnih nalog

Dnevni nacrtovalec je eno od najboljSih orodij za sledenje dnevnim planiranim aktivnostim
(Rothschild, n. d.). Vsako delo zahteva naértovanje ¢asa, iz tega sledi:
e boljSi pregled nad aktivhostmi, prioritetami,
veC prostora za kreativnost,
zavestno izogibanje stresu in njegovim posledicam,
pridobitev ve€ prostega €asa in
doslednejSe doseganije svojih ciljev.

Dnevni nacCrtovalec od nas zahteva napraviti seznam vseh nalog, posebej pa pregledati, ali
seznam vsebuje tiste zadolZitve, ki bodo pomagale uresniciti poglavitni namen nasega dela —
razvoj in uresnicevanje ciliev. Ko imamo ta seznam, lahko nadaljujemo tako, da zadolzitve
razdelimo v dve skupini:
e kreativhe — pomagajo uresnievati resni¢ni namen nasega delovnega mesta
in
o rutinske — pomagajo, da delo poteka tekoce.

Kreativne (pozitivne) naloge so tiste, ki jih moramo opravijati, da bi zadostili resni¢nim
namenom nasega delovnega mesta, rutinske pa tiste, s katerimi se moramo dnevno ubadati,
da delo poteka tekoCe. Neorganizirani ljudje so v nevarnosti, da porabijo ves razpoloZljivi cas
za uresnicevanije rutinskih nalog.

Vedno je treba nacrtovati pisno, in sicer:




neopravljene naloge iz prejSnjega dne;
nova dodatna dela;

roke, ki se jih morete drzati;

telefonske pogovore in korespondenco;
redne naloge.

Pomembno je, da naloge nacrtujemo/planiramo tako, da se lahko hitro znajdemo. Zato je poleg
delitve iz zgornje preglednice (Tabela 27: Matrika za postavljanje prioritet) zaZeleno, Ce
uporabljamo ¢im vec¢ razli€nih barv:
o rdeCa - tiste obveznosti, ki zahtevajo veliko priprav in so nujne (iz kvadranta
L);
e zelena — dejavnosti za naCrtovanje (iz kvadranta Il.) in ohranjanje zivljenja;
o vijoliCasta —razgovori s sodelavci, s katerimi iSéemo nove reSitve (iz kvadranta
II.), ne spadajo pa v okvir nalog za delegiranje ali Casa za razmislek — tiha ura;
e oranZna — 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 pravoCasen odhod (kvadrant I.);
e modra—druge obveznosti, za katere pa ni nujno, da so opravljene (iz kvadranta
IV.) itd.

5.3 Dnevno planiranje

Ceprav bi morali izhajati iz Zivljenjskih cilijev, bomo za potrebe podjetja vse skupaj obrnili na
glavo. Nasi zivljenjski cilji v podjetju namrec 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 28: Kontrolna lista dnevnega plana aktivnosti) vsaj na 30 minut natan¢no. Praviloma
naj bi za naslednji dan planirali ob zaklju¢ku dela oziroma zvecer. Zjutraj naj bi naloge samo
Se preleteli in jih dopolnili, ¢e je priSlo do kakdnih sprememb. Pomembno je tudi, da si pustimo
dovolj ¢asa in prostora za nepredvidene zadeve in tiho uro.

Vsak Clovek je po svoji zmogljivosti v razlicnih obdobjih dneva izpostavljen dolocenim
nihanjem, ki potekajo v nekem naravnem ritmu in se jih da Zze vnaprej napovedati (Slika 13:
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.

6 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 (no¢ni tip), Macuh pa med 06.00 in 10.00 (jutraniji tip).
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Slika 13: 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 najvidjo raven budnosti in energije nekaj ur po tem, ko
pricnejo z delom. Po kosilu za¢ne 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 zacne budnost zopet naraScati 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 pomoc tabela (Tabela 28: Kontrolna lista
dnevnega plana aktivnosti). Vsekakor je dobro ugotoviti, ali smo jutranji ali no¢ni tip ¢loveka,
in svoje aktivnosti prilagoditi temu.

Ko planiramo, si zastavljamo naslednja vprasanja:
o 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 omogocen mir za daljSe
naloge?
e V katerem delu lahko opravljam izklju¢no krajSe naloge?




Tabela 28: 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, Kl 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

5.4 Mesec¢nol/letno planiranje

Mesecno/letno planiranje je pomembno za jasen pregled nad nalogami, ki naj bi jih opravili v
daljSem ¢asovnem obdobju, saj se ne pojavljajo vsakodnevno. Zahtevajo le identifikacijo nalog
in njihovo opredelitev glede na prioriteto in nosilca, zato ni potrebno podrobno planiranje
(Tabela 29: Kontrolna lista mese¢negalletnega plana).




Tabela 29: Kontrolna lista mesecnegal/letnega plana

KONTROLNA LISTA
AKTIVNOSTI/KONTROLA NALOG

zamesec/leto ............ccviviiinnnnn.

Razporeditev glede

na nujno in
Datum pomembno
vpisa Potreben Konéano
naloge | I | Il. | lIl. | IV. Aktivnost/naloga Cas Opravi | Pri¢etek do OK

Zelo pomembno je, da vse obsezne naloge raz€lenimo do najmanjSe Se smiselne aktivnosti in
tako izbolj8amo 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 podpoglavju smo si ogledali nekaj primerov s konkretnimi nasveti, kako lahko
zagotovimo celovito obvladovanje €asa. Seveda lahko le-to zagotovimo, €e res dobro
poznamo, kaksne so lahko izgube in kako jih lahko obvladujemo. Prav temu je nhamenjeno
naslednje podpoglavije.

6 IZGUBE V DELOVNEM PROCESU Z VIDIKA DELOVNEGA
CASA

Da lahko obvladujemo izgube v delovnem procesu z vidika delovnega €asa, jih moramo najprej
dobro spoznati.

6.1 Tatovi Casa

Aktivnosti, s katerimi izgubimo najvec €asa, 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;




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 €iS¢enju
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 Casa in si postaviti jasne cilje, kaj bi Zeleli postati v
Zivljenju.

nepri¢akovani obiskovalci;
sestanki;

krizni menedzment;
odlasanje;

socializacija;

neodlo¢nost;

posta;

arhivi;

drugo.

Na delovnem mestu se moramo nenehno sprasevati:

zakaj sem na placilni listi;

za dosego Cesa so me zaposlili;

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.

Najvedji prihnranek ¢asa je beseda »ne« stvarem, ki ne nas vodijo k nasim ciljem.

6.1.1 Telefoni

Telefonija je v zadnijih 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 iziemno podaljSalo dolzino telefonskih

klicev. Posledicno je povecalo tudi naSe izgube Casa.

V nadaljevanju je nekaj nasvetov, kako se upreti telefonskim motnjam in ne matiti drugih.

1.

2.

5.

Telefon uporabljajte kot poslovno orodje. Pogovor kon¢amo hitro, ne
klepetamo po telefonu.

Telefonske klice preverite, preden sami dvignete slusalko. Ugotovimo, kdo
klice in zakaj. Upremo se skusSnjavi, da bi govorili z ljudmi, za katere Se nikoli
nismo sligali, preden ugotovimo, zakaj klicejo. Se posebej, &e smo
prezaposleni.

Telefonske klice zadrzite. DoloCimo ure, ko ne sprejemamo telefonskih
klicev. Ne smemo postati suzenj zvoneCega telefona. Kadar delamo kaj
pomembnega, izklju€imo telefon — e je pomembno, nas bodo poklicali tudi
kasneje.

Povejte, kdaj boste odgovarjali na klice in preverite, kdaj lahko vi
poklicete drugo osebo. Kadar klicemo neko osebo in je ni, pustimo sporocilo
in povemo, kdaj vas lahko pokli¢e. Ce kdo kli¢e nas in ne moremo sprejeti klica,
naroc¢imo telefonistu ali tajnici, naj povprasa, kdaj ga lahko ponovno pokli¢emo.
Vse telefonske klice opravite naenkrat. To pripomore k temu, da lahko
telefonske klice zdruzimo v skupine in tako podvojimo ucinek.




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

Telefonske razgovore nacrtujte vnaprej. Nanje se pripravimo kot na
sestanek. NapiSemo si »dnevni red« pogovora, da ne pozabimo, zakaj kli¢emo.
Telefonirajte, ko ste v avtomobilu, e 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 premislieno. Izogibajte se, da bi se preve¢ 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 vracamo klic, se najveckrat zgodi, da se
s kreativnim odlasanjem dolo¢ene naloge reSijo same in zato niso vec
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, prevezemo 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
pri¢akujemo pomemben klic, ga imejmo utiSanega.

Uporabljajte e-posto namesto telefona. OmogocCa sledenje dogovorom in
odgovarjanje, ko imamo ¢as.

Najvecje izgube so zaradi privatnih telefonskih klicev, e-poste (klepet z
zeno/mozem, otroki, strasi, SirSim sorodstvom, prijatelji in drugimi, kot so
obrtniki, klici v trgovine, v Sole, vrtec ...) in zaradi brskanja po spletnih straneh
v socialnih omrezjih? ipd.

uporabljamo zgolj takrat, ko nam ne kradejo ¢asa in ne motimo drugih.

6.1.2 Nepricakovani obiskovalci

Pogosto se dogaja, da nas kdo zmoti sredi pomembnega dela, zato je dobro, da poznamo
nacine, kako se upreti nepri¢akovanim obiskovalcem. Nepri¢akovani obiskovalci so lahko

fiziéni ali virtualni.

Tracy svetuje, kako ravnati s fiziCnimi obiskovalci ob nepriCakovanem Casu.

1.

Dolocite €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
resniéno ne zelimo, da nas kdo moti. Izklopimo telefon, e-posto, na skype
vklju€¢imo funkcijo »nedosegljiv«.

Pospremite prihajajo€ega 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 gres$ ...,« vstanite in obiskovalca
pospremite do vrat, ali pa recite: »Preden gres§, 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 Casu vasa vrata odprta zanje in da smo jim
na voljo. Prav tako seznanimo poslovne partnerje, kdaj smo jim na voljo. Za

7 Kar danes omogocajo pametni telefoni.




virtualne obiskovalce uporabimo moznost, da smo nedosegljivi in jim dolo¢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 nepriéakovano, 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.

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 privarCevale minute. Tracy navaja, da se skoraj 50 %
delovnega Casa porabi na sestankih — bodisi na 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 naértujte. V tabeli (Tabela 30: Casovne izgube na sestankih) so predstavljene izgube
v Casu. Tako je npr. pri 15-minutnem sestanku, kjer je prisotnih 6 udeleZencev, poraba ¢asa
90 minut. Ce je sestanek neproduktiven in je bruto stro$ek dela posameznega prisotnega 20
evrov, zna$a izguba 1.800 evrov. Sodelavce je dobro seznaniti s temi ugotovitvami, saj se
bodo zagotovo obnasali bolj racionalno.

Tabela 30: 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 na sestanku.

2. Jasno dolocite namen sestanka in napiSite dnevni red. V enem stavku
zapisemo razlog za sestanek. »Sestali se bomo, da bomo dosegli ta in ta cilj
...« V dnevni red zapiSemo vse teme, ki jih bomo obravnavali in kdo naj bi o
tem poroc€al. Dnevni red razdelimo vsaj 24 ur pred sestankom, da vsaka
povabljena oseba ve, kaj naj bi na sestanku prispevala, o éem 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 zadetka in konca sestanka ter nato sestanek zaénite in
koncajte toéno. 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 tocéke. Ce zmanjka ¢asa, imamo od
sestanka vsaj 80 % vrednosti, ki vanj vklju€uje 20 % najpomembnejsih stvari.

5. Po obravnavi posamezne toc¢ke dnevnega reda naredite povzetek in
zakljuéek. Preden se preide na naslednjo to¢ko, zapiSemo, kaj smo se
dogovorili in odloCili v zvezi s to tocko. Zato je nujno doloditi, kdo bo zapisnikar.

6. Ko ste se dogovorili za neko nalogo, takoj dolo€ite odgovorno osebo, ki bo
nalogo naredila, in dolo€ite €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 izrocite 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.

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). Natan&no
je treba definirati izziv/problem. V sklop nacrtovanja sodi tudi informiranje. Vsakdo mora vedeti,
zakaj je vabljen, kaksen je problem in kak$ni 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 predstavljeni. 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 to¢ke sledijo v logichem 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 odlocitev (sklep). Pomembno je, da se prisotnim ne dovoli preskakovati
tega zaporedja. Ceprav se morda zaradi tega izgubi kak3na 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, dolociti imena in naloge, roke za izvedbo ter kako se
bo spremljalo sklepe.

6.1.3.2 Obvladovanje udeleZzencev

Posebna motnja so tudi udelezenci 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 najve¢ 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«. VCasih je ze
dovolj, ¢e lahko izrazijo svoje mnenje. Paziti mora le, da se drzZijo teme, ki se obravnava. Do
»ka$ljanja« mora ostati nevtralen in poskrbeti, da se v pogovor vkljuci vse. Le tako bo prislo
do prave izmenjave mnenj. 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 zabeleZzena vsaka podrobnost, ki bi lahko kasneje koristila
razjasnitvi. Vodja je pozoren tudi na neumestne pripombe, ki jih pravogasno izlogi. Ceprav je
v razpravah dovoljena doloCena 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 vklju€ujejo v delo na sestanku, tam nimajo Cesa iskati. Vodja skupino aktivira tako, da
zavaruje molcece in jih izzove, da se vklju€ujejo v razpravo. Ker so v skupini tudi verbalni
nasilnezi, jih mora drzati pod nadzorom. Preveriti je treba mnenja vseh. Ve¢ 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 nana3ajo na konkreten
problem. Vodja jih ne sme zadusSiti, saj drugi¢ sodelavci novih idej ne bodo »prinesli« na
sestanek.

6.1.3.3 Delegiranje

Drucker pravi, da se menedzerji navadno osredotocajo na vodenje drugih ljudi. Toda drugih se
ne da voditi, Ce menedzer ne zna voditi najprej samega sebe. Najbolj bistven vitalni vir, ki ga
ima kot vodilni in kot menedzer, 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
uspesnimi in povpre€nimi 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 ve€je motivacije
sodelavcev. Delegiranje je zato eden od najbolj u€inkovitih nacinov, kako privaréevati ¢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
sovraziti, e jih bo obremenil z novimi delovnimi nalogami. Poleg Custev je prisotna Se t. i.
zmota o vsemogocnosti — prepri¢anje, 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 izkuSnjami; take naloge, ki bodo
popestrile njihovo rutinsko delo ipd.);

e kdo bo opravil posamezne naloge — treba je dolociti konkretne izvajalce
posameznih nalog;

o informirati in izuriti sodelavce, ki bodo prevzeli naloge — osebe je treba naugiti
opravljati posamezne naloge in jih uvesti v delo (nujen je osebni pogovor z
vsakim sodelavcem, ki bo prevzel dolo€eno nalogo);

o dolodciti 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;

o preverjati je treba kljuéne tocke — tisti, ki je naloge poveril, mora aktivho
preverjati poglavitne toCke uspesnosti opravljanja poverjene naloge.

Postavlja se vpraSanje, kako priti do ucinkovitega delegiranja. Tracy predlaga naslednjih
sedem klju€ev ucinkovitega delegiranja (Tracy, 2005).

1. Uskladite zahteve naloge s sposobnostmi posameznika. To ne pomeni, da
vodja sodelavcem ne sme dati nalog, ki so vegji 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 doloCene
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 dolo¢enih
rezultatov. Tistemu, ki vodja nalogo delegira, mu mora jasno sporo€iti, kaj se
od njega pri¢akuje.

5. Delegirajte s sodelovanjem in s pogovorom z drugimi. Obstaja neposredna
povezava med koli€ino Casa, ki ga oseba porabi za razpravljanje in
razCiS€evanje naloge z neposrednim vodjem, ter zavezanostjo, da nalogo
pravilno izvede. Tu naj vodja ne varCuje s ¢asom, saj je vlozen ¢as 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
odloc¢anje. 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.

6.1.3.4 Poslusanje

Najmocnejsi €len v verigi, ki povezuje ljudi med seboj, je veS&ina poslusanja. Ker se v€asih ne
poslusamo, to pripelje do izgube €asa, saj se bodisi nismo sliSali bodisi smo se slabo razumeli.
Na sliki (Slika 14: Veéstopenjski model posluSanja) je prikazan veclstopenjski 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.

Pozornost

Potrditev Posluianje Odziv

Razjasnitev

Slika 14: Vecstopenjski model poslusanja
(Shapiro, 2002)

Pomembno je vedeti, kaj ni posluSanje. PosluSanje sogovornika zagotovo ni poloviéno
poslusanje, ko to poénemo zaradi vljudnosti in ker to delajo »dobri, prijazni in prijetni ljudje«.
Prav tako ni posluSanje poloviéno 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 poslu$anje zaradi
priprave streliva za napad. Velika napaka je tudi posluSanje z namenom iskanja ene same
informacije na racun vsega drugega. Skratka, iS¢emo potrditev o neCem, kar smo vedeli Ze
vnaprej. Dostikrat se v mislih pripravljamo z naslednjo pripombo, medtem ko druga oseba
govori. Od sogovornika se tudi pri¢akuje, da je aktiven posluSalec in sogovornik, zato tudi
nepremi¢no sedenje z zaprtimi usti ni to, kar bi si od sogovornika Zeleli.

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 neucinkovite
organizacije. Ce se dolo€ena 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 podjetje potrebuje bolj celovito »zdravljenje«. Vendar se postavlja
vpraSanje, kako ravnati v primeru nepri¢akovanih kriz. Dejstvo je, da so nepri¢akovane krize
velik tat Casa tako v poslovnem kot zasebnem Zzivljenju. Najlazje se jim izognemo tako, da se
Ze vnaprej vprasate: »Kaj gre lahko narobe in kaj storiti, e bo narobe tudi Slo?« ali »Kaj je
najslab$a 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 manj$a 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
resSitvi.

2. Kadar koli je mogoce, nalogo oziroma odgovornost delegirajte. Naloga
vodje je, da se ukvarja z nalogami iz kvadranta Il. Krize pa spadajo v kvadrant
I. Bolj kot se bo vodja ukvarjal s krizami, manj se bo ukvarjal s prepre€evanjem
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 8e posebej pomembno, kadar imajo krizne situacije
tendenco ponavljanja.

6.1.5 Odlasanje

Ce je odladanje 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 privo$gimo. Ce imamo kaksno nevarno bolezen, zagotovo ni primerno, da odlasamo z
odhodom do zdravnika. Prav tako bosta pozar ali poplava v podjetju zahtevala takoj$njo
reakcijo. Zato je dobro, da znamo razlog€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 zacnite 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 kos¢ek za koS¢kom. To
Se posebej velja za velike naloge, ki zahtevajo vsakodnevno delo, kot je Studij,
ucenje jezikov ipd.

5. Tehnika Svicarskega sira. Nalogo razbijemo na manjSe dela, izberemo del s
to€no dolo€enim €asom (npr. 5 minut) in ga nato opravimo, pri ¢emer ne
razmisljamo o nalogi kot celoti.




6. Zacnite »od zunaj« in najprej dokoncajte 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 soo¢imo
z vecjimi.

7. Zacnite »od znotraj« in najprej naredite vecje naloge. Pregledamo svoj
seznam nalog, potrebnih za dokon&anje nekega dela, in se vprasamo, katera
naloga je najvecja in bo vzela najvec ¢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. Obi¢ajno se nanasajo 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 zaCetku
dneva in ne odlasati z njo.

10. Pomislite na negativne posledice, ki bodo nastale, ¢e dela ne boste naredili.
Tako strah kot zZelja sta velika motivatorja za to, da nalogo naredimo.

11. Pomislite, kakSne koristi boste imeli od opravljene naloge. ZapiSemo vse
koristi, ki jih imamo od pravoCasno opravljene naloge. VeC ko imamo Koristi,
bolj smo motivirani za dokoncanje naloge.

12. Dolo¢ite 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. Odlocite se, da se ne boste obremenjevali s tem, ¢e dela ne boste naredili
popolno. Pomembno je, da zaénemo z delom. Napake bodo in popravke lahko
naredimo kasneje. Ni€ ni bilo ze prvi€ narejeno popolno.

14. Izberite podrocje, na katerem vas odlasanje najbolj prizadene in najbolj
ovira. Naredimo seznam vseh podrodij, na katerih odla8amo in jih razvrstimo
po prioritetah. Nato se najprej osredotoimo na samo eno podrocje, kjer
premagovanje odlasanja lahko najve¢ doprinese k uspehu. Vedno najprej
za¢nemo z najteZjo nalogo.

15. Razvijte sposobnost, da nalogo zakljucite. Ko zanemo z nalogo, jo delamo
toliko ¢asa, dokler ni popolnoma kon€ana. 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.

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 oémi, kako lahko to slabo vpliva na kariero, ga bomo
lahko vsaj delno omejili. Druzenje in klepetanje z drugimi lahko onemogodi delavéevo kariero,
Ce postane znan po tem. Vecina ljudi zapravlja ¢as in dela dale¢ pod svojimi sposobnostmi,
zato imajo dovolj ¢asa za druzenje in klepetanje. Seveda ga imajo tudi nesposobni vodije, 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, obrekovanje,
razprave o politiki, Sportu oziroma &emer koli (nesluzbena tematika), dokazovanje sodelavca
drugim, da ve nekaj ve¢ kot oni (prerekanje) ter pritozevanje Cez Sefa, nekatere sodelavce,
poslovne partnerje, zivljenje nasploh, kar koli (sosede, partnerja, otroke, sorodstvo ...). Debata
poleg same izgube ¢asa Skoduje tudi drugace, saj se z njo spus€a 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
prevecC zapletete v pogovor in vidite, da se ta ne bo kon¢al hitro, si recite: »Nazaj na delo!« ali
pogovor prekinite: »Moram nazaj na delo.« Vedno se sprasuijte, ali je to tisto, za kar ste pla¢ani,
ali bi to poceli, e bi bil ob vas nadrejeni, ali bi to pogeli, e bi delali za svoje podjetje ... Ce
tega v prisotnosti nadrejenega ne bi delali, je to verjetno tisto, zaradi esar vas niso zaposilili.
To velja tudi za lastno podjetje. Izjema v zvezi z druzenjem je komunikacija s strokovnimi
sodelavci, vendar mora biti pogovor osredotoCen na rezultate, ki se jih Zeli doseci, in ne na
klepet o nogometni tekmi ali po€itnicah.

Vodja mora znati pravilno zdruziti svoje sodelavce. Doloc€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
Casa pred formalnim zaetkom sestanka. Poleg tega se lahko skupaj organizirajo in gredo na
kaksen izlet, ogled tekme, piknik ipd. Tam si lahko v miru vse povedo.

6.1.7 Neodloc¢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 % odlocCitev pa
naj ne bi sprejeli nikoli. Neodlocnost ima Se toliko vecji stroSek, ¢e so v odloCanje vkljucujeni
drugi sodelavci. Se posebej pride do izraza, e se sklicuje sestanke.

Locimo Stiri tipe odlogitev.

1. Odlocitve, ki jih moramo sprejeti sami. Te odloCitve morajo biti sprejete in
jih ne more sprejeti nihCe 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. Odlocitve, ki jih lahko sprejmejo drugi. Kadar koli so negativne posledice
slabe odlocCitve majhne, naj odlogitev sprejme nekdo drug. Spadajo v kvadrant
I ali Ill. Nalogo delegiramo in ugotovimo, ali je sploh potrebno, da smo z
aktivnostmi seznanjeni. Ce ni treba, na nalogo pozabimo in se ukvarjamo z
drugimi pomembnejSimi nalogami.

3. Odlocitve, za katere si ne moremo privosciti, 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 odloc€itev (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 privosgciti, da jih ne bi sprejeli. To so
odlocitve v zvezi s priloznostmi, kjer je prelaganje odlocitve lahko zelo drago in
kjer so pozitivne posledice za vodjo oziroma podjetje velike. Sodijo v kvadrant
., zato jih je treba sprejeti €im prej. VEasih je dobro, e poslusamo tudi intuicijo
in se enostavno odlo¢imo.




Nekaj nasvetov v zvezi z odlo¢anjem.

1. Kadar koli je mogoce, delegirajte odloditev drugim. Zaradi tega se lahko
posvetimo pomembnejSim nalogam. S tem delegiramo tudi odgovornost za
posledice.

2. Ce se ne morete odlogiti takoj, doloéite skrajni rok za sprejetje odlogitve.
Vodja svojim sodelavcem jasno pove, da bo odlocCitev 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, Eeprav smo v sebi odloCitev Ze sprejeli.

3. Zberite dejstva (informacije, podatke). Dejstva naj bodo resni¢na in ne
predvidena ali Zelena. Vec, 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.

4. Odlo¢anje zahteva pogum, saj vsaka odlocitev vsebuje dolo¢eno
negotovost in z vsako odlo¢itvijo obstaja moznost neuspeha. V Zivljenju
je nemogoce uspeti, ¢e nismo pripravljeni sprejemati odlocCitev. Pogosto je to,
da sprejmemo odloCitev — kakrdna koli je Zze — bolje, kot &e je sploh ne
sprejmemo.

5. lzogibajte se perfekcionizmu v odlo¢anju. BoljSa je nepopolna odlocitev,
sprejeta takoj, kot pogosto boljSa popolna odloditev kasneje.

6.1.8 Posta

Ceprav postaja vegina poste elektronske (e-posta), dobivamo na mizo $e vedno tudi klasiéno
pisemsko posto (navadna posta). Ker bomo ostale sestavine spoznali pri dokumentaciji, naj se
tu osredotocimo le na to, kdaj in kako se obnas$ati do poste. Klasi¢na posta z izjemo telegramov
prihaja praviloma enkrat dnevno. Zato lahko upravljanje tovrstne poste bolje organiziramo.

6.1.8.1 Obvladovanje klasi¢ne poste

1. Posto naj se dostavlja enkrat dnevno. Le v nujnih, iziemnih primerih naj se
jo dostavlja bolj pogosto.

2. Dolocite 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.

3. Vzpostavite sistem e-poslovanja. To olajSa delo in sledljivost za
dokumentacijo. Obstajajo izjeme, ko moramo imeti klasicne dokumente.

4. Vzpostavite sistem predhodnega pregleda pisemske poste. To je Se
posebej mozno, ko postavimo svojim sodelavcem (npr. vlozis€e, tajnica) jasna
pravila, kako se obnasati do posamezne vrste poste. Reklame lahko zavrzZejo.
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.

5. Vzpostavite sistem hranjenja originalne dokumentacije. Najveckrat se
zgodi, da se zaradi delegiranja naloge in kopiranje dokumentacije sled za
originalnim dokumentom izgubi.




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. Povzro¢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 obvesS¢a o prejeti posti, medtem ko delate z
racunalnikom. Obves¢€anje povzro€a motnje.

4. Vzpostavite sistem predhodnega pregleda e-poste. To je Se posebej
mozno, ko vodija svojim sodelavcem (npr. tajnica) postavi jasna pravila, kako
se obnaSati do posamezne vrste poste. PooblasCeni sodelavci lahko
odgovorijo na vecino dopisov, vodjo pa samo obvestijo.

5. Elektronska posta prihaja v ciklu 24 ur, zato je podvrzena drugaénim pravilom.
Pod elektronsko posto stejemo tudi SMS-sporocila, ki jih dobivamo na GSM.

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
omogocajo kasnejSe slednje in reSevanje nalog. Nesporno je, da je vedno vecji del arhivskega
gradiva tudi slikovnega. 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 $e obdelujejo.
2. Teko€a 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,
Steviléno, kronolosko in vsebinsko razvr§€anje. Tu nas zanima razvr§¢anje glede na kasnejSe
aktivnosti in izgubo €asa. Nasploh je iskanje stvari (dokumentov) in stvari, ki smo jih zalozili,
ali stvari, ki jih potrebujejo drugi in jih i§¢ejo (mi pa pomagamo), velika izguba €asa v tistih
podjetjih, ki so neorganizirana.

Nekaj nasvetov, kako se lahko lotimo razvr§€anja in v kakSne kategorije jih lahko razvr§€amo:
o takojsSnja 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 takojSnja hramba v arhiv, ker sodi k doloenemu gradivu;
e Vv koS, ker je gradivo brezpredmetno.

Pomembno je, da vse nepotrebne dokumente Cim 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 vioZzimo v prednostno mapo).
Dolocimo roke za odgovor in opominjanje zamudnikov. Ostale dokumente razporedimo po
prioritetah.

Pravila za spravljanje dokumentov:
o Lociti »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 razli¢nih kartote¢nih map.

Delitev arhivov je lahko razli¢na: glede na vsebino (papirnati, elektronski, kombinirani), glede
na namen (priroCni, 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 ¢asa. 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 razvr§€anja, ki se deli na skupino (npr. kadrovske
zadeve), podskupine (plaCe, delovna razmerja, izobrazevanje) in zadeve (pogodba o
zaposlitvi, plan izobrazevanja, odlo¢ba o placi).

6.2 Druge izgube

Obstajajo tudi druge izgube, ki nastopajo samostojno ali pa v kombinaciji s prej nastetimi in jim
je treba tudi dati dolo€eno pozornost. Lahko gre za neustrezno nacrtovanje, ki je posledica
slabega planiranja. Kmalu lahko pride do tega, da ima lahko posameznik preve¢ dela
naenkrat, medtem ko nekdo drug ne dela ni€. Poleg slabega planiranja in kontrole je krivda
tudi v neucinkovitem delegiranju ali pa v osebni neorganiziranosti oziroma pomanjkanju
samodiscipline posameznika. Kljub vsemu pa je pomembno, da poudarimo, da lahko
posameznik, ¢e ima prevec¢ dela (oziroma misli, da ga ima), reCe predpostavljenemu, da dela
ne bo mogel opraviti (skratka mora znati reci »ne«). Vodja bo ocenil, ali to drzi, in ponovno
razporedil delo, prioritete in resurse. Tako bo pridlo do manj nedokonéanih 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. Vecina od nas je e vedno prepriCana, da mora biti poleg dokumentacije
v racunalniski obliki e dokumentacija, natisnjena na list papirja. To prinese kupe papirja brez




velike vrednosti. V vecini primerov imamo samo tezave, kje najti pomembne listine. Izpostaviti
je treba tudi nekompetentno osebje in slabo opredeljeno odgovornost ali pooblastila.

Poseben kradljivec Casa so potovanja. Kot pri vseh ostalih kradljivcih ¢asa se je tudi pri
potovanijih 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 dolo¢eni elementi
dela ta ¢as, ko bomo odsotni, v nekem izvajanju. Na ta nacin si lahko zagotovimo, da delo ne
bo uslo iz zadrtane €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 e marsikaj uredimo v zvezi s planiranim
delom na potovanju.

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 podjetjem. 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 delovnem procesu. Se vedno
najvecjo izgubo predstavlja telefon, zato kaze biti prav z njim racionalen. Zavedati se moramo,
da Casa ne izgublja le eden, ampak ve€ oseb, ko smo na sestankih ali telefoniramo. Vendar
tudi drugi kradljivci €asa niso ni¢ manj poslovno skodljivi. Do neproduktivnosti pride lahko
tudi zaradi slabega ¢ustvenega stanja, kot je jeza, razoCaranje, ljubosumje, sovrastvo ali
zavist in stres.

7 TRENDI PRI OBVLADOVANJU CASA

V tem poglavju se bomo osredotodili na nove trende pri obvladovanju €asa. Ker je to izredno
dinami¢no podrocje, bo zagotovo, Ce Ze ni, vsebina poglavja najhitreje zastarela. Nove trende
pri obvladovanju ¢asa narekuje vedno nova in nova tehnologija, Eeprav so osnove za izdelavo
vseh pripomockov dejansko izumili Ze pred vec€ kot 2.000 leti.

Pri obvladovanju Casa je zelo pomembna uporaba pripomoc¢kov, ki bi jih lahko v grobem
razdelili v tiskane in elektronske. Na pripomocke seveda ne moremo obesiti nalog in krivde, ¢e
te niso realizirane, lahko pa nam pomagajo naloge spremljati in morda v nekih primerih celo
izvesti namesto nas.

7.1 Tiskani pripomocki

Dnevniki, ki jih uporabimo za oznadevanje ¢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 ¢asovno
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.




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 istoasno.

Elektronska posta in povezava z mobilnim (pametnim) telefonom nam omogoca, da smo
stalno na tekoem in planiramo le enkrat. Pri planiranju nalog je namre¢ pomembno, da
nimamo vec razli¢nih baz, ki niso usklajene med sebo;j.

Elektronski organizatorji podpirajo mobilni informacijski menedZzment 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 fizicno dosegljiv. Poleg tega nam sluzijo za snemanije sej. Ni treba pisati dolgih
zapisnikov, ampak se lahko osredotocimo 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 stroSkih. Za videokonference imamo lahko kompleksne sisteme. Vse je odvisno, za kaks$no
naravo sestanka gre. Videokonference lahko potekajo tudi preko skypa, ki je prakti¢no zaston;
in zahteva le dober internetni signal.

Popolnoma elektronsko poslovanje z dokumentacijo sestoji iz razlicnih faz: zajem
dokumentov (papirnatih v elektronsko, avtomatsko razvr§€anje, oznacitve, dolocCitve lastnika,
pretvorbe v formate hranjenja, opombe), upravljanje sprememb (omogo€a neomejeno Stevilo
verzij, pregled, zagotovitev vseh podatkov o zgodovini in veljavni verziji dokumenta), nadzor
nad potekom dela (popolna avtomatizacija, grafi¢ni vmesnik, orodja za izdelavo porocil,
uporaba pravil v celotnem Zivljenjskem ciklusu), odobritev (kontrola in odobritev dokumentov,
distribucija, obveS&anje o spremembah, pregledovanje razli¢nih formatov, elektronski podpis),
uporaba (dostop do dokumentov, iskanje po vsebini in lastnostih dokumentov, integracija z
intranetom in internetom ter drugimi aplikacijami in orodiji, sprotno popravljanje dokumentov
skozi celoten zivljenjski ciklus), arhiviranje, ponovna uporaba in za&cita.

Elektronsko poslovanje med podjetji. Gre za povezavo med podjetij 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, ¢e bi se med samim operativnim posegom
kaj zgodilo.

Pristopna kontrola se uporablja za spremljanje prihodov in odhodov sodelavcev. Povezava
z ostalimi sistemi (npr. za obracun pla¢) omogoca administrativen nadzor prisotnosti, ne pa
dejanskega spremljanja dela sodelavcev.
Orodja za podporo skupinskemu delu (angl. Groupwatre):
e omogocajo komunikacijo in posiljanje sporoCil z uporabo elektronske poste,
klepetalnic, videokonferen&nih sistemov;




e omogocCajo objavljanje skupnih dokumentov, dostopanje do njih, vodenje
evidence o spremembah, popravkih, novih razli€icah ...;

e obiCajno vkljuCujejo tudi moznosti uporabe koledarja, rokovnika
posameznika in skupine.

7.3 Prednosti elektronskega nac¢rtovanja ¢asa

Dodeljevanje stikov, terminov nalog, oseb itd. ustreznim projektom in posameznikom in
obratno. Sistem nam omogoca, da lahko avtomati¢no, po vnaprej dolo€enih 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
kriticni poti, in nas opozarja na odstopanja.

Preverjanje novih terminov z obstoje¢im nacrtovanjem glede na (morebitno) podvajanje
za preprecevanje dvojnih vnosov, ki bi povzro€ali 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 avtomati¢no
prenese na naslednji dan in nas opozarja o tem, da ni bila zaklju¢ena.

Programska oprema osebnega organizatorja je posebej pomembna v kombinaciji na¢rtovanja
Casa z osebnim projektnim menedZzmentom. Vse podatke lahko poveZzemo glede na naloge
osebe in termine. Z uporabo mreze se izboljSa komunikacija, v timu pa tudi hitreje dobimo in
izmenjamo informacije. Obstajajo tudi doloCene 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 €asa 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
pri¢a »uberizaciji« tega podro¢ja. Zakaj bi namrec $li v investicijo, Ce lahko preprosto najames
tehnologijo tisti trenutek, ko jo potrebujes. Nekaj je zagotovo: nikakor nam ne bo dolgcas, €e
bomo le pripravljeni stopiti blizje novim tehnologijam.

8 KAKO IZBOLJSATIIZRABO CASA

Sedaj, ko vemo, kaj poénemo 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 ¢asa, so: pozitivho pogovarjanje s
samim seboj oziroma pozitivne trditve, vizualizacija, igranje vlog, predstava, da boste ¢ez 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 vaSe 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, 8 ne pomeni, da ste prisli do cilja. Vedno se boste morali
vracati na za€etek in vedno znova izboljSevati vasa vedenja.

3. Obljubite si, da boste postali odli¢ni v organiziranju svojega Casa. Vi ste tisti, ki
ste se odlocili, da boste odli¢ni v tej vescini.

4. Najprej zaénite delati na tistem podrocju, na katerem vas slaba organizacija
Casa najbolj ovira, da bi bili uspedni, in ne posku$ajte spremeniti vsega
naenkrat. Upostevajte naCelo omejujoCega dejavnika. Vedno nas namrel
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. Ucite se na napakah — analizirajte razloge za slabo organiziranje Casa,
poglejte, kje najslabde organizirate svoj €as, in se vpradajte, zakaj se vam to
dogaja in katere so ovire, ki vam onemogocajo bolje izrabiti svoj ¢as.

7. Popolnoma verjemite, da lahko postanete odliCen organizator svojega Casa.
Ce boste to dovolj dolgo verjeli, boste taksni tudi postali.

8.1 Spremljanje dela

Ce se odlogimo, da organiziramo sebe in svoje sodelavce, je zaZeleno, da en mesec vsak dan
belezimo svoje aktivnosti (Tabela 31: 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 fiksni telefon,
o GSM.
e 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 udelezencev,
o sestanki od 6 do 10 udelezenceyv,
o sestanki z 11 ali ve€ udeleZencev.
e Ustvarjalno delo:
o priprava na sestanek,
o priprava letnih porodil,
o razvojno delo (projekti).
e ReSevanje kriz:
o kratke krize,
o dalj ¢asa trajajocCe krize.

o Tekoce naloge iz opisa del in nalog delovhega mesta: (opiSejo naj se vse

naloge, ki so v opisnem listu, vsaka naj bo napisana lo¢eno).




Ko izvedemo popis, ocenimo Se ostale aktivnosti, ki jih izvajamo manj pogosto (npr. plani, letha
porocila ...). Vse aktivnosti zdruzimo in ocenimo, koliko ¢asa smo porabili za kak$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.

Tabela 31: Spremljanje dela

SPREMLJANJE DELA

Datum: Razporeditev
. - glede na nujno
Ime in priimek: in pomembno

Zap. §t. Vsebina dela Od koga Za koga Glavne ugotovitve inozkagrla | I. | 1l. | Il | IV.

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




8.2 Nacrt ukrepov

Na podlagi ugotovitev iz prejSnje ankete pripravimo nacrt ukrepov (Tabela 32: Nacrt ukrepov),
kako obvladovati posamezna podro¢ja v prihodnosti.

Tabela 32: Nacrt 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

9 KAZALNIKI OBVLADOVANJA CASA

Tako vsak posameznik kot podjetje si mora nastaviti dolo€ene kazalnike, na podlagi katerih bo
spremljalo svojo u€inkovitost. In prav tej tematiki je namenjeno to podpoglavije.

Vsako podjetje ima natan¢no evidenco svojih finan¢nih sredstev (Farooq, Rehmani in Afridi,
2010). Racunovodski izkazi pa le redko navajajo enega od najpomembnejSih in
nenadomestljivih sredstev — potrebni &as. Ce je &as denar, potem ga je treba obravnavati kot
dragocen neobnoviljiv vir. Cas je treba enako intenzivno spremljati, saj se pojavlja z drugimi
sredstvi. Tem trendom moramo slediti tudi v Sloveniji.

9.1 Optimalno razporejanje glede na potrebe delovnega procesa.

Za zmanjSanje stroSka dela je zelo pomembno razporejanje sodelavceyv, zato je kljuéno, 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 aktivhosti na &m 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 toke in postaviti minimalen
standard potrebnega Stevila sodelavcev. Zaradi absentizma, zunanjih faktorjev (vreme,
posebnih dogodkov, sezone ipd.) je vsekakor mogoce, da bomo imeli preve¢ 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:
e v primeru dodatnih potreb pokli€emo sodelavce, da se vkljuCijo v delovni
proces;
v primeru prevelikega Stevila sodelavcev jih predéasno 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 reditev ima svoje pozitivne pa tudi negativne posledice. Zato je
pomembno, da se s sodelavci o moznih reSitvah dogovorimo vnaprej. Prav tako moramo
upostevati delovnopravno zakonodajo. Vse to kasneje vpliva, kako se bo odrazalo v kazalnikih
uspesnosti, povezanih z delovnim ¢asom. V spodnji tabeli (Tabela 33: Kazalniki u€inkovitosti,
povezani z delovnim ¢asom) prikazujemo nekaj primerov kazalnikov za spremljanje, povezanih
z delovnim ¢asom. Vsak posameznik oziroma podijetje pa si lahko postavi e dodatne. Gotovo
pa si mora vsako podjetje postaviti kazalnike, ki izhajajo iz dejavnosti in posebnosti ter kulture
podjetja.

Tabela 33: 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/efektivna ura

Efektivne ure/obisk

Dodana vrednost na sodelavca

Produktivnost sodelavcev

Stevilo dogodkov/efektivno uro

Cas za izvedbo dologene naloge (opravila)

Cakalni éas

Pravilnost dela




10 ZAKLJUCKI K ORGANIZACIJI DELA

Dosledno obvladovanje ¢asa na podlagi prikazanih nacel, zbranih v slikovhem prikazu (Slika
15: Najvaznej$a nacela obvladovanja ¢asa), ne vpliva samo na obc&utno izbolj$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 ¢
= ~
a ]

‘ Pripomocki za nacrtovanje ¢asa + samodisciplina

\ USPEH

Slika 15: NajvaznejSa nac¢ela 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 podrocju, kjer ima prednosti in te prednosti
razvija.

Seveda vsi nismo sistemati¢ni 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 resni¢nosti. Tipi¢ni predstavniki
so odvetniki, raunovodje, inzenirji, knjizni¢arji, programer;ji, uradniki, bankirji ipd. Za ljudi, pri




uporabljajo podobe, simbole. So odprti za prostorsko dojemanje, fantazije ipd. Tipic¢ni
predstavniki so podjetniki, Sportniki, prodajniki, glasbeniki, obrtniki ipd.

Clovek, ki ne Zeli in niti ne zmore biti dolgo ¢asa sistematiéen, 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 ¢asa.

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 aktivhostmi, ki so zelo pomemben element
Zivljenja vsakogar, ter ga koristno izrabiti. Ce ga ne, se lahko soo&imo s psihi¢nimi tezavami,
ki povzro€ajo 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 premagujejo stres. Naudciti se
je treba vzeti si Cas za sprostitev, ¢as za tisto, kar nas zares veseli in povezuje s seboj in
Zivljenjem — za dobro knjigo, diSeco zeliS¢no kopel, masazo, sprehod v naravi, vrtnarjenje ...
Sprostitvene tehnike lahko odlogilno 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,
sre€e in miru.
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1 UVOD V PREOBRAT PODJETJA YV KRIZI

Gledano zelo splo3no, je kriza tista tocka lo¢nica, ko mora podjetje (sistem) spremeniti smer
razvoja bodisi zaradi sprememb, ki so nastale v njem samem, bodisi zaradi sprememb v
zunanjem okolju (Bergant, 2006). Beseda kriza izhaja iz grSke besede krinein (lociti). Sistem,
ki te toCke ne zazna, je v nevarnosti zastoja ali celo propada. Lahko da jo je sicer zaznal,
vendar vzrokov krize ni pravilno definiral in zaradi tega ni sposoben oblikovati pravih
odgovorov. Se bolj kritiéno je, ko se znaki krize zavestno spregledajo in ignorirajo.

O krizi lahko pravzaprav govorimo v treh splosnih primerih (Bu&ar, 2000, str. 6 v Bergant,

2006):
e ko pride sistem do to¢ke, ko je potrebna sprememba smeri razvoja;

e Ce sistem ne zazna potrebe po spremembah;

o Ce sistem napacno ugotovi vzroke krize in ne oblikuje pravih odlocitev.

Beseda kriza (kit. Wei-chi) se v kitaj$¢ini napiSe z dvema znakoma (f&#%). Prvi predstavija
nevarnost, drugi pa priloznost (Fink, 1996, str. 91 v Bergant, 2006). Stara modrost torej kaze
obravnavati krizo z obeh vidikov. Pa vendar, medtem ko lahko krizo v prvi to¢ki $e primerjamo
s priloZnostjo, sta krizi iz ostalih dveh tock tipi¢ni nevarnosti in bi teZko govorili o priloZznostih.
Tako za izkoristek priloznosti kot tudi za izognitev nevarnosti je oc€itno pomembno
prepoznavanje znakov krize, saj lahko le na ta nacin:
e pravoCasno ugotovimo krizni oziroma predkrizni poloZaj in ga izkoristimo kot
priloZnost za spremembe;
e ugotovimo prave vzroke krize in na tej osnovi sprejmemo in izvedemo ustrezne
ukrepe.

V tem prispevki se ukvarjamo s krizo podjetja in z njenimi znaki, kajti prepozno odkrivanje krize
ima praviloma za posledico finanéne tezave, pogosto pa lahko tudi propad podjetja (Slika 16:
Porusitev ravnovesja kot moznost novih priloznosti ali krize).

Kdaj je podjetje v krizi, avtorji opredeljujejo zelo razli€¢no. Takega mnenja je tudi Kav¢i€ (1996,
str. 28). Razli¢ni avtorji prav tako razlicno opredeljujejo krizo podjetja. Bergant pravi, da je na
sploSno najbolj uporabna definicija Kokotec-Novakove (1997, str. 156 v Bergant, 2006), ki trdi,
da je kriza podjetja stanje, ki je rezultat nezazelenega procesa, v toku katerega so se
uspesSnostni potenciali razvili tako neugodno, da je ogroZen gospodarski obstoj podijetja.
Uspesnostni potencial je veli€ina, ki kaze na moznosti doseganja gospodarskega uspeha. To
so torej vse proizvodne in trzne predpostavke v smislu resursov, ki jih mora imeti podjetje, da
bo uspeSno nastopalo na trgu (Kokotec-Novak, 1991, str. 132 v Bergant, 2006), na primer:
kadri, znanje, kapital ter sistemi logistike, vodenja, organiziranosti in razvoja. Kriza nacenja
temeljne cilje, smotre in poslanstvo gospodarske druzbe.
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Slika 16: Porusitev ravnovesja kot moznost novih priloznosti ali krize
(Krystek, 1989)

Pri ogroZenosti obstoja podjetja gre torej za ogroZenost uresni€evanja dominantnih ciljev
podjetja: ve€anja vrednosti enote navadnega lastniSkega kapitala ob isto€asnem zagotavljanju
placilne sposobnosti. Kot dominantni so seveda lahko postavljeni tudi kateri drugi cilji, kar je
odvisno zlasti od vrste podjetja, njegovih lastnikov in okolja.

2 KAJ NAREDITI, KO V PODJETJU NASTANE KRIZA

Ker v prispevku preu€ujemo tezave podijetij v razli¢nih fazah kriznega menedzmenta z vidika
reSevanja iz krizne situacije, je treba najprej razjasniti, kaj narediti, ko v podjetju nastane kriza
in kako jo prepoznamo. V podjetjih, pa naj si gre za proizvodna ali pa storitvena, se je smotrno
osredotoditi predvsem na dvoje (Kongina in Mirti¢, 1999, str. 19)8:

e na pregled celotnega procesa v poslovnem sistemu od vlozka do izida;

e na oceno skladnosti in u€inkovitosti poslovnih in poslovodnih funkcij.

Na zgornjih dveh postavkah temeljeCe ocene ravni tezav oziroma kriznih polozajev v podjetjih
so dale pregledne slike o »kontaminaciji« poslovnih sistemov s »toksini« poslovnih napak in o
Ze povzroCenih »zdravstvenih posledicah za bolnike«, torej za podjetja v tezavah ali v krizi.
Tako ugotovimo, ali se je krizno stanje razsirilo po celotnem podijetju ali pa je zajelo zgolj eno
enoto (npr. prodajo, razvoj). Ce je zaradi izgube kljuénega kupca zastala prodaja, vendar pa
se proizvodnja obna&a, kot da se ni€ zgodilo, bo prej ali slej pridlo do zmanjSanja likvidnosti.

Kokotec-Novak opredeljuje krizo z naslednjimi besedami (Kokotec-Novak, 1997, str. 156):
»Kriza podjetja je stanje, ki je rezultat nezazelenega procesa, v toku katerega so se
uspesnostni potenciali razvili tako neugodno, da je ogroZzen gospodarski obstoj podijetja. Pri
ogrozenosti obstoja podjetja gre torej za ogrozenost uresniCevanja dominantnih ciljev podjetja:
ve€anja vrednosti enote navadnega lastnid8kega kapitala ob isto€asnem zagotavljanju plaéilne

8 Na ta vir se v prispevku pogosto sklicujemo, saj so v knjigi v logicnem sosledju opisani pristopi
prepoznavanja in reSevanja krize.




sposobnosti. Kot dominantni so seveda lahko postavljeni kateri drugi cilji, kar je odvisno od
vrste podjetja, njegovih lastnikov in okolja.”

Vre€ko nadaljuje, da ne glede na razli¢ne definicije lahko za vsako poslovno krizo reemo, da
je to (Vrecko, 2009, str. 5):
e Casovno omejen proces;
nenacrtovan in nezelen proces;
proces, Ki trajno ogroZza temeljne cilje poslovnega procesa;
problem, ki je navidezno ali v resnici brezizhoden;
praviloma edinstven proces.

Vsekakor je obvladovanje in prepreCevanje kriz kompetenca, s katero bi moralo razpolagati
sleherno podjetje. Delavci se morajo prilagoditi ciliem organizacije namesto obratno. Problem
je treba razumeti procesno. Znanje zajema poznavanje informacij, dejstev, opisov, spretnosti
in vescCin, ki jih pridobimo z izkuSnjami, vzgojo in izobrazevanjem. Pomeni pridobljene
informacije in spoznanja, s pomocjo katerih lahko oblikujemo Zivljenje in medsebojne odnose
in reujemo probleme (Znidarsi¢, 2011). To pa lahko vkljugimo v procese prenove podjetja in
bodoc€ih odzivov na obvladovanje krize.

Temeljne znadilnosti kriznega polozaja (Belak et al., 2003):

e gre za eksistenéno ogroZenost, pri ¢emer pa pri vsakem podjetniskem
(delnem) problemu ni mogoce govoriti o krizi;

e gre, vsaj subjektivno, za nizko stopnjo predvidljivosti. Za prizadete nastopi
ogrozenost, najpogosteje nenadoma;

e obstaja zunanji pritisk na odlocitve, problemi so pereci, odloc€itveni prostor in
zlasti ¢as za obsezne analize priprave sta omejena, s Cimer je tveganje
napacnih odloCitev, ki Se zaostrijo krizo, skrajno visoko.

Modro odlo€anje sloni na usklajenih vrednotah. lluzorno je pri€akovati, da bodo vsi sodelavci
delovali kot eden. Zagotovo pa mora enotno delovati menedzment. Pomemben je pretok
informacij v krizi, saj jih je treba ustrezno izbrati in obdelati. Pri tem je treba — v razmerah
obicajne preobremenjenosti odloCevalcev z informacijami na vrhuncu krize — iskati ravnotezje
med upravljanjem informacij in pretiranim omejevanjem njihovega pretoka, saj lahko le tako
izvajamo uéinkovito krizno komuniciranje (Znidarsi¢, 2011, str. 293).

Za boljSe razumevanije kriznega komuniciranja je treba najprej opredeliti in navesti znacilnosti
krize ter kriznega upravljanja in vodenja.

3 STOPNJE NASTAJANJA KRIZE

Dubrovski (2010, str. 37—-38) krizo najprej obravnava kot stanje, ki ogroza nadaljnji obstoj in
razvoj organizacije. Taksno stanje pa lahko povzroCi bodisi en posamezen neugoden dogodek,
ki je za podjetje usoden, bodisi ve¢ hkratnih dogodkov (= vzrok krize), na katere podjetje ni
znalo ustrezno/ucinkovito odreagirati oziroma ni vedelo, da se bodo zgodili. Lahko pa je to
stanje nastalo kot proces, v katerem so se zaCetne obvladljive motnje pojavljale vse pogosteje
in intenzivneje (= potek nastajanja krize). Kriza torej ni niti dogodek niti proces, temvec njuna
posledica. Tak$no stanje, v katerem prevladujejo negotovosti, razli¢ni konflikti in neugodno
gibanje kazalcev, praviloma lahko traja le kratek Cas. Kriza namre€ ne more biti daljSega roka,




saj delovne organizacije v okolis€¢inah kulminacije nasprotij, konfliktov, pomanjkanja zmoznosti
in napredovanja negativnih kazalnikov daljSem ¢asovnem obdobju ni mogoce (Trost, 1996).
Zato se mora kriza razresiti, kar pa lahko vodi samo v izboljSanje stanja ali propad (t. i. dualnost
krize).

Domacdi in tuji avtorji opisujejo faze (stopnje) nastajanje krize razli€no. Prasnikar lo€i naslednje
faze (Prasnikar, 1992):

e inkubacija — krizo se da postopoma slutiti, vendar je podjetje najpogosteje Se
ne obcuti, e manj pa jo je sposobno prepoznati;

o pojav kriznih znakov — podjetje z razvitim nadzornim mehanizmom obcuti
znake krize in po€asi prepoznava njeno globino;

o poglabljanje krize — kriza se je razSirila zaradi nerazvitega notranjega
informacijsko- nadzornega sistema in posledi¢no zaradi neustreznega
ukrepanja ali neukrepanja v podjetju, kar postopoma prepoznava tudi zunanje
okolje podjetja;

o kolaps — podjetie je zaradi napanega odziva na zorenje krize v fazi
postopnega razpadanja poslovnega sistema in notranje strukture, kar vodi proti
prenehanju obstoja.

Razmeroma normalno je, da imajo podjetja obCasne krize. Nikakor pa se ne smejo stalno
ponavljati. To kaZe, da podjetja nimajo vgrajenih elementov prepoznave predkriznih znakov in
zato tudi ne prepoznajo simptomov krize.

3.1 Simptomi krize v podjetju

Slatter® (1984, str. 14) meni, da simptome krize najveckrat prepoznavamo s finanénimi kazalci,
poleg teh uporabljamo tudi nefinanéne indikatorje. Bankam, kupcem, dobaviteljem in
investitorjem je precej lazje prepoznati simptome krize kot njihove vzroke. Preden zaChemo z
nacrtovanjem in izvajanjem strategije preobrata, moramo zelo natanéno spoznati, kako in zakaj
se je podjetje znaslo v situaciji za preobrat. Najprej je treba opozoriti na bistveno razliko med
vzroki in simptomi za krizni proces v podjetju. Simptomi so lazje prepoznavni znaki krizne
situacije v podjetju, iz katerih lahko le sklepamo, kaj bi bilo lahko narobe s podjetjiem, in na
osnovi takega sklepanja ali ugibanja ni mogoCe zasnovati uspeSne strategije preobrata
podjetja. Ce hogemo uspe$no pomagati »bolnemu« podjetju, potem moramo zelo natanéno
ugotoviti prave vzroke za to bolezen. Zelo nazorna je lahko tudi analogija z medicino, kjer ne
more biti uspeSnega zdravljenja brez uspesnega odkritja pravih vzrokov za bolezen. Z drugimi
besedami: zdravljenje bo najverjetneje neuspesno, e bo zdravnik skusal pozdraviti simptome
bolezni, ne pa odpraviti vzrokov za to bolezen (Trost, 1996).

Slatter navaja deset najbolj tipi¢nih simptomov krizne situacije v podjetju, ki kazejo na upadanje
uspesnosti njegovega poslovanja (Slatter, 1984).

1. Upadanje donosnosti. Ta simptom izkazuje upadanje profita v absolutnem
znesku, pri ¢emer izklju€imo inflacijo. Priporocljivo je uporabljati profit pred
davki ali pa celo profit iz poslovanja, torej pred upostevanjem obresti, davkov
in rezultata iz izrednega poslovanja. Mozno je uporabiti tudi dobicek v celotni
prodaiji ali dobi¢ek na celotna angazirana sredstva.

2. Upadanje obsega prodaje. Ta simptom prikazuje absolutno upadanje
prodaje, ki je preracunana na stalne cene, torej izklju€uje inflacijo.

9 Gre sicer za nekoliko starejsi vir, a je glede na njegov doprinos k diskurzu kriznega menedzmenta Se
danes zelo aktualen.




3. Narascéanje zadolzenosti. Omenjeni simptom izkazuje naras€anje
zadolzenosti podjetja, kjer ne gre samo za absolutno naras€anje zadolzenosti,
temvec za naras€anje obveznosti v primerjavi z lastniskim kapitalom.

4. Padanje likvidnosti. Za spremljanje likvidnosti se najveckrat uporabljata dva
finanéna kazalca, in sicer: tekoCi koeficient, ki je razmerje med gibljivimi
sredstvi v primerjavi s kratkoro€nimi obveznostmi, ter hitri koeficient, ki je
razmerje med gibljivimi sredstvi, zmanjSanimi za zaloge v primerjavi s
kratkoro&nimi obveznostmi.

5. Restriktivha politika dividend. Podjetje vodi omejevalno politiko pri
obracunavanju in izplacevanju dividend. Vodstvo podjetja mora v kriznem
procesu voditi tako politiko, saj je podjetje prisilieno zadrzati denar za lastno
poslovanje ali poplacilo upnikov. Vsekakor je omejevanje ali celo
neizplacevanije dividend indikator resne situacije v podijetju.

6. Nesprejemljiva raGunovodska praksa. Ko je podjetje Se v zaCetnem stadiju
kriznega procesa, poskuSa menedZment vplivati na raCunovodstvo podjetja, da
prikazuje boljSe rezultate od resni¢nih oziroma da vedno bolj prikriva pravo
stanje v podjetju. Pojavne oblike so obiajno naslednje: zamude pri objavljanju
letnih radunovodskih porocil, spreminjanje sistema vrednotenja zalog,
spreminjanje racunovodskih metod, menjavanje revizijskih his, Se posebno v
primeru, ¢e podjetje menja ugledno revizijsko hiSo z manj ugledno.

7. Preplah v najviSjem menedzmentu. Skupna znacilnost podjetij, ki zaidejo v
krizni proces, je preplah najvisSjega menedzmenta in bojazen za njihov ugled in
nadaljnjo usodo. Z naras€anjem krize lahko vrhnji menedzment postane
popolnoma paraliziran in nesposoben za preobrat v poslovanju podjetja.

8. Pospeseno menjavanje menedzmenta. Eden od pogostih simptomov
kriznega procesa v podjetju je tudi pospeSeno odhajanje izkuSenih
menedzZerjev in v&asih tudi novih finan¢nih strokovnjakov, saj je to lahko
indikacija visoke stopnje nesloge v vrhnjem menedzmentu.

9. Upadanje trznega deleza. Analiza trznega deleza podjetja sili podjetja, da
primerjajo svoje sposobnosti s svojimi glavnimi konkurenti. Upadanje trznega
deleza je indikator, da podjetje izgublja v primerjavi s konkurenti.

10. Pomanjkanje planiranja’®. Za mnoga podjetja, ki potrebujejo preobrat, je
znacilno pomanjkanje oziroma opus$&anje strateSkega razmisljanja.

Isti avtor meni, da se nikoli ne pojavi samo en simptom, ki oznacuje krizno stanje v podjetju,
temvel gre skoraj vedno za kombinacijo ve¢ simptomov hkrati (Slatter, 1984). Zunaniji
opazovalci presojajo podjetje predvsem na osnovi gibanja finan¢nih pokazateljev ter na osnovi
teh tudi odlo¢ajo; mnogi poslovnezi uporabljajo neka svoja finanéna »pravila preko palca«.
Eden od pogosto uporabljenih pristopov k analizi podjetja je tudi primerjava finanénih kazalcev
prou¢evanega podijetja z glavnimi konkurenénimi podjetji ali celotno panogo.

Davis (1988, str. 20) meni, da obstajata dva glavna pristopa k odkrivanju kriznega stanja v
podjetjih, ki potrebujejo preobrat v poslovanju, in sicer:
1. odkrivanje kriznega procesa v podjetju od zunaj;
2. odkrivanje kriznega procesa v podjetju od znotraj; eden od tipi¢nih primerov
takSne analize je takrat, ko holding analizira podrejeno podjetje.

Zunanje analize se lahko uporabijo tako v podjetju samem kot tudi zunaj podjetja. Te analize
morajo temeljiti na zadnjih dostopnih informacijah. Po avtorjevem mnenju obstajata dva tipa
zunanjih analiz, in sicer (Davis, 1988, str. 21):

10 Avtor uvr§céa planiranje med pomembne komponente strateSkega razmisljanja.




1. kvalitativna analiza, ki napoveduje mozZnosti ali verjetnosti za upadanje
poslovanja podjetja;

2. kvantitativna analiza, ki meri trenutno upadanje poslovne uspesnosti podijetja
ter z metodo ekstrapolacije oceni moZnost zloma podjetja.

Vsa kvalitativna merila omogocajo prepoznavanje glavnih sprememb, ki jih menedzment ni
zmozen ali pripravljen spoznati. Eden od glavnih ciliev tega procesa je prepoznavanje
sprememb, ki lahko ogrozijo prihodnost podjetja. Avtor omenja naslednje spremembe (Davis,
1988, str. 22):

upadanje velikosti trga ali hitro zmanjSevanje rasti trga,

spremembe na trgu,

spremembe v tehnologiji,

spremembe pri konkurentih, na primer novi konkurenti, prevzemi podijetij,
zdruzevanje podjetij,

5. defenzivnost v aktivnostih na podrocju konkurencnosti.

PN~

Omenjene spremembe so dejansko zelo lahko prepoznavne, bistveno tezje pa je te trende
zaustaviti in preobrniti v pozitivno smer v procesu preobrata v poslovanju podjetja.

Kvantitativne analize se nana$ajo na:
1. trzne indikatorje, na primer trzni delez;
2. finanéne meritve:
o racunovodska praksa,
o profitabilnost,
o Altmanova z-ciljna analiza,
o metoda igraléevega propada (Jarrod Wilcox).

Notranje analize se nanasajo na strateSke, operativne in finan¢ne analize.

Namen strateskih ocenjevanj je, da dajo prognozo glavnih premikov na podro¢ju konkurence,
kar bo vplivalo na dolgorocno donosnost podjetja. Te ocene imajo predvsem kvalitativni
karakter in se nanaSajo na spremembe konkurenéne pozicije, tehnoloSke spremembe in
spremembe v strateskih pogajanjih v okolju.

Operativna ocenjevanja so sploSna ocenjevanja oziroma merila fizi€nih ali trznih spremenljivk:
velikost trznega deleza, produktivnost, trzna zaznavnost in pokritje, ki predstavlja razliko med
neto prodajno vrednostjo in stroski za proizvodnjo.

Finan¢na ocenjevanja oziroma merila se nanasajo na Altmanovo z-ciljno analizo, ki je dokaj
dober agregatni indikator finanénega zdravja podjetja. Poleg tega se uporabljajo denarni tok
ter razliéna merila donosnosti.

Freiermuth (1989, str. 11-12) navaja dokaj obsezen spisek simptomov krize v podjetju, ki jih
navajamo v nadaljevanju (Tabela 34: Simptomi krize razli¢nih avtorjev).

Zanimivo je, kako je simptome krize s poudarkom na malih podjetjih navedel Leslie Charm (v
Glas, 1993, str. 3).

Tabela 34: Simptomi krize razliénih avtorjev
SIMPTOMI KRIZE Slatter | Freiermuth | Charm
Finanéni
1. Upadanje X
2. Naras€anje zadolzenosti X
3. Padanije likvidnosti X




4. Restriktivna politika dividend X

5. Rezijski stroski naras&ajo hitreje kot prodaja X

6. Obresti naras¢ajo hitreje kot prodaja

x

x

7. Negativni denarni tok iz rednega poslovanja

Financ¢ni

1. PodaljSevanje roka placila dobaviteljem in novo kratkoro€no zadolzevanje

2. Vecajo se terjatve do kupcev, ve€a se delez neizterljivih terjatev

3. Spreminjanje terjatev kupcev v vrednostne papirje

4. Poveduje se delez nekurantnih zalog

5. Podjetje Zeli prejeti ve€ posaijil, kot jih je sposobno vra&ati (banéni kriterij)

XX XX | X |X

6. Neredno plagevanje dobaviteljem in poskus konverzije dolgov v
vrednostne papirje

7. Rezervirana sredstva podjetju (npr. neplacani davki) uporablja za placilo
nujnih dolgov

x

8. Razmerje med dolgovi in neto vrednostjo podjetja doseze tocko kreditne X
nesposobnosti

9. Nesposobnost za plaCevanje obveznosti v rokih X

X

10. Zamujanje pri placevanju davénih obveznosti

11. Odnosi z bankami in posojilodajalci se slabsajo X

Racunovodstvo in informatika

1. Nesprejemljiva ra€unovodska praksa X

2. Nerednost, kasnitev in netoénost podatkov X

3. Spreminjanje (raunovodskih) obraunskih metod X

4. Informacije niso pravo€asne in zanesljive X

5. Obratni kapital je negativen in to se Se povecuje X

Menedzment in kadri

1. Preplah v najvi§jem menedZmentu X

2. Pospes$eno menjavanje menedZzmenta X

3. Morala sodelavcev se slab$a, raste apati¢nost X

4. Povecana fluktuacija sodelavcev

x

5. MenedZment je nesposoben nadzirati dogajanje v podjetju, zapoznelo X
reagiranje, presenecenja

6. Nadzor nad zaposlovanjem je vse slab$i X

Trzenje izdelkov in storitev

. Upadanje obsega prodaje X

. Upadanije trznega deleza X

. Zamujanje dobav kupcem X

. Reklamacije kupcev naras¢ajo

x

. Nezadovoljstvo kupcev s proizvodi in storitvami X

. Pomanjkanje planiranja X

. Padanje fizi€nega obsega prodaje X

N[O ([WIN|—~

. Odobravanje doslej neobi€ajnih ugodnosti kupcem X

Nabavna dejavnost

1. Pogajanja z dobavitelji so vse bolj dolgotrajna X

2. Dobavitelji zahtevajo takoj$nje placilo X

3. Nadzor nad nabavo je vse slabsi X

Neobvladovanje poslovanja (splosno)

. Realizacija je pod napovedano (prodaja, zmanjSanje zalog) X

. Vedno ve¢ problemov v proizvodniji

. Napake v dobavah so vedno vedje

. Vse pogostejSa potreba po dodelavi in popravljanju proizvodov

. Odlaganje vzdrzevalnih del

. Naras¢a Stevilo nesre¢

. Vse tezje je kratkoro¢no nacrtovanje

. Nemogoce je dolgoro€no nacrtovati

OO N[O [WIN|—~
XXX [X X [X | X [X

. Pojavljajo se zunanja sporocila o tezavah v podjetju

(Freiermuth, 1989, str. 11-12; Tro&t, 1996, str. 17-18)

Iz dosedanijih prikazov simptomov kriznih situacij oziroma procesov v podjetjin lahko strnemo,
da so simptomi krize vec€plastni in se v odvisnosti od podjetja in posami¢ne krizne situacije tudi




zelo razlicno manifestirajo. Eno kljuénih vprasanj je, kje je meja med normalno delujoc¢im
podjetiem" in podjetjiem, ki je dejansko Ze zaslo v krizni proces. Ce si ne postavimo te loénice,
je mozno, da normalno delujo¢e podjetje opiS§emo kot podjetje v krizi'? ali pa obratno, da
podjetja, ki je za$lo v krizno situacijo, ne prepoznamo kot podjetja v krizi, temve¢ ocenjujemo,
da tako podjetje posluje v mejah normalnega. Po nasem mnenju sta obe situaciji nevarni,
Ceprav je dale€ bolj nevarna in usodna druga situacija.

Na spremenjene sodobne krize vplivajo predvsem dolgoro¢ni procesi, kakor so globalizacija,
vse bolj razSirjeno in poglobljeno mnozi¢no komuniciranje, razslojevanje sodobne druzbe in
pojemanije avtoritete drzavne oblasti (MalesSi¢, 2006, str. 293).

Boin in Lagadec menita, da so kljuéne znadilnosti sodobnih kriz naslednje (Boin in Lagadec,
2000, str. 186):

e imajo velik vpliv na velik deleZ prebivalstva posamezne drzave,

e prina8ajo visoke ekonomske stroSke, ki presegajo obitajne zavarovalniske

zmogljivosti,

e povzrocijo u€inek t. i. sneZne kepe,
sistemi kriznega upravljanja in vodenja sprejemajo napacne in nepotrebne
ukrepe,
povzro€ajo izjemno visoko stopnjo negotovosti,
trajajo daljSe obdobje, pri Eemer se viri ogroZanja spreminjajo,
povzrocijo veliko Stevilo akterjev na kraju dogajanja,
prinadajo raznovrstna tveganja in
razkrijejo probleme komuniciranja, in sicer med odgovornimi akterji z
mnozicnimi obCili, z javnostjo, z zrtvami in celo z javnostjo, ki je ¢asovno in
prostorsko precej oddaljena od kraja dogajanja.

Naslednje je vprasanje, kdo bo ugotavljal, ali je podjetje v kriznem procesu, in kdo bo sprozil
proces zdravljenja podjetja: menedzment, lastniki, upniki ali ostali udelezenci v podjetju. To
vprasanje je zelo pomembno, saj so si razli¢ni avtorji dokaj enotni v ocenah, da je moznost
trajne ozdravitve podjetja tem vecja, ¢im bolj zgodaj odkrijemo in priznamo krizo ter
odkrijemo prave vzroke zanjo.

Zgornjo ugotovitev za podjetje lahko primerjamo z obolelim ¢&loveskim organizmom in
medicinsko pomocjo takemu organizmu. Po navadi pacient sam na osnovi simptomov in
pocutja’ ugotavlja, da je potreben zdravniSkega pregleda in zdravil. Zdravnik nato na osnovi
simptomov hitro posku$a ugotoviti vzroke slabega pocutja in se odlo€a za nadaljnje postopke.
Cilj pa je vzpostavitev normalnega stanja pri pacientu, torej njegovo zdravo stanje. Ce bi
pacient, njegovi bliznji ali zdravnik podcenjevali ali celo ne odkrili simptomov, bi to za pacienta
lahko bilo usodno (Trost, 1996).

Trost postavlja tezo: vsi umetni sistemi tezijo k entropiji, zato se moramo z organizacijskimi
prijemi, upravljanjem in vodenjem boriti proti njej (Trost, 1996). Entropija je spontana tendenca
organizacijskih sistemov k neredu, nazadovanju in samouni¢enju. Je prevladujo€ proces v
zaprtih sistemih (MozZina et al., 1994, str. 67-68). Ceprav je sodobna organizacijska teorija
podjetje uvrstila med odprte sisteme, ki so sposobni zaustaviti entropijo na osnovi izmenjave
z okoljem, lahko podijetje v krizi opredelimo kot organizacijski sistem s poudarjeno tendenco k

" Upostevajo¢ tudi normalna nihanja v poslovanju, ki niso krizna.

2 Podjetje je v krizi zaradi ciklicnega nihanja v poslovanju, tehnoloskih prilagajanj, trznih prilagajanj itd.
13V veliko primerih opazijo simptome slabega pocutja tudi zunanji opazovalci: zakonski partner, starsi,
sorodniki, prijatelji ali znanci, sodelavci.




entropiji, ki tezi k njegovemu zlomu, ¢e ne pricnemo izvajati aktivnosti, ki bodo tako tendenco
nevtralizirali. Zanjo je znacilen trostopenjski proces, ki ga sestavljajo: input, preoblikovanje in
output. Izmenjava z okoljem poteka preko vhoda sistema, ki ga predstavljajo ljudje in njihove
sposobnosti, materiali, energija, financ¢ni viri in informacije ter preko izhoda sistema, ki pomeni
rezultat preoblikovalnega procesa in ga tvorijo proizvodi, storitve in informacije. Vmes je
preoblikovalni proces, ki pomeni dodajanje vrednosti vhodnim parametrom oziroma povecanje
koristnosti inputa. Poleg zaustavitve entropije so odprti sistemi sposobni to spremeniti v
negativno entropijo, to je v vijo stopnjo usposobljenosti sistema za preoblikovanje vhodnih
prvin (Trost, 1996).

Coombs meni, da v procesu kriznega upravljanja in vodenja pridejo do izraza nekatere
spretnosti in sposobnosti kljuénih akterjev tega procesa. Med njimi omenja sposobnost
prepoznavanja ranljivosti referenCne to¢ke krize in predstavitve nacinov za prepreCevanje
krize. Nujna je tudi sposobnost razloCevanja razlicnih vrst kriz, saj vsaka od njih zahteva
razli€en upravljavski in vodstveni pristop. Poseben pomen ima v tem procesu sposobnost
oblikovanja nacrta kriznega upravljanja in vodenja ter vrednotenja in izbire primernega odziva
na krizo. Ne nazadnje je v krizi pomemben tudi uCinkovit odnos z javnostjo oziroma krizno
komuniciranje nasploh (Coombs, 2001, str. 91; MaleSi¢, 2006, str. 294).

3.2 Vzroki za krizo podjetja

Vzroki krize poslovanja podjetja so od primera do primera razli¢ni, vendar jih v sploSnem lahko
razdelimo v dve skupini, ki se med seboj razlikujeta glede na izvor vzrokov, in sicer na zunanje
(imajo velik vpliv na podijetje, Ce je podjetje neprilagodljivo glede novonastale spremembe) in
notranje vzroke (vzroki kriz se v glavnem skrivajo v podjetju samem, saj so posledica slabega
vodenja, podcenjevanja novonastalih sprememb v okolju, misle€, da so kratkoro¢ne, reakcijski
C¢as na znake krize je predolg in ko se pojavi, se poveCajo stroski reSevanja iz krize in
vzpostavljene so §e manjSe moznosti uspesnega obvladovanja kriz).

Vzroki kriz podjetja so Stevilni in jih razli¢ni avtorji razli¢no sistemizirajo, kot na primer (Ilvanjko,
1997):

pomanjkljivosti ob ustanovitvi podjetja,

nenavadni in nepri¢akovani dogodki,

zunajpodjetniSke okolisCine,

medpodjetniski vzroki,

organiziranost in kadri.

Razporeditev vzrokov po Leutigerju (Kon&ina in Mirti€, 1999, str. 42):
e nezadostni lasti viri (prenizek delez trajnega kapitala med viri);
o rast stroSkov sodelavcev in nastajanje neustreznega razmerja med
materialnimi stroski in stroski dela;
e resne napake v poslovodenju podjetja, ki so povzroc€ile nastanek ene ali nekaj
velikih poslovnih §kod za podijetje;
e zmanjSevanje trznih delezev in padec izvoza;
zmanjSanje porabe in bistvene spremembe v okolju, ki povzro€ajo drugacne
nakupne potrebe;
porast bancnih obresti in zaostritev pogojev kreditiranja;
pomanjkanje dolgorocnih kreditov;
slabo plaevanje kupcev — naras&anje slabih terjatev;
hud likvidnostni polozaj v celoti;




e napake v racunovodstvu, ko gre za njegovo informacijsko funkcijo, ter napake
stroSkovnega racunovodstva, ko gre za nadzorno funkcijo;
e napacne velike nalozbe.

Kihn pa je ugotovil, da so nesolventnost po upadajoCem zaporedju povzrocili (Kon¢ina in
Mirti¢, 1999, str. 43):
e neustrezno financiranje podjetja (razmerje med lastnimi viri in obveznostmi ter
med dolgoro¢nimi in kratkoro€nimi obveznostmi in terjatvami);
e neustrezno poslovodenje podijetja (velike enkratne napake ali serija napak pri
poslovnem odlocanju);
e neuspesna prodaja (neustreznost celotnega trzenja);
e neustrezna organizacijska struktura, ki naj bi zagotavljala u€inkovito izvajanje
poslovnih in poslovodnih funkcij;
e premajhna produktivnost (previsoki stroski);
e problemi z nabavo (celotni problem vilozka v izvajalnem procesu);
e strokovno neustrezni in poslovno neucinkoviti kadri v upravi:

Eno od najpomembnejsih vprasanj, na katero moramo naijti pravilen odgovor, ¢e Zelimo izvesti
uspeSen preobrat v poslovanju podjetja, je, da razumemo, kako in zakaj podjetja zaidejo v
krizno situacijo. Odkriti je treba prave vzroke za krizni proces oziroma krizno situacijo v
podjetju. V€asih je zelo teZko razlikovati med simptomi in vzroki za krizo, vendar pa sta to
razlikovanje in identifikacija pravih vzrokov kljuénega pomena za uspesno zdravljenje podjetja.

Glas (1993, str. 4) po Leslieju Charmu navaja, da obstajajo notranji in zunanji vzroki za tezave
v podjetju (le redko je samo ena), ki se prepletajo in kumulativho ustvarjajo pogoje za krizne
razmere. V drugem delu (Glas, 1993, str. 7) navaja, da je za vodstvo podjetja bistveno, da
ugotovi, kateri so pravi vzroki finan¢nih tezav podjetja, saj je to osnovni pogoj za snovanje
strategij za uspesSno zdravljenje podjetja.

Slatter (1984, str. 20-55) v svojem delu navaja enajst skupin vzrokov za nastanek krizne
situacije v podjetju in vsako posebej podrobneje razclenjuje. Podajamo kratek pregled
omenjenih skupin vzrokov.

1. Slab menedzment. Veliko vlogo za krizo v podjetju gre pripisati vodilnim menedzZerjem, pri
¢emer opozarja na pet glavnih faktorjev, ki jih prikazujemo v tabeli (Tabela 35: Vzroki za
krizo v podjetju).

2. Nezadostna in neustrezna finanéna kontrola. Zelo pomembna je u€inkovita finan¢na
kontrola denarnih tokov, spremljanje stroSkov in kontrola rezijskih stroskov.

3. Konkurenca. Produktna konkurenca in cenovna konkurenca. Pri produktni konkurenci
se poudarja predvsem to, zakaj podjetje ne razvije novih produktov, ki bi nadomestili
obstojecCe. Pri cenovni konkurenci avtor omenja, da je odvisna od znacilnosti produkta in
strukturnih znacilnosti celotne dejavnosti, v kateri se podjetje nahaja. Cenovni konkurenci
daje avtor e poseben poudarek, saj meni, da se v primeru upadanja gospodarske rasti,
zagne zaostrovati tudi cenovno konkurenca, dohodki pa pri€nejo upadati. Rezultat tega
procesa je, da prehaja celotna dejavnost, v kateri podjetje deluje, v krizni proces, kjer
proizvajalci z relativno visokimi stroski ne morejo cenovno konkurirati.

4. Visoka struktura stroskov. Tista podjetja, ki imajo viSjo strukturo stroSkov kot njihovi
glavni konkurenti, so nekonkuren¢na ves Cas, saj nizji profiti pomenijo tudi manjSe
zmoznosti podjetja za investiranje v nove proizvode in marketing in bodo tako manj zmozna
za izgradnjo in obrambo njihove trzne pozicije.

5. Spremembe v povprasevanju na trgu. ZmanjSevanje trznega povpraSevanja po
produktih, storitvah ali spremembah v strukturi povprasevanja, na katere podjetje ustrezno




ne odgovori, so lahko pomembni vzroki za krizo v podjetju. Gre za dolgoro¢ne trende
upadanja povpraSevanja ali cikliéna upadanja povpraSevanja. Tretji tip upadanja
povprasevanja je sezonsko upadanje povprasevanja.

6. Neugodna cenovna gibanja. Avtor meni, da spadajo med pomembne vzroke za krizni
proces v podjetjih tudi neugodna gibanja v cenah na trgu, kar imenuje tudi tvegana
poslovna igra (ang. business hazards). Ko omenja neugodna cenovna gibanja, misli na
neugodne spremembe v cenah denarja oziroma v obrestih, cenovne premike pri raznih
vrstah premozenja, vecje premike pri cenah vhodnih materialov, pri prevoznih stroskih in
tudi na nihanja v valutnih razmerjih.

7. Pomanjkanje trznih naporov. Pomanjkanje trznih aktivnosti je pogosto prisotno pri
podjetjih, ki zaidejo v krizni proces in je dokaj jasno vidno tudi zunanjim opazovalcem.
Pomanjkljivo izvajanje trznih aktivnosti je pogosto povezano tudi s temeljnimi marketinskimi
problemi strateSke narave. Posamezne vrste vzrokov iz te skupine so prikazane v tabeli
(Tabela 35: Vzroki za krizo v podjetju).

8. Veliki projekti. Avtor omenja pet moznosti, zaradi katerih veliki projekti povzrog€ijo krizo v
podjetju:

podcenjenost kapitalskih zahtev,

teZave pri zagonu projektov,

ve€anje kapacitet'4,

vstopni stroski trzis¢a's,

nepravilna ocena strodkov in sklepanje pogodb na osnovi napaénih ocen,

predvsem pri gradbenih podjetjih in tistih podjetjin, ki proizvajajo kapitalsko

intenzivne dobrine.

9. Nakupi podjetij. Nakupi podjetij imajo pomembno viogo v strategiji vecjih in srednje velikih
podjetij. Avtor omenja tri vidike nakupov podjetij, ki lahko povzro€ijo krizno situacijo v
podjetju, ki kupuje:

e nakup podijetij, ki zgubljajo, to je podjetij s slabo konkurenéno pozicijo na
njihovih lastnih trgih, pri Cemer je bistvena ocena, ali ima podjetje glavne
faktorje za uspeh ter Ce je tako podjetje na sorodnem poslovnem podrocju
podjetja, ki kupuje;

e preveliki napori in pozornost za nakupe podjetij;

e raziskave so pokazale, da imajo glavno finan€no korist prodajalci in ne kupci v
primeru prodaj podjetij, pogosto pa kupec za tako podijetje prevec placa;

e slab menedZment po nakupu podjetja; avtor navaja dve vrsti problemov: novi
lastnik pusti kupljeno podjetje samo in pride do pomanjkljive kontrole vodenja
tega podjetja in financne kontrole, ali pa sam prevzame menedzment novega
podjetja in tako povzro€a pomembne organizacijske odpore do sprememb.

10. Finanéna politika. Obstajajo trije tipi finan&nih politik, ki lahko neposredno povzrocijo krizo
v podjetju:

e visoko razmerje med dolgovi in lastniskim kapitalom,

e konzervativna finan¢na politika; pomanjkanje reinvestiranja, visoko izplacilo
dividend, visoka likvidnost, majhen debt/equity faktor,

e uporaba neustreznih finanénih virov'e

11. Prehitra rast prodaje. Gre za proces, kjer prodaja raste hitreje, kot je podjetje sposobno
financirati to rast iz notranjega denarnega toka in ban&nih posojil. Ta proces lahko povzroCi

4 Problem je pravilni ¢asovni izbor in presoja za dodatne kapacitete.

5 Vstopni stro$ki trzis¢a se nanasajo na predstavitev novih proizvodov na novih ali obstojecih trgih ali
celo predstavitev obstojecih proizvodov podjetja na novih trgih. Pri teh aktivnostih podjetja pa pogosto
prihaja do nepravilne predhodne ocene potrebnih stroSkov.

16 Velja pravilo, da mora podjetje imeti vecjo stopnjo donosnosti od predvidene investicije, kot je placilo
obresti za najeti dolg.




slab finan&ni nadzor, kar je tudi morebitni vzrok za krizo v podjetju. Gre le za poudarjanje
rasti prodaje in ne profitov, kar je zniZzevanje prodajnih cen v funkciji pove€ane prodaje,
poleg tega pa dobimo tudi slabSo strukturo kupcev. Prehitra rast prodaje je znacilna za
hitro rastoe podjetje.

Davis (1988, str. 4-19) lo€i notranje in zunanje vzroke, nadalje obe skupini vzrokov razmejuje
na enkratne (neponovljive) vzroke ter ponavljajoc¢e se vzroke. Tudi Scherrer (1989, str.
33) navaja Stevilne vzroke za krizo v podjetju, ki so glede splosnih znacilnosti dokaj podobni
vzrokom, ki jih navajajo ostali avtoriji.

V spodniji tabeli (Tabela 35: Vzroki za krizo v podjetju) prikazujemo vzroke za krizo v poslovanju
podjetja, ki jih povzemamo po navedenih avtorjih.

Tabela 35: Vzroki za krizo v podjetju

VZROKI ZA KRIZO Glas Slatter | Davis | Scherrer

Slaba finan¢na politika in kontrola

1. Podkapitaliziranost

2. Visok delez obveznosti

3. Nenacrtovanje proraCuna

4. Ni pravo€asnih notranjih porogil

5. Finanéna in raCunovodska kontrola v podjetju je pomanijkljiva

XX [ X [ XX |X

6. Podjetje ne vodi politike cen na osnovi minimalno nacrtovanega pokritja
fiksnih stro$kov; trzni delez poskusa pridobivati za 'vsako ceno'

7. Slabo pripravljene ali neobstoje€e napovedi finanénih tokov

8. Slabo pripravljen ali neobstoje€ sistem spremljanja stroSkov

x

9. Slabo pripravljen ali neobstoje€ sistem kontrole splosnih stroskov'’

10. Visoko razmerje med dolgovi in lastniSkim kapitalom

XX | X |X X
x

11. Konzervativna finan¢na politika (npr. pomanjkanje investiranja, visoko
izplacilo dividend, visoka likvidnost, majhen debt/equty faktor)

12. Uporaba neustreznih finan¢nih virov'®

13. Neustrezen ali neobstoje¢ sistem spremljanja dobicka X

14. Neustrezen finanéni informacijski sistem X

Neustrezen menedZment in organizacija

1. Neucinkovit in neustrezen (nesposoben) menedzment

2. Spodbude za klju€ne sodelavce so slabo nadrtovane

3. Izguba dela menedZmenta

XXX [X

4. Podjetje ni upoStevalo opozoril revizorja

5. Pravilo enega Cloveka (avtokratski nacin vodenja) X X

6. Funkciji predsednika nadzornega sveta in glavnega menedzerja v eni X
osebi (neudinkovit nadzor)

7. Neucinkovit nadzorni svet X

8. Zanemarjanje klju¢nega posla s strani menedZmenta (npr. ob X
diverzifikaciji)

9. Pomanjkanje znanja in veS¢in menedZmenta X

10. Samozadovoljnost vodstva X

11. Pani¢na paraliza podjetja zaradi nakopicenih problemov (ang. panic X
paralysis)

12. Podjetje je ujetnik preteklosti X

7V zvezi s tem (Slatter, 1984, str. 20-55) navaja stiri skupne probleme: slabo razvit racunovodski
sistem, raCunovodske informacije se slabo uporabljajo, organizacijska struktura ovira oziroma
onemogoca ucinkovito kontrolo, metode alokacije stroSkov reZije ne omogoc¢ajo pravega pregleda teh
stroskov.

8 Velja pravilo, da mora podjetje imeti vecjo stopnjo donosnosti od predvidene investicije, kot je placilo
obresti za najet kredit.




13. Neustrezen izvrsilni menedzment'® X
14. Podjetje raje uporablja princip vodenja na osnovi izjem kot dinami¢no X
planiranje
15. Delegiranje je brez pregledovanja in kontrole, kar ne omogoca X
povratnih informacij20
16. Poudarjena vertikalna organizacijska struktura, kjer je interakcija med X
oddelki oziroma sektoriji
17. Menedzerji so odgovorni za ve¢€ kot pet neposrednih porocil/enot X
18. V podjetju so nekatere strukture zaposlenih, ki imajo po ve¢ Sefov X
19. Veriga navodil se pretrze, ko delavci presodijo drugace X
20. Ne uporabljajo se formalne komunikacije X
21. Preveliko zaupanje v strateski plan X
22. StarejSi menedzerji zlorabljajo zunanje aktivnosti za postranske X
zasluzke (ang. senior managers)
23. Preveliko zaupanje v sistem vodenja s cilji X
Trzenje proizvodov in storitev
1. Nesposobnost prodora na tuja trziS¢a X
2. Prodaja sloni le na nekaj kupcih X
3. Domaca in tuja konkurenca (izrinjanje s trga) X X X
4. Spremembe v preferencah potro$nikov X X
5. Skréenje trga proizvodov in storitev X
6. Slabo na&rtovan prodor na tuje trge X
7. Osvajanje novih kupcev z nenormalno visokimi popusti X
8. Nepremisljiena proizvodna (in trzna) diverzifikacija X
9. Prehitra rast prodaje X
10. Slaba produktna konkurenénost X
11. Slaba cenovna konkurenénost X
12. Dolgoroéne spremembe v povprasevanju na trgu X X
13. Cikli¢cne spremembe v povprasevanju na trgu X X
14. Pomanjkanje trznih naporov: X X

e slabo motivirano prodajno osebje z neofenzivnimi X

prodajnimi menedzeriji
e neucinkovito oglasevanje X
e aktivnosti niso usmerjene na kljuéne kupce in klju¢ne X X
produkte

e slab poprodajni servis X

e pomanjkljivo znanje glede kupnih navad kupcev X

e pomanikljivi ali zastareli promocijski materiali X

e slabo delujo€a funkcija razvoja novih proizvodov X
15. Nespametna diverzifikacija X
16. Nepravi distribucijski kanali X
17. Izguba konkurenénih prednosti X
18. Nepravilno in premalo poglobljeno razumevanje potreb potroSnikov X
Visoka struktura stroSkov
1. Visoka struktura stroSkov X X
2. Previsoki stroski selitev v nove proizvodne prostore X
3. Prezaposlenost X
4. Neugodna cenovna gibanja (obresti, cene vhodnih materialov, cene X X
prevozov, nihanja v valutnih razmerjih)
Veliki projekti, nakupi podjetij ali delov podjetja in investiranje
1. Podjetje ni investiralo ob pravem ¢asu X
2. Veliki projekti (zgreSen projekt) X X
3. Nakupi podjetij X
Razvoj, tehnologija in inoviranje
1. Premalo je inoviranja proizvodov in storitev X

9 Slaba kvaliteta izvrSilnega menedzmenta, neustrezna znanja in zmoznosti menedzmenta na nizjih
nivojih, ni sprejeta strateSka usmeritev podjetja in ni enotno uveljavljena.
20 Pregled za nazaj in pospeSitev izvajanja aktivnosti (ang. reinforcement)




2. Nove tehnologije, ki se uvajajo v dejavnosti, lahko povzrocijo zastaranje X X
opreme podjetja

3. Zastarela proizvodna tehnologija X
4. Nezadostne raziskave in razvoj X
5. Neprimerne naprave za proizvodnjo X

Zunanji vzroki

. lzvori strateSkih materialov so omejeni

. Neugodna zakonodajna politika

. Slabe razmere v panogi

. Neugodne splosne gospodarske okolis¢ine

. Problemi z delavci

. Razni vidiki drzavne regulacije

. Naravne nezgode

XXX [ X[ X | X [X|X

. Globlja in dolgotrajna recesija v gospodarstvu

OO|IN|O|N|RIWIN|—~

. Velike in nenadne politiéne spremembe X

(Trost, 1996, str. 22-23)

Iz zgornjih navedenih vzrokov za nastanek kriznega procesa oziroma trenutne krizne situacije
je razvidno, da gre za izredno Siroko paleto moznih vzrokov za nastanek krize podijetja.
Obi¢ajno deluje po ve€ vzrokov hkrati, njihov vpliv na krizo in njihova intenzivnost pa se
spreminjata. Zato je pomembno, da menedzment spremlja kazalnike, ki mu lahko dajo
informacijo o simptomih krize. Vzroke pa je treba odpravljati in ne zdraviti. Delovati moramo
preventivno in ne kurativno.

Po doslej prikazanih vzrokih za krizo v podjetjih ugotavljamo, da je eden od najpogostejSih
razlogov za nastanek krize v neustreznem vrhnjem menedzmentu. Velikokrat je vzrok za krizo
tudi v neustrezni vlogi lastnikov pri upravljanju podjetja, ki bi jo morali odigrati preko skupscine
in nadzornega sveta. V manj primerih povzrocijo krizo podjetja menedzerji na nizjih nivojih,
obicajno se ta vzrok za krizo prepleta s temeljnim vzrokom za krizo v podjetju — z neustreznim
vrhnjim menedzmentom.

Za uspesno upravljanje in vodenje podjetja v daljSem asovnem obdobju mora biti podjetje na
eni strani sposobno obdrzati svoja doslej osvojena trziS¢a, na drugi pa sposobno prodreti na
nove ciljne trge ter pri tem hitro in kar najbolj racionalno prilagajati svoje produktne oziroma
storitvene sposobnosti tem potrebam. Z drugimi besedami: dolgoroCni obstoj in rast podjetja
sta odvisna od sposobnosti aktivhega obvladovanja trgov in produktov, kar navadno izrazamo
z matriko produkti/trgi.

Eden kljuénih elementov uspesnega vodenja podijetja je ulinkovito finanéno nacrtovanje, ki
omogoc¢a vodstvu podjetja sprejemanje premisljenih poslovnih odloitev. Vodstvo tako ni
prisiljeno sprejemati hitrih nepremisljenih odloCitev najveckrat v asovni stiski, ki se velikokrat
izkazejo kot zgreSene?'. Finan¢no nacrtovanje omogoca vodstvu podijetja tudi sproten nadzor
nad poslovanjem podjetja ter pregled odstopanj rezultatov od nacrtovanih, kar je osnova za
uspeSno vodenje podjetjia (Mramor, 1993, str. 213). Poleg finan€nega nacrtovanja in
spremljanja tekoCega poslovanja mora imeti podjetje tudi u€inkovit raunovodski sistem, ki je
v bistvu informacijski sistem in tako del celovitega upravljalnega sistema podjetja. Brez dobro
delujoCih omenjenih sistemov, ki razlicne nivoje menedzmenta oskrbujejo z ustreznimi
informacijami, bo poslovni sistem tezil h krizi.

Poleg omenjenega je pogoj za uspesno poslovanje podjetja na daljSe obdobje tudi dobro razvit
sistem inoviranja izdelkov in tehnolodkih procesov oziroma dobro razvita in delujo¢a razvojno-
raziskovalna dejavnost, sicer se bo podjetje prej ali slej znaslo v kritiCni situaciji. Sem spada

21 Gre za odlocitve ad hoc, lahko pa jih imenujemo tudi tvegana poslovna igra.




Se investiranje v nove tehnoloSke procese, ki omogoc€ajo proizvodnjo novih sodobnejsih
izdelkov ter investiranje v obstojece in nove trge (Trost, 1996).

Ze iz navedenih primerov lahko ugotovimo, da se pri poskusih sistematiénega obravnavanja
vzrokov krize sre€amo s precejSnjimi tezavami, saj je po eni strani v dolo¢enih primerih tezko
lo€iti med vzrokom, obliko in znakom krize, po drugi strani pa je tezko opredeliti tudi sodilo (ali
sodila), po katerem oziroma po katerih bi vzroke krize sistemati¢no zajeli. Iz povedanega pa
izhaja, da lahko obravnavamo krizo ne le kot to¢ko ali stanje, temvec tudi kot proces, saj do
krize le redko pride ¢ez noc, vsaj kar se ti¢e notranjih vzrokov. Ob upostevanju vseh do sedaj
navedenih poglavitnih vzrokov za nastanek poslovne krize pridemo do ugotovitve, da so vsi
vzroki sinteza ali skupek enega samega vzroka, to je slabega menedzmenta oziroma slabega,
neustreznega in neudinkovitega izvajanja vodenja ter upravljanja s podjetiem. Sele na drugo
mesto se uvrsc¢ajo dejavniki zunanjega okolja.

Drugi pogosto izhajajo iz delitve na zunanje in notranje vzroke, pri ¢emer so slednji
prevladujoci. Med zunanje obi¢ajno nastevajo zlasti naslednje (Ferk, 2000, str. 422 v Bergant,
2002):

povecanje obrestne mere centralne banke,

nihanje menjalnega tecaja,

recesija gospodarstva,

fiskalni ukrepi (ukinjanje dav€nih ugodnosti, pove€anje davkov, uvedba DDV),
povecanije pla¢ (sprememba kolektivnih pogodb),

sprememba konkurence (zdruzevanje, globalizacija, nelojalna konkurenca),
gospodarske blokade in bojkoti.

Oc¢itno so zunaj obi¢ajnega obvladovanja tveganja predvsem naravne katastrofe in vojne,
ostale vzroke pa je v precejsSnji meri mozno predvidevati (oziroma upoStevati kot tveganje) in
temu primerno oblikovati poslovno politiko (ang. risk management).

Notranje vzroke pa lahko obravnavamo na nasledniji nacin (Bergant, 2006):
1. po finan¢nih kategorijah:

e zanemarjena skrb za donosnost in kapitalsko ustreznost,
nesorazmerje med kratkoroCnimi in dolgoroCnimi cilji in strategijami,
pretirana zavzetost za rast,
neugodni finanéni vzvod,
neugodno razmerje med stalnimi in spremenljivimi stro3ki,

2. po funkcijah in dejavnostih podijetja:
neprimerno poslovodstvo,

pomanijkljivo finanéno upravljanje,
previsoki stroski poslovanja,

slabo trzenje,

lotevanje prevelikih projektov,
posledice neuspelih spajanj in pripajan;j,
nezadostna skrb za vire financiranja,
pretirana rast gospodarskih druzb.

Ostaja dejstvo, da lahko razliéni vzroki pripeljejo do razli¢nih pojavnih oblik krize kot na primer
(Bergant, 2006):
e nasprotovanje javnosti,

e spremembe na trziscih,
e neuspesni proizvodi,




e nemoc¢ poslovodstva,

e premalo likvidnih sredstev,

e spori v podjetju (stavke ipd.),
e prevzemi (nasilna pripojitev),
¢ mednarodna dogajanja,

e spremembe predpisov.

Studija notranjih in zunanjih vzrokov za nastanek kriz po razlicnih avtorjih je strnjena v naslednji
tabeli (Tabela 36: Studija notranjih in zunanjih vzrokov za nastanek kriz po razli¢nih avtorjih).

Tabela 36: Studija notranjih in zunanjih vzrokov za nastanek kriz po razliénih avtorjih

S;hsggf' Bibeault | Slatter GZT d‘i'h“r(')ge S;g‘éi:/'c': Gopal | Gething
(1976) (1982) | (1984) (1989) (1990) (1991) | (1997)

Notranji vzroki
Neprimerno vodenje * * 73 % * * * 84 %
Nezadostna finanéna kontrola * 75 % * * * 60 %
Visoka struktura stroSkov * 35 % * * 56 %
Neucinkovito trzenje * 22 % * * 20 %
Prezahtevni projekti * 17 % * * 20 %
Neuspeli nakupi podjetij 15 % 72 %
Finan€na politika 20 % * * 84 %
Zunanji vzroki
Spremembe v povpraSevanju * * 33 % * * * 68 %
Konkurenca * * 40 % * * * 44 %
Neugodna cenovna gibanja * * 30 % * * 20 %
Politika drzave * * *
Stavke * *
Pomanjkanje srece * *

(Slatter in Lovett, 1999, str. 49)

Iz Studije Slatterja in Lowetta je razvidno, da obstaja Sirok nabor mogocih notranjih in zunanjih
vzrokov za nastanek krize. Obi€ajno za nastanek krize ni kriv samo en vzrok, temve¢ gre za
sinergijo in delovanje ve€ vzrokov z razli¢no intenziteto in vplivom hkrati. Vendar pa je glavni
rezultat Studije dejstvo, da sta kljuCna krivca za nastanek krize dva vzroka: neprimerno vodenje
z neustreznim poslovodstvom in neustrezna finan¢na kontrola, kar dokazuje, da ima podjetje
neucinkovito vodenje ter da v podjetju ni vzpostavljenih potrebnih aktivhosti za zgodnje
odkrivanje in prepoznavanje krize.

3.3 Vrste kriz

Krize v podjetju je mozno razlikovati glede na razli¢na sodila, kot kaZze spodnja tabela (Tabela
37 : Vrste kriz glede na sodila).

Tabela 37 : Vrste kriz glede na sodila

Vrsta krize Sodilo
Zacetna kriza, kriza, ki ogroZa eksistenco, uni€ujoca kriza Obseg oziroma jakost krize
Potencialna, latentna, akutna, obvladljiva kriza Agregatno stanje in obvladljivost
Kriza rasti, kriza stagnacije, kriza usihanja Smer razvoja podjetja
Kriza ob ustanovitvi, rasti ali staranju Faza Zivljenjskega cikla podjetja
Kriza na podroc¢ju nabave, prodaje, vodenja v podjetju ali kriza Vzroki krize (zunanji in notranji)
gospodarstva ali panoge
Strateska kriza, uspesnostna kriza in kriza placilne sposobnosti Ogrozenost podjetniskih ciljev

(Kokotec-Novak, 1997, str. 157 v Bergant, 2006)




Glede na to, da je mozno cilje obravnavati vsaj z dveh €asovnih razseznosti, lahko z vidika
ogrozenosti ciliev (kar smo opredelili kot temeljno sodilo krize) razlikujemo vrste kriz, kot kaze
tabela (Tabela 38: Vrste kriz glede na ¢asovno razseznost).

Tabela 38: Vrste kriz glede na ¢asovno razseznost

Vrsta cilja Kratkoroéni vidik Dolgoro¢ni vidik
Vrednost podjetja UspesSnostna kriza Strateska kriza
Placilna sposobnost Kriza kratkoro¢ne placilne sposobnosti Kriza dolgoro¢ne placilne sposobnosti

(Bergant, 2006)

Kriza z vidika dolgoro¢ne placilne sposobnosti pomeni visoko verjetnost, da bo kriza v
prihodnosti nastopila.

Vse vrste kriz prej ali slej neposredno ali posredno prek uspesnostne krize pripeljejo do krize
placilne sposobnosti podjetja, torej do polozaja, za katerega so znacilne finan¢ne tezave in ki
ga tudi razlicni pravni redi obi¢ajno uravnavajo s tako imenovano insolven¢no zakonodajo.
Krize so med seboj torej povezane. To povezavo posredno kaze tudi slika (Slika 17:
Povezanost strateSkega nacrtovanja, ekonomike in financ v okviru poslovnega sistema).

~_ ROK
P KRATEK SREDNJI DOLGI
CILJ TR
PLACILNA FINANCNA ANALIZA IN FINANCNO NACRTOVANJE
SPOSOBNOST
Kratkoro¢na pla¢ilna sposobnost Denarni tok Dolgoro¢na pla¢ilna sposobnost
Prejemki in izdatki Fmanéni vzvod Finanéna mo¢
Optimiranje nalozb Investicijska sposobnost
Optinuranje financiranja
DOBICEK ANALIZA EKONOMIKE IN LETNO NACRTOVANJE
Kalkulacije Proizvodnost Centri odgovornost
Oblikovanje cen Gospodarnost Stroskovno knjigovodstvo
Antiinflacijska politika podjetja Dobic¢konosnost Stroskovni nosilei
Prispevki za kiitje Organiziranost
POTENCIALNI STRATESKO NACRTOVANJE
(PRIHODNJT)
DOBICEK
Tzdelki Izvajalcl Mater_in | Programi Nosile1 Invest. Poslan- Koncepti  Zmo#nosti
Funkeije nemater. Sisterni Sredst. stvo
Sister sredstva Strukt. Kadri

Slika 17: Povezanost strateSkega nacrtovanja, ekonomike in financ v okviru poslovnega
sistema
(Bergant, 2006)

Vidimo, da je strateSko nacrtovanje usmerjeno predvsem v zagotavljanje »prostora pod
soncemg, torej v iskanje nacinov poslovanja, ki omogoca nadaljnji obstoj podjetja. Ta cilj lahko
na kratko izrazimo s pojmom potencialni oziroma prihodnji dobi¢ek. V zagotavljanje tekotega
dobiCka pa je prvenstveno usmerjena aktivnost gospodarjenja (ekonomike) ter nacrtovanja in
izvajanja letnega poslovnega nacrta podjetja. Poslovanje z dobiCkom je na daljsi rok le eden
od pogojev dolgoro¢ne placilne sposobnosti, ki pa omogo€a tudi laZje zagotavljanje
kratkoro¢ne placilne sposobnosti podjetja. V zagotavljanje plagilne sposobnosti podjetja je
usmerjena aktivnost finan€nega analiziranja in finanénega nadrtovanja, ki je odraz financne
politike podjetja (Bergant, 2006).




Slika (Slika 17: Povezanost strateSkega nacrtovanja, ekonomike in financ v okviru poslovnega
sistema) kaze torej namensko usmerjenost informacij za odlo€anje v okviru posamezne
aktivnosti, s tem pa tudi na Siroko informacijsko bazo za vodenje poslovne politike podijetja. V
okencih so namre¢ zaradi jasnosti prikaza zajeta le nekatera znaCilna podrocja posamezne
dejavnosti. Iz slike vidimo tudi, da so vzroki morebitnim tezavam pri zagotavljanju placilne
sposobnosti Stevilni in izhajajo iz vseh podro€ij poslovanja podjetja, lahko so torej tudi v
neustrezni ekonomiki ali pa strategiji podjetja. Kljub temu mora informacijski sistem podjetja
pravoCasno odkrivati negativne trende in moznosti nastanka finanénih tezav ter ustrezno
informirati vodstvo podjetja. To kaze zlasti na izredno pomembno viogo finanéne funkcije
podijetja (finan¢no analiziranje), s tem pa tudi njenega vodstva.

3.4 Znacilnosti zorenja krize

Postopno zorenje krize vse do morebitnega zloma podjetja lahko na podlagi izkuSenj kriznih
menedZerjev opredelimo z znadilnostmi, kot so (Koncina in Mirti¢, 1999, str. 22):

o lazje poslovne tezave, ki jih povzro€a nizanje napak pri poslovnem odloc¢anju,
ter posamezni objektivni dejavniki zunanjega okolja, ki se jih ne da predvideti;

e izrazite poslovne tezave, ki so posledica napak pri poslovnem odlo¢anju v
daljSfem obdobju ali enkratne slabe odloditve z izrazitimi negativnimi
posledicami za podjetje (podjetje nima nadzornega varovalnega sistema v
primeru uresnienja groznje) ali nepredvidenega, intenzivnega in negativhega
delovanja zunanjih dejavnikov na podjetje;

e kriza podjetja nastopi zaradi neodzivnosti na intenziviranje poslovnih
tezav, zaradi odsotnosti ali nemoci notranjih nadzornih in varovalnih
mehanizmov ali katastrofalnega in nenadnega vpliva zunanjega dejavnika, Ki
naenkrat in v celoti spremeni polozaj podjetja na slabse.

TeZave in zorenje krize v podjetju so torej predvsem posledica kopi¢enja napacnih poslovnih

odloCitev ter naglih in bistveno spremenjenih razmer gospodarjenja, kar pomeni
nepri¢akovane, nenadne in Skodljive spremembe v zunanjem okolju podjetja.

3.5 Znaki zorenja krize

Znaki zorenja krize v podjetju so po Regesteru naslednji (Kon¢ina in Mirti¢, 1999, str. 27):
e upadajoci zasluzki in tendenca povecéevanja izgube,

o vedno slab&i donos na enoto kapitala,

e nezdrava politika dividend (poprejSnja delitev dobi¢ka brez vlaganja v razvoj),

e prevelika zadolZitev v primerjavi z lastnimi viri,

e neucinkovitost nalozZb,

e slabe terjatve,

e slabo obvladovanje odloanja o obratnih sredstvih,

e neurejeni odnosi med upravljavci in lastniki oziroma med poslovodstvom in
sodelavci,

e neurejeni odnosi z zunanjim okoljem podijetja (zlasti z bankami in poslovnimi
partnerji).

Navzocénost posameznih navedenih znakov krize lahko ugotovi v svojem podjetju pravzaprav
vsak direktor. To pomeni, da je vsako podjetje vseskozi v dolo€eni potencialni krizi, saj
vseskozi tudi poslovno tvega.




3.6 Znaki zrele krize

V zreli krizi pa so znaki naslednji (Koncina in Mirti¢, 1999, str. 28):
narascajoca izguba,

padanje obsega prodaje,

poveCevanje zadolZenosti,

padec likvidnosti,

nestvarne raunovodske informacije,

narascajoci strah poslovodstva,

pospesena fluktuacija dobrih kadrov,

znatno zmanjsanje trznega deleza,

odsotnost strateSkega nacrtovanja.

Opisani znaki veljajo tako za manjSa kot tudi za vecja podjetja. Razlika je v tem, da so znaki
pri manjSem podijetju hitreje prepoznavni.

Znaki kriz so odvisni tako od razli¢nih vzrokov kot tudi od njihove intenzivnosti, torej od faze
stabilnosti (Tabela 39: Vzroki in znaki krize), v kateri se podjetje nahaja. Ker so po izbruhu
krize njeni znaki dovolj jasni in ocitni, se z njimi tukaj ne bomo ukvarjali, kar pa seveda ne
pomeni, da to ni potrebno. Poglejmo torej, katere so tiste informacije, ki Ze kazejo na nevarnosti
in negativne trende v poslovanju v predkriznem obdobju podjetja. Tako bi namre¢ lahko
opredelili prve znake krize. Najlazje si povezavo med vzroki in posledicami predstavijamo v
sliki (Slika 18: Vzro&no-posledi¢ni diagram)

Vzrok Posledica
Ljudje Stroji Materiali
> > > »| Problem
Okolje Tehnologija Meritve

Slika 18: Vzroéno-poslediéni diagram

Iz prvih znakov kriz je mozno sklepati tudi na njihove vzroke, Ceprav je seveda nujna
podrobnej$a tovrstna analiza v vsakem konkretnem primeru. Zato je smotrno obravnavati
znake glede na njihove vzroke, pri Eemer se bomo omejili na notranje vzroke, predvsem zaradi
njihove pomembnosti, hkrati pa tudi zaradi vedje moznosti njihovega obvladovanja. To ne
pomeni, da zunanji vzroki niso pomembni, obratno, poslovodstva jih obi¢ajno podcenijujejo tudi
zato, ker se je nanje lazje izgovoriti.




Tabela 39: Vzroki in znaki krize

Vzroki kriz

Prvi znaki krize

Slabo vodenje

fluktuacija, zlasti vodstvenih delavcev, raste; nezadovoljstvo in nezadostna
informiranost sodelavcev se vecata; zastoji v obvladovanju procesov se povecujejo;
dogovorjeni roki se ne spostujejo; raste Stevilo neizvrSenih sklepov kolegija; raste
Stevilo konfliktov med sodelavci; slabsajo se rezultati timskega dela; stroski dela
nesorazmerno rastejo; Stevilo neuspelih projektov raste; medpodjetniS8ka primerjava
ni vklju€ena v proces odlo¢anja; cilji niso jasno opredeljeni; nadzor nad poslovanjem
ni ucinkovit; slog vodenja ne ustreza posebnostim podjetja; ni ustrezne koordinacije
med organizacijskimi enotami; ne razvija se notranje podjetnidtvo; ne upostevajo se
pripombe in predlogi sodelavcev; ni ustreznega sistema nalrtovanja po centrih
odgovornosti; ni jasnih dejavnikov sinergij znotraj podjetja; niso jasni cilji lastnikov

Politika

nedonosnost naloZb raste; povprecni stroSki financiranja (vkljuéno s stroSki
lastniSkega kapitala) so previsoki; odpisane naloZbe rastejo; Cisti denarni tok se
zmanjsuje, povpre¢na obrestna mera, realizirana na neto terjatev, pada oziroma
platana na neto dolg raste; stroSki pridobivanja finannih sredstev rastejo; financni
vzvod je prenizek ali previsok; neto zadolZenost raste; dolgoro€no financiranje
kratkoro€nih sredstev se zmanjsSuje; delez posoijil v kratkoro€nih obveznostih raste

Slabo trzenje

zadovoljstvo kupcev se zmanjSuje; izgube vecjih projektov ali kupcev rastejo; narocila
nazadujejo oziroma ne rastejo; odstotek stalnih kupcev pada; prihodki od prodaje
padajo oziroma ne rastejo; trzni delez pomembnejSih proizvodov pada oziroma ne
raste; ucinkovitost promocijskih akcij upada; poveCuje se prodajna odvisnost;
koeficient obracanja zalog gotovih izdelkov in blaga se zmanjSuje; prejeti predujmi
padajo; stroski prodaje rastejo; koeficienti obracanja terjatev do kupcev padajo;
prispevki za kritje se zmanjSujejo; prepoznavnost blagovnih znamk pada oziroma ne
raste

Slaba nabavna

koeficient obraCanja zalog surovin se zmanjSuje; stroSki nabave nesorazmerno
rastejo; povecCuje se surovinska odvisnost; dani predujmi nesorazmerno rastejo;
angazirana sredstva za izvajanje nabave se povecujejo; nabavne cene rastejo; roki

politika e e o s N X
pladil se krajSajo; zanesljivost dobaviteljev se zmanjSuje; desortiranost zalog se
povecuje; struktura in Stevilo dobaviteljev se hitro spreminjata
Slaba iquristek' zmogljivosti se slabég;' koeficieint lobraéanja' zalog nedolfonéane
proizvodna proizvodnje se zmanjsuje; stroski energije in .porabljenega Ingterlala se
politika nesorazmerno povecujejo; izmet se poveduje; produktivnost se poslabSuje; kakovost

izdelkov se poslabsuje; priprava in nacrtovanje proizvodnje ni ustrezna

Slaba razvojna
politika

odpisanost osnovnih sredstev raste; tehnologija zastareva; unifikacija, tipizacija in
standardizacija je zastarela; Stevilo razvojnih projektov in raziskav pada; Stevilo novih
proizvodov in storitev pada; zmanjSuje se obseg znanja (know how) v podjetju; Stevilo
prijavljenih koristnih predlogov, izboljSav in patentov pada; produktivhost se ne
povecuje; kakovost izdelkov ne raste; okoljevarstveni vidik se ne izboljSuje; ne
izboljSuje se informatizacija poslovanja, programska oprema zastareva;
komunikacijski sistemi se ne razvijajo

Slaba kadrovska
politika

kvalifikacijska struktura sodelavcev se slab$a; izdatki (pa tudi ¢as) za izobrazevanje
se zmanjSujejo; Stevilo boleznin in odsotnosti nesorazmerno naras¢a; sploSni in
osebni standard sodelavcev pada, povecuje se fluktuacija in odliv kljuénih kadrov;
zmanjSujejo se sredstva za izobraZzevanje in usposabljanje; ni ucinkovitega
motivacijskega sistema; klima v podjetju se slabsa; ne razvijajo se ustrezne vrednote
v podjetju; ni razvoja klju€nih kadrov

Slaba
konkurendénost

kvaliteta proizvodov in storitev pada; prispevki za kritie se manj$ajo; kvaliteta
servisnih in poprodajnih aktivnosti se poslab3uje; pozitivne sinergije med poslovnimi
funkcijami se zmanjSujejo; prednosti podjetja pred konkurenco se zmanjSujejo,
slabosti pa povecujejo; vedno vedji odstotek proizvodov je v fazi upadanja; podjetje
izgublja dobro ime; blagovne znamke podjetja izgubljajo dobro ime

Slaba strategija

zmanjSujeta se Stevilo in intenzivnost strateSkih poslovnih, razvojnih in strokovnih
povezav; podjetje raste ob nezagotovljenih potrebnih resursih; organiziranost ne




podpira ciljev in ne uposteva razpoloZljivih resursov; niso jasne obstojece in/ali Zelene
vrednote; niso jasni dejavniki notranjega povezovanja podjetja; zmanjSuje se obseg
pridobljenih informacij iz okolja; ni jasnih in usklajenih ciljev za danes in za prihodnost;
povezave z okoljem se poslabSujejo; strategija ne podpira vizije podjetja; vizija in
strategija nista plod sodelovanja vseh kljuénih kadrov in nista dovolj poznani vsem
sodelavcem; niso jasne konkurencne prednosti podjetja ali pa so le na papirju; ni
jasne strategije poslovnih in razvojnih povezav zunaj podjetja; vizija lastnikov se
bistveno razlikuje od interesov kljuénih kadrov oziroma sodelavcev; nestabilna
lastniSka struktura

(Bergant, 2006)

Pri posameznem vzroku niso nasteti vsi mozni znaki krize, saj bi jih bilo preveg, €e bi nastevali
bolj podrobno. Poleg glavnih vzrokov, navedenih po sistemu ribje kosti, obstajajo podvzroki,
vse do mikrovzrokov. Ucinek metulja je teorija, po kateri lahko prhut metuljevih kril, recimo v
New Yorku, povzro€i orkan na Japonskem (Lorenz, 2000). Po drugi strani so lahko nekateri
znaki povezani tudi z ve€ vzroki, zato je lahko en vzrok opisan tudi z znaki, ki so lahko posledica
drugih vzrokov. Seveda pa so to le znaki, ki $e ne vodijo nujno k nastanku krize. Za njen
nastanek je potrebna dolo¢ena »kriticna masa« takih pojavov, ki se lahko spreminja v
odvisnosti tako od zunanjih kot tudi od notranjih okoliggin. Ce smo previdni, lahko tudi le
moznost nastanka problema ocenimo ze kot prvi znak krize (na primer: nestabilna lastniSka
struktura), saj eden od Murphyjevih zakonov pravi: »Ce se lahko zgodi kaj slabega, se bo
zgodilo« (Bergant, 2006).

Posebej pa je treba omeniti dejstvo, da informacijski sistem podijetja posreduje podatke
praviloma z dolo¢enim Casovnim zamikom. lzku$nje kazejo, da se tudi zunaj tega sistema
pojavijo razni krizni znaki. Njihov problem leZi v tem, da jih vidijo le tiste osebe, ki so pri tem
neposredno prizadete in tako vodstvo ne more dobiti dovolj dobrega vpogleda (Kokotec-
Novak, 1991, str. 139). Relativno redki menedzeriji pripisujejo informatiki pomembno mesto v
organizacijski strukturi poslovnega sistema in jo sprejemajo kot interdisciplinarno vedo v vsej
njeni Sirini in globini (Rusimovi€, 2001).

Menimo, da ni odve€ poudariti, da prvih znakov krize ne vidimo avtomatsko, temve€ je nujno
podrobno analiziranje poslovanja podjetja. Skozi proces analiziranja ugotovimo negativna
gibanja in tveganja, hkrati pa ugotavljamo tudi njihove vzroke, kar je bistvenega pomena za
oblikovanje ustreznih poslovnih odloditev. Oboje daje podlago za oceno, ali je poslovni
preobrat moZen in upraviéen (Zerdoner, 2004, str. 76 v Bergant, 2006).

Nekatere znake krize je mozno zaslediti tudi zunaj podjetja, kar je pomembno zlasti za trenutne

in prihodnje upnike. Med take znake lahko Stejemo zlasti (Ivanjko, 1997):
e spremembo sedeza podjetja,

spremembo pravne oblike podjetja,

omejitev poslovnega namena,

pogoste zamenjave poslovodstva in hadzornega sveta,

spremembe konkurenc¢ne drze,

slabSe obvescanje o podjetju,

reklamacije kot izgovor za neplacilo,

razlini izgovori (racunalnik, delavec, izredni dogodki ipd.),

neenakomerna narodila,

drobljenje narogil,

neobi¢ajno visoka narocila,

obrocno plagevanje brez dogovora,

spremembe racunovodskih usmeritev,




poslabsanje placilnih pogojev,
narascanje Stevila opominov,
nenadna potreba po kreditih,
Sirjenje govoric o izboljSanju,
govorice o krizi podjetja.

V€asih znake krize prej zaznajo celo zunaniji partnerji kot v podjetju samem. Sodelavci lahko
prikrivajo realno situacijo, tako da vrhnji menedZment sploh ne more vpeljati ukrepov, saj ga
nizji menedzment prepriuje, da je situacija v podjetju obvladljiva/normalna.

Ker vsi vzroki prej ali slej vplivajo na finan¢ni polozaj podjetja, bomo posebej opozorili na
znake, ki so praviloma rezultat skupnega delovanja vseh vzrokov in kazejo na placilno
sposobnost podijetja. Pri tem lo€imo znake oziroma informacije o dolgorocni placilni
sposobnosti (Bergant, Turk in Mramor, 2002, str. 137) kot kazalce tveganja pri zagotavljanju
tekoce placilne sposobnosti (lahko bi jih uvrstili med prve znake krize) od znakov kratkoro¢ne
placilne nesposobnosti, ki obi¢ajno kazejo Ze na akutno krizo podjetja.

Temeljne informacije o zmanjSani dolgoro¢ni placilni sposobnosti so zlasti naslednje (Bergant,
2006):

zmanjSevanje trajnega kapitala,

zmanjSevanje dobickonosnosti poslovanja iz osnovne dejavnosti,

poslovanje z izgubo,

zmanjSevanje denarnega toka (ang. cash flow),

povecevanje stopnje neto zadolzenosti (neto dolg/materialna sredstva),
zmanjSevanje stopnje dolgoro¢nega financiranja kratkoro¢nih nalozb (obratni
kapital’/kratkoro€na sredstva),

e povecCevanje potrebe po obratnem kapitalu,

e povecevanje primanjkljaja obratnega kapitala (kapitalska neustreznost),

e povelevanje tveganj v poslovanju.

Temeljne informacije o zmanjSani kratkoro¢ni placilni sposobnosti so zlasti naslednje (Bergant,
2006):

e primanjkljaj razpolozljivih denarnih sredstev v primerjavi z zapadlimi
obveznostmi,

e presezek izdatkov nad prejemki v doloéenem ¢asovnem obdobiju,

e povecevanje stopnje neto zadolzenosti na kratkoro€nem podrodju,

e zmanjSevanje pospeSenega koeficienta (kratkoroCna sredstva — kratkoro¢ne
finan€ne nalozbe — zaloge)/(kratkorocne obveznosti — kratkoro€ne financne
nalozbe),

e zmanjSevanje hitrega koeficienta (denarna sredstva/kratkoro¢ne obveznosti).

Informacije o dolgoro¢ni placilni sposobnosti izhajajo iz analize preteklega in nacrtovanega
dolgoro€nega finanénega polozaja podjetja, informacije o kratkoroCni placilni sposobnosti pa
izhajajo iz preteklega in nacrtovanega kratkoro¢nega financnega polozaja podjetja. Iz tega
sledi pomembna ugotovitev, da lahko prve znake krize ugotovimo ne le na osnovi preteklih
dogajanj, ampak ze iz sistema nacrtovanja podjetja, torej Se preden so se res zgodili. Poslovni
nacrt je torej pomembna povratna informacija za obvladovanje tveganja podjetja.

Za pravoCasno odkrivanje prvih znakov krize, zlasti pa za prepre€evanje nastanka latentnih
kriz pridejo v postev zlasti naslednji pristopi (Bergant, 2006):
e usmerjenost poslovne politike v povecevanje vrednosti enote lastniSkega
kapitala,




e primerno razvit sistem nacrtovanja (z alternativami in rezervnimi scenariji) in
nadzora,

e obvladovanje tveganj v poslovanju (ang. risk management),

e posebni alarmni ali opozorilni sistemi (razli¢ni sistemi povezanih kazalnikov
poslovanja, novejsi sistemi posebnih alarmnih signalov, podobno kot v
politologiji in militaristiki),

o oblikovanje prilagodljive organiziranosti in poslovanja,

e o0dzivanje z delovanjem in z u€enjem,

e redne analize poslovanja na vseh podrodjih poslovanja podjetja ter njegovega
okolja,

e oblikovanje posebnih nadzornih organov za kontrolo in svetovanje (na primer
notranja revizija),

e raziskave in analize s strani zunanjih svetovalcev.

Mozno je opredeliti razliCche generacije sistemov za zgodnje opozarjanje na nevarnost krize
kot na primer (Kokotec-Novak, 1991, str. 158):

e prva generacija izvira iz raunovodskega informacijskega sistema in dobrega
sistema nacrtovanja;

e druga generacija ima za vsako podroCje poslovanja podjetja opredeljen
indikator, s katerim opozarjamo na nastanek krize; tako imajo v podjetjih
kataloge indikatorjev, na podlagi katerih se lahko pravoasno opozorijo na
morebitne probleme;

o ftretja generacija sistema za zgodnje opozarjanje na krizo ima kvalitativho
opisane signale, ki kaZejo na spremembe v tehnoloSkem, socialnem in
politicnem okolju; razlika od predhodnih sistemov je v tem, da se ne opira na
spoznanja iz preteklosti, ampak so bistvena mnenja in stalis¢a klju¢nih
osebnosti oziroma institucij za posamezna podroc¢ja; pomembno je, da so
informacije v vzro€ni povezavi s podjetniskim uspesnostnim potencialom.

Z vidika pravoCasnega ugotavljanja financnih tezav je lahko zelo ucinkovit sistem informacij o
kapitalski ustreznosti podjetja, zato ga bomo v nadaljevanju na kratko tudi predstavili.

4 ODZIV MENEDZMENTA NA KRIZO

V grobem ima kriza tri korake: zanikanje, protest in mandat za spremembe. Za prvo fazo
nastanka krize so krivi vsi. Levji delez krivde za zaletek krize pripada menedzmentu. Vendar
pa menedzment ne more ukrepati, ¢e mu sodelavci in poslovni partner;ji prikrivajo stanje, zato
bi bilo krivino, ¢e bi mu pripisali celotno krivdo. V fazi zanikanja menedzment noce priznati,
da je v krizi. Sodelavci pa mnozi¢no protestirajo proti spremembam. V resnici protestirajo proti
var€evalnim ukrepom ali pa izrazajo osebno nezadovoljstvo z dano situacijo. To je torej prava
priloZnost za spremembe, ki pa je ne smemo zamuditi. Ko menedzment dobi mandat za
spremembe, se lahko zgradi nov institucionalni okvir, kjer nosilno viogo prevzamejo ljudje in
znanje. Dokler bodo spremembe dovolj mocéne in usmerjene v razvoj in napredek, ima podjetje
realno moznost, da se iz krize izkoplje. V nasprotnem primeru se bodo v podjetju znasli v
zaCaranem krogu. Pristali bodo na zacCetku, v fazi zanikanja.




Glede na obliko krize obstajajo razlicna vedenja menedZmenta in lastnikov (Tabela 40: Faze
zorenja krize in vedenja menedzmenta ter lastnikov).

Tabela 40: Faze zorenja krize in vedenja menedzmenta ter lastnikov

Potencialna kriza

Samozadovoljstvo

Kritiéna presoja poslovnih tveganj, ki jo izvede
poslovodstvo samo ali skupaj z zunanjimi
svetovalci.

Latentna kriza

Zanikanje znakov

Poslovodstvo najame svetovalce — izvedence
za posamezna poslovna podrodja.

Kriza poslovne
uspesnosti

Skrivanje znakov

Poslovodstvo v dogovoru z lastniki najame
svetovalce za posamezna poslovna podrocja.

Kriza likvidnosti in
zacetek entropije
poslovnega sistema

Podcenjevanje ravni
krize in prepri€anje, da
bo kriza sama preSla

Lastniki uvedejo delno ali celovito izvajanje
poslovnega preobrata, ki ga izvajajo zunaniji
strokovnjaki kriznega poslovodenja, lahko tudi
s sodelovanjem posameznih ¢lanov
notranjega poslovodstva.

Zrela kriza celotnega
poslovnega sistema
(dve moznosti):

- sanacija podjetja

- prenehanje delovanja

Panika in Sok ob
spoznanju, da krize ni
mogoce obvladati

Lastniki se na podlagi diagnoze odlogijo, ali
bodo podjetje sanirali ali bo prenehalo
poslovati: Ce je sprejeta odlocitev o sanaciji,
tim zunanijih strokovnjakov prevzame izvajanje
poslovnega preobrata.

podjetja

(Kongina in Mirti¢, 1999, str. 67)

Odnose med menedZmentom in lastniki zelo dobro opisuje agencijska teorija. Agencijska
teorija (angl. principal-agent theory) izvira iz loCitve lastniStva in nadzora. Teorijo lahko
gledamo z dveh vidikov (Bartol in Locke, 2000, str. 119): (1) menedzerji so agent in lastniki
principal, (2) sodelavci so agent in menedzeriji principal (Slika 19: Principal — agent teorija).

Neoklasi¢na ekonomska teorija je podjetja opisovala na temelju enostranskega razmerja med
lastniki in menedZzerji, ki kot agenti zastopajo svoje principale (lastnike), medtem ko imajo
sodelavci samo viogo izvedbe dela. Agencijska teorija zato predpostavlja loCitev lastninske in
upravljalske, menedzerske in delovne funkcije. Temelji na nasprotovanju in merjenju moci
avtonomnih interesnih skupin, od koder tudi izhaja problem vladanja v podjetju (angl. corporate
governance). Vsi namreC 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 doseganju ciljev. Problem viadanja se sku$a razresiti tako, da so v
pogodbah ali v drugih formalnih in neformalnih pravilih igre doloCeni nacini, kako naj
posamezna skupina deluje v interesu druge. Agenti (menedZerji) naj bi delovali v imenu
principalov (lastnikov), sodelavci vimenu menedzerjev, vsi pa naj bi bili zavezani maksimiranju
vrednosti premozenja, dobicka in dolgoronemu razvoju in obstoju podjetja.
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Slika 19: Principal — agent teorija

Seveda imajo menedZzerji in lastniki razlicno nagnjenost k tveganju in odnos do nagrajevanja
(Eisenhardt, 1989). Vendar pa lastniki morda nimajo celovite kontrole nad menedzer;ji. Problem
nastopi takrat, ko je blaginja ene stranke odvisna od dejanj druge stranke, ki jo menedzZerjeva
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 mogoce zajeti v medsebojne
(kolektivne in psiholoske) pogodbe. Tezave so, kadar vsi delujejo glede na razline interese,
zasledujejo razli¢ne cilje, lahko pa tudi delujejo drug proti drugemu. To se dogaja takrat, ko
lastniki zelijo maksimizirati vrednost podjetja, prikrivati znake krize ipd. Menedzerji se
zavzemajo za maksimiranje razvoja in (predvsem) lastnih dohodkov. Sodelavci so skupaj s
svojimi predstavniki, ki jih zastopajo v kolektivnem dogovarjanju, osredoto€eni na ¢im vecje
place in ¢im boljSe pogoje dela.

V merjenju moci se vsi lahko obna8ajo neracionalno in si ne prenasajo to¢nih informacij o
realnem poslovanju. Na ta na¢in skuSajo pridobiti koristi na racun drugih. V takih razmerah
nihe sam ne prevzame tveganja oziroma zelijo tveganje prenesti na drugo stran, lastniki na
menedzZerje, menedzZerji na delavce (lahko tudi skozi zniZanje stroSkov dela), oziroma so
pripravljeni prevzeti tveganje le, ¢e lahko vplivajo na razvoj in rezultate podjetja. Lastniki so to
dilemo skus$ali resiti tako, da so del nagrade menedzerjem povezali z doseganjem poslovnih
rezultatov. Nadaljevanje tega je ponudba lastnikov, da menedzerji in sodelavci sami postanejo
delni lastniki podjetja (solastnistvo). To je namre¢ osnovni pogoji, da se zmanjSa moznost
oportunistiénega vedenja.

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




Teorija ima vse ustrezne elemente, da bi lahko lastniki spodbujali mendzment in sodelavce k
temu, da bi vzpostavili celovite sisteme za opozarjanje na znake krize in hitro odpravo vzrokov
ter zdravljenje posledic. Vprasanje pa je, ali so vsi vkljueni v ta razmerja dejansko tudi
kompetentni za tako pocetje.

5 FAZE KRIZE V ORGANIZACIJI

Scherrer (1989, str. 32) meni, da je za 80 odstotkov vseh poslovnih neuspehov kriv
menedzment podjetja in da se kriza ne pojavi kar preko noci, ampak se razvija v fazah, torej
postopoma. In prav menedzment je tisti, ki bi moral prvi prepoznati zunanje in notranje
simptome upadanja poslovanja oziroma prepoznati znake kriznega procesa podjetja ter priceti
z analizo pravih vzrokov ter izdelavo nacrta za preobrat podjetja, Cesar pa sam najveckrat ne
zmore. Zato potrebuje specialiste za preobrat v poslovanju podjetja, ki spremenijo poslovni
proces in strukturo podijetja ter kontrolirajo vsako poslovno funkcijo ter konéno dosezejo
ozdravitev podjetja (Trost, 1996).

Slatter (1984, str. 68) tudi meni, da se krizna situacija v podjetju ne pojavi nepri€akovano,
temvec gre podjetje skozi doloCene procese oziroma faze, ko se kriza v podjetju poglablja, in
je te tipine faze mozZno prepoznati in definirati. Res je, da je trajanje in intenzivnost
posameznih faz zelo razli¢na od podijetja do podjetja®?. Avtor navaja stiri tipicne faze (Slika 20:
Model &tirih faz razvoja krize in tipiéno obnasanje v podjetju):

1. faza: zanikanje oziroma tajitev krize,

2. faza: prikrivanje krize,

3. faza: priCetek dezintegracije podjetja,

4. faza: organizacijski kolaps.

22 \/elike razlike so med trajanjem in intenzivnostjo posameznih faz pri hitro rasto¢em podjetju ter pri
dokaj stagnantnem podijetju.




1. Zanikanje krize

Zadovoljstvo v podjetju, signali so popolnoma spregledani.

v

2. Skrivanje krize

V podjetju so spoznali, da imajo krizo, vendar so prepricani, da bo
izginila sama od sebe. Ne Eutijo potrebe po ukrepanju.

v

Doloceni ukrepi so sprejeti, vendar je potreba po ukrepanju
podcenjena.

v

Nezmoinost reagiranja.

¥ ¥

Resitev krize Propad

Slika 20: Model stirih faz razvoja krize in tipi€no obnasanje v podjetju
(Slatter, 1984, str. 69 v Kosem, 2013, str. 20)

Na koncu sta mozna dva izhoda podjetja iz kriznega procesa: ozdravitev ali propad podjetja.
Te faze so zelo pomembne pri proucevanju podjetij v kriznem procesu, zato jih je smiselno
nekoliko bolj poglobljeno obdelati.

1. faza: zanikanje oziroma tajitev krize

V 1. fazi menedzment lahko sicer prepoznava nekatere simptome krize, vendar meni, da so
del normalnega poslovnega prilagajanja oziroma ob&asnih teZav ali teZav podjetja na nekaterih
podrocjih poslovanja; o kakSnem kriznem procesu ne more biti govora. Dejansko se simptomi
krize hote, predvsem pa nehote popolnoma spregledajo, najveckrat pa se menedzment krize
Se ne zaveda. Razlogi za neprepoznavanje in nezavedanje krizne situacije v podjetju so
predvsem v pomanijkljivem informacijskem in kontrolnem sistemu podjetja tako glede notranjih
kot tudi zunanjih informacij.

2. faza: prikrivanje krize

V 2. fazi se dogaja celo, da je vodstvo samozadovoljno in celo arogantno, saj meni, da ima
podjetje velike zmoZnosti in solidno trzno pozicijo. Ko so dolo€eni simptomi krize vedno bolj
vidni, pricne vodstvo razlagati, da gre za trenutne tezave, na primer zaradi novih investicij,
razvijanja in osvajanja novih proizvodov in podobno. Vodstvo podjetja razlaga, da je samo
vpraSanje ¢asa, ko bodo, recimo, investicije v nove proizvode dale ustrezne efekte in podjetje
bo spet nemoteno poslovalo.

Drugi argument, ki ga vodstvo najpogosteje navaja, so neugodne kratkoroCne spremembe v
okolju: nihanje te€ajev, gospodarska recesija ipd. Bistveno pri tem je, da tako eni kot drugi
argumenti zanikajo obstoj krize v podjetju ter ne predvidevajo kakrSnegakoli ukrepanja za
prepreCevanje krize ali celo izhod iz nje. TipiCna retorika menedzmenta je optimisti¢no
prikazovanje bodoCega poslovanja podjetja, menedzment prepri€uje druge in sebe, da je na




pravilni poti, da ima Se vedno ustrezno strategijo za uspeSen razvoj podjetja ipd. Tak nacin
razlaganja situacije v podjetju ima tudi elemente samozavajanja menedzmenta, saj ti dobro
vedo, da strateSke spremembe, ki jih zahteva preobrat v poslovanju podjetja, vklju€ujejo tudi
temeljite spremembe v menedzerski ekipi podjetja.

3. faza: zacetek dezintegracije podjetja

V 3. fazi menedzment spozna, da je podjetje v krizi, skratka, da kriza je, in podvzame nekaj
akcij, ki pa najveckrat niso dovolj ucinkovite. V podjetju prihajajo do izraza nefleksibilnost in
ostale znacilnosti obnasanja menedzmenta v krizni situaciji. Odlocitvene skupine postajajo vse
manjSe, avtokracija narad¢a, povecuje se potreba po zaupnosti in izboljSani koordinaciji. Poleg
tega prihaja do vse redkejSega posvetovanja med posamezniki in skupinami, Casovna stiska
se povecuje, odloanje se vedno bolj koncentrira na tiste ¢lane vodstva podjetja, ki so najbol;
izkuseni. Direktorji in menedzeriji, ki mislijo drugace kot najozji vodilni menedzeriji, se izlo€ajo
iz odloc€itvenih skupin.

4. faza: organizacijski razpad (kolaps)
Tik pred 4. fazo vodstvo podjetja daje Se vedno optimistiCne izjave, klasi¢en pristop pa je
prikazovanje bodocega poslovanja podjetja kot »hokejske palice«; gre nhamre¢ za napoved
nenadnega preobrata trendov podjetja navzgor. Organizacijski kolaps je samo Se vpraSanje
C¢asa in vsakomur postaja jasno, da je menedzment napaéno predpostavljal uspesno
poslovanje podjetja v prihodnosti in pojavijo se zelo resni dvomi, ali je obstoje¢i menedzment
sposoben podjetje izvledi iz krize. Ce bi bil menedZment dober in preudaren, bi se odlogil za
dejavnosti, ki bi zaCele reSevati podijetje ze v prvi ali drugi fazi, ne pa sedaj, ko je videti stanje
podijetja brezupno. Proces dezintegracije v Cetrti fazi lahko opiSemo takole:
e zmanjSujejo se aktivnosti odloCitvenih skupin, diskusije so vse bolj generalne;
e pripravljenost za doseganje ciliev podjetja upada, prihaja do zapiranja
menedZzerjev samih vase;
e zmanjSujejo se sredstva za upravno-prodajno reZijo, reorganizacija povzro¢a
hude odpore, kar zmanjSuje sodelovanje in povzro€i, da vrhnji menedzement
Se naprej centralizira kontrolo;
e pricakovanje zloma podjetja se povecuje, to Se bolj pospedevalno deluje na
prihajajoci zlom podijetja;
e najboljSi ljudje zapusCajo podjetja, tako da povprecni nivo kompetentnosti
pada.

Zgoraj omenjeni procesi pospesujejo drug drugega. Vrhnji menedzment postaja vse bolj
nesposoben in morala v podjetju pada, kar vse skupaj povzro€a nadaljnje upadanje
ucinkovitosti. Podjetje je v kolapsu. Rezultat je skoraj gotov: podjetje zaide v splodno placilno
nezmoznost, edina reSitev je temeljit preobrat v poslovanju podjetja. Vpliv krize na podjetje
prikazuje slika (Slika 20: Model &tirih faz razvoja krize in tipi€no obnaSanje v podjetju).

Kot je bilo Ze vecCkrat poudarjeno, je treba krizo pravotasno prepoznati. Ko je kriza Zze v podjetju
(na sliki je oznaceno s PS — poslovni sistem), ni nujno, da podjetje posluje negativno, saj ima
dolo¢eno inercijo (Slika 21: ReSevanje krize na stopnji negativne rasti).
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Slika 21: ReSevanje krize na stopnji negativne rasti
(Vrecko, 2009, str. 8)

Ce krizo zagénemo re$evati pravodasno, ne bo pustila vegjih posledic. Z nepravo&asnim
ukrepanjem pa bo v naslednjih fazah treba zaleti s sanacijo oziroma revitalizacijo. V
najslabsem primeru pa lahko pride do propada podjetja — likvidacije.

6 OD ANALIZE DO POSLOVNEGA PREOBRATA

Vrsta krize in s tem povezana stopnja ogroZenosti podjetja zahteva celovito analizo
poslovne dejavnosti, katere cilj je ugotoviti probleme, ki se pojavljajo. Prasnikar meni, da je
pri analizi smiselno uporabiti metodo 80 : 20 (20 odstotkov problemov povzro€a 80 odstotkov
problemov v podjetju) (Prasnikar, 1992).

6.1 Analiza podjetja v krizi

Analiza podjetja v krizi bi morala vsebovati predvsem (Koncina in Mirti¢, 1999, str. 88):
e analizo izkaza uspeha za preteklo obdobje od treh do petih let (pri analizi se
osredoto€imo na velikost dobicka (izgube), strukturo stroskov, obseg prodaje
in identificiramo smernice gibanja omenjenih koli€in; po analizi break-even
dolo¢imo obseg prodaje, pri katerem bi podjetje doseglo ni¢elno tocko
dobicka);




e analizo bilance stanja za preteklo obdobje od treh do petih let skupaj z oceno
bilance stanja za zadnje obdobje (pri tej analizi nas zanimajo naslednje
koliCine: koeficient obraanja zalog, koeficient likvidnosti, povprecje placilnih
rokov za kupce in dobavitelje. kazalci placilne sposobnosti, donosnost sredstev
in identifikacija posameznih elementov bilance stanja);

e primerjavo finanénih podatkov podjetja s podatki podobnih podjetij;

e analizo preteklega priliva in odliva sredstev (pove nam, kdaj je podjetje zaslo v
tezave);

e analizo prodaje (osredotoimo se na glavne proizvodne linije, analizo
vrednostne in koli€inske prodaje za tri leta, opredelimo vzpenjajoCe se in
padajoCe proizvode ter sezonsko komponento prodaje);

e analizo stopenj pokritja in donosnosti posameznih proizvodnih in prodajnih linij;

e analizo kupcev (kupce razporedimo v razrede in razvrstimo po vrednosti
nakupa oziroma prodaje ter izraCunavamo gibanje in smernice prodaje);

e analizo donosnosti posameznih kupcev (za vsako skupino ali razred kupcev
opredelimo prodajo, stopnjo pokrivanja, stroske trzenja po skupinah kupcev in
stroSke trzenja, ki se posebej nanasajo na primer na vecje kupce);

e analizo narocil (opredelimo problemati¢ne proizvode in ugotavljamo vzroke in
probleme pri proizvodniji ter prodaiji);

e analizo pritozb in reklamacij;

e analizo glavnih proizvodnih podatkov o izkoriSs€enosti zmogljivosti ter
ucinkovitosti proizvodnje;

e analizo sodelavcev (po Stevilu, organizacijski shemi, po uspeSnosti in
podobno);

e analizo konkurenénega polozZaja posameznih proizvodov (osredoto€imo se na
najbolj in najmanj donosne proizvodne linije ter razclenimo prednosti ali
slabosti posameznih linij).

Analizo poslovnih dejavnosti izvedemo po posameznih elementih, pri ¢emer moramo najprej
upostevati predmet poslovanja podjetja (proizvodno, trgovsko, drugo storitveno). Na podlagi
podrobne analize poslovnih dejavnosti bomo prepoznali znake krize, ne bomo pa Se ugotovili
vseh vzro¢no-posledi¢nih problemov krize. Analiza poslovne dejavnosti je izhodidCe za
postavljanje diagnoze krize poslovanja podjetja in za oblikovanje ustreznih prognozo za izhod
iz krize.

6.2 lzvajanje poslovnega preobrata

Obstajata dve osnovni strategiji izvajanja poslovnega preobrata: sanacije in revitalizacije
(Kongcina in Mirti¢, 1999, str. 130).

Med strategijami, ki jih izvaja krizno poslovodstvo v obdobju zaostrenega ukrepanja, so
predvsem tiste, ki zagotavljajo nagle zasuke v podjetju (Slika 22: Nacrtovanje in izvajanje
poslovnega preobrata glede na raven krize).

Pristop podjetja k prepreCevanju zorenja krize, ki ga izvede poslovodstvo, tako da skladno in
ucinkovito organizira ter nadzira poslovni proces od vloZka do izida, pri Cemer za nevralgi¢ne
toCke v procesu uporabi posebne instrumente obvladovanja poslovnih tveganj, je izhodis€e za
nacrtovanje in obvladovanje razli€nih ravni kriz v podjetju (Slika 22: Nac¢rtovanje in izvajanje
poslovnega preobrata glede na raven krize).
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Slika 22: Nacrtovanje in izvajanje poslovnega preobrata glede na raven krize
(Kongina in Mirti¢, 1999, str. 69)

Potencialna kriza je pravzaprav vsakdanje tveganje podjetja, kar se izraza v razlicnih
obvladljivih poslovnih izzivih. Zato je to — pogojno re€eno — edina krizna faza, ko klic na pomo¢&
ni smiseln, saj je obvladovanje poslovnih tveganj ena izmed najbolj znacilnih vsakdanijih nalog
poslovodstva. Razumljivo pa je, da si poslovodstvo pri nacrtovanju in uvajanju ucinkovitega
informacijskega in nadzornega sistema v podjetje lahko pomaga z zunanjimi svetovalci s
podrocij t. i. risk menedzmenta in informacijskih sistemov oziroma t. i. kontrolinga.

Latentna (prikrita) kriza je Ze prava kriza, ki se je izmaknila notranjemu nadzornemu in
varovalnemu sistemu podjetja. Njena raven zrelosti in intenzivnosti namre¢ Se ni taka, da bi
opazno nadela notranjo sinergijo podjetja in imela vpliv na zunanje okolje. Ce jo poslovodstvo
prepozna in se zave njene nevarnosti, je seveda smotrno, da po dogovoru z lastniki in
zunanjimi izvedenci sodeluje pri odpravljanju njenih vzrokov. Lastniki morajo pred tem
presoditi, koliko je k latentni krizi prispevalo slabo poslovodenje in kdo nosi za to osebno
odgovornost. Sele po raz&iséenju odnosa med lastniki in poslovodstvom je smiselno, da
zunanji svetovalci prevzamejo doloCene naloge, ki jih bodo opravljali skupaj z notranjim
poslovodstvom. Razmerje med lastniki, zunanjimi udelezenci in notranjim poslovodstvom mora
biti pogodbeno dosledno urejeno.

Akutna obvladljiva kriza je zrela kriza podjetja, kar pomeni, da je mogo€e z diagnozo o
obsegu in intenzivnosti krize ugotoviti prisotnost vseh ali ve€ine znakov in vzrokov krize. To
pomeni, da so prisotni zlasti tisti vzroki, ki zadevajo poslovodenje, priskrbo denarja in okolje
podjetja. Samo v€asih je posledica neobvladljivih negativnih vplivov zunanjega okolja, ki jih
poslovodstvo ni moglo predvideti in se pravo€asno odzvati. Zrela kriza podjetja torej v vecini




primerov od lastnikov zahteva, da pooblastila za poslovno odlo€anje v celoti prenesejo na
zunanje izvedence za izvajanje poslovnega preobrata, ki tako za pogodbeno dologen &as
prevzamejo poslovodenije v podijetju.

IzkuSnje iz prakse izvajanja poslovnih preobratov v slovenskih podjetjih kazejo na to, da mora
biti izhodis¢na tocCka, ki je opredeljena z diagnozo aktualnega poslovnega polozaja podjetja —
diagnozo izvedejo potencialni zunanji izvedenci, ki naj bi prevzeli izvajanje poslovnega
preobrata — doloena s pogodbo med lastniki in izvajalci poslovnega preobrata. Sele na tej
podlagi se lahko pogodbeno dolocijo cilj, ki naj bi ga dosegli zunanji izvedenci, ter objektivni
kriteriji uspeha izvajanja poslovnega preobrata.

Predhodna diagnoza kriznega polozaja podjetja je torej izhodisCe za sklenitev pogodbe med
lastniki in izvedenci kriznega poslovodenja o prevzemu, poteku in cilju izvajanja poslovnega
preobrata v podjetju.

Akutna neobvladljiva kriza je kriza, ki je dosegla tak obseg in intenzivnost, da je prislo do
dezintegracije poslovnih in poslovodnih funkcij, izgube trgov in takega odziva zunanjega okolja,
zlasti finan&nega, ki ne daje podjetju nobenega upanja vec¢, da bi lahko s tem okoljem kakorkoli
Se sodelovalo. Tudi v tem primeru zunanji izvedenci, ki naj bi prevzeli izvajanje likvidacije
podjetja, prej dolocijo diagnozo obsega in intenzivnost kriznih razmer ter na tej podlagi
lastnikom predlagajo krizno poslovodenje s ciliem prenehanja delovanja podjetja. Vloga
zunanjih izvedencev je prepreciti Siritev Skode, ki jo razpad poslovnega sistema in zunanje
okolje povzrodi lastnikom (Koncina in Mirti¢, 1999, str. 68—71).

V podjetjih, izdelCnih ali storitvenih, v katerih je treba za naro¢nike oceniti intenzivnost in obseg
poslovnih tezav, se je smotrno osredoto iti predvsem na dvoje (Koncina in Mirti¢, 1999, str.
19):

e na pregled celotnega procesa v poslovnem sistemu od viozka do izida,

e na oceno skladnosti in u€inkovitosti poslovnih in poslovodnih funkcij.

Za postopno obvladovanje krize je bistven celosten pristop zunanjih izvedencev k izvajanju
poslovnega preobrata, ki vkljuCuje naslednje zaporedne postopke, smiselno povzete po
Prasnikarju (Kon¢ina in Mirti¢, 1999, str. 72):

o analizo poslovnega polozaja podjetja, ki temelji na predhodni diagnozi
obsega intenzivnosti krize in ki se osredotoCa predvsem na probleme
poslovodenja ter preskrbe denarja in na probleme, povezane s poslovnim
okoljem podjetja (zlasti gre za banke, upnike, dobavitelje, kupce);

o preliminarni nacrt kratkoroénih aktivnosti kriznega tima, ki opredeljuje
cilie, naloge, roke in nosilce izvedbe; gre za kratkoroCni nacrt urgentnih
ukrepov, ki so nujni za prezivetje podjetja;

e oblikovanje kriznega centra, kar pomeni, da izvedenska skupina deluje
Stabno in da se vse informacije iz zunanjega in notranjega okolja stekajo v
krizni center;

o oblikovanje komunikacijskega centra je nujno pri bolj Clenjenih podjetjih,
tako da se Stabne informacije zbirajo, evidentirajo, preverjajo ter dopolnjujejo s
pretehtanimi ocenami svetovalcev za posamezna podrocja; komunikacijski
center se pogosto oblikuje zunaj podjetja v krizi;

o takojSnji selektivni pristop k reSevanju manjsih, vendar nujnih
problemov;

o zaCetek izdelave razclenjenega naérta sanacijskih aktivnosti za
nekajmesec¢no obdobje; tovrstni nalrti se najpogosteje izdelajo za




trimesecna obdobja in vsebujejo osrednje smeri reSevanja problemov, merljive
vmesne cilje, kriterije uspeha, roke in nosilce;

stalno kvalitativno in kvantitativno vrednotenje uresni¢evanja zacértane
aktivnosti in relacij notranjega ter zunanjega okolja podjetja;

stalno, pravilno in pravoéasno nadziranje izvajanja kriznih aktivnosti ter
takojSnje odzivanje na reakcije okolja.

Na strateSkem podroéju pa morajo izvedenci vodenja poslovnega preobrata, ob analizi
poslovnega polozaja podjetja, opredeliti tudi sanacijske cilje in svoj pogled na revitalizacijo

podjetja.

Oboje je temelj za sprejemanje vsebinsko in ¢asovno usklajenih odloCitev. Proces

sprejemanja odloCitev v zvezi z izvajanjem poslovnega preobrata je sestavljen iz (Konc&ina in

Mirtic, 19

99, str. 73):

opredelitve strateskih ciljev;

analize posameznih povezanih dejstev, ki jih ugotavljamo s kvalitativnimi in
kvantitativnimi metodami;

opredelitve osrednje strateSke usmeritve;

vrednotenje faz izvajanja strategije;

izbora instrumentov in prijemov za uresnicevanje strategije;

nadzora nad doseganjem vmesnih strateskih ciljev.

Potek reSevanja krize lahko predstavimo tudi grafi¢no (Slika 23: Vzroki in globina krize ter

moznosti
uspesno

prezivetja in revitalizacije podjetja). Konéni rezultat reSevanja je, (1) da se krizo
resi,ali pa (2) da podjetje propade in se kon&a z likvidacijo.
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Slika 23: Vzroki in globina krize ter moznosti prezivetja in revitalizacije podjetja

(Kong€ina in Mirti¢, 1999, str. 129)

NajpomembnejSe naloge kriznega poslovodstva v fazi zaostrenega ukrepanja so zlasti

(Koncina

in Mirti¢, 1999, str. 78):

pridobiti si celoviti nadzor v podjetju;

zagotoviti si kredibilnost v razmerju s poslovnimi partnerji, ki so zainteresirani
za sanacijo podjetja;




celovito analizirati poslovno dejavnost;

sestaviti akcijski nacrt zaostrenega ukrepanja;

izvesti nujne organizacijske spremembe;

ustrezno motivirati sodelavce;

uvesti vrednostno nacrtovanje v okviru proracunskega leta.

Zagotovitev ustreznega nadzora v podjetju vkljuuje predvsem naslednje ukrepe (Koncina in
Mirti¢, 1999, str. 78):

e dosledno preverjanje prilivov in odlivov denarnih sredstev; gre za preprosto
shemo, ki vklju€uje zaCetni znesek sredstev na racunu na dolo¢en dan, dnevne
prilive sredstev od kupcev, dnevne odlive k dobaviteljem, odhodke v nakup
stalnih dobrin, placila davkov in prispevkov ter konéni dnevni znesek na
ban¢nem racunu;

e vzpostavitev centralnega nadzora nad denarnimi tokovi;

o oblikovanje centralnega raCuna, prek katerega je speljano finan¢no poslovanje
podjetja;

e izvajanje neposrednega nadzora nad denarnimi tokovi;

e uvedbo nadzora nad zalogami; odpisati je treba ¢im vel zalog in uvesti
dosleden nadzor nad nabavo materialov;

e razvrstitev terjatev po dnevih dospetja in spremljanje njihove izterjave, pri
¢emer pa velja nenapisano pravilo, da tega ne kaZe poceti na raun izgube
sedanijih ali potencialnih kupcev;

e vzpostavitev nujne notranje varnosti v podjetju, saj so v kriznih razmerah
mozne kraje materialov ali izdelkov, namerne pos8kodbe strojev, naprav ali
blaga in podobno.

NajboljSe je, da se lotimo reSevanja krize na konkretni nacin (Slika 24: Model projektno
usmerjenega kriznega menedzmenta), saj nam ta pristop omogoc€a jasno usmerjenost v
rezultate.

Ta proces se zacne z uvedbo kriznega menedZmenta. Glede na ugotovljeno stanje se za¢ne
proces sanacije ali revitalizacije podjetja).
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(Vrecko, 2009, str. 9)

6.3 Sanacija podjetja

Sanacija oznacuje obdobje Sibkosti podjetja, v katerem so potrebni ukrepi za ponovno
vzpostavitev konkurenénosti podjetja. Nujnost sanacije ni odvisna od starosti podjetja in jo
lahko povzroc€ijo notranji in/ali zunanji vzroki. Sanacija podjetja se vedno zacne s finan&no
sanacijo, ne glede na trenutno finan¢no stanje — sanacija financ je vedno najbolj pomembna
in na prvem mestu. Zagotoviti je namre€ treba pozitiven denarni tok (ang. cash flow). Pri tem




se je treba zavedati, da je podjetje ustanovljeno zato, da lastniku prinasa izpladan dobicek
oziroma dividendo.

Pri sanaciji podjetja (Slika 25: Rast in razvoj podjetja) je treba vedno paziti, kako se lahko obrne
trend na bolje skozi iskanje novih trgov.

Povecanje dobicka

Povecanje obsega
prodaje

Povecanje dobicka

Vedja stopnja dobicka (z Zmanijéanje strogkov
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Slika 25: Rast in razvoj podjetja
(Kong¢ina in Mirti¢, 1999, str. 132)

Za reSitev podjetja so potrebni radikalni ukrepi: pogosto je to izdelava in realizacija programa
za zmanjSanje stroskov, izloCitev iz ponudbe tistih proizvodov oziroma storitev, ki prinasajo
izgubo (ob primernem upostevanju morebitnih povezanih u€inkov), uporaba nove proizvodne
tehnologije ipd.

Cilj je izboljSanje razmerja stroSkov in koristi, ki bi podjetje vrnilo v cono dobi¢ka in ponovno
vzpostavilo finan¢no ravnovesje. Zato je treba izdelati koncept sanacije in ga skupaj z navodili
za realizacijo vnesti v konkretno planiranje. S finan¢nega vidika je pri sanaciji neugodno, da
njena realizacija povzro€a strosSke celo takrat, ko je namenjena zmanj$anju stroskov in ko to
zmanj$anje pozneje tudi dosezemo. Ta paradoks je lahko razloziti. Stevilo sodelavcev je
mogode zmanj$ati samo ob spostovanju zakonskih in pogodbenih odpovednih rokov. Ce se
odlo¢imo, da bomo Stevilo zmanj3ali, je treba pla¢ati odpravnine, dodatni stroski lahko
nastanejo za odvetniSko svetovanije in delovno sodis¢e, e nekdo od sodelavcev vilozi tozbo
za pravno varstvo zoper odpoved. Tudi prekinitve pogodb poslovnim partnerjem imajo lahko
velike negativne finan€ne posledice. Vklju€itev novih dobaviteljev pa je vedno rizina, saj
vedno obstajajo moznosti, da ne bodo dosegli minimalnega praga kakovosti.

Program saniranja (Slika 26: Model projektno usmerjenega kriznega menedzmenta — program
sanacije) se za¢ne s prvo in grobo opredelitvijo strategije. Zatem si sledijo aktivnosti v logi€nem
zaporedju do faze, ko lahko ponovno preverimo, ali je sanacija uspela in gremo v naslednjo
fazo (revitalizacije), ali pa bomo morali zaceti postopek likvidacije.
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Slika 26: Model projektno usmerjenega kriznega menedzmenta — program sanacije
(Vrecko, 2009, str.10)
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6.4 Revitalizacija podjetja

Prva faza v sanaciji podjetja je torej streznitev, ko se sodelavci in okolica seznanijo z dejanskim
stanjem, nato sledi »prva pomoC«, v okviru katere se izpelje akcijski nacrt, ki omogodi
prezivetje podjetja na kratki rok. Za preobrat je potrebna tretja faza: okrevanje, kjer se zatne
pripravljati in izvajati nova strategija podjetja. Ce je strategija pravilna (priprava in razumevanje
strategije sta vkljuCevala zelo Siroko skupino ljudi), podjetije napreduje in postane t. i.
rekreativni Sportnik, ki zacne prakticirati kreativni marketing, inovativnost, in se po€asi pribliZuje
statusu »strastnega zmagovalca, ki prakticira nenehno ucenje in izvajanje sprememb glede
na zunanje impulze. Pri tem je izpostavil, da strategija ni ¢rka na papirju, ampak je kot zrak v
podjetju, ki ga sodelavci vsakodnevno dihajo.




Dolgoro¢no uspesnost zagotovi Sele revitalizacija (Slika 27: Model projektno usmerjenega
kriznega menedzmenta — program revitalizacije), s katerim zagotovimo ponovno rast. Tega
oblikujemo na podlagi izhodiS¢nega polozaja podjetja, konkurentov in moznosti v poslovnem
okolju.
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Slika 27: Model projektno usmerjenega kriznega menedzmenta — program revitalizacije
(Vrecko, 2009, str. 11)

V vsakem primeru je treba najprej preziveti, hkrati pa ¢im prej spremeniti miselnost o tem, kaj
bo podjetje pocelo v bodoce.

Globino krize doloéa $tevilo vzrokov, pri éemer je njeno dno nelikvidnost podijetja. Ce
ta postane kroni€na, je preobrat podjetja najve¢krat neuspesen, saj nelikvidnost kot
prevladujoe znamenje pomeni, da ima kriza v podjetju veliko vzrokov, ki so med seboj
povezani v uniujo¢ splet. V podjetjih, ki so zasla v globoko krizo, se lahko zgodi, da zaradi
zamenjave poslovodstva in zaostrenega ukrepanja dosezejo dolo€eno raven umiritve razmer,
ki kazejo na moznost preZivetja, vendar je preZivetje zaradi preglobokih vzrokov krize




kratkoro€nega znacaja; taka podjetja doZivijo recidivo krize, kar pomeni najpogosteje tudi
njihov konec. Podjetja, ki so zasla v akutno, vendar obvladljivo krizo, imajo vecjo moznost
prezivetja, pri Eemer pa je moznost prezivetja premosorazmerna z dolzino ¢asa. Za podijetja,
ki so dosegla raven preZivetja, to pomeni, da so se notranje ponovno konsolidirala, lahko
dosezejo postopno celovito notranjo revitalizacijo; dejstva kazejo, da to uspe le priblizno 20
odstotkom vseh podijetij, ki so dozivela akutno zrelo krizo.

Vseh podjetij v krizi torej ni mogoc€e ozdraviti. Velja celo nasprotno: Samo petina podijetij se v
celoti revitalizira. Z uporabo strategij preobrata in z zaostrenim ukrepanjem lahko dosezemo
celovit preobrat in profitabilnost poslovanja samo za dolo¢en del podjetij. Vecino podjetij — to
kaZejo izkudnje iz prakse — lahko ucinkovito izvajanje poslovnega preobrata sicer potegne iz
brezna vedno globlje krize, vendar pa ta podjetja nikoli ne bodo vec dosegla visokih dobic¢kov
in ponovne rasti. Ostala podjetja pa bodo po kratkotrajnem vzponu zaradi Zze navedenih
vzrokov dozivela recidivo krize in potop ali pa se preobrat sploh ne bo posredil.

Vecina "brezupnih primerov" ima dolo€eno znadilnost, in sicer da kljub naporom kriznega
poslovodstva, ki je strokovno pravilno usmerjeno k izvajanju poslovnega preobrata, to ni
uspeSno zaradi cenovne nedonosnosti prodaje, pri ¢emer cen ni mogoce Kkorigirati zaradi
neugodnega polozaja panoge in nizkih cen konkurence. Tudi takrat, ko podjetje kratkoro&no
uspe doseli nekatere pozitivne poslovne rezultate in izboljSanje notranjih razmer, lahko
zapade v neresljivo krizo, ¢e mu v tem €asu zaradi objektivnih razlogov (npr. tezkega polozaja
na trgu) ne uspe doseci prepoznavne konkurenénosti na trgu.

Izogniti se neuspeSnemu preobratu torej ne pomeni, da bo podjetje dosegalo v prihodnje
visoke dobicke. Strma rast dobiCka namre¢ zahteva v vecini primerov strategijo preusmeritve
na nove ali radikalno spremenjene izdelke in storitve ter na nove trge. Podjetja, ki so prezivela
in zaCela dosegati minimalne dobicke, ostajajo kljub dobremu poslovodenju ranljiva in
dovzetna za krizo. Podjetij, ki doZivijo resni¢no revitalizacijo, pa ne oznacujejo samo visoki
dobicki, marve€ nove, realno usmerjene trzne strategije, ki dolgoro¢no zagotavljajo rast in
razvoj podjetja (Koncina in Mirti¢, 1999, str. 128—-129).

Strategije, ki so zaCetek »prave« dolgotrajne sanacije in celovite revitalizacije podjetja,
zadevajo predvsem izdel€no- oziroma storitvenotrzno podrogje. Mednje spadajo zlasti:
izdeléno- oziroma storitvenotrzna preusmeritev, boljSe trZzenje, ki zahteva uporabo vseh
elementov trznega spleta, rast podjetja z nakupi novih podijetij, vlaganja, reprogramiranje
dolgov in izdajanje novih delnic ter organizacijske spremembe (Slika 29: Strategije razvoja
izdelkov in storitev ter pridobivanje trzisc).

Smiselno po SWOT-analizi je treba torej dosedanje slabosti podjetja in nevarnosti z
navedenimi sanacijskimi strategijami preoblikovati v prednosti podjetja, ki se kazejo na trgu z
izkori§€anjem novih poslovnih priloznosti, kar prikazuje slika (Slika 28: Usmeritev strategij pri
sanaciji podjetja).
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Slika 28: Usmeritev strategij pri sanaciji podjetja

Poudariti kaze, da postanejo navedene strategije smiselne Sele, ko skupaj z ukrepi v obdobju
zaostrenega poslovodenja dajejo prepoznavne rezultate, ki kazejo na umirjanje kriznih razmer
in na zaCetek ucinkovitega zdravljenja podjetja. Sanacija podjetja in na koncu celovita notranja
revitalizacija mora zagotoviti dolgoro&no profitabilnost in razvojne moznosti podjetja (Koncina
in Mirti¢, 1999, str. 130-131).

Klasi¢ni pristopi poslovanja in vodenja podjetja, ki jih Se vedno ucijo na univerzah in fakultetah,
umirajo. Vztrajanje na starem dolgoro¢no ne bo prineslo zelenih rezultatov ne glede na napor,
ki ga bomo vlozili. Sprememba poslovnega modela je nujna (Slika 29: Strategije razvoja

(Kong€ina in Mirti¢, 1999, str. 131)

izdelkov in storitev ter pridobivanje trzisc).
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Slika 29: Strategije razvoja izdelkov in storitev ter pridobivanje trzis¢

(Kong€ina in Mirti¢, 1999, str. 133)




6.5 Likvidacija podjetja

Likvidacija sledi prenehanju druzbe in se posebej registrira v sodnem registru. Po ugotovitvi
razloga za prenehanje druzbe se sprejme sklep o prenehanju druzbe in sklep o zacetku
likvidacije (sklep o likvidaciji). Namen likvidacijskega postopka je razdeliti premozZenje druzbe
in izbrisati druzbo iz sodnega registra druzb. Postopek likvidacije se opravi po vpisu zacetka
likvidacije v sodni register.

Kdo sprejme sklep o likvidaciji, je odvisno od razlogov, zaradi katerih je druZba prenehala
poslovati/obstajati. Prav tako je od razloga za prenehanje druzbe odvisno, kdo lahko pri
sodis€u poda predlog za prenehanje druzbe ter kdo izvede postopek likvidacije (druzba ali
sodisce). V tem kontekstu lahko lo¢imo t. i. prostovoljno in prisilno likvidacijo.

O prostovoljni likvidaciji govorimo, €e se zanjo odlodijo lastniki oziroma druzbeniki in se izvaja
po Zakonu o gospodarskih druzbah. Zakon o gospodarskih druzbah (ZGD-1-UPB3) (2009) v
okviru t. i. rednega prenehanja delniSke druzbe natancno doloCa postopek likvidacije, te
doloCbe pa se smiselno uporabljajo tudi za postopek likvidacije komanditne delniSke druzbe,
druzbe z omejeno odgovornostjo, gospodarskega interesnega zdruZenja ter druzbe z
neomejeno odgovornostjo, Ceprav za slednjo zakon vsebuje nekaj posebnih doloc¢b.

Pri prisilni likvidaciji pa sklep o likvidaciji izda sodis¢e, izvaja pa se po Zakonu o finanénem
poslovanju, postopkih zaradi insolventnosti in prisilnem prenehanju. Likvidacijski upravitelji so
¢lani poslovodstva (pri druzbi z neomejeno odgovornostjo pa vsi druzbeniki — skladno s
sklepom druzbenikov ali druzbeno pogodbo izjiemoma tudi le posamezni druzbeniki ali tretje
osebe), razen Ce statut, skupscina ali sklep o likvidaciji dolo€ajo drugace. Na predlog v zakonu
tocno doloCenih posameznikov oziroma skupin lahko likvidacijskega upravitelja imenuje tudi
sodisce.

Likvidacijski upravitelj zastopa in predstavlja druzbo, kona zalete posle, objavi poziv
upnikom, naj mu prijavijo svoje terjatve v roku, ki ne sme biti krajSi od 30 dni od dneva objave,
izterja terjatve druzbe, unovli preostalo premozenje in popla¢a terjatve upnikom. Za
dokonc&anje nedokoncanih poslov sme sklepati tudi nove posle (pri likvidaciji delniSke druzbe
le s soglasjem organa, ki je sprejel sklep o likvidaciji).

Po koncani likvidaciji mora likvidacijski upravitelj prijaviti izbris druzbe iz sodnega registra.
Upniki prijavijo svoje terjatve likvidacijskemu upravitelju, ki po placilu dolgov druzbe pripravi
poroéilo o poteku likvidacije in predlog za razdelitev premozenja. Ce likvidacijski upravitelj na
podlagi prijavljenih terjatev ugotovi, da premozenje druzbe ne zado$€a za poplacilo vseh
terjatev upnikov v celoti z zakonskimi obrestmi, mora nemudoma ustaviti postopek likvidacije
in dati predlog za zaCetek steCajnega postopka.




7 KRIZNI MENEDZMENT

Obstaja veliko teorij, ki obravnavajo menedZzment ter oZji krizni menedzment, ki se med seboj
ne izkljuCujejo, temvec€ se povezujejo in dopolnjujejo. Podjetja oziroma njihovi menedzerji se
morajo zavedati, da ne glede na financno uspesnost in stabilnost, nobeno podjetje ni imuno
na krizo. Pogosteje se zgodi, da menedzerji opozorilnih znamenj krize ne upostevajo. Veliko
menedzerjev je prepri¢anih, da jih kriza ne more doleteti in o njej sploh ne razmisljajo.

Pri kriznem menedzmentu gre za isti pomen in vsebino delovanja, ki se kaze v dveh osnovnih
usmeritvah. To je obvladovanje kriznega menedzmenta, prezivetje in doseganje preobrata
podjetja. Podjetje si obstoj lahko zagotovi le tako, da doseze spreobrnitev negativnih gibanj in
s tem obvlada krizni polozaj (Dubrovski, 2010, str. 45).

Zaradi neupostevanja dolo¢enih naravnih okoliS&in in zakonov lahko podjetje doleti »sedem
smrtnih grehov«. Med te grehe podjetja sodijo (Covery, 2000, str. 17):
e bogastvo brez dela (gradi na manipulacijah s trzis¢i in z ljudi namesto na delu
in proizvajanju dodatne vrednosti);
o uzitek brez vesti (pomeni sebi¢no ravnanje posameznikov in je v zadnjem €asu
ena izmed klju¢nih skusnjav vodilnih delavcev);
e znanje brez znaCaja ali vrednostnega sistema (enako ali celo bolj nevarno kot
premajhno znanje);
e trgovina oziroma posel brez morale (ne prizna vzajemne Koristi partnerjev);
e znanost brez ¢lovecnosti (posledi¢no se osiromasi le na tehniko in tehnologijo,
reSevanje z novo tehnologijo pa zal ne prinasa niCesar bistvenega);
o religija brez zrtvovanja (Ce zelimo resni¢no zadovoljiti potrebe drugih, moramo
med drugim zrtvovati svoj ponos in predsodke);
o politika brez nacela (zaradi Cesar se osebna etika osredotoa na takojsnje
oblikovanje podobe, ki se dobro prodaja na druzbenem in gospodarskem trgu).

S kriznim menedzZmentom podjetje skusa prepreciti krizo. V primeru, ko kriza nastane, so
glavne naloge naslednje (Dubrovski in Jezovnik, 2004, str. 91):
e nacrtovanje in nadzorovanje okolja podjetja (prepoznavati prednosti in
nevarnosti v okolju ter napovedovanje in oblikovanje prehodnih smernic);
e analiziranje okolja (ocenjevanje vplivov na podjetje);
e oblikovanje akcij in odzivov (v pomo¢ pri doseganju ugodne pozicije v podijetju).

Glavna nacela, ki jih mora krizni menedzment uposStevati pri upravljanju krize, so naslednja
(Novak, 2000, str. 168):
e razvijanje pozitivnega stalis€a do krize ali do nastalih razmer;
poslovanje podjetja v sozvocju s priCakovaniji javnosti;
ustvarjanje dobrega imena podjetja z uspesnim komuniciranjem;
iskanje priloznosti med krizo.

Krizni menedZment je skupek aktivnosti in orodij, ki sluzijo podjetju za obvladovanje najveckrat
nepri¢akovanih situacij. Vse, kar podjetje naredi med krizo, lahko dolgorono vpliva na
poslovanje in njegovo identiteto v javnosti, zaradi ¢esar mora ravnati preudarno, saj se
negativne posledice napaénih odlo€itev slej ali prej pokazejo in vplivajo na poslovanje podjetja
in njegovo sliko, ki jo ima v javnosti.




Vse teZave je mozno premagati. Ker pa so te teZave splodne in se z njimi spopada vecina
podjetij, se sodelavci z njimi naucijo ziveti in delati, vendar pa tezave postanejo tudi prevelika
ovira za ucinkovito delovanje posameznika.

7.1 Funkcije menedzmenta

Pri poslovodenju moramo razmejiti med menedzmentom in vodenjem:
e menedzment — poslovodenje (ukvarja se s kompleksnostjo), velika podjetja se
borijo proti pove€anju entropije, gre za planiranje, organiziranje in kontroliranje;
e vodenje — leadership (ukvarja se s spremembami), gre za opredelitev
usmeritev, nabor in razporejanje ljudi in motiviranje.

Razmerje med menedzmentom in vodenjem se kaze v tem, da je menedzment usmerjen v
planiranje, ko doloc¢a cilje za prihodnost in opredeljuje dejavnosti oziroma ukrepe, ki so potrebni
za dosego ciljev. To je deduktiven proces. Gre za sklepanje na temelju vrste predpostavk in
predvidevanj. Natancnost sklepanja je odvisna od metode in tehnike sklepanja. Z organizacijo
in izborom ljudi, ki bodo uresni€ili plan, oblikovati strukturo in opredeliti delovne naloge. Vse
pa je treba kontrolirati, spremljati (doseganje plana, reSuje sprotne probleme, primerja
planirano z opravljenim).

Vodenje po drugi strani opredeli usmeritve. Razviti je treba nove vizije za prihodnost in
oblikovati strategije, ki bodo omogod€ile uresniCitev te vizije. To je induktiven proces, pri
katerem iz obravnavanega elementa sklepamo na celoto, gre za zbiranje pravih podatkov na
pravih mestih, nato pa njihove obdelave. Nadalje je treba razporejati ljudi glede na zahteve
ciliev, razvrstiti ljudi v enotno fronto, kar pomeni ogromen komunikacijski izziv. Treba je
pritegniti k sodelovaniju vse ljudi, ki vizijo razumejo in lahko pomagajo pri njeni uresnicitvi. Ne
smemo pa zanemariti tistih, ki nas ovirajo pri tem. Vse skupaj pa se zaokrozi z motiviranjem in
inspiriranjem sodelavcev. Dosec¢i moramo, da ljudje delujejo v predvideni smeri, in sicer ne
glede na tezave, in le tako, da se sklicuje na temeljne Cloveske vrednote, na njihove emocije
in potrebe. Motiviranje zagotavlja energijo, ki je potrebna, da premagamo ovire na poti
uresnievanja cilja (Vila in Kova¢, 1997).

Nacrtovanje: obsega opredelitev ciljev, napovedovanje in sestavljanje programov, tako da
prave naloge izpolnimo v pravem zaporedju. Treba se je zavedati Stirih stvari:

e kje smo zdaj,

e Kkje zelimo biti,

e kako bomo prisli tja,

e kako vemo, da smo prisli tja.

Nacrtovanje zahteva, da nam gre dobro od rok:
e analiziranje sedanjih razmer,
e predvidevanje, kaj je treba dosei,
e ugotavljanje, kako bomo to storili,
e presojanje napredka in prilagajanje.

Organiziranje: zajema odloCanje o tem, kaj se zahteva in kdo mora kaj delati. Skrbno premisiliti
in odlociti se moramo:

e katere posebne naloge je treba opraviti,

e katere materiale bomo potrebovali za posamezno delo,

e kdo bo zastavljene naloge izpeljal.




Organiziranje zahteva, da nam gre dobro od rok:
e logi€no misljenje,
e razporejanje sredsteyv,
e sprejemanje pametnih odlocitev.

Vodenje: vkljuCuje dajanje navodil, usklajevanje, motiviranje in vodenje v ozjem smislu.
Pomembno je, da vsakdo zanesljivo ve:

o kateri so temeljni cilji,

o katere natan¢no doloene naloge moramo opraviti,

o katero raven morajo pri tem doseci.

Vodenje zahteva, da nam gre dobro od rok:
e pravilno usmerjanje ljudi,
e sporocanje, kaj je treba narediti,
e motiviranje, da delo dobro opravijo.

Nadzorovanje: zahteva spremljanje izpolnjevanja nalog zaradi preverjanja, ali vse poteka po
nacrtih. Da to storimo, moramo:

e razumeti polozaj igre,

e pozorno spremljati podrobnosti,

e presojati, kako ljudje opravljajo svoje delo.

Nadzorovanje zahteva, da nam gre dobro od rok:
e oOpazovanje dogajanja,
e merjenje storilnosti, upostevajo¢ zahtevano raven,
o odlo¢anje o potrebnih ukrepih in njihovo izvajanje.

7.2 Vpliv kriznega procesa podjetja na udelezence podjetja

Samozavedanje in priznavanje krize podjetja vpliva tako na samo podjetje kot tudi na SirSe in
ozje okolje, v katerem podjetje deluje. Dosedanje izkuSnje so pokazale, da krizni proces
podjetja moc¢no vpliva na obnaSanje vseh udelezencev podjetja ter da tudi redefinira njihove
cilie. Kot smo Ze omenili, so v podjetju prepoznavni naslednji udeleZenci: lastniki, menedzerji,
sodelavci, upniki, dobavitelji, kupci (Trost, 1996).

V nadaljevanju bomo poskusali definirati obnasanje kljucnih udelezencev v kriznem procesu.

7.2.1 Vpliv kriznega procesa na obnasanje lastnikov

Glavni cilj lastnikov je veCanje vrednosti lastniSkega premozZenja, kar podjetije doseze z
ustvarjanjem dobicka, ki ga reinvestira ali pa izplaca kot dividende?®. Uspesno poslovanje
podjetja se odraza v naras€anju cen delnic na trgu vrednostnih papirjev. Z drugimi besedami,
cilj poslovanja podjetja je maksimiranje njegove trzne vrednosti, ki je pri danem tveganju tem
vecje, ¢im vec denarja prinese podjetje lastnikom (Mramor, 1993, str. 191).

Tako krizni proces v druzbi zelo hitro in drastiéno zalenja ogrozati uresniCevanje zgoraj
definiranega cilja; za krizni proces najprej vedo menedZzerji, nekoliko kasneje lastniki in

28 Obstajajo naslednje moznosti: dobicek se v celoti izplaca v obliki dividend, dobic¢ek se delno
reinvestira, delno pa izplaCa v obliki dividend, dividende se obraCunajo, vendar se ne izpla¢ajo v
tekoCem letu ipd.




sodelavci, najkasneje pa strokovna in SirSa javnost. Osnovni namen lastnikov je krizo ustaviti
in preobrat v podjetju realizirati &im hitreje in ¢im bolj potiho. Pri€akovati pa je, da bodo lastniki
hoteli &im prej prodati lastniSke deleze oziroma delnice, saj bi jih drazje prodali na zacetku
krize, ko javnosti Se ni sploSno znano krizno stanje v podjetju, kot pa v €asu, ko bo kriza splo$no
znana. Nenadna ponudba vecjih koli€in delnic podjetja v krizi na trgu vrednostnih papirjev
potencialnim investitorjem je simptom, da s poslovanjem takega podijetja nekaj ni v redu.
Obi¢ajno ni treba dolgo ¢akati na temeljit pregled podjetja s strani potencialnih investitorjev
oziroma njihovih posrednikov in samo vpraSanje ¢asa je, kdaj javnost zve za krizno situacijo v
podjetju.

7.2.2 Vpliv kriznega procesa na obnasanje menedzmenta

V kriznem podjetju je obnasanje menedzmenta drugacno kot obnasanje lastnikov, saj poskusa
ta najprej krizo zanikati, nato opraviCevati tezave podjetja z objektivnimi dejavniki, v naslednji
fazi krizo prikriva in celo skusa prikrojevati podatke. Kon&no tudi menedzment prizna krizo,
obi¢ajno ze v dokaj poznem stadiju, ko so moznosti za reSitev podjetja iz krize majhne.
Menedzment se najvelkrat obnasa tako zato, ker Sciti in opraviCuje lastno nesposobnost v
strahu, da bo proglasen za kljuénega povzroditelja krize in bi tako dobil negativni pe€at ter tudi
izgubo delovnega mesta. Mnogi avtorji navajajo, da je v najvec primerih za krizo v podjetju kriv
prav menedzment, zato ga je smiselno zamenjati z novim v procesu realizacije strategije
preobrata podjetja (Slatter, 1984, str. 74).

7.2.3 Vpliv kriznega procesa na obnasanje sodelavcev

Sodelavci v podjetju imajo dokaj znane cilje: redno delo, placilo najmanj po njihovi kolektivni
pogodbi ter boljsi ostali pogoji: delovni pogoji, dodatki, dopusti, regresi za dopust ipd. Sodelavci
si zelijo predvsem dokaj zanesljivo zaposlitev, redno izplagilo normalnih pla¢, najostreje se
odzovejo predvsem na potencialna ali dejanska odpus€anja ter morebitna zakasnela izplacila,
zmanj$ana izpladila ali celo neizplagila plaé¢ in ostalih nadomestil. Ce podjetje zaide v krizno
situacijo, se za to ne Cutijo krive ter razen nekaterih pozivov vodstva za drugacen nacin dela v
podjetju v krizni situaciji* niso pripravljeni bistveno odstopati od svojih zahtev. Ce sindikati
zaposlenih niso dovolj moéni in strokovno avtonomni, obstaja velika nevarnost, da vodstvo vse
do najhujSe zaostritve krize manipulira z njimi. V kriznem procesu podjetja, ko se kriza zaéne
kazati v vsej svoji obseznosti in globini, odreagirajo delavci navadno zelo odklonilno in celo
sovrazno do vodstva. V zaletni fazi krize obstaja med sodelavci tudi neke vrste »lazna
solidarnost«, ko sodelavci ScCitijo tisti del sodelavcev, ki jih je vodstvo hotelo disciplinirati,
premestiti ali celo odstraniti iz podjetja zaradi njihovega slabega dela. Pri tem igrajo pomembno
vlogo sindikati ter tudi prepri€¢anje in mentaliteta delavcev, ki izhajata iz prejSnjega sistema
druzbene lastnine in samoupravljanja (Trost, 1996).

7.2.4 Vpliv kriznega procesa na obnasanje upnikov

Tudi obnasanje najvecjih upnikov® do podjetia v krizni situaciji ima nekatere skupne
znacilnosti. UpniSki oziroma dolzniski kapital zahteva vracilo realne glavnice in dogovorjenih
obresti v pogodbenih rokih, celoten dolg pa upniki najpogosteje tudi zavarujejo na razlicne
nacine: s hipoteko na nepremicnine, zastavo premiénin ali vrednostnih papirjev, garancijo,
avalirano menico, zavarovalno polico ipd. Ko se v podjetju pojavijo simptomi in tudi prve
posledice resnejSe krize, postane podjetje nesposobno za redno vracanje zapadlih obresti in
glavnice. Upniki postanejo najprej pozorni in previdni, nato vznemirjeni in zaskrbljeni in konéno

24 Npr.: podalj$an ali skrajSan delovni ¢as, delo ob sobotah in praznikih, prestavitev nacrtovanih
dopustov ipd.
25 Najveckrat so to poslovne banke.




najveckrat aktivno posezejo v poslovanje podjetja. Ce te aktivnosti ne zaleZejo, poskusajo z
vsemi moznimi nacini dobiti vrnjena plasirana denarna sredstva, najveckrat v steCajnem
postopku z izloCitveno pravico na s hipoteko zastavljenem premozenju. Dosedanje izkuSnje
poslovnih bank, ki so obi¢ajno najvecji upniki podjetja, kazejo na to, da neuspedno reSevanje
podjetja iz krizne situacije v najvecih primerih pomeni za upnike izgubo vec¢jega dela plasiranih
denarnih sredstev: v primeru solidnega zavarovanja se izguba giblje med 30 in 40 odstotki, v
primerih nezavarovanih terjatev ali slabSe zavarovanih terjatev pa je ta izguba tudi 70 in veé
odstotna (Trost, 1996).

7.2.5 Vpliv kriznega procesa na obnasanje dobaviteljev

Obnasanje dobaviteljev je mozno opisati tudi s skupnimi znacilnostmi. Osnovno pravilo je, da
dobavitelji redno dobavljajo materiale, dele in storitve, vse dokler ne pride do resnejSih moten;
pri placilih podjetij. Obi¢ajno gre za sukcesivne dobave, ki niso posebej zavarovane, tveganje
nepladila za dobavitelja pa predstavlja le zadnja neplacana dobava. Pri klju¢nih dobaviteljin?®
je lahko vrednost ene dobave zelo velika, tako da pomeni morebitna placilna nezmoznost
kupca za dobavitelja kar precejSnje tveganje. Vsekakor pa dobavitelji zelo hitro reagirajo na
motnje v plaCevaniju in preverjajo, ali gre za obicajne ciklicne motnje pri kupcu ali pa gre morda
za zaCetek kriznega procesa. Ustaljeni potek dobav v podjetju v kriznem procesu pomeni veliko
tveganje za dobavitelja, saj nezavarovani dobavitelji v primeru ste€aja podjetja dobijo vrnjen
zelo majhen del svojih zapadlih terjatev in se obi¢ajno giblje pod 30 odstotki celotnega
zapadlega dolga. Pri tem je treba Se povedati, da podjetje poskusa s prepriCevanjem
dobaviteljev, naj dobavljajo blago ali storitve nemoteno naprej, dejansko pridobiti poceni, hitro
in na lahek nacin dodatne vire financiranja poslovnega procesa podjetja, ki pa je lahko ze
globoko v krizi.

7.2.6 Vpliv kriznega procesa na obnasanje kupcev izdelkov (storitev)
podjetja

Kupci podjetja so na neki nacCin tudi prizadeti, e podjetje, ki jim dobavlja blago oziroma
proizvode, zaide v resnejSo krizo. Stopnja prizadetosti je odvisna od tega, ali gre za
medindustrijsko trZzenje?” ali gre za trzenje do konénih potro$nikov. TeZave kupcev so lahko
zelo hude, ¢e gre za medindustrijsko trzenje tehnolo$ko zahtevnih delov, saj podjetje, ki je
kupec, le s tezavo nadomesti zmanjSane in nekvalitetne dobave, kar lahko v njegovem
poslovnem procesu povzro&i hude motnje. Zato je tudi ta vidik zelo pomemben. Ce gre za
obi¢ajno trzenje konénim potrosSnikom, dosedanji kupec lazje delno ali v celoti nadomesti
dosedanjega dobavitelja, vendar tudi pri tej obliki trZzenja ni vedno tako.

7.2.7 Vpliv kriznega procesa na okolje podjetja

Okolje podjetja je dokaj ob&utljivo na krizni proces v podijetju, Se posebej je obc&utljivo lokalno
okolje v primerih, ko gre za pomembno podjetje z velikim deleZzem v gospodarstvu svojega
okolja. Seveda pa je tudi SirSe okolje prizadeto predvsem v primerih velikih, za vso drzavo
pomembnih podjetij predvsem s podrocja zelezarstva, infrastrukturnih podijetij, energetike,
avtomobilske industrije, gradbene industrije ipd. Najbolj neposreden negativni vpliv podjetja v
kriznem procesu na okolje se kaze v izgubi delovnih mest in s tem prihodkov sodelavcev in
njihovih druzin, v zmanjSevanju ali popolni ustavitvi naro€il lokalnim dobaviteljem in
kooperantom ipd. Zato lokalni politiki, gospodarska zbornica in sindikati ob takih primerih zelo
prizadeto in energi¢no reagirajo ter poskusajo prepricati lastnike, menedzment in upnike, da bi

26 Dobavitelji A v primeru njihove razvrstitve po metodologiji ABC.
27 Medindustrijsko trzenje je obi¢ajno takrat, ko podjetje dobavlja material ali sestavne dele drugemu
podjetju za vgradnjo v kon¢ni izdelek (ni pa nujno, da je kon&ni izdelek).




nadaljevali poslovanje v nezmanjSanem obsegu. Najveckrat pa so taki apeli Ze prepozni, saj
je podjetje takrat obiCajno Ze v hudi krizi in se ne more v nobenem primeru izogniti vsaj
delnemu zmanjsanju in prilagoditvi poslovnega procesa. Taka prilagoditev pa narekuje tudi
zmanjSevanje Stevila sodelavcev ter izvajanje strukturnih sprememb v zaposlenosti, zahteva
se najveckrat bolj usposobljene in izobrazene strokovne delavce.

Sire okolje je zelo obéutljivo v primerih kriznega procesa v velikih industrijskih podjetjih,
pomembnih za vso drzavo, in v infrastrukturnih podjetjih. Ta podjetja so obi¢ajno izredno
pomembna za celostno nacionalno gospodarstvo ali pa v njem predstavljajo dokaj pomemben
delez. Sirse okolje oziroma cilj ekonomske politike drzave je v tem, da ima v svojem portfelju
(v strukturi aktive) ¢im ve¢ zdravih podjetij, tista podjetja pa, ki so za$la v krizni proces, naj se
¢im hitreje resijo iz krize tako, da ne povzrocajo resnejSih ekonomskih in socialnih pretresov v
nacionalnem gospodarstvu. Prav zaradi tega je teorija in praksa s podro€ja zdravljenja podijetij
za nacionalno gospodarstvo zelo velikega pomena, tako da bi imeli dovolj znanja in
usposobljenih strokovnih kadrov za uspe$no obvladovanje procesov zdravljenja podjetij?.

Nekoliko drugacni pa so vplivi krize v majhnem podjetju tako na podjetje samo kot na okolje.
V najveC primerih je vpliv krize na manjSa podjetja izredno velik predvsem pri druzinskih
podjetjih (ali pri samostojnih podjetnikih), vpliv na okolje pa veliko manjsi, saj gre obi¢ajno za
manjSa podjetja ali samostojne podjetnike, ki v lokalnem okolju in seveda tudi celotnem
gospodarstvu predstavlja majhen delez po vseh parametrih (sodelavcih, prodaji, izvozu,
strateSki pomembnosti za celotno gospodarstvo).

8 STRATEGIJE IN TAKTIKE KRIZNEGA KOMUNICIRANJA

Komuniciranje je dejavnik, katerega pomen v procesu vecéstopenjskega in kompleksnega
kriznega upravljanja in vodenja narad€a (Malesi¢, 2006, str. 297). Tako lahko komunikacijski
poloZaj izrabimo ne zgolj za hierarhi¢no in funkcionalno zbiranje in razSirjanje informacij,
ampak tudi kot nehierarhicni, politi¢ni in tekmovalni polozaj, v katerem imajo mnozi¢na obcila
vlogo zbiranja, obdelave, razlage ter hitrega in vseobseznega razsirjanja informacij. Zaradi
nedoloCenih problemov in organizacijskih postavitev je komunikacija zelo zapletena.
Upravljanje te zapletenosti in negotovosti ni zgolj vprasanje razvoja komunikacijskih vescin,
ampak hkrati vprasanje razvoja organizacijskega, jezikovnega in kulturnega razumevanija, ki
je tesno povezano z infrastrukturo na prizori€u izrednega dogodka (Johansson in Skoglund,
1996, str. 14; Malesic, 2006, str. 297).

UspesSno krizno komuniciranje nastane na podlagi dolgotrajnega in napornega dela
kompetentnih sodelavcev. In to v normalnih razmerah. To delo vklju€uje vzpostavitev
zanesljivega sistema obve$€anja in opozarjanja, hkrati pa tudi izgrajevanje stanovitnih in
zaupljivih socialnih odnosov (Amendola in Marchi, 1996, str. 48; MaleSi¢, 2006, str. 297).

UcCinkovita strategija komuniciranja je sestavljena iz Stirih prvin, in sicer (Bacot, McCabe in
Fitzgerald, 1998 v MalesSi¢, 2006, str. 297):
o razSirjanje informacij (pomembne informacije morajo biti dobro organizirane,
pripravljene za uporabo in pravoCasno razSirjene; le malo reci bolj omaja

28 Cilj teh prizadevanj je "zdravo nacionalno gospodarstvo".




zaupanje javnosti v institucije kakor nerazpoloZljivost podrobnih informacij ali
velika zamuda pri njihovem zagotavljanju);

o identificiranje zainteresiranih subjektov v zvezi z morebitnim dogodkom in
navezava neposredne komunikacije z njimi (treba je prepoznati razlicne
poglede in znacilnosti zainteresiranih subjektov in temu prilagoditi strategijo
komuniciranja);

e vzpostavljanje stika s skupnostjo (upravljavci javnih zadev se ne smejo
zanaS$ati samo na mnozi¢na obcCila, ampak morajo neposredno navezati stik s
skupnostjo, kar predpostavlja oblikovanje, vzdrzevanje in uporabo
komunikacijske mreze, ki vkljuCuje znanstvene, tehnicne in strokovne skupine,
ki najbolj poznajo dolo€eno podrodje);

e vzpostavljanje odnosov z mnozi¢nimi obcili (v obdobju »realnosti mnozi¢nih
obgil« si upravljavci javnih zadev ne morejo privosciti reaktivne, obrambne drze
proti mnozicnim obc&ilom: nasprotno, nujna je proaktivna drza; v tem procesu
je treba razviti naCrte komuniciranja, se pripraviti na protislovnost dela z
mnozi¢nimi obdili, obasno za vodilne organizirati delavnice o njihovem
delovanju in oblikovati skupino, ki bo poskusala predvideti razmere, ki lahko
spodbudijo veliko medijsko pozornost).

Zlato pravilo kriznega komuniciranja naj bi bilo »povej vse in povej hitro.« Kljub vsemu pa
obstajajo dolo¢ena odstopanja od tega pravila (Arpan in Pompper, 2003, str. 293 v Malesic,
2006, str. 297):

e prva omejitev se nanaSa na tveganje, ki ga lahko odkrito govorjenje o krizi,
njenih vzrokih in posledicah prinese v pravhnem smislu; na eni strani je torej
interes in potreba razlicnih javnosti po informacijah, na drugi pa interes
subjekta, na katerega se kriza nana$a, kar pomeni, da je krizno komuniciranje
obi¢ajno razpeto med verodostojnostjo subjekta in njegovo morebitno pravno
odgovornostjo za krizne razmere;

e druga omejitev kriznega komuniciranja se nanaSa na koordiniranje
informacijskega toka, posredno pa zadeva tudi strategijo sodelovanja
organizacije (subjekta) z mnozi¢nimi obdili in javnostjo; kadar mnozi¢na obcila
sama odkrivajo krizo in njene posami¢ne razseznosti, subjekt izgubi moznost
usmerjanja informacijskega toka, saj ga mediji prehitevajo in odpirajo
vpraSanja, na katera ni pripravljen in nanje nima odgovora; v tem smislu je
o€itno priporoCena do javnosti odprta in do mnozi¢nih obdil proaktivha
komunikacijska strategija; upanje, da bi lahko s strategijo zavlacevanja ali
prikrivanja krize oziroma njenih razseznosti subjekt v krizi pridobil kakSno
prednost, je neutemeljeno;

o tretja omejitev procesa komuniciranja v krizi je nadzor nad oblikovanjem
informacij; to, da ima nekdo sposobnost nadzirati oblikovanje informacij v krizi,
je lahko velika prednost, saj subjekt ne more neposredno vplivati na reakcijo
mnozi¢nih obdil in javnosti, lahko pa ponuja informacije in vrednostne sodbe, s
Cimer pokaze sposobnost nadziranja krize; s tem subjekt vpliva na oblikovanje
javne podobe o krizi; seveda pa s proaktivnostjo komuniciranja v krizi ne gre
pretiravati, saj lahko to pripelje v drugo skrajnost, ki se kaze v pretiranem
medijskem pokrivanju krize in umetnem povecevanju le-te, kar prinasa nove
tezave in nepredvidljivosti.

Tudi Mortensen (1997, str. 66 v MaleSi¢, 2006, str. 298) govori o strategiji, taktiki in politiki
kriznega komuniciranja. Politika kriznega komuniciranja je lahko pasivna ali aktivha. Pasivna
politika pomeni, da subjekt ne stori nicesar ve€, kakor da prek predstavnika za stike z javnostjo
odgovarja na novinarske klice in sprejema morebitne njihove obiske. Aktivna politika pomeni,




da subjekt poskuda realizirati na cilju temeljeci projekt ali kampanjo, sestavljeno iz vrste
nacrtovanih projektov, v prizadevaniju, da prek mnozi¢nih obcil in drugih razpoloZljivih kanalov
komuniciranja ¢im bolj u€inkovito informira (in vpliva na) javnost. Medtem ko pasivna politika
prepusca pobudo nepripravljenim ter v€asih nenaklonjenim predstavnikom medijev in njihovim
naklju¢nim vprasanjem, pa aktivna politika subjektu daje bistveno boljSe moznosti vplivanja na
polozaj.

Izvajalci kriznega komuniciranja se podobno kakor drugi akterji upravljanja in vodenja v krizi
spopadajo z negotovimi razmerami ter omejenim ¢asom za posredovanje sporocil razli€nim
javnostim. Nujnost reSevanja krize in s tem povezana velika odgovornost sta veliko psihi¢no
breme tudi za izvajalce kriznega komuniciranja, Ceprav od njih pricakujemo popolno
osredoto€enost in racionalno delovanje. Njihov problem je bodisi pomanjkanje informacij (v
zaCetni fazi krize) bodisi preoblozenost z informacijami (na vrhuncu krize), omejena
uporabnost preteklih informacij v aktualni krizi in ne nazadnje dvojnost njihovega polozaja, saj
S0 na eni strani odgovorni medijem in razlicnim javnostim, na drugi strani pa predstavnikom
sistema, institucije ali organizacije, v kateri delujejo. Ti predstavniki jih lahko na razli€éne nacine
ovirajo pri delu, nanje pritiskajo, jih izsiljujejo, celo nadzirajo in cenzurirajo.

V svojem znanem ¢lanku Coombs (1995 v MalesSi¢, 2006, str. 298) navaja pet nacinov kriznega
komuniciranja, ki jim pravi »strategije«. |z sobesedila se da razbrati, da bi bilo boljSe
poimenovanje »taktike kriznega komuniciranja«, in sicer: zanikanje (kriza ne obstaja, Ceprav
so znaki krize ocitni), izogibanje (poskus zmanjSevanja povezav med krizo in subjektom, ki je
predmet krize), lastno poveliCevanje (poskus pridobivanja naklonjenosti javnosti prek
poudarjanja vioge subjekta v skupnosti ter preteklih dejanj in zaslug), iskanje odpusc¢anja (skrb
za zrtve krize, obzZalovanje dogodka in popravljanje napak) in vzbujanje socutja (subjekt sam
je prikazan kot zrtev nenaklonjenih okolis€in). Nekaj let pozneje Coombs (1999, str. 122 v
(Malesi¢, 2006, str. 298) ta seznam »skupin strategij« ponovno opredeli in dopolni, in sicer
navaja napad na toznika (napad na posameznika ali skupino, ki »odkrije« krizo, kar je smiselno
le, kadar je kriza bolj stvar zaznavanja in manj objektivnih dejstev), zanikanje (krize ni), izgovor
(do krize pride neodvisno od subjekta, ki torej za krizo ni odgovoren), zagovor (poskus
prikazovanja neskodljivosti krize), samopotrditev (poudarjanje prejSnjih zaslug in dobrih dejan;
subjekta), popravljanje (odpravljanje posledic krize in preventivni ukrepi proti ponovitvi krize)
ter opravicilo (priznavanje odgovornosti za krizo in nadomestilo Skode).

S strategijo komuniciranja v krizi se ukvarja tudi Lerbinger (1997, str. 39-49 v (Malesi¢, 2006,
str. 298), ki ponuja nekaj navodil, kako naj bi potekalo komuniciranje: krizo je treba priznati in
se z njo soociti; dolociti je treba (ali pa aktivirati, Ce Ze obstaja, op. a.) krizni komunikacijski
center; opreti se je treba na dejstva in zbrati ¢im ve¢ natan&nih informacij, ki jih prek mnozi¢nih
obdil posredujemo javnosti; subjekt, ki ga prizadene kriza, naj »govori z enim glasomg, ki naj
preprosto posreduje najbolj sveze informacije; uporabljati je treba razli¢ne oblike komuniciranja
in posredovati vse informacije, brez prikrivanja; treba je sodelovati z lokalnimi skupnostmi in
drugimi akterji kriznega upravljanja in vodenja. Primerne oblike komuniciranja v krizi navaja
Mortensen (1997, str. 67-68 v (MaleSi¢, 2006, str. 298), ki izpostavi vzpostavitev neformalnih
stikov, izjave za javnost, organiziranje strokovnih kratkih sestankov za mnozi¢na obdila,
novinarske konference in novinarske ekskurzije na mesto dogajanja.

Amendola in De Marchi (1996, str. 4546 v MaleSi¢, 2006, str. 2) menita, da mora javno
informiranje v krizi imeti visoko prioriteto tako pri na¢rtovanju kakor pri upravljanju in vodeniju.
Trditev temelji na izkusnjah velikih (predvsem kemicnih) nesrec, ki so strokovni javnosti dobro
znane, in sicer Flixborough, Seveso in Bophal. Analiza teh dogodkov je dokazala, da je
neuspeh zagotavljanja predhodnih informacij in informacij med krizo zainteresiranim
subjektom, ki jih kriza zadeva, pomembno prispeval k negativnhemu razvoju dogodkov, vklju¢no




z zrtvami, poSkodbami, dolgoro€nimi zdravstvenimi tezavami ter fizicno in ekoloSko Skodo.
Informacija lahko resuje Zivljenja, toda: e ni ustrezna, lahko poslabSa posledice nesrece in
povzroCi dodatne Zrtve in Skodo. Zato je tudi polozaij tistih, ki zagotavljajo informacije, obCutljiv,
saj so pri svojem delu moralno in zakonsko odgovorni. V krizi je najvecCkrat tezko zbirati
dodatne informacije, zato je negotovost razmer presezena z odlocitvami odgovornih, ki
temeljijo bolj na uporabnosti in manj na resnici. Vloga slednje sicer ni zmanj$ana, ampak je
prelozena na Cas, ki dovoljuje izErpno analizo dogodka. Zato mora biti odloCevalec poucen,
imeti mora voljo in pogum ter legalen in legitimen poloZaj. Vloga in naloge upravljavca
informacij morajo biti jasno doloCene in podeljene pouceni in zanesljivi osebi. V krizi je
informacija javnosti pogosto nenatancna, sporoena z zamudo ali nedosledna, kar je lahko
tudi posledica napetosti v odnosih med kriznimi upravljavci in posredovalci informacij. Gre za
dve skrajnosti: ali ni nihCe pristojen za informiranje javnosti ali pa je pristojnih preveC ljudi
oziroma institucij. V prvem primeru javnost ni uradno obves&ena, v drugem pa tezko prepozna
in izbira verodostojne vire.

9 ZAKLJUCKI K PREOBRATU PODJETJA V KRIZI

Ce bomo imeli krizni center v organizaciji in &e bomo imeli usposobljene sodelavce, ki bodo
sposobni za timsko, interdisciplinarno delo, ter dobre zunanje sodelavce, se bomo
obvladovanja sprememb lahko lotili na ve¢ nacinov. Prvi nacin je radikalen in pomeni
preureditev organizacije.

Ta nacin je nesporno najpomembnejSa metoda za preurejanje poslovnih procesov preteklega
stoletja. Uporablja se predvsem tam, kjer je treba narediti radikalen zasuk, saj je stanje sistema
tako, da ga z delnimi spremembami ali manjSimi izboljSavami ne bi mogli izboljSati. Res pa je
tudi, da vec kot polovica projektov BPR ne uspe v celoti, ker je med teorijo in prakso prevelik
razkorak. Polovica ukrepov ne deluje. Pogoj za uspeh so dobro teoretiéno znanje in izkusnje,
predvsem pa menedZzment, ki dosledno ostaja na zacrtani poti (Knights in Willmott, 2000).
Klju¢ni dejavnik je tudi tim, ki vodi projekt preurejanja. Med njimi ne sme biti takih, ki bi se
ukvarjali z mislijo, kako radikalno spremeniti organizacijo, da se pri tem ne bi ni€ spremenilo,
in bi vodilne menedzerske strukture ohranile svoj polozaj in vpliv.

Sklenemo lahko z mislijo, da je komuniciranje eden najbolj kriti€nih dejavnikov, ki dolo¢ajo
uspeh ukrepanja v krizi. Akterji kriznega upravljanja in vodenja bi se morali zavedati teZav pri
komuniciranju in izboljSati svoje znanje in veS¢ine na tem podroCju. Vsak od njih se mora
zavedati, da je le del komunikacijske mreze, sestavljene iz Stevilnih akterjev, ki delujejo
vzajemno. V takih mrezah »pomen sporocila ni opredeljen z namenom posiljatelja, ampak z
odgovorom prejemnika« (Amendola in De Marchi, 1996, str. 49 v MalesSi¢, 2006, str. 299). Za
uspeh komuniciranja v krizi je pomembno tudi predkrizno informiranje in obves€anje javnosti,
ki ima dva kljuéna cilja: posredovati ustrezno informacijo ter vzpostaviti stike in izboljSati
socialne odnose med ustreznimi zainteresiranimi subjekti. Hkrati je treba uposStevati, da ne
obstaja »informacijski paket«, ki bi ga lahko uporabili v vseh krizah in v vseh delih javnosti.
Sodobne krize so raznolike in zapletene, hkrati pa je javnost zbirni pojem, semanti¢na
abstrakcija, ki obsega vecplastno dejanskost.
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1 UVOD V STUDIJO PRIMERA VODENJA SODELAVCEV V
POLICIJI

Ljudje potrebujemo vodenje, saj stremimo k temu, da nas nekdo vodi, motivira in nam daje
sugestije, v katero smer naj gremo. Osebe s talentom vodenja najdemo tako v privatnem kot
tudi profesionalnem Zivljenju. Brez vodenja se ne bi svet razvijal v tolikSni meri, kot se danes,
saj je danasnji znanstveni razvoj vedno vlekla naprej skupina znanstvenikov z vodjem, ki je
pred seboj imel to€no dolocene cilje, kaj zelijo dosedi.

NajpogostejSe moci vodij lahko postanejo motivacijski dejavnik za posameznikove odlocitve in
dejanja, zato jih je treba uporabljati s premislekom in tehtno. Vsak posameznik lahko sprejema
enak stil vodenja razli€no in nenazadnje je nekomu nekaj motivacijski element, ista stvar pa
nekomu zadrzZek.

Neizpodbitno dejstvo je: ko gredo stvari v organizaciji narobe, je krivda najpogosteje pripisana
vodji. Enako velja tudi v primeru uspesnosti organizacije. V teh primerih ljudje pogosto
pripisujejo zasluge vodjem organizacij, misle¢, da je njihov vodja opravil delo Se posebno
dobro. Splosno preprianje je, da so vodje sposobni narediti razliko in da imajo velik vpliv na
ljudi, na skupine oziroma na celotno organizacijo (George in Jones, 2012, str. 338).

Sodelavci si zelijo stila vodenja, ki jih bo motiviral in jim nudil njihov osebni razvo;.

2 VODJA

V vsaki organizaciji obstajajo posamezniki, katerih vioga je pomembnej$a od ostalih in njihov
vpliv moc¢nejSi. Te posameznike lahko poimenujemo vodje. Njihove naloge so, da vodijo in
usmerjajo sodelavce, njihovo delo, njihova obnasanja in po navadi v najvecji meri vplivajo na
aktivnost dolo¢enega tima oziroma institucije. Vodja s svojim vplivom, napotki ter predlogi lajSa
sodelavcem doseganje zastavljenih ciljev ter izvajanje nalog. Tu bi lahko navedli opredelitev
vodje, ki se glasi: »Vodja je kljuéni dejavnik vodenja, ki s svojim delovanjem, oziroma
nedelovanjem kljuéno vpliva in uravnava odnos do podrejenih sodelavcev, med sodelavci in
do dela«. V splodnem je vodja najveckrat definiran kot tisti, ki kaj ali koga z zgledom in nasveti
usmerja in vodi, da bi dosegel zastavljeni organizacijski cilj (Stare in Seljak, 2006, str. 89).
Dejstvo je, da najboljSi vodje nimajo med seboj veliko skupnega. So razlicnega spola, rase ter
starosti. Uporabljajo razli¢ne stile vodenja in se osredoto€ajo na razlicne cilje. Kljub njihovim
razlikam si ti vodje delijo eno skupno stvar, in sicer: preden naredijo karkoli, najprej prekrsijo
vsa pravila modrosti (Buckingham in Coffman, 1999, str. 11). Po navedbah Woolfeja (2002,
str. 2-3) so vodje izrezani iz razliénega blaga. Cetudi so bile véasih njihove vizije videti
nerealne, so jim ljudje sledili predvsem zaradi njihove integritete ter verodostojnosti. Tudi pri
vodjih sedanjega €asa integriteta in poStenost igrata pomembno vlogo pri njihovem odlo¢anju
in vodenju. Vodenje ljudi ni isto kot vodenje stvari oziroma vodenje projektov. Vsaka
posamezna oseba poseduje edinstvene zmoznosti in talente, prednosti in slabosti ter Custva.
Zaradi tega je treba pomagati vsaki osebi dosecCi njegov oziroma njen individualni potencial,
kar zahteva od vodje obvladanje razli¢nih motivacijskih strategij in taktik (Silverstein, 2007, str.
6).




2.1 Naloge vodij

Delo vodje lahko opredelimo kot nacrtovanje, organiziranje, usmerjanje, motiviranje,
delegiranje in nadzorovanje (Racnik, 2016, str. 12). Vodja mora znati prevesti cilje organizacije
v jezik strokovnjakov in njihov output prevesti v jezik uporabnikov (Mozina, Bernik in Svetic,
2004, str. 37). Svetlik, Zupan, Stanojevi¢, Mozina, Kohont in Kase (2009, str. 420-421) so
mnenja, da je uspesnost v organizaciji mozno doseci predvsem takrat, ko vodja v njej ustvari
delovno okolje, v katerem se sodelavci lahko razvijajo. Nujni pogoj uspesnosti je potemtakem
ta, da vodja delavcem zagotavlja vsa potrebna sredstva in ustrezne pogoje za delo. Seveda je
to le pogoj, ki je potem odvisen tudi od drugih aktivnosti vodje, kot so nac¢rtovanje, vodenje,
spremljanje uspesnosti ter nagrajevanje.

2.2 Vrste moc€i vodij

Mo¢ vodenja v organizaciji je proces in rezultat razlicnih medsebojnih vplivov organizacije kot
celote in posameznikov v njej. Mo€ vodje izhaja iz pristojnosti in odgovornosti, ki mu jih daje
organizacija, in iz osebnih znadilnosti vodje samega (Cerneti¢, 2007, str. 135-136). Mo&
vodstva je predvsem v Cloveskih virih, in sicer v tem, da spodbuja njihove pozitivne lastnosti in
nevtralizira morebitne slabosti. V praksi obstajajo razli¢ne vrste mo¢i, ki jih vodje uporabljajo v
organizaciji z namenom vpliva na vedenje oziroma dejavnost svojih podrejenih (Mozina, Bernik
in Svetic, 2004, str. 37). Obicajno vodje izberejo vedenje, ki je kombinacija razli¢nih variant
komunikacijskih navad, vedenjskih vzorcev, nacinov reagiranja, skratka, z razli€nimi mocmi
vplivajo na vedenje sodelavca. To imenujemo celostna idealna moé vodenja (Cerneti¢, 2007,
str. 141). V nadaljevanju navajamo najpogostejSe moci vodij.

2.2.1 Mo¢€ nagrajevanja

Mo¢& nagrajevanja temelji na percepciji podrejenih, da je vodja pristojen in da ima vire za
dajanje nagrad tistim, ki se vedejo v skladu z direktivami vodje (Ivanko in Stare, 2007, str. 259).
Northcraft in Nealova (1996, str. 281) sta mnenja, da se mo¢ nagrajevanja dogodi, ko ima ena
oseba moznost nagrajevanja in druga oseba zeli biti nagrajena. Prva oseba ima v oblasti vire
nagrajevanja in ima moznost nagraditi drugo za Zeleno vedenje. Vodja v tem primeru vpliva na
sodelavca s ponujeno nagrado, zaradi ¢esar sodelavec izbira ustrezno vedenje pri delu, za
katerega je nato nagrajen. Tako ima vodja nad posameznikom mo¢ (Cerneti¢, 2007, str. 137).
Zavedati se moramo, da mo¢ nagrajevanja ne temelji samo na materialnih nagradah, temvec
tudi nematerialnih, ki so v Casih krize zelo dobrodosle. Pojavljajo se v obliki priznanj, ugodnosti,
udelezbe na proslavah ipd. Skrivnost moci nagrajevanja je vodjevo poznavanje sodelavcev.

2.2.2 Mo¢ prisile

Mo¢ prisile temelji na strahu in sprejemanju, da ima vodja mo¢ kaznovanja tistih sodelavceyv,
ki se ne obna$ajo v skladu z direktivami vodje. Mo¢ prisile vodja najpogosteje izvaja v obliki
dajanja odpovedi, uvajanja disciplinskih postopkov, preprecitvi napredovanja ipd. Glede moci
prisile bi lahko napisali, da je prisila groznja ali kaznovanje za nedelavnost in neustrezno
vedenje in lahko temelji na materialni ali tudi na nematerialni bazi (Northcraft in Neale, 1996,
str. 283). V organizaciji, kot je policija, je pogosto v uporabi prisila v obliki groznje z
disciplinskim postopkom in suspenzijo. Za uporabo prisile lahko povemo, da je efektivnha na
zadetku organiziranja, vendar tudi tu za zelo kratek ¢as (Cerneti¢, 2007, str. 138).




2.2.3 Zakonita oziroma legitimna mo¢

Legitimna moc¢ temelji na sprejemanju sodelavcev, da ima vodja pravico vplivanja iz razloga
njegovega mesta vodje v organizaciji. Ta moc€ temelji na avtoriteti, ki jo imajo nadrejeni in
podrejeni znotraj hierarhi¢ne strukture v organizaciji. Legitimno mo¢ lahko drugace opredelimo
kot mo¢ mesta, ker je osnovana na vlogi vodje, ki jo ta ima v organizaciji (Ivanko in Stare, 2007,
str. 259). Je najbolj prodorna oblika moci v organizaciji, in sicer je povezana s pravico
ukazovanja. Ta vrsta moci je zelo pogosta v organizaciji, kot je policija, kjer imajo vodje
avtoriteto, mo€ in pristojnosti, da kontrolirajo vedenje drugih za njihovo dobro ali dobro
organizacije. Vodje imajo pravico dajati ukaze na podlagi legitimnih pooblastil oziroma
avtoritete. Legitimna avtoriteta se izvaja v procesu kontrole in s tem vodje kontrolirajo vedenje
podrejenih (Cernetig, 2007, str. 139). Legitimna oblika mo¢i je v policiji ter drugih organizacijah
skoraj vedno najbolj uporabljena, saj omogoca pravico dajati ukaze.

2.2.4 Referenc¢na — karizmaticna moc¢

Referenéna mo¢ temelji na identifikaciji podrejenih z vodjo, saj vodja vpliva nanje s svojimi
osebnostnimi znacilnostmi, ugledom in karizmo. Je najbolj misti¢na izmed vseh modi vodje.
Omejena je na €as in dolo¢eno skupino (Northcraft in Neale, 1996, str. 253). Nosilec
referencne oziroma karizmati¢ne moci pooseblja vrednote, interese in cilje tistih, ki so se mu
pripravljeni podrejati. Iz tega lahko povzamemo, da karizmati¢na moc¢ temelji na medsebojnem
razmerju izvajalca in izvajancev (Cerneti¢, 2007, str. 140).

2.2.5 Mo¢€ znanja oziroma ekspertna mo¢

Mo¢& znanja temelji na sprejemanju podrejenih, da je vodja nekdo, ki je pristojen in ki ima
posebno znanje na doloenem podrocju. Mo¢ je zasnovana na kredibilnosti ter jasnih dokazih
o ekspertnem znaniju in je najpogosteje omejena na ozka, dobro opredeljena podrocja oziroma
specialnosti (Ivanko in Stare, 2007, str. 260). Ekspertna moc¢ vsebuje znanje in izkusSnje kot
zelo pomembne vsebine na delovnem mestu. Tu se pokaZe mo¢ posameznika z znanjem in
izkusnjami v tem, da ima moznost vplivanja na strokovnjake, da se z njimi sooci, da z njimi
sodeluje in lahko vpliva na njihova mnenja ter stali§€¢a. Zaradi navedenega so se posamezniki
pripravljeni podrejati nosilcu te mogi (Cerneti¢, 2007, str. 139).

2.2.6 Mo¢ medsebojne odvisnosti

Nortcraft in Nealeova (1996, str. 287) sta to vrsto mocCi opredelila kot »mo¢ medsebojne
odvisnosti, ki se dogodi, ko dva sodelavca ali celo veC pridejo v situacijo, ko so med seboj
odvisni, da lahko dokon&ajo nalogo«. Ta vrsta moéi nastane pri pojavu pooblas¢anja
sodelavcev. Vodja v teh primerih postane odvisen od podrejenega delavca, vendar se mu ta
moc¢ refleksira, saj je nagrajen tako, da podrejeni z dodatnimi informacijami lazje in bolje dela
(Cerneti¢, 2007, str. 141).

2.3 Lastnosti in znacilnosti dobrega vodje

V praksi je zaslediti razliCne tipe vodij, ki vsak na svoj nacin s svojimi lastnostmi in znacilnosti
poskusSajo voditi ter motivirati sodelavce (Slika 30: ZnacCilnosti uspeSnega vodje). Marsikdo
opredeli vodje po njihovih pozitivnih in negativnih lastnostih, ki vkljuCujejo njegove vrednote,
znacaj, vescine, znanja in drugo. NajpomembnejSe lastnosti, ki bi jih moral imeti dober vodja,
bi lahko opredelili z naslednjimi karakteristikami (Kova¢, Mayer in Jesenko, 2004, str. 186):

e motiviranje sodelavceyv,

e postenost,

e sposobnost organiziranja,




poslusanje sodelavcey,
odgovornost,
odlo¢nost,

energija,

Siroka razgledanost,
samokriticnost,
duhovitost,

vescina modeliranja,
sposobnost,

izrazna moc ter
ustvarjalnost.

Racnik (2016, str. 17-19) navaja deset kljucnih lastnosti, ki jih po njegovem morajo imeti
kvalitetni vodje, in sicer pogum, samoobvladovanje, obdutek za pravi¢nost, suverenost pri
odlocitvah, sposobnost nacrtovanja, optimizem, simpatija in razumevanje, pripravljenost na
sprejemanje polne odgovornosti, sodelovanije ter lastnost, da naredi vodja korak ve¢ kot drugi.
Charan (2009, str. 41-43) omenja Sest bistvenih znacilnosti, ki bi jih morali vodje posedovati v
Casu gospodarske in finan¢ne krize. To so postenost in kredibilnost, sposobnost motiviranja,
neprestana povezava z realnostjo, realizem podprt z optimizmom, vodenje z intenzivnostjo ter
drznost pri oblikovanju prihodnosti.

Za vodje bi lahko napisali, da imajo vsi vizijo, ki je povezana z njihovimi vrednotami in cilji, ki
jih zelijo doseci. Omeniti velja pomembno lastnost vodij, in sicer je to predvidevanje, s katerim
vodja predvidi dogodke v prihodnosti in s svojim ravnanjem posku$a iztrZiti od tega &im vec.
Zelo pomembna lastnost je tudi sposobnost vodije, da uspedno sodeluje in komunicira s svojimi
sodelavci ter drugimi ljudmi. Cimerman, Jerman, Klari¢, Logar in Su$anj (2003, str. 29)
opredelijo znacilnosti uspeSnega vodje v naslednjem prikazu (Slika 30: Znacilnosti uspeSnega
vodje).

StrateSke znacilnosti : Organiz. znacilnosti:
vizionar, cilino usmerjen, organizator, kadrovik,
strateg, poroCevalec delegator

-— /'

USPESEN VODJA

— T

Operat. vodstvene Osebnostne znaéilnosti:
znacilnosti: komunikator,
motivator, pogajalec, timski

vodja

etik, karizmatik, odprtih
nazorov

Slika 30: Znacilnosti uspesnega vodje
(Cimerman, Jerman, Klari¢, Lo€ar in SuSanj, 2003, str. 29)




Na splosno lahko povemo, da mora uspeSen vodja svoje ravnanje prilagajati konkretnim
situacijam v organizaciji in svoje pomanijkljivosti nadomestiti s sposobnostmi svojih sodelavcev.

2.4 NajpogostejSe napake vodij

V praksi se pojavljajo Stevilne napake vodstvenega kadra, ki tako ali drugace vplivajo na
zadovoljstvo in motiviranost sodelavcev. Med najpogostejSe bi lahko uvrstili (Raénik, 2016, str.
23-24):
e neenakopravno obravnavo podrejenih,
nedoslednost pri spostovanju pravil in popusc€anije,
prevec avtoritativno (ukazovalno) vodenje,
neustrezno komuniciranje,
neupostevanje mnenj podrejenih,
pasivno odzivanje na slabe medsebojne odnose v kolektivu,
neustrezno podajanje povratnih informacij,
nekvalitetno posredovanje navodil,
Custveni izbruhi in nihanja Custvenih stanj,
prikrivanje in zanikanje lastnih napak in odgovornosti,
arogantnost, mas€evalnost in vzviSenost,
zaljivo ter ponizujoe komuniciranje s podrejenimi ipd.

3 VODENJE

Vodenje je ena od temeljnih nalog vodij, ki morajo vplivati na sodelavce, jih usmerjati in
motivirati, da ustrezno opravljajo svoje naloge ter z delom in poslovanjem dosegajo izide ter
uresniCujejo cilie podjetja (Florjangi¢ in Paape, 2004, str. 11). Potemtakem lahko vodenje
opredelimo kot usmerjanje, vplivanje in motiviranje sodelavcev, usklajevanje nalog, sredstev,
nadzora in organiziranja z namenom, da bi sodelavci ustrezno opravljali svoje naloge, potrebne
za doseganje organizacijskih ciljev. Za ucinkovit proces vodenja je pomembna organizacijska
enotnost in stalnost dodeljevanja nalog. Vodenje naj bi temeljilo na doloCenih fleksibilnih
nacelih, ki se lahko prilagajajo glede na potrebe, pomembno je le vprasanje znanja, kako ta
nacela uporabiti (Ivanko in Stare, 2007, str. 85). Robbins in Judge (2017, str. 368) opredelita
vodenje kot sposobnost vplivanja na skupino oziroma posameznika s ciljiem doseganja
doloCenega cilja oziroma vizije. Vir tega vplivanja je lahko formalen, kot je v primerih, ko je le-
ta vezan na doloCen vodstveni rang v organizaciji. Vodenje lahko tudi opredelimo kot proces,
v katerem enakovredno sodeluje vodja, ljudje, ki jih vodi, in okoli€ine vodenja. Za uspesno
vodenje je potrebna usklajenost med lastnostmi vodje, zmoznostmi ljudi, ki jih vodi, ter
okolis¢inami, v katerih vodenje poteka. Osebnostne znacilnosti in vrednote vodje, njegovo
vedenje ter motivacija odlocilno vplivajo na sam proces vodenja, prav tako tudi vrednote,
izkusnje, osebnostne znacilnosti ter obnasanje ljudi, ki jih vodi. Kon&ni izid pa je odvisen od
okolis¢in, v katerih poteka vodenje (HocCevar, Jakli¢ in Zagorsek, 2003, str. 130-132). V okviru
vodenja prihaja velikokrat v postev tudi svetovanje, informiranje, ocenjevanje in razvoj
sodelavcev (Mozina, Bernik in Svetic, 2004, str. 17).

Pojmovanje vloge vodenja se je s ¢asom spremenilo. Njegove spremembe prikazujemo v
naslednji tabeli (Tabela 41: Tradicionalno in sodobno pojmovanje vodenja), kjer so prikazane
razlike med tradicionalnim in sodobnim pojmovanjem vodenja (ibidem, str. 27).




Tabela 41: Tradicionalno in sodobno pojmovanje vodenja

Tradicionalno pojmovanje vodenja Sodobno pojmovanje vodenja

Uspesni vodja se sre€uje z neprestanimi

Vodja ustvarja red in stabilnost. spremembami v organizaciji in jih tudi sam
izzove.

Vodje posvecajo pozornost kratkoro€nim Vodja priteguje sodelavce s svojo zavzetostjo in

ciliem. predanostjo delu.

Vodja mora biti hladen, vzviden, lo€iti Custva Ucinkoviti vodje imajo dolgoroéno vizijo in

od svojega dela. oblutek za smer.

Vodje so izrazite karizmati€ne osebnosti. Vodje niso brez Eustev, ampak nasprotno.

Dejavnost vodje je predvsem kontrola
sredstev, €asa, denarja, materiala, ljudi.
Vodja na vrhu je osamljen, ker ne komunicira Vodenje je usposabljanje drugih za akcijo in
s podrejenimi. timsko delo.

Vodje usmerjajo in kontrolirajo druge z
ukazovanjem, s predpisovanjem politik in
postopkov.

Vodenje pomeni polozaj, kdor ima polozaj, je
avtomati¢no vodja.

Vodje so trdno prepri¢ani o smislu svojega dela.

Uspesni vodje ne delujejo osamljeno, ampak so
v tesnih stikih s sodelavci in skrbijo za druge.

Pomembnej$a od besed so dejanja.

Vodenje ni polozaj, ampak proces.
(Mozina, Bernik in Svetic., 2004, str. 27)

3.1 Naloge in vioge vodenja

Vodenje je proces, ki zahteva raznovrstna znanja z vseh podrocij. Naloge vodenja v
organizaciji so planiranje, usmerjanje, uenje, spodbujanje, organiziranje, vodenje ter nadzor.
Glavne naloge vodje po Mozini (1994, str. 54) so, da se le-ta zaveda, kaj vse vpliva na vodenje,
da aktivno usmerja dogajanja in da sku$a doseci sinergijo u€inkov med posameznikom,
skupino in dejavniki okolja. UCinkovito vodenje je potemtakem pogojeno z vrsto Stevilnih
osnovnih sposobnosti vodje. Naloge vodenja bi lahko opredelili kot nacrtovanje lastnega dela
in dela podrejenih, nadziranje, obveSCanje in sporoCanje, usmerjanje sodelavcev k
dolo€enemu ravnanju, usklajevanje nalog, sodelovanje v kariernem razvoju sodelavcev ipd. V
danasnjih spremenljivih in nestabilnih €asih ter razmerah poslovanja organizacij je Se posebno
pomembno, da sistem vodenja nenehno razvijamo in izpopolnjujemo. V uspesnih
organizacijah postaja skrb za osebni razvoj posameznika temeljna spodbuda za delo, zaradi
tega nova filozofija uspeSnega vodenja postavlja v ospredje ustvarjalnost ter prilagajanje
pogojev zivljenja in dela novim delovnim zahtevam (lvanko in Stare, 2007, str. 142).

3.2 Razlike med vodenjem in menedzmentom

Da bi boljSe razumeli pomen vodenja, ga je nujno primerjati s tradicionalnim menedZzmentom.
Ko govorimo o menedzmentu, mislimo zgolj na ucinkovitost, planiranje, papirologijo,
procedure, omejitve, nadzor, doslednost ipd. Pri vodenju je govora o ustvarjalnosti,
spremembah, viziji, dinami¢nosti in pripravljenosti na tveganje. V zvezi s tem lahko re€emo,
da menedzment dela stvari pravilno, vodstvo pa dela prave stvari (Drucker, 2001, str. 131).
Kljub navedenim razlikam se moramo zavedati, da se vodenje in menedzment ne izklju€ujeta,
temvel sta medsebojno tesno povezana in se prepletata. Adair (2016, str. 1) je glede tega
navedel, da je uspeSen menedzer v sedanjih ¢asih definiran kot vodja. Prav tako velja, da bo
dober vodja s €asom postal menedzer.




3.3 Stili, naini in modeli vodenja

V praksi smo pri¢a, da se razli¢ni vodje obna$ajo na razlicne nacine, odvisno od njihovih
individualnih razlik, glede na potrebe svojih podrejenih in glede na polozaj organizacije (Daft,
2010, str. 409). Zaradi navedenega se sreCujemo z razli¢ni stili, nacini ter modeli vodenja, ki
so jih razvijali Ze v starih ¢asih in se v glavnem osredoto€ajo na osebnostne lastnosti vodij. Ti
stili, nacini in modeli so klasificirani v marsikateri literaturi. V nadaljevanju omenjamo nekaj
najbolj pogostih.

3.3.1 Stili vodenja

V literaturi je bilo izoblikovanih veliko razliénih stilov vodenja, od posvetovalnega pa do
pedagosSkega stila vodenja. Stila vodenja ne smemo zamenjati z nadinom ali modelom
vodenja. Stil vodenja lahko opredelimo kot hierarhi¢ni odnos vodje in njegovih podrejenih, ki
se vzpostavi zaradi potreb upravljanja procesa ter upravljanja z ljudmi. Nana3a se na dolo¢en
vzorec vedenja, ki ga uporablja vodja, ko dela s sodelavci, seveda ¢e ga le-ti kot takSnega
sprejmejo. Stil vodenja, ki se uporablja v konkretni situaciji, ni odvisen samo od nacina
obnasanja vodje, temvec tudi od naloge in sprejemljivosti v kolektivu (Lipi¢nik, 1996, str. 120).
Vsak vodja se pri svojem delu ne sme zanaSati samo na svoje znanje in osebnostne lastnosti,
temvel je pomembno, da obvlada tudi sposobnost pravilnega nacina ravnanja z ljudmi v
dolo€enih okolis¢inah. To sposobnost vodje lahko imenujemo stil vodenja. Avtorja Zabukovec
in Boben (2000, str. 8) sta stil vodenja opredelila kot vedenjske vzorce, s katerimi vplivamo na
druge. Le-ti lahko naSe vzorce prepoznavajo, ta zaznava pa se razlikuje od lastne zaznave
nacina vodenija, ki je usmerjena v to, kakSne vzorce vedenja prepoznavamo pri sebi, ko vodimo
druge. Na splosno lahko stil vodenja opredelimo kot relativno trajen (dalj ¢asa) vzorec vplivanja
na ljudi z namenom vzajemnega doseganja postavljenih ciliev. To znacilno ravnanje
predstavlja zbir za posameznega vodjo specifi€nih ravnanj in vodstvenega obnasanja. Pri tem
vodja uporablja razli¢ne vzvode in instrumente ter s tem oblikuje celovito in zanj znacilno obliko
stila vodenja (Kova¢, Mayer in Jesenko, 2004, str. 22).

Stile vodenja je mogocle presojati glede na sledeCe elemente (Florjanci¢ in Ferjan, 2000, str.
139):
o dopuscanije participacije podrejenih v procesu odlo¢anja;
e nacin (orientiranost) vodij v procesu predoCanja delovnih nalog (k ljudem
oziroma k ciljem);
e nadruge nacine.

V nadaljevanju omenjamo najbolj pogoste stile vodenja ter podrobneje opisujemo stile, ki se
razlikujejo glede na dopuscanije participacije podrejenih pri sprejemanju odlocitev. Med slednje
spadajo avtoritativni, demokrati¢ni ter liberalni stil vodenja. Ti se razlikujejo med seboj po tem,
kolikSna je stopnja participacije nizjih hierarhi¢nih nivojev pri sprejemanju odlogitev (Slika 31:
Delez participacije pri sprejemanju odloCitev; Tabela 42: Delez participacije pri sprejemanju
odlocitev) (Florjanci¢ in Ferjan, 2000, str. 139).
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Slika 31: Delez participacije pri sprejemanju odlocitev
(Florjanci¢ in Ferjan, 2000, str. 141)

Tabela 42: Delez participacije pri sprejemanju odloditev

- - . T Delez
OZNAKA Nacin podajanja naloge / prvine participacije izvajalcev el
AVTORITATIVNO VODENJE
A. MenedZment predoci odloditev 0 %
B. MenedZment prepriCuje izvajalce 20 %
C. MenedZment predstavi problem in ideje za reSitev 40 %
DEMOKRATICNO VODENJE
D. MenedZment prestavi problem in alternativne resitve 50 %
E. MenedZment predstavi problem in sprejema predloge za | 60 %
resitve
F. MenedZment doloci le robne pogoje resitve problema 80 %
LIBERALNI NACIN VODENJA
G. | MenedZment dopusca avtonomnost delovanja podrejenih 100 %

(Florjancic¢ in Ferjan, 2000, str. 141)

Avtoritativni oziroma avtokrati¢ni stil vodenja

Avtoritativni stil vodenja mnogo avtorjev razume kot stil, znacilen za izkoriS€evalske sisteme,
oziroma za ljudi, ki se pocutijo ogrozene (Florjanci¢ in Ferjan, 2000, str. 139). Pri tem stilu
vodenja vodja sprejema odloCitve brez kakrSnega koli posvetovanja s sodelavci. Stil ter
avtoriteta temeljita na nadrejenosti vodje in podrejenosti sodelavcev. Vodja od svojih
sodelavcev pri¢akuje poslusnost, razume navodilo kot ukaz, ki ga mora podrejeni izvrsiti,
kontrolira izvajanje le-teh, ima zelo zadrzan odnos do svojih podrejenih. NajpogostejSa fraza
vodje, Ki se posluzuje avtoritativnega stila vodenja, je: »Storite tako, ker jaz tako pravim.« Tako
vodenje povzroc€a pri sodelavcih nelagodje, ob&asno tudi odpor. Mnogo vodij, ki se posluzujejo
takSnega stila vodenja, zahteva od podrejenih hitro oziroma takojSnjo izpolnitev ukazov, pri
tem pa se jim ve€inoma ne zdi vredno razloziti razlogov zanje. TakSen vodja tudi zelo poredko
pohvali svoje sodelavce, jih pa hitro in z veseljem kritizira. Na tak nacin spodkopava njihovo
samozavest, zadovoljstvo nad opravljenim delom pa je izredno majhno. Prisotnost tega stila
vodenja so vecinoma ostanki starih hierarhij v organizacijah, ki ne vlagajo ¢asa in sredstev v




razvijanje novih vodstvenih vescin (Racnik, 2016, str. 39). Navedeni stil vodenja pogosto
povezujejo z velikimi organizacijami, in sicer izvajanje procesa vodenja poteka prek hierarhi¢ne
strukture ter linijskega sistema. V drugih besedah bi lahko povedali, da je ta stil vodenja
usmerjen izkljuéno na utrjevanje lastnega polozaja prek hierarhi€nega poloZaja v organizaciji.
Pri tem stilu vodenja ne obstajajo neposredni osebni kontakti med vodjem in vodenim (Kovag,
Mayer in Jesenko, 2004, str. 24).
Karakteristike avtoritativnhega stila vodenja so:

e majhen oziroma ni¢en prispevek sodelavcey,

e vodja sprejme vse odloditve,

e vodja narekuje vse metode in procese dela,

* sodelavcem se redko zaupa odlocCitev oziroma pomembna naloga.

Demokrati¢ni oziroma participativni stil vodenja

Pri tem stilu skupina odlo¢a avtonomno, vodja pa koordinira delo in ni odgovoren za odlocitve
sodelavcev. Vse odlo€itve in naértovanja se odvijajo s sodelovanjem vseh sodelavcev. Vodja
je samo koordinator oziroma moderator, ki usklajuje in pojasnjuje mnenja preostalih. Je tisti, ki
predstavi problem celotni skupini ter naéne razpravo (HoCevar, Jakli€¢ in Zagorsek, 2003, str.
164). Ta stil vodenja temelji na timskem delu in sodelovanju. TakSen vodja je odli¢en
poslusalec, je mojster sodelovanja in se vede kot ¢lan kolektiva, tima in ne kot Sef. Z uporabo
tega stila vodenja vodja s ciliem povec€anja ucinkovitosti dela neprestano vklju€uje sodelavce
v samo odlo¢anje in sprejemanje strateskih odlocitev (Rozman, Kova¢, Bavec in Hauc, 2012,
str. 377). V praksi je ta stil vodenja zelo koristen, ker iz sodelavcev izvabi njihovo ustvarjalnost
in ideje. Pri tem stilu vodenja obCasno pride do daljSih sprejemanj odlocCitev kot posledica
skupnega odlo¢anja.

Nekatere glavne karakteristike demokrati¢nega stila vodenja so:
e sodelavce se spodbuja k izmenjavi idej in mnenj, vendar vodja obdrzi zadnjo
besedo pri sprejemanju odlocitev;
e sodelavci se pocutijo bolj vklju€ene v proces dela;
e ustvarjalnost je spodbujana in nagrajena.

Liberalni oziroma razpusc¢eni stil vodenja

Pri tem stilu vodenja gre za avtonomno odlo¢anje skupine. Vodja sodelavcem daje le
informacije, izvajalcem pa dovoljuje popolnoma samostojno izbiro smeri delovanja. Odlocitve,
sprejete s participacijo, sodelavci sprejmejo za svoje, to pa pove€a motivacijo za udejanjanje
odlocitve (Florjang€i€ in Ferjan, 2000, str. 139—-140). Pri tem stilu vodja sprejema sodelavce kot
samostojne osebnosti z znanjem, sposobnostmi in interesi, ki se vkljuCujejo v procese
sprejemanja odloCitev (Kova¢, Mayer in Jesenko, 2004, str. 24). Mullins (2010, str. 388)
opredeli ta stil vodenja kot stil, pri katerem vodja opazuje, da sodelavci delajo dobro na
samostojen nacin. Vodja zavestno sprejme odloCitev, da preda mo¢ odloCanja na svoje
sodelavce in jim omogoc¢a svobodo pri delu in se v to tudi ne meSa. Seveda je vodja prisoten
in pripravljen pomagati v primeru, kadar bi ga sodelavci potrebovali.

Karakteristike liberalnega stila vodenja so:
e vodje zelo malo usmerjajo,
e popolna svoboda sodelavcev za sprejemanje odlocCitev,
e vodje priskrbijo potrebna orodja in sredstva,
e od sodelavcev se priCakuje, da samostojno reSujejo probleme.

Drugi stili vodenja
V nadaljevanju navajamo nekatere pogosto omenjene in uporabljene stile vodenja.




o Patriarhalni stil vodenja
Tudi pri tem stilu vodja sam sprejema odloitve, vendar glede svojih odloCitev govori s
sodelavci in jih skuSa prepri€ati o pravilnosti le-teh. Ta stil vodenja lahko primerjamo z
avtoriteto druzinskega ocCeta, ki jo sprejemajo Clani druzine. Stil je vzor za vodstvene stile v
manjSih druzinskih podjetjih. Pri njem gre za skrb za vodjeve podrejene, od katerih se pri¢akuje
lojalnost, zahvalo, zvestobo in poslusnost. Za izvajanje procesov vodenja vodja ne potrebuje
organizacijskih strukturnih razseznosti, temve¢ njegova moc izhaja iz pozicije polozaja (Kovac,
Mayer in Jesenko, 2004, str. 23).

e Karizmati¢ni stil vodenja
Mo¢ vodje pri tem stilu vodenja izhaja iz posebnih osebnih znacilnosti vodje, saj le-ta ne pozna
namestnika, predhodnika in ne naslednika. Tak$ni vodje dobijo posebno mesto v primeru
kriznih situacij, v katerih so v ospredju upanje in vera v reSitev le-teh. Racionalen pristop je v
ozadju. Vodja se opira na svoje osebnostne lastnosti, zaradi ¢esar ne potrebuje strukturnih
elementov organizacije (Kovac¢, Mayer in Jesenko, 2004, str. 23).

o Informirajodi stil vodenja
Pri tem stilu vodja prav tako odlo¢a sam, vendar se naloge izvajajo s prepricevanjem.

e Svetovalni stil vodenja
Vodja pri tem stilu informira sodelavce, podrejeni pa podajo svoje mnenje.

e Kooperativni stil vodenja
Ta stil vodenja omogoc€a, da sodelavci razvijejo predloge, za katere potem vodja izbere resSitev,
in je najpogostejsi stil vodenja v sodobnih organizacijah. Pri tem stilu vodenja so sodelavci
vklju€eni v proces odloanja, vodje jim delegirajo naloge, vendar jim prepusc¢ajo odgovornost
odloc¢anja.

e Birokratski stil vodenja
Pri tem stilu vodja od svojih sodelavcev zahteva strogo spostovanje predpisanih pravil in
postopkov dela. Vodja je trden, natanéen, se obvlada in je vljuden. Zeli biti vzor sodelavcem.
Temelj tega stila vodenja predstavljajo formalizacijski elementi organizacije, ki poglabljajo
neosebno povezavo med vodjem in vodenimi. Tu se mo¢no pokaZe mo¢ birokratskih procedur,
saj le-te oblikujejo sistem legitimnosti, sprejet in spoStovan od podrejenih (Kovag, Mayer in
Jesenko, 2004, str. 24).

e lzvrdevalski stil vodenja
Z njegovo uporabo se posku$ajo izrabiti vse skupinske CloveSke zmoznosti. Za vodjo je
znacilno, da uporablja skupinsko delo pri odlo€anju.

o PrepriCevalni stil vodenja
Pri tem stilu vodja sprejme odlocitev sam, brez diskusije ali posvetovanja s skupino, vendar
obenem verjame, da bodo ljudje bolj motivirani in bodo bolje opravili svoje delo, ¢e so
prepri€ani, da so sprejete odloCitve dobre. Drugae povedano, svojo odlocitev bo skusal
»prodati« sodelavcem, jih navdusiti in prepri¢ati (HoCevar, Jakli¢ in Zagorsek, 2003, str. 163).

o Posvetovalni stil vodenja
Pri tem stilu se vodja pred sprejemom odlocitve posvetuje s preostalimi ¢lani skupine in njihova
mnenja uposteva pri odlo€anju, zaradi tega imajo podrejeni oblutek, da lahko vsaj delno
vplivajo na konéno odlo€itev. Odlocitev pri takem stilu ostane vodji (HoCevar, Jakli¢ in
Zagorsek, 2003, str. 163—-164).




Goleman (2002, str. 48) v svoji knjigi navaja Se druge stile vodenja, ki upostevajo sposobnosti
Custvene inteligence, in sicer vizionarski, mentorski, tovariski, demokrati¢ni stil, diktiranje
tempa ter ukazovalni stil.

3.3.2 Nacini vodenja

Dejstvo je, da se je z leti v praksi oblikovalo veliko Stevilo razli€nih nacinov vodenja oziroma
postopanja z ljudmi, a vsak izmed njih deluje ustrezno in daje ustrezne rezultate le, Ce je
uporabljen v dolo€eni organizacijski klimi (Lipi¢nik, 1996, str. 119-120). V nadaljevanju bomo
omenili bolj znane izmed njih.

Vodenje z izjemami

Nacin temelji na ideji, da naj bi se vodje ukvarjali samo z iziemami oziroma odkloni. Sami naj
bi se ukvarjali z dejavnostjo samo v primeru, ¢e bi se pojavilo kaj posebnega, vse ostale naloge
pa morajo prenesti na podrejene, jim doloCiti, kaj se od njih priCakuje, in oblikovati
komunikacijska pravila.

Vodenje s pravili odlo¢anja

Pri tem nacinu se predpostavlja, da se mora sodelavec na vsaki ravni sam odlociti, kaj bo storil.
Vodja pri tem nacinu le doloCi pravila, ki jih sodelavci potrebujejo pri odlo€anju. Ta nacin je
uporaben le v primerih predhodno znanih dogodkov, o katerih se bo kasneje odlocalo.

Vodenje s samoudelezbo

Nacin je odvisen od nujnega sodelovanja sodelavcev pri vseh odlocitvah, ki se nanasajo nanje.
Se posebno to velja za cilje, ki jih bodo sodelavci uresnigevali. Ta nadin lahko deluje ob pogoju,
da obstoja partnerstvo med sodelavci in vodjo.

Vodenje z delegiranjem
Pri tem nacinu gre predvsem za pomen delegiranja odgovornosti sodelavcem. Na tem principu
temelji ve€ obstojec€ih modelov vodenja, ki se pogosto uporabljajo v praksi.

Vodenje s cilji

Gre za nacin, ki je pogosto uporabljen, in sicer se v njegovem primeru vodenje obravnava kot
aktivnost, s pomocjo katere dolo€imo cilje v organizaciji in nato sodelavce usmerjamo k
doseganiju teh ciljev.

Vodenje s prisilo
Omenjen nacin zahteva takojSnjo privolitev v delegirane naloge v stilu »naredi, kar ti reem«.
Tak nacin vodenja se obnese v kriznih obdobijih.

Usmerjevalno vodenje

Nacin vodi ljudi v smeri zastavljene vizije v stilu: »Sledi mi in skupaj bomo uresnicili svojo
vizijo«. Vodja je vizionar in motivira ljudi s svojo vizijo. Nacin uspeva, ko spremembe zahtevajo
novo vizijo.

Ocetovski nacin vodenja

Pri tem nacinu so sodelavci, njihovo pocutje ter Custva najpomembnejsi, in sicer pred nalogami
in cilji. S sodelavci vodja zgradi mo¢ne Custvene vezi. Najpomembnejsi pri takSnem vodenju
so medsebojni odnosi, harmonija in sre€a zaposlenih (Rac¢nik, 2016, str. 40).




Sodelovalni naéin vodenja
Nacin spodbuja sodelovanje in skupne odlocCitve v smislu: »Kaj pa ti misli§?« Vpliv na
sodelavce je zelo pozitiven.

Perfekcionisti¢ni na€in vodenja
Nacin poudarja zelo visoke standarde za uspednost izvedbe delovnih nalog v smislu: »Naredi
kakor jaz, in to takoj!«

Mentorski nacin vodenja

Nacin podpira ljudi ter jih osebnostno in strokovno razvija za prihodnost v smislu: »Poskusi
to.« Prednost tega nacina je zelo pozitiven vpliv na polutje v organizaciji. Vodja tako deluje
predvsem kot svetovalec, ki pozna cilje in vrednote sodelavcev in jim pomaga razviti njihove
sposobnosti (Racnik, 2016, str. 41).

3.3.3 Modeli vodenja

Vodenje je treba prilagoditi znacilnostim konkretne organizacije, sposobnostim vodje in
znacilnostim ljudi, ki jih ta vodi. Vpliv stila vodenja na uspesnost organizacije je s Stevilnimi
raziskavami potrjen. Prav zaradi slednjega je priporocljivo, da vodja ne uporablja le enega stila
vodenja, pac pa se prilagaja dejavnikom, ki na vodenje vplivajo (Mozina, Bernik in Svetic, 2004,
str. 30). Ker se marsikdo sprasuje, katero vodenje je najbolj uspesno, je bilo na to temo
narejenih veliko raziskav. Ob skoraj vsaki teoriji vodenja je nastal tudi nov model, ki ga lahko
opredelimo kot posebno obliko povezanosti razli¢nih spremenljivk oziroma kot posebno obliko
strukture vodenja (Mozina, 1994, str 33). V nadaljevanju bomo omenili nekatere izmed nijih.
Vsak izmed njih ima svoje prednosti in tudi pomanijkljivosti. Njihovo poznavanje in medsebojno
primerjanje omogoca vodjem, da izberejo tisti model vodenja, za katerega menijo, da je z
njegovo uporabo v dolo¢enem Casu in danih razmerah mogoc€e dosegati optimalne rezultate
oziroma dosegati pri sodelavcih pozitivho organizacijsko vedenje (lvanko in Stare, 2007, str.
162).

Modeli osebnih znacilnosti vodje

Modeli temeljijo na domnevi, da osebnostne, socialne in telesne posebnosti doloCajo vodjo. V
skladu s tem pojmovanjem je prisotnost oziroma odsotnost teh znacilnosti osnovnega pomena
za razlikovanje med vodji in nevodiji. Klju¢ne znacilnosti za identifikacijo so telesne,
osebnostne, socialne ter delovne znacilnosti. Pomanjkljivost teh modelov je, da prevel
poudarjajo telesne in osebnostne znacilnosti. Uspedno vodenje gotovo ni odvisno od fizi¢nih
znacilnosti vodje (Mozina et al., 2002, str. 517). V praksi se je pokazalo, da ti modeli niso
razlikovali dobrih vodij od slabih. NovejSa proucevanja osebnih znacilnosti vodje opozarjajo,
da so osebnostne znacilnosti vodje sicer povezane z uspeSnim vodenjem, vendar ne toliko,
kot so na to opozarjale zaCetne raziskave. Osebnostne lastnosti lahko vplivajo na uspeSnost
vodenja glede na okolis€ine (lvanko in Stare, 2007, str. 163).

Modeli vedenja vodje

Vedenjski modeli razlikujejo in poudarjajo vedenjske, akcijske znacilnosti pri uspesnih in pri
neuspesnih vodjah, in sicer preucujejo, kako vodja dela, kako komunicira, kako delegira naloge
ipd. (Mozina et al., 2002, str. 517). Vedenjski modeli poudarjajo in razlikujejo vedenjske,
akcijske znacilnosti pri uspesnih in manj uspesnih vodjah (lvanko in Stare, 2007, str. 163).

Teorija X in teorija Y




Skladno s spoznanjem, da vodje iS€ejo nacine, kako bi spodbujali in vplivali na svoje
sodelavce, sta se izoblikovali dve vrsti domnev o tem, kaj bi bilo najbolj primerno za vplivanje
na podrejene in njihovo spodbujanje. Te domneve prikazuje spodnja tabela (Tabela 43:
Domneve teorije x ter teorije y).

Tabela 43: Domneve teorije x ter teorije y

DOMNEVE TEORIJE X N DOMNEVE TEORIJE Y
Sodelavci nimajo radi dela, in Ce je le Ljudje imajo radi delo in so pripravljeni trdo
mogoce, se mu izogibajo. delati.

Sodelavci potrebujejo navodila za delo,
usmerijati jih je treba k ciliem organizacije.

Sodelavci, ki se strinjajo s cilji organizacije,
se k temu sami usmerjajo.

4 O XV T w >

Nadrejeni morajo sodelavce siliti k delu,
velikokrat tudi z groznjo.

Sodelavcev ni treba siliti k delu, saj radi
sprejmejo odgovornost za delo.
I

(Mozina et al., 2002, str. 517)

Teorija x vsebuje negativne postavke o sodelavcih in poudarja potrebo po avtoritativnem
nacinu vodenja, medtem ko teorija Y vsebuje pozitivhe postavke o sodelavcih in poudarja
potrebo po participativnem nadcinu vodenja.

Modela dveh univerz

Modela izhajata iz opisa nacinov dela vodij, ki so jih podali njihovi sodelavci. Lo¢imo dva sloga,
in sicer slog skrbi za ljudi ter slog skrbi za naloge. Skrb za ljudi poudarja polozaj sodelavceyv,
delovne razmere in medsebojno sodelovanje ter skrbi za delavCevo lazje delo in zadovoljstvo
z dosezki. Mo¢ prisile se uporablja izredno malo oziroma skoraj ni€. Za skrb za naloge je
znacilno aktivno nacrtovanje, organiziranje, kontroliranje in usklajevanje nalog sodelavcev
(Mozina et al., 2002, str. 519-520).

Model mreznega vodenja

Model opisuje pet razli€nih vrst vodenja, ki sestavljajo razlicne deleze usmerjenosti vodje k
proizvodniji ali k ljudem. Znadcilnosti vodstvene mreze so skrb za proizvodnjo, skrb za ljudi in
organizacijska hierarhija. Model ponazarja naslednja slika (Slika 32: Delez usmerjenosti vodje
pri modelu mreznega vodenja).
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Slika 32: Delez usmerjenosti vodje pri modelu mreznega vodenja
(Mozina et al., 2002, str. 520)

Vedenjski modeli so bili zelo pomembni za razvoj teorije o vodenju.

Situacijski modeli

Na vodenje pomembno vplivajo tudi razmere oziroma situacije, v katerih se doloCen stil
vodenja izvaja (Mozina, Bernik in Svetic, 2004, str. 32). Zaradi tega navedeni modeli
predpostavljajo, da so situacijski dejavniki kriti¢ni pri dolo¢anju primernega nacéina vodenja. Ti
modeli poudarjajo pomen prilagoditve sloga vodenja trenutni situaciji, saj je le-ta najbolj kriticna
pri izbiri najboljSega nacina vodenja. Vsak situacijski model, ki ga bomo omenili v nadaljevanju,
vsebuje nekaj dejavnikov, kot so zrelost Clanov v skupini, potrebe sodelavcev, odlo¢anje v
skupini, odnosi med ¢lani in vodjo, vir moci vodje, zapletenost dela nalog ter osebne znacilnosti
vodje. Dejavniki so predstavljeni tudi v naslednji sliki (Slika 33: Dejavniki uspeSnega vodenja).
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o Fiedlerjev kontigencni model
Model poudarja, da je uspesno vodenje odvisno od tega, koliko se dejavniki situacije ujemajo
z nacinom dela vodje (Mozina et al., 2002, str. 522). Po mnenju avtorja je najucinkovitejsi tisti
slog vodenja, ki se najbolj prilagaja dani situaciji. Za pomoc pri dolo€anju, kateri nacin vodenja
bi bil najboljSi, Fiedler opredeljuje tri spremenljivke, in sicer odnose med ¢lani in vodijo,
strukturiranost naloge in polozajno mo¢ vodje (lvanko in Stare, 2007, str. 165).

e Herseyev in Blanchardov situacijski model vodenja
Model poudarja, da je vodenje odvisno od ukazovalnega in podpornega nacina vedenja vodje
in se spreminja glede na zrelost ¢lanov skupine (Mozina et al., 2002, str. 523). Avtorja
ugotavljata, da ima vecina vodij primarni in sekundarni stil vodenja, in sicer je primarni tisti, ki
ga vodja uporablja najpogosteje. Omenjata tudi pojem fleksibilnosti stila, in sicer se ta nanasa
na sposobnost vodje, da prilagaja stil svojega vodenja dani situaciji (lvanko in Stare, 2007, str.
165).

e Model vodenja 3D
Model izhaja iz opredelitve ucinkovitosti vodenja in glavnih elementov vodenja vodij, to je
usmerjenost k nalogam in usmerjenost k odnosom (Mozina et al., 2002, str. 526).

e Housejev model paoti in ciljev
Naslednji model poudarja, da uspesni vodje opredeljujejo poti in nacine dela, s pomocjo katerih
sodelavci dosegajo visoko storilnost in zadovoljstvo pri delu (Mozina et al., 2002, str. 527).
Poudarek pri tem modelu je na spoznanju, da uspesni vodje z jasno opredelitvijo nalog
odstranijo ovire na poti k visokim dosezkom in omogocajo ve€ zadovoljstva pri delu, saj model
domneva, da je naloga vodje spodbuijati ¢lane tima in jim pomagati dosegati visoke cilje (Ivanko
in Stare, 2007, str. 166).




o Participativni model vodenja
Model dolo€a pravila, ki omogocajo sodelavcem, da sodelujejo v procesu odlo€anja v raznih
situacijah (Mozina et al., 2002, str. 529). Pravila dolo¢ajo obseg in obliko sodelovanja. Vodja
mora prilagajati svoje vedenje strukturi skupine. Nacini odlo¢anja so avtokratski, konzultacijski
ter timski. Ti nacini in opredelitve so vidni v tabeli (Tabela 44: Nacini in opredelitve
participativnega modela vodenja).

Tabela 44: Nacini in opredelitve participativhega modela vodenja

NACINI OPREDELITVE

A1 Vodja odlo¢a sam.

A2 Vodja povprasa za mnenje €lane tima, vendar odlo¢a sam.

K1 Vodja se o intuiciji posvetuje s €lani tima in jih vprasa o mnenju ter ga
oceni, vendar odlo¢i sam.

K2 Vodja in ¢lani se sestanejo kot tim in razpravljajo o situaciji, toda vodja
odlo€i sam.

T Vodja in €lani se sestanejo kot tim in razpravljajo o situaciji in tim odloc¢a.

(Mozina et al., 2002, str. 529)

3.4 Vodenje z motiviranjem

Pri vodenju je nujno potrebno upostevati tudi motiviranje, saj se le-to nanasa na ljudi in njihove
zmogljivosti. Vodja obc¢utno vpliva na raven motiviranosti sodelavcev. Od njega je v veliki meri
odvisna delovna klima v organizaciji, politika pla¢, delovni pogoji, na€in upravljanja, potrebe po
doseganju vrhunskih rezultatov, samostojnost sodelavcev, ob&utek pripadnosti ipd. (Treven,
2001, str. 141). V okviru procesa vodenja poskusa vodstvo vplivati na sodelavce, jih usmerjati,
motivirati ali kako drugace pripraviti do tega, da bi opravili svoje naloge najbolje. To poskusajo
vodje z razli¢nimi stili vodenja (Lipi¢nik in MozZina, 1993, str. 90).

Vodstva organizacij morajo skrbeti za vzdus§je in motivacijo sodelavcev, saj je bistveni sestavni
del pripravljenosti za delovno storilnost psiholoSka pripravljenost za delo ali motivacija za delo.
Slednja je mo¢no pogojena s potrebami delovnega &loveka in vpliva na njegovo ravnanje
(lvanko in Stare, 2007, str. 85).

Pri vodenju z motiviranjem je moc priCakovati, da bodo sodelavci aktivnejsi, Ce se bodo pri delu
izobrazevali in razvijali, ¢e imajo privlatnejSe delo in pri njem veliko samostojnosti ter lahko
sami preverjajo rezultate. Tak nacin vodenja oblikuje poseben odnos med vodiji in sodelavci,
ki mu pravimo partnerstvo, saj nacin vodenja poudarja aktivno nacrtovanje, organiziranje in
nadziranje nalog (Lipi¢nik, 1998, str. 409).

Nacela vodenja z motiviranjem (Uhan, 2000, str. 13—14):
e dolocite cilje,

postavite zgled,

stalno se izpopolnjujte,

vzemite si €as za razmisljanje,

vodite brez prisile,

sodite po dosezkih,

pridobivajte in utrjujte samozavest,

pri¢akuijte kritiko,

mislite na prihodnost,

razmisljajte kot zmagovalec.




V zvezi z navedenim lahko napiSemo, da je vodenje, ki je usmerjeno k ljudem, ucinkovitejSe
od vodenja, ki je usmerjeno le na delo. Vsak vodja ustvarja pri podrejenih moznost za
produktivnejSe in kakovostnejSe delo na dva nacina, in sicer z osebnim zgledom in z doslednim
izvajanjem petih temeljnih funkcij, ki so dajanje nalog, nadzor izvajanja nalog, usklajevanje
dela, spodbujanje dela in strokovno presojanje (Ilvanko in Stare, 2007, str. 86).

3.5 Ustreznost stilov vodenja

Glede ustreznosti stilov vodenja lahko napisemo, da vedji obseg stilov vodenja omogoca vecjo
ucinkovitost vodje, ni pa to nujno, saj obseg Se ne zagotavlja tudi izbire pravega nacina vodenja
glede na situacijo in znacilnosti sodelavcev. Podatek o ustreznosti stila vodenja nam
potemtakem pove, ali je vodja iz svojega obsega stilov vodenja izbral stil, ki najbolj ustreza
izbrani situaciji in znacilnostim sodelavcev (Zabukovec in Boben, 2000, str. 15).

Na samo izbiro in uporabo stila vodenja ter orientacije vodij v organizaciji vplivajo sledeci
dejavniki: osebje, specifike organizacije, omejitve okolja in strokovno-osebnostni profil vodij
(Florjanci¢ in Ferjan, 2000, str. 140).

4 VODJE IN VODENJE V SLOVENSKI POLICIJI

Policija je organ v sestavi ministrstva za notranje zadeve, samo njeno delovanje pa je
opredeljeno v Zakonu o nalogah in pooblastilih policiji. Policija je pri odlo¢anju pridobila
samostojnost, pri ¢emer ministrstvo za notranje zadeve doloCa razvojne, organizacijske,
kadrovske in druge temeljne usmeritve za njeno delo, skrbi za njeno finan€no poslovanje in
investicije ter koordinira in usklajuje policijski informacijski in telekomunikacijski sistem s
sistemi drugih drzavnih organov. Pristojno ministrstvo tudi usmerja in nadzira izvajanje nalog
policije. Policija ima Stevilne naloge, in sicer od varovanja zivljenja, osebne varnosti in
premozenja, preprecevanja, odkrivanja in preiskovanja kaznivih dejanj in prekrskov, odkrivanja
in prijemanja njihovih storilcev ter drugih iskanih oseb, vzdrzevanja javnega reda, nadzora in
urejanja prometa na javnih in nekategoriziranih cestah, varovanja drzavne meje in opravljanja
mejne kontrole, pa do varovanja doloenih oseb, organov in objektov ipd. (Zakon o nalogah in
pooblastilih policije, 2013). Zgoraj nastete naloge izvajajo uniformirana in kriminalisticna
policija ter specializirane enote policije oziroma policijske enote, organizirane na ravni
generalne policijske uprave, policijskih uprav in policijskih postaj. Pri opravljanju svojih nalog
policisti sodelujejo s posamezniki in skupnostjo ter izvajajo preventivno dejavnost (Policija,
2017).

Delo v policiji je, gledano organizacijsko ter z vidika odloCanja pri delu, urejeno izredno
hierarhicno. TaksSna ureditev organizacijske strukture temelji na klasicnem hierarhicnem
organizacijskem modelu. Vsa organiziranost je zakonsko urejena v razliénih zakonih ter
predpisih. Ti predpisi jasno dolo¢ajo tudi nivoje odlo€anja, in sicer so razdeljeni na tri razlicne
nivoje. Policija svoje naloge opravlja na drzavni, regionalni in lokalni ravni. Organizacijsko jo
zato sestavljajo generalna policijska uprava, policijske uprave in policijske postaje (Policija,
2017).

Najvisji nivo odlo¢anja je na ravni generalne policijske uprave, kjer odloCitve sprejema
generalni direktor policije. Naslednji nivo je nivo policijskih uprav, kjer odlocitve prevzemajo




regionalni direktorji. Zadnji nivo odlo€anja se odvija na lokalni ravni, na ravni policijskih postaj,
kjer odlocitve v zvezi z vodenjem in odloCanjem prevzemajo komandirji policijskih postaj. Sama
komunikacija v teh hierarhi¢nih strukturah poteka vertikalno po predhodno dolo¢eni hierarhiji,
brez kakrsnih koli odstopan;.

Za samo vodenje, ki se izvaja v policiji, lahko povemo, da ga ne moremo posplositi z vodenjem
drugih organizacij v javnem sektorju. Od policijskih vodij se poleg osnovnih funkcij
menedZzmenta, kot so naértovanje, organiziranje, usmerjanje in nadziranje, zahteva tudi
sposobnost analiziranja, nacrtovanja, odlo¢anja, kontroliranja, motiviranja, reSevanja konfliktov
ipd. (Anzelj, 2001). Kot smo Ze prej omenili, samo vodenje poteka hierarhi¢no vertikalno v
obliki hierarhicnih razmerij. Ker gre za posebno obliko vodenja, se od le-te zahteva tako
usmerjenost k nalogam kakor tudi usmerjenost k zaposlenim.

Ze iz same organiziranosti ter vertikalne strukture vodenja v policiji je mo¢ sklepati, da se
vodenje nagiba k avtoritativnemu stilu, saj je tu jasno doloeno, kdo ukazuje. Hierarhija je v
policiji zelo jasno dolo€ena in sistem od tega ne odstopa.

4.1 Ugotovitve raziskav

V slovenski policiji se ze od leta 2009 v okviru projekta poslovne odli¢nosti letno izvajajo
raziskave organizacijske klime in zadovoljstva sodelavcev, katerih cilj je ugotovitev stanja
organizacijske klime v notranje organizacijskih enotah policijskih uprav. Organizacijska klima
se odraza v vedenju in zadovoljstvu pri delu vseh sodelavcev ter na uspeSnosti organizacije.
Z raziskavo je moc¢ ugotoviti, kako sodelavci dojemajo lastno organizacijo, svoje moznosti in
delovne razmere. Glavni namen omenjenih raziskav je ugotoviti, ali je organizacijska klima na
policijskih upravah ugodna. Ali je klima ugodna ali ni, se v raziskavi presoja glede na cilje, ki
jih zeli uprava doseci. Zaradi tega so bili cilji raziskave osredotoCeni na tiste dimenzije
organizacijske klime, ki odlo€ilno vplivajo na zadovoljstvo sodelavcev, in sicer na delovne
razmere, varnost delovnega mesta, medsebojne odnose, notranje komuniciranje in
informiranje, nacin vodenja in prepoznavanja delovne uspesnosti, napredovanje, motivacijo in
zavzetost. Cilj raziskave je, da vodstvo ugotovi, kateri so tisti dejavniki, ki vplivajo na ucinkovito
in kakovostno izvajanje delovnih nalog. Navedene raziskave so namenjene tudi ugotavljanju
morebitne prisotnosti mobinga v delovnem okolju in drugih nezazelenih oblik organizacijskega
vodenja. Eno od pomembnih podrocij raziskave je tudi podroje pravilnosti vodenja ter
zadovoljstvo z neposredno nadrejenimi vodjami.

Avtor tega prispevka je izvedel raziskavo, s katero je Zelel predvsem ugotoviti, kolikSno je
zadovoljstvo sodelavceyv s stili vodenja vodij v izbrani policijski upravi, kateri je prevladujo¢ stil
vodenja vodij njenih notranjeorganizacijskih enot ter katere so najpomembnejSe lastnosti in
vrednote njenih vodij. Ugotovljeno je bilo, da med vodstvenim kadrom prevladuje avtoritativen
stil vodenja pred razpusCenim ter demokrati¢nim stilom vodenja (Graf 1: Rezultati izbire
prevladujoCega stila vodenja na izbrani policijski upravi).
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Graf 1: Rezultati izbire prevladujoéega stila vodenja na izbrani policijski upravi
(Gajst, 2014, str. 54)

Kljub temu da je bilo priCakovati vecji odstotek prisotnosti avtoritativnega stila vodenja, kar je
za policijo kot paravojasko institucijo znacilno, je ta stil vodenja dosegel precej visoko vrednost
glede na priCakovanja. Prisotnost avtoritativhega stila vodenja je v policiji pa tudi v vojski nekaj
normalnega, saj je Ze sama organiziranost teh organizacij strogo hierarhi¢na, kjer se to¢no ve,
kako poteka komunikacija in samo delegiranje nalog znotraj organizacije. Postavljeni vodje v
policiji z imenovanjem na polozZaj na tej hierarhi¢ni lestvici pridobijo status, ki je povezan tudi z
ve€jo mocjo in vedjim vplivom na sodelavce. |1z nekakSne navade, ki se prenasa s starejSih
generacij, vodje ta status uveljavljajo pretezno z avtoritativhim pristopom vodenja in skladno z
raznimi navodili, akti oziroma predpisi. Kot primer lahko navedemo Zakon o policiji, ki v Stevilnih
Clenih dolo¢a, kdo vodi policijsko postajo oziroma enoto, komu je odgovoren ipd. Kljub temu
vodstvo generalne policijske postaje z novimi pristopi ter usmeritvami kaze teznjo k prehodu iz
avtoritativnega stila vodenja na bolj demokrati¢ni stil, ki bi dopus€al vecje sodelovanje
policistov v procesu dela ter samega odlo€anja. Avtor je mnenja, da v policiji samo avtoritativho
vodenje ne pride ve¢ v postev, saj bi se morali vodje usmeriti v vodenje, usmerjeno k
sodelavcem, oziroma v bolj demokratiéno vodenje oziroma v kombinacijo razliénih stilov
vodenja.

Anketiranci so v raziskavi ocenjevali odnos sodelavcev s svojim vodjem, zadovoljstvo z
nacinom vodenja ter motiviranja, oceno stila vodenja neposrednega vodje ter zadovoljstvo z
njihovim stilom vodenja, lastnostmi ter vrednotami. Ugotovljeno je bilo, da je ve€ina sodelavcev
na izbrani policijski upravi kljub dobrim odnosom s svojim neposrednim vodjem ter mnenjem,
da je njegov stil vodenja zadovoljiv oziroma dober, v povprec¢ju nezadovoljna z na¢inom
motiviranja. Raziskava je pokazala, da si sodelavci v vodji Zelijo predvsem lastnosti, kot so
prijaznost in komunikativhost v povezavi s strokovnostjo in ucinkovitostjo pri delu. V vodji pa
vidijo predvsem vrednote, kot so sposobnost organiziranja dela, sposobnost motiviranja
sodelavcev ter poStenost. Ugotovitve, da med notranjimi organizacijskimi enotami policijskih




uprav Se vedno prevladuje avtoritativen stil vodenja, kljub temu da generalna policijska uprava
zadnja leta posveca temu podrocju dodatno pozornost, je zelo pere€ problem.

S tem problemom oziroma s podrocjem dolocitve idealnega stila vodenja so se leta 2011
ukvarjali tudi avtorji Gennaro F. Vito, Geetha Suresh ter George E. Richards, ki so v raziskavi
z naslovom Emphasizing the servant in public service: the opinions of police managers
ugotavljali idealen stil vodenja policijskih vodij. V raziskavi je sodelovalo 126 policijskih vodij iz
23 ameriSkih drzav. Avtorji so spoznali, da je med policijskimi vodji prevladoval avtoritativen
stil vodenja, vendar se danas$nji vodje bolj nagibajo k demokrati€chemu vodenju in vedji
usmerjenosti v svoje sodelavce in njihove potrebe. Avtorji ugotavljajo, da se spremembe
dogajajo, vendar so le-te poCasne, saj je policija organ, ki Se vedno deluje zelo hierarhiéno in
avtoritativno, kar je posledica njenega preteklega, skoraj vojaskega rezima (Vito, Suresh in
Richards, 2011). Tudi slovenska policija je na splosno $e vedno preve¢ hierarhi¢na
avtoritativna organizacija, ki temelji na paravojaski organiziranosti s strogo doloceno hierarhijo,
ta pa ne dovoli odstopanj od sistemov vodenja in komuniciranja.

4.2 Predlagane resSitve in izboljSave

Kljub navedenemu je treba stremeti k zmanjSanju prisotnosti avtoritativnega stila vodenja med
policijskimi vodji in dati poudarek bolj demokrati¢nim stilom vodenja oziroma sodobnim
kombinacijam razli¢nih stilov. Dejstvo je, da razli¢ni dejavniki stilov vodenja vplivajo na razlicne
vidike zadovoljstva pri delu, kar poslediéno vpliva na delovno uspednost sodelavca. Zaradi
tega bi bilo pomembno, da se vodje ne drzijo le ene oblike stila vodenja, saj bo kombinacija
razlicnih stilov prinesla ve€ zadovoljstva in obenem povecala ucinkovitost sodelavcev. Zaradi
tega bi morali vodje najti ustrezno kombinacijo stilov, s katero bi uspesno dosegali cilje
organizacije skupaj s cilji posameznega sodelavca.

V zadnjem €asu je med najbolj priljubljenimi stili vodenja transformacijski stil, ki posveca ve¢
pozornosti karizmati¢nim in Custvenim elementom vodenja. Transformacijski stil poudarja
notranjo motivacijo sodelavcev in njihov razvoj in je zelo primeren v trenutnih negotovih
razmerah. V skladu z navedbami Rosta (1993, str. 164) se transformacijski stil vodenja uporabi
takrat, ko ena ali ve€ oseb sodeluje z drugimi na tak nacin, da vodje in njegovi podrejeni
dvignejo drug drugega na vi$jo raven motivacije in morale. Na splosno lahko re€emo, da
morajo vodje zaceti dojemati, da njihova mo€ ne sme vec temeljiti na avtoritativni moci, temvec¢
mora le-ta prihajati iz njihove sposobnosti vodenja, motiviranja ter komunikacije s sodelavci.
Vodje morajo svojo usmerjenost pri€eti usmerjati k svojim sodelavcem in ne toliko k reSevanju
nalog, saj so prav zadovoljni ter motivirani sodelavci podjetja klju¢ do uspesne organizacije.

V praksi uspesni vodje delujejo s skladu z demokrati¢nim, participativnim stilom vodenja,
vendar uporabljajo tudi druge stile, kot so avtoritativni ter razpusc€eni stil vodenja, ko je le-to
potrebno oziroma to terjajo trenutne razmere. Tudi v policiji bi se morali vodje posluZevati bolj
demokrati¢nega stila vodenja, ki bi sodelavcem omogocal, da sodelujejo pri postavljanju ciljev
enote in nacinu njihovega doseganja, da sodelujejo pri sprejemanju odloCitev in dajejo
predloge, ki zadevajo njihovo delo in delovno okolje (Sakanovi¢ in Mayer, 2006, str. 264).
Glede zadostne usposobljenosti vodij s podrocja vodenja in organiziranja dela je na$ predlog,
da mora generalna policijska uprava priCeti uvajati sodobnejSe programe usposabljanj vodij,
kjer bi jih konstantno seznanjali z aktualnimi metodami dela in skupno ugotavljali napake ter
pomanijkljivosti trenutnega stanja. Vodstvo policije se mora priCeti zavedati, da je za uspesno
policijsko delo klju€nega pomena pravilno usposobljen vodja, ki s pravilno izbranim stilom
vodenja in v povezavi z drugimi elementi poveca storilnost svojih sodelavcev in potemtakem
tudi uspesnost enote. Zaradi tega je razvijanje vodstvenih sposobnosti kljuénega pomena za




vse policijske vodje. Tudi Sakanovi¢ in Mayer (2006, str. 264) sta mnenja, da za vodenje
notranjih organizacijskih enot policije enostavno ni dovolj nekoga postaviti na polozaj vodje
glede na poznanstva. Moznosti je treba dati sodelavcem, ki obvladujejo dolo€eno znanje in
imajo strokovne kompetence, ki so pomembne na konkretnem podrocju policijskega dela.
Glede na izkuSnje bo po njunem mnenju tak vodja uzival spostovanje in obenem podporo
sodelavcev. DobrodoS$la bi bila tudi uvedba tematskih delavnic, namenjenih vodjem, ki bi se
nanaSale na temo vodenja, odnosov s podrejenimi, tehnikami motiviranja, organizacije in
upravljanja s ¢asom.

Pomembno podrocje, ki mu morajo vodje priceti namenjati ve€¢ pozornosti, je zadovoljstvo
sodelavcev, za katero je ugotovljeno, da na izbrani policijski upravi ni najbolje. Vodstvo
policije se mora zavedati, da zadovoljstva sodelavcev ne dajejo samo dopust, pla¢a in druge
ugodnosti, temve€ imajo pri tem veliko viogo dobri medsebojni odnosi, dober in sposoben
vodja, osebna rast sodelavca ter njegov strokovni razvoj in pohvale. Izvedena raziskava je to
potrdila, saj bi si sodelavci pri svojem delu poleg dobre place in stalnosti zaposlitve Zeleli Se
prisotnost motivacijskih dejavnikov, kot je dober vodja, dobre moznosti strokovnega razvoja,
dobrih odnosov s sodelavci, moznosti napredovanja, boljSe delovne razmere ter ugled
njihovega dela. Tu je seveda treba izpostaviti dobrega vodjo, ki lahko sodelavce s svojo
sposobnostjo organiziranja ter motiviranja spodbuja k delu in veliko pripomore k njihovi
storilnosti. Za izboljSanje tega stanja morajo vodje posvedati ve€ pozornosti boljSemu
sodelovanju s svojimi podrejenimi ter skupnemu reSevanju problemov. Pri¢eti morajo
spodbujati svoje sodelavce k delu in ustvarjalnosti, pouciti jih morajo, kaj se od njih pri€akuje,
in jih povpra$ati glede mnenj in predlogov ter jih tudi spostovati. Jasno in natanéno morajo
sodelavcem razloZiti svoja priCakovanja ter zahtevana pravila.

Tukaj je izrednega pomena tudi motivacija sodelavcev, ki je tesno povezana z njihovim
zadovoljstvom ter storilnostjo. Zaradi odsotnosti materialnih oblik motiviranja sodelavcev v
policiji je nujno, da pri¢nejo vodje posegati po drugih vzvodih motiviranja. V praksi se je pogosto
pokazalo, da lahko v&asih tudi nematerialna oblika motiviranja doseze Zelen namen. V policiji
vodstva redkokdaj uporabljajo nematerialne oblike nagrajevanja, Ceprav jih poznamo kar
nekaj. Zaradi tega priporo€amo, da se vodje notranjih organizacijskih enot policije pouci o
vrstah nematerialnih oblik nagrajevanja z izvedbo kak$nega internega izobrazevanja, saj smo
mnenja, da jih marsikateri vodja ne pozna oziroma meni, da je njihova uporaba neucinkovita.

Pomembno vlogo na podrocju zadovoljstva sodelavcev mora imeti pravilna komunikacija, ki je
sestavni del dobrega vodenja. Vodja mora s pravilno zastavljeno komunikacijo svoje sodelavce
uspesno usmerjati, informirati, ustvarjati in vzdrzevati dobro organizacijsko klimo ter sprotno
reSevati nastale konflikte med sodelavci in drugimi osebami. Glede komunikacije med
vodstvom in sodelavci je pri marsikateri notranjeorganizacijski enoti policije nujno, da se le-ta
izboljSa, in sicer tako, da mora vodja postati bolj dostopen svojim sodelavcem. Zgolj letni
razgovor, ki ga imajo sodelavci enkrat letno, ne zadostuje za krepitev odnosov v enoti. Treba
je uvesti tudi druge moznosti za druzenje in komunikacijo. Ena taksnih bi bila lahko izvedba
team-buildingov, ki se jih na vecini policijskih uprav prakticno ne posluzujejo. Kar se tice
letnega razgovora, ga vodje jemljejo le-kot nekaj obveznega in si ne vzamejo dosti ¢asa za
sodelavca, da bi prisluhnili njegovih Zeljam in priCakovanjem. Vodja se mora zavedati, da je
letni razgovor pomemben vzvod za izboljSanje odnosov s sodelavcem, za dvig njegove
motivacije in pomemben del nartovanja kariere sodelavca. V praksi vodje dostikrat le kopirajo
lanskoletni zapis razgovora, ki ga dajo delavcu v podpis in na hitro resSijo svojo obveznost
izvedbe razgovorov.

Ce se dotaknemo Ze prej omenjene organizacijske klime, je tu kljuénega pomena, da sodelavci
razumejo organizacijo in jo obdcutijo, saj le-to vpliva na njihovo vedenje in ravnanje. Na




policijskih upravah se Ze od leta 2009 s pripravljenimi vpra$alniki trudijo meriti organizacijsko
klimo na lastni upravi. Merjenje organizacijske klime poteka v okviru projekta celotne policije.
Na ta nacin zeli vodstvo policije spodbuditi sodelavce, da sodelujejo in dejansko prispevajo k
boljSemu stanju v policiji. Samo merjenje se dotika podrocij, kot so vodenje in organiziranje
dela, integriteta vodje, vsebina dela, samostojnost pri delu, medsebojni odnosi, druzbena
odgovornost vodje, skrb za razvoj sodelavcev, delovni pogoji ter placa. Dejstvo je, da je
merjenje organizacijske klime dobro zastavljeno in je na podlagi dobljenih rezultatov dejansko
mozno izmeriti trenutno stanje organizacijske klime na policijskih upravah, odkriti tezave,
vendar se pojavi problem pri sprejetju ter uvedbi ustreznih ukrepov vodstva policije, ki bi
pripomogli k izboljSanju stanja in odpravljanju pomanijkljivosti.

Menimo, da samo izvedba merjenja organizacijske klime ne zadostuje, temve€ je glede na
dobljene rezultate treba tudi ukrepati. To se je pokazalo tudi pri merjenju organizacijske klime
v letu 2012, ko sodelavci doloene policijske postaje niso izpolnili anketnih vprasalnikov, ker
so bili mnenja, da izpolnjevanje ankete v preteklih letih ni prineslo sprememb predvsem na
podrocju dela vodstvenega kadra. To stanje se vse do zdaj $e vedno ni spremenilo, kljub temu
da so sodelavci prvic omenili problem z vodstvom enote ze v merjenju organizacijske klime za
leto 2009. V zvezi z navedenim predlagamo, da morajo vodstva policijskih uprav temeljito
preuciti dobljene rezultate merjenj organizacijske klime in pri odstopanjih obvezno ukrepati ter
na tak nacin dati pomen tem merjenjem, saj ni pomembno le-zbiranje podatkov, temve¢ njihova
kasnejSa uporaba pri izboljSevanju klime in ocenjevanju ucinkovitosti sprememb. Vodstva
policijskih uprav se morajo priCeti zavedati, da dobra organizacijska klima pozitivho vpliva na
zadovoljstvo sodelavcev in na uspesnost notranjeorganizacijskih enot. Vodje morajo tukaj
nastopati kot vzor svojim podrejenim, saj lahko le oni moc¢no vplivajo na oblikovanje
organizacijske klime.

5 ZAKLJUCKI K STUDIJI PRIMERA VODENJA
SODELAVCEV V POLICUJI

Vodenje organizacij postaja iz dneva v dan bolj zapleteno in od vodij zahteva stalna
prilagajanja in uporabo novejSih oblik stilov vodenja pa tudi razlicnih tehnik motivacije
sodelavcev. Dejstvo je, da si vsi Zelimo dobre in uspeSne vodje, ki nas bodo znali pravilno
motivirati in nas spodbuijati pri delu. Tudi Andersen (2012, str. 11) je mnenja, da so sodelavci,
v katerem koli obdobju svoje kariere, lacni dobrih, zaupanja vrednih in sledljivih vodij, ki jih
bodo vodili dobro in varno, ki jih bo bolj skrbelo za uspesnost organizacije kot pa za njihovo
lastno korist in udobje in ki bodo po svojih najboljSih moceh poizkusili izkoristiti potencial svojih
sodelavcev. Dejstvo je, da je uspeSnost organizacije odvisna od Stevilnih dejavnikov, med
katerimi je tudi vodenje. Z uspesSnim vodenjem vodja vpliva tudi na druge dejavnike, kot so
zadovoljstvo in motiviranost, kreativnost sodelavcev ipd.

Marsikatera organizacija se sprasuje, v kolikdni meri se je mogoce nauciti vodenja. V praksi se
je pokazalo, da je blizu 50 odstotkov razlik med dobrimi in slabimi voditelji mozno pripisati
dednim lastnostim, ostalih 50 odstotkov pa dolo€ajo drugi dejavniki oziroma okolisCine ter
izkusnje. 1z tega je moc razbrati, da sama nadarjenost ni dovolj, temvec je potrebno Se veliko
vaje ter Zivljenjskih izkuSenj, okolis€in in u€enja, potrebna je nenehna povratna informacija, da
lahko vodije izboljSajo svoje tehnike vodenija in izkoristijo svoj vodstveni potencial. Na tak nacin
se lahko povprecni vodja razvije v odli€nega vodjo, ki ga bodo drugi spostovali in mu z veseljem
sledili. Vodenja se je sicer tezko uditi, vendar se ga je mogoce nauditi. Vodstvene vescine je




mogoce spoznati, usvojiti in razvijati na ve¢ nacinov, na primer na podlagi vsakodnevnih
izkusenj s pomembnih dogodkov in nalog, vpliva vrstnikov in Sefov ter u€enja (HoCevar, Jakli¢
in Zagorsek, 2003, str. 188—-189).

Razvoj vodstvenih sposobnosti je tesno povezan z osebno rastjo posameznika in pri tem so
po navadi potrebni globoki posegi v Clovekovo osebnost. Spremembe v obnasanju se morajo
Cutiti tudi v osebnem Zivljenju vodje. Tezko si je predstavljati, da se bo na primer nekdo, ki se
doma obnaSa avtokratsko oziroma diktatorsko ter ne prenasa napak, po prihodu v sluzbo
prelevil v demokrati€énega vodjo, ki spodbuja samoiniciativnost ter napake obravnava kot
priloZnost za u€enje. Navedeno lahko drugace povemo z besedami: »Nauciti se biti uspeden
vodja ni ni¢ drugacnega, kot nauciti se postati uspesSna oseba« (HoCevar, Jakli¢ in Zagorsek,
2003, str. 190).

Avtorjeva raziskava je pokazala, da na izbrani policijski upravi e vedno prevliaduje
avtoritativen stil vodenja, eprav so tendence generalne policijske uprave, da pricne uporabljati
bolj demokratiéne stile vodenja oziroma razli¢ne kombinacije le-teh. Se vedno previadujoga
uporaba avtoritativnih stilov vodenja med vodji notranjeorganizacijskih enot policijskih uprav
se izraza tudi v zadovoljstvu sodelavcev s stilom vodenja njihovih neposrednih vodij ter z
na¢inom motivacije le-teh. Z izvedeno raziskavo je bilo ugotovljeno, da sodelavci, ¢eprav
zadovoljni s trenutnim delovnim mestom, niso zadovoljni s stilom vodenja svojih neposredno
nadrejenih.

Kako lahko torej postanemo ¢im boljSi vodja? Priloznosti za uenje se pojavljajo na vseh
podrogjih delovanja vodje, in sicer neformalno s pridobivanjem izku$enj na delovhem mestu, s
pomocjo poskusov in napak in skozi interakcije z drugimi ljudmi. Obstaja pa tudi moznost
formalnega ucenja vodij s pomoc&jo mentorjev, izobrazevanj, razlicnih delavnic in treningov.
Pomembno pri vsem tem je, da dobijo povratne informacije, ki jim omogocajo, da bolje
razumejo ucinek, ki ga imajo na druge ljudi, ter dojamejo svoj napredek (HoCevar, Jakli¢ in
Zagorsek, 2003, str. 190).

V praksi obstajajo Stevilne formalne oblike ucenja vodij ter vodenja, vendar sta najbolj
ucinkovita trening ali mentorstvo na delovnem mestu, ki pa od vodij zahtevata veliko znanja in
pripravljenosti pomagati svojim podrejenim. Vodstvo organizacije mora aktivno podpirati
programe razvoja vodenja ter niZjim ravnem jasno predstaviti pomen odlichega vodenja na
vseh ravneh za dosego strateskih ciljev in uspeha podjetja. V mnogih organizacijah vodje na
posredujejo svoje izkusnje vodjem na niZjih mestih. Na tak nacin pove&ajo energijo in zagon
udeleZencev usposabljanja, saj vidijo, da tudi najviSje vodstvo organizacije ceni njihova
prizadevanja. Programi izobrazevanja ter usposabljanja za vodje v organizacijah morajo biti
¢im bolj prilagojeni specificnim zahtevam sluzbe ter delovhega mesta posameznika.
Potemtakem morajo biti primeri, predstavljeni na usposabljanjih, ¢im bliZzje podroCju dela
udeleZenca usposabljanja. Ta izobraZzevanja in usposabljanja oziroma druge oblike treningov
morajo imeti obliko daljSega sre€anja, na katerem se udelezenci naucijo osnovnih ves¢in, ter
nato vrste krajSih sre€anj, na katerih utrjujejo te veSCine in odpravljajo tezave, ki so nastale z
njihovim uvajanjem v prakso. Usposabljanja, ki jih organizacije organizirajo v obliki enega
samega sklenjenega programa, v realnosti ne dosezejo zelenega ucinka (HoCevar, Jaklic,
Zagorsek, 2003, str. 196—197).

Zelo razsirjen in ucinkovit nacin razvoja vodenja in vodij je izobrazevanje v Solah ali v obliki
delavnic, katerih osrednji namen je spoznavanje osnovnih konceptov ter ucenje vodstvenih
spretnosti in ve3¢in. Slednje se pogosto izvaja v obliki razli¢nih vaj, igranja vlog in simulacij.
Klju¢ vsemu temu pa je, kot smo Ze prej omenili, dobra in pravo¢asna povratna informacija, ki




mora biti uporabna, prilagodljiva, opisna, pravoCasna in specificna (HocCevar, Jakli¢ in
Zagorsek, 2003, str. 203—204). Seveda je izrednega pomena, da vodja poseduje ustrezne
vrednote, ki so povezane z ucinkovitostjo vodenja ter uspesnostjo motiviranja sodelavcev.
Glede na mnenje sodelavcev na izbrani policijski upravi je kljuéna vrednota, ki bi jo moral imeti
vsak vodja, sposobnost organiziranja. S sposobnostjo organiziranja dela vodja skupaj z
drugimi vrednotami, kot so sposobnost motiviranja sodelavcev ter postenost v povezavi z
ustreznim stilom vodenja ter naCinom motiviranja sodelavcev, pozitivho vpliva na stanje
zadovoljstva sodelavcev v enoti in njihovo storilnost.

Ce povzamemo glavne ugotovitve raziskave, so Zelje sodelavcev na izbrani policijski upravi
usmerjene predvsem na spremembo stila vodenja ter naCina motiviranja s strani njihovih
neposrednih vodij. Dejstvo je, da splodno zadovoljstvo sodelavcev na izbrani policijski upravi
ni najboljSe, zaradi ¢esar mora generalna policijska uprava pa tudi policijske uprave resno
razmisliti glede izboljSanja stanja, Se posebno zaradi podatka, da bi vecina sodelavcev, Ce bi
imela moznost, zamenjala svojega vodjo z drugim. Zaradi tega bi morale policijske uprave
izvesti detajlne raziskave vsake posamezne notranje organizacijske enote in ugotoviti, kje
to¢no prihaja do negativnih odstopanj in zakaj, ter tam ukrepati v obliki dodatnih usposabljan;j
oziroma izobrazevanj vodij ter v najslabSem primeru poseci z ukrepom zamenjave vodstva.
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1 UvVODYV S,TUDIJO PRIMERA MENEDZER NA
PREIZKUSNJI

Ce uvodno misel, vprasanje, staro kar dve tisoéletji, pogojno apliciramo na tematsko
raziskovalno podrocje — segment zasebnega varovanja znotraj zasebne varnosti v nasi druzbi
— iz nje takoj izhaja, da ni le treba (v€asih naravnost nujno) organizirati u€inkovitega nadzora,
tj. varovanije ljudi in dobrin, temve¢€ hkrati organizirati tudi ustrezen nadzor nad varnostniki, prej
omenjenimi »nadzorniki sdmimi«. Nedvomno naj bi bil mehanizem nadzora vgrajen v vsako
podjetje, vsako druzbo, ki ponuja varnostne storitve. Z drugimi besedami — organizacija, ki
izvaja nadzor nad ¢uvanimi, varovanimi ljudmi in dobrinami, mora vsebovati tudi mehanizem
samonadzora (kontrole nad izvajalci primarnega nadzora). Zato se v tem prispevku ukvarjamo,
in essentio, z direktnimi izvrSevalci varovanja — varnostniki; nato z izvajalci nadzora nad
izvajanjem tega varovanja; vodstvenimi delavci v podjetjih za zasebno varovanje, f{j.
menedzerji (srednjim in nizjim vodstvenim kadrom); ter konéno z njihovo interakcijo v Iuci
izboljSanja delovnega ucinka v praksi.

Varnost sodi med elementarne Clovedke potrebe; je temelj za naértovan razvoj vsake druzbe,
za izvajanje in razvoj vecline Cloveskih dejavnosti; je podlaga in nujni pogoj za nemoteno
druzinsko Zivljenje — medtem ko je sdm obcutek varnosti osnova graditve celovite, svobodne
in kreativhe ¢loveSke osebnosti. Razvaline okopov, obzidij in trdnjav po celi Evropi pri¢ajo o
tem, kako in koliko je bila varnost ze od pradavnine pomembna ljudem; varnosti skozi vso
zgodovino velike in s prebivalci Steviléne drzave je namenjen eden najvedjih stavbnih podvigov
Clovestva, stoletja in tisoCletja grajeni sloviti Kitajski zid.

1.1 Definicije varnosti

Obstaja zelo veliko definicij varnosti: znani Merriam-Webster's Dictionary jo oznacuje kot
»stanje zaSGitenosti ali neogrozenosti pred nevarnostjo/poskodbo, [...] ukrepanje za
zavarovanije ljudi in/ali krajev« (Merriam-Webster’s Dictionary, n.d.), medtem ko jo Woérterbuch
Duden nems$ko precizno opisuje kot »stanje sigurnosti, zasc¢itenosti pred nevarnostjo in/ali
Skodo; najvec¢jo mozno zavarovanost pred groznjo« (Duden, n.d.).

Naceloma v vsaki organizirani druzbi varnost zagotavljajo: a) njene oboroZene sile; b) javne
varnostne organizacije (npr. policija, redarstva, gasilske sluzbe) in c) zasebno varstvo,
izrazeno predvsem skozi druzbe za zasebno varovanje.

Za vse tri omenjene oblike zagotavljanja varnosti je znacilno varovanje ljudi in njihovega
premozenja, pri ¢emer drzava (predvsem skozi delo policijskih sluzb) zagotavlja osnovno
varnost: vse vrste dodatne varnosti pa so na razpolago tako fizi€nim kot pravnim osebam proti
placilu, pri ¢emer sta kakovost in koli€ina varnosti odvisni od njihovih konkretnih potreb in
finan¢nih zmoznosti, kajti »zasebna varnost je blago, oziroma dobrina, ki se pojavlja na
varnostnem trgu, se kupuje in prodaja ter je vezana na ponudbo in povprasevanje [...] zaradi
tega je ta dejavnost v prvi vrsti gospodarska dejavnost, ki pa je, zaradi pomembnosti dobrine,
ki se zagotavlja oziroma varuje, dodatno uravnavana in nadzorovana s strani drzave« (Cas,
2010, str. 23).

S spremembo druzbenoekonomskih in politi€nih razmer v nasi drZzavi je varnost (in sdmo
dejanje varovanja) tako postala blago. Drzava je zavestno prenesla nekatere svoje dejavnosti




na zasebnika, hkrati pa mu je tudi »nalozila, kaj in kako naj dela« (Kotnik, 1993, str. 15). To je
povsem razumljivo: zasebnik, ki javnosti ponuja svoje varnostne storitve, prihaja pri opravljanju
svojega dela (pravzaprav, natanCno tako kot policija) ob&asno v konflikt s Clovekovimi
pravicami in svoboS€inami na eni in doloCenimi interesi na drugi strani.

Ko podjetje s podrocja zasebnega varovanja oziroma privatna druzba, ki nudi varnostne
storitve, stopi v gospodarsko Zivljenje drzave, zaéno zanjo veljati vse opredelitve in znacilnosti
zasebnega podjetja per definitionem. »Delni€arji in lastniki vedo, da je dobiCek glavni cilj
privatne organizacije, Ceprav motiv profita lahko zamegli dejstvo, da je poslovna druzba
pravzaprav le skupina ljudi, pri Cemer vsaka oseba v organizaciji lahko pestuje Zeljo po
osebnem zadoS¢€enju, ker dela v firmi, ki je velika in mo¢na; le-taka pa zadovoljuje tudi bazi¢no
zeljo po varnosti zaposlitve« (Fearns, 1992, str. 17).

Uvodno vpraSanje: Quis custodiet ipsos custodes? je pravzaprav podlaga razumevanja pojma
zasebnega varovanja: drzava kot najviSja organizacija »nadzira vse (podrejene) nadzornike«
na svojem teritoriju skozi sisteme zakonodaje, pravosodja in na njih zasnovanih inSpekcijskih

okuvir, Ki je hkrati zgolj okolje, ozadje in postament zasebne varnosti v ozjem smislu.

Na ravni samih podjetij, druzb za zasebno varovanje, pa nemoteni potek in optimalno izvajanje
zasebnega varovanja, v €im vedji prid naronika in ob polnem spoStovanju veljavne
zakonodaje, nadzorujejo menedzerji, tj. vodstveni kader, ki preprecuje krSitve pooblastil s
strani varnostnikov (navzdol) in morebitne, s takimi krSitvami povezane, posledi¢ne posege
drzave v podjetja za zasebno varovanje (od zgoraj).

1.2 Vpliv vodenja na delo podrejenih

Teorija pravi, da »v nekaterih organizacijah menedzerji uporabljajo stroge kontrolne
mehanizme in omejujejo avtonomijo sodelavcev na delovnih mestih [...] v nasprotju s temi pa
obstajajo tudi organizacije, v katerih sodelavci lazje izrazajo in povezujejo svoje interese in so
bolj avtonomni na svojih delovnih mestih« (Svetlik et al., 2009, str. 387).

Stanojevi¢ izraza decidirano mnenje, da je participacija (vklju€evanje sodelavcev v nekatere
faze in podro¢ja menedzerskega odlo¢anja) ne glede na to, ali je Sibka, zmerna ali mo¢na
»klju€na sestavina notranjih koordinacijskih mehanizmov vsake dobro delujoe organizacije,
saj spodbuja kooperativnost sodelavcev in omogoca reSevanje enega najtezjih koordinacijskih
problemov« (ibidem, str. 389). Ne gre za navidezno anarhoiden pristop: tudi v tem drugem tipu
organizacij je mo¢ odloanja namre¢ koncentrirana v rokah menedZzmenta — vendar se
sodelavci v takih organizacijah v sdm proces menedzerskega odloCanja samoiniciativno,
kreativno in na podlagi svojih delovnih in strokovnih izkuSenj le ob¢asno (ali — redkeje —
sistemati¢no) vkljucujejo.

Vsakdanje vodenje podijetja, krmiljenje proizvodnje, materialne ali drugaéne, skozi delovni dan,
se iz zornega kota vodilne osebnosti kaze dvojno: delovanje na podlagi zacrtanih in
predvidenih smernic, ki vodijo k uresni¢evanju terminskih ciljev (Cetrtletnih, polletnih, letnih), in
dnevnega reagiranja na morebitne tezave in probleme (kot so odpravljanje zaostankov, iskanje
alternativnih reSitev pri okvarah, odsotnosti delavcev ipd). Ali na racun ekspeditivnosti strogo
upoStevati etiCna nacela? Ali pa presekati gordijski vozel zaradi akutnosti problema, naj stane,
kar stane? In, najvaznejSe: ali dovoliti, da »sekanje vozlov« postane stalna praksa, tj. stil




vodenja? Kajti, tudi od tega dejavnika so zelo odvisni po€utje sodelavcev, pozitivha motivacija
in doseganje zastavljenih rezultatov.

2 VARNOST IN VAROVANJE

2.1 Razvoj zasebnega varovanja v Republiki Sloveniji: zakonodaja in
praksa

Zasebno varovanje (ZV) je specifi€no, pomembno in definirano podrocje. Pojem, vsebina in
praksa so Ze dolgo, tako de iure kot de facto, znani in navzoci v teoriji in praksi drzav Zahodne
Evrope (Van Sand, 2009, str. 89-93), ZDA (Rezek, 2010, str. 43), Kanade, Avstralije in, SirSe,
industrializiranega sveta. Pri nas pa je, v strogem smislu, dejansko zazivelo in se zelo hitro
razmahnilo Sele po osamosvojitvi Slovenije (ibidem, str. 45—-46); za prejsnji sistem pa velja, da
je bil pogled na ZV konservativen in prohibitiven — tudi zato, ker je Slo za organiziranje vladajoCi
doktrini nesprejemljive »paralelne« in povrh Se »privatne« policije (Sladi¢, 2012, str. 29).

Nekaksna predhodnica, znanilec novih ¢asov neposredno pred osamosvojitvijo Slovenije pa
je bil Zakon o podijetjih (Ur. I. SFRJ, §t. 77/88, tudi st. 40/89), ki je omogocil nastajanje prvih
zasebnovarnostnih druzb. Prav v tem obdobju sta nastali dve najvecji zasebni podjetji na
podrocju zasebnega varovanja v Sloveniji Sintal, d. d., in Varnost Maribor, d. d., ki belezita ze
Cetrt stoletja kontinuiranega razvoja in obstoja (dva nekdanja TOZD-a*® drzavnega SOZD?'
Varnost Ljubljana, ki je Stelo kar 13 takih tozdov po Sloveniji, sta se v letu 1989 preoblikovala
v zasebni delniski druzbi, in sicer TOZD Varnost Moste v Sintal, d. d., ter TOZD Varnost
Maribor v Varnost Maribor, d. d.) — tako Sotlar in Cas (2011, str. 228).

Prvo zasebno podjetje za zasebno varovanje, ki ni nastalo na temelju nekdanjih tozdov, pa¢
pa na osnovi privatne iniciative, privatnega kapitala in — v pravnem interimu — nove aplikacije
Se obstojeCih Zakona o podjetjih in Zakona o splosni ljudski obrambi in druzbeni samozasditi
(Sotlar, 2007, str. 115), pa je bila Enigma, d. o. o., registrirana 16. 1. 1990 kot »podjetje za
varovanje premozenja« s sklepom Temeljnega sodiS€a v Ljubljani. Enigmi so, v kratkem
razmaku, sledili Samo, d. o. 0., Egida, d. o. o., Protekt, d. 0. 0., Vop Ljubljana, d. o. o., in mnogi
drugi (Sotlar in Cas, 2011, str. 228).

Zelo bistveni prvini, organizacijska in pravna, na katerih je zrasla in dobila svojo dana$njo
podobo panoga zasebnega varovanja v Sloveniji, sta ustanovitev Zbornice poklicnih varnostnih
sluzb Slovenije dne 29. 5. 1993 (predhodnice danasnje Zbornice za razvoj slovenskega
zasebnega varovanja — ZRSZV) in sprejetje prvega Zakona o zasebnem varovanju in
obveznem organiziranju sluzbe varovanja (Ur. I. RS §t. 32/94). Sprejetje tega zakona je zelo
pospesSilo ustanavljanje druzb za zasebno varovanje, vpeljan je osnovni red v zvezi s
pridobivanjem licenc, strokovnim usposabljanjem varnostnega osebja ter izdajo sluZbenih
izkaznic. Leta 1997 je bilo v Zbornico vé€lanjenih 249 zasebno varnostnih sluzb (Zbornica RS
za zasebno varovanje, 1997).

»Zasebno varovanje je v enih drzavah organizirano v razmeroma tesni povezavi s sistemom
drzavne uprave, v drugih drzavah pa prakti¢no brez vsake takSne povezave, . kot vsaka druga

30 TOZD - temeljna organizacija zdruzenega dela, po ZZD SFRJ
31 SOZD - sestavljena organizacija zdruzenega dela, po ZZD SFRJ




gospodarska dejavnost; slovenski model izhaja iz principa, da je zasebno varovanje del
sistema nacionalne varnosti, vendar pa predstavlja kompromisno reSitev z zakonsko
ureditvijo« (Pas$, 2000, str. 137). Republika Slovenija torej sodi med tiste drzave Clanice EU,
pri katerih je celotna dejavnost zasebnega varovanja regulirana z zakonskim aktom; glede na
to, da se zakoni s potekom Casa spreminjajo, dopolnjujejo, prilagajajo in tudi drugace Sirijo —
po navadi v skladu z dejavnostjo, ki jo regulirajo — je tudi slovenska zakonska regulativa Sla
skozi ve€ faz. Omenjeni Zakon o zasebnem varovanju in obveznem organiziranju sluzbe
varovanja je v letu 2003 zamenjal Zakon o zasebnem varovanju (Ur. I. RS, §t. 126/2003), ki je
vnesel vrsto sprememb, razsiril in definiral pristojnosti varnostnikov in dal (gospodarski)
dejavnosti zasebnega varovanja sodobno zakonsko platformo — med drugim s taksativnim
nastevanjem in opisom Sestih osnovnih vrst licenc, uvedbo definiranih NPK, natanéno
opredelitvijo ukrepov in dolznosti varnostnikov (vkljuéno z novimi, kot so uporaba fizi¢ne sile,
uporaba sredstev za vklepanje, ugotavljanje istovetnosti, doloCitev pravice do uporabe
strelnega oroZja in extremis idr.).

Neustavljiv razvoj, pove€ane potrebe po varnosti v gospodarstvu in SirSi javnosti v drzavi in
posledi¢no tudi vse vecje zanimanje za poklic varnostnika (eden redkih, ki je ostal visoko
konjunkturen in propulziven tudi v celotnem €asu dolgotrajne gospodarske recesije) — vse to
je povzro€alo mnoge spremembe, ki jih je bilo treba definirati, valorizirati in zakonsko
kodificirati. V letu 2007 je bil sprejet Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o zasebnem
varovanju (Url. RS, §t. 7/2007, 16/2007, 102/2007, 96/2007), z dodatnimi naknadnimi
dopolnitvami (Ur.l. RS, §t. 96/2008, 41/2009), ki je bistveno spremenil obseg pristojnosti
ZRSZV glede izvajanja izklju€nih pravic usposabljanja in izpopolnjevanja varnostnega osebja
in poostril nekatere druge pogoje glede izvajanja dejavnosti zasebnega varovanja.

Trenutno je v veljavi Zakon o zasebnem varovanju iz leta 2011 (Zakon o zasebnem varovanju
(ZZasV-1), 2011) s spremljajoCimi podzakonskimi akti. ZZasV-1 Siri moznosti za izvajanje
zasebnega varovanja, implicite pa tudi ustrezne pravice in obveznosti, na »drZzavne organe,
zavode, javne agencije ter druge pravne subjekte« (ibidem, €l. 5) na tistih podrodjih varovanja,
ki jih ne zagotavlja drzava (tj. per definitionem na zasebno varovanje). Pri€ujoci zakon je stroka
sprejela z meSanimi obcutki, ker je razsiril pristojnosti MNZ, nekoliko prenormiral podrocje ZV,
preveC na drobno dolocil elemente in sestavne dele sluzbenih izkaznic varnostnega osebja;
po drugi strani pa je vrnil ZRSZV nekatere pristojnosti, povecal Stevilo ukrepov varnostnikov in
razsiril pogoje za njihovo uporabo. Nad samé navidezno akademskim vprasanjem optimalnega
uravnovesenja Sirjenja kompetenc z njihovim omejevanjem in iskanjem tiste »prave meje« se
kar naprej kre$ejo mnenja in staliS€a pro et contra v strokovni javnosti.

Sirjenje kompetenc varnostnikov omogoéa njihovo vegjo iniciativnost in kreativnost, a tudi terja
vedno vecjo strokovnost, usposobljenost in odgovornost; tudi téma tega prispevka je povezana
z vplivom vodstvenih delavcev na delo podrejenih v ZV v smislu ve€anja njihovega
zadovoljstva pri delu skozi krepitev iniciativnosti in uveljavljanja kompetenc.

2.2 Varnost, zasebna varnost in zasebno varovanje

Varnost je bistven element trajnostnega razvoja, socialnega soZitja in — preprosto — mirnega
zZivljenja; pomeni »vrednoto, ki je ¢edalje pomembnejSa v demokrati¢nih ureditvah, kjer se
ljudje ob upostevanju svojih pravic in obveznosti zavedajo tudi svojih pravic do vedno bolj
varnega Zivljenja« (Pecar, 1992, str. 261). Prav tako je varnost mozno percipirati kot zelo
pomembno dobrino (na tej definiciji je tudi zasnovano zasebno varovanje kot gospodarska
dejavnost); »varnost je ena sama in nedeljiva dobrina (blago) [...], ki se materializira




predvsem skozi dojemanje ogrozenosti posameznika in druzbene skupnosti« (Sotlar, 1997,
str. 312).

Varnost je, seveda, mozno opazovati (in obravnavati) iz mnogih aspektov, saj ima »razlicne
pojavne oblike, kot so ideja, cilj, vrednota, potreba, interes, stanje, dejavnost, sistem« (Grizold,
1998, str. 26). Podobnih misli je kar nekaj drugih avtorjev: »varnost postaja vse bolj
aktualizirana tudi kot vprasanje ekonomske varnosti, socialnih odnosov, okolja, ¢loveka kot
posameznika in iz njega izhajajocih vidikov« (Jazbec, 2002, str. 19). Med tujimi avtorji naj
navedem misel Edmondsa (1988, str. 114—115), da »varnost ni stanje, ki se ga zaznava le a
posteriori [...], temve¢ ga posamezniki in skupine zaznavajo Ze a priori«, torej kot stanje
(potencialne) nevarnosti. S tem se strinja tudi na$ avtor Grizold (1996, str. 109), ko pravi:
»zivljenje v druzbi nenehno poraja pritiske, ki jih posameznik ob&uti in dozivlja kot groznje svoji
varnosti.« Ce je potemtakem varnost necessitas vitze, ni éudno, da je kot dobrina posameznika
»uvrS€ena takoj za fizioloskimi potrebami« (Bucar, 1997, str. 3).

Varnost — tokrat v smislu socialne varnosti — v svojem The Beveridge Report omenja tudi
angleski politik W. H. Beveridge, po katerem varnost definira kot »razmere, v katerih ni
pomanjkanja, bolezni, neznanja, bede in nezaposlenosti« (Beveridge, 1942); ko gre za
drzavnike, je varnost mogoce definirati tudi kot »zas€itno stanje, ki ga drzavniki Zelijo doseci
ali ohraniti za varovanije razli¢nih komponent viadavine« (Cohen in Tutle, 1972, str. 1). Skratka:
»skrb za varnost je del klju&nih problemov vsake drzave oziroma druzbe« (Debelak, 1986, str.
139-140).

Zasebna varnost je 0Zji pojem, del ali segment varnosti nasploh; v tem smislu je 3e ozji od
drugih podpojmov varnosti, kot sta npr. nacionalna ali drzavna varnost. Vendar nas zasebna
varnost pelje k zasebnemu varovanju kot svojemu specificnemu izrazu, glede na to, da je
varnost posameznika soodvisna z varnostjo drugih posameznikov v druzbi in da se —
upostevaje dejstvo, da drzavna varnost S¢iti drzavno skupnost predvsem pred nevarnostmi, ki
prihajajo od zunaj — dobrSen del zasebne varnosti nanasa na varovanije ljudi in/ali premozenja,
ki ga ne zagotavlja drzava. V odnosu do zasebnega varovanja je zasebna varnost SirSi pojem,
ker je v zasebno varnost Zze od zaCetka njenega razvoja bil vklju€en tudi pojem (zasebne)
detektivske dejavnosti; v zadnjih letih k njej pristevajo tudi dejavnost varnostnega svetovanja
in drzavljanskega samovarovanja (povzeto po 'Strategija na podrocju zasebnega varstva'
(MNZ, 2010)).

Zasebno varovanje je torej organizirana gospodarska dejavnost, katere cilj je dodatna zascita
premozenja in/ali ljudi, nad ali poleg neke »normalne« zas€ite v sklopu vzdrzevanja reda in
uveljavljanja zakonov (kar je minimalna definicija policijskih sluzb, odgovornih za varovanje
drzave, drzavljanov in zakonov znotraj drzavnih meja). Naeloma vsaka drzava vnasa svoje
definicije v notranjo zakonodajo, a skoraj vsaka — explicite ali implicite — vsebuje nekaj skupnih
elementov, kot so dodatna varnost, gospodarska dejavnost, za$¢ita ljudi, zaS&ita premozZenja
itd.; naj navedem eno bolj znanih, ki jo je Ministrstvo za pravosodje ZDA formuliralo Ze v letu
1976: »zasebno varovanje oznaluje zasebno financiran posel, ki ga izvajajo firme in
organizacije, ki nudijo varnostne storitve natanéno navedenim strankam proti placilu [...] s
ciliem nudenja zascite njihovim osebam, zasebnemu premoZenju ali proti razliénim moznim
nevarnostim« (Timm in Christian, 1991, str. 3).

Tako varovanje lahko kot pridobitno gospodarsko dejavnost opravljajo samo zasebne
varnostne druzbe, registrirane v skladu z Zakonom o zasebnem varovanju, ki naSteva:
varovanije ljudi, varovanje premozenja, prevoz in varovanje gotovine in vrednostnih posiljk,
varovanje javnih zbiranj, upravljanje z varnostno nadzornim centrom (VNC), nacrtovanje




varnostnih sistemov in izvajanje sistemov tehni¢nega varovanja (Zakon o zasebnem varovanju
(ZZasV-1), 2011, Clen 4).

2.3 Vodstveni kader in neposredni izvajalci zasebnega varovanja

Pri ugotavljanju in merjenju zadovoljstva z lastnim delom (za katerega je pogoj tudi obstoj
moznosti za samoiniciativnost, kreativnost in individualni prispevek) pri izvajalcih zasebnega
varovanja ter, v isti meri, ugotavljanju pogojev za téko delo, ki jih lahko — znotraj svojih
pooblastil, kompetenc in osebnega odnosa — ustvarijo vodstvene osebe, je potrebno ugotoviti
tudi, kakSne osebne pogoje za delo tako enih kot drugih predpisuje ZZasV-1.

Z izrazom varnostno osebje zakon zajema vse, ki opravljajo naloge na podrocju zasebnega
varovanja, med njimi: varnostnik Cuvaj, varnostnik, varnostnik nadzornik, operater VNC,
varnostnik telesni strazar, varnostni menedzer, varnostni tehnik in pooblas&eni inzenir
varnostnih sistemov; posamezne oblike so tesno povezane z ustrezno vrsto nacionalne
poklicne kvalifikacije NPK (Veli¢ki in Rozman, 2013, str. 11-12).

Med vodstveni kader pa so po funkcionalnem in hierarhi€nem kriteriju takole razvrs¢eni profili
menedzmenta: srednji menedzment so vsi varnostni menedzerji (»srednji menedzerji delajo
na srednji ravni hierarhi¢ne lestvice in so odgovorni za poslovne enote in vecje oddelke
organizacije« (Dimovski in Penger, 2008, str. 14)), medtem ko sodijo varnostniki-nadzorniki
med nizji menedZzment; po drugi strani pa sta varnostnik in varnostnik-Cuvaj najpogostej$a
profila neposrednih izvajalcev ZV.

V zvezi s pooblastili, kompetencami in osebnim odnosom vodstvenih oseb do podrejenih,
neposrednih izvajalcev zasebnega varovanja, je v raziskavi dan poseben poudarek na eti¢nost
in kompetentnost menedzerjev v zasebnem varovanju.

3 ETICNOST IN KOMPETENTNOST MENEDZERJEV V
ZASEBNEM VAROVANJU

Dilema je, najpogosteje, umetna: etinost ne izkljuéuje kompetentnega ravnanja menedzerja,
tako kot se kompetentnost menedzerja ne uresni€uje (nujno) na racun eti¢nosti. Namesto etika
vs kompetence dale€ najpogosteje zapisujemo etika in kompetence; zato v tem prispevku
jemljemo, skoraj kot danost, da se velina srednjega in niZjega vodstvenega kadra v
slovenskem zasebnem varovanju obnasa skladno z obema principoma. To skusamo dokazati
tudi z izidi raziskave; prispevamo kraj$o elaboracijo, s ciliem ozjega delovnega definiranja obeh
pojmov.

3.1 Etika menedzerja

Tavcar trdi, da je »poslovna etika (etika menedzmenta) koristna, saj razvija vodila, ki usmerjajo
poslovno Zivljenje druzbe h kar najvecjim koristim za ljudi in organizacije [...], da prezZivijo in
se razvijajo fizi¢no, psihi¢no, druzbeno, gospodarsko, politicéno, moralno itd.« (Tav&ar, 2000,
str. 37). Hkrati, a nasprotno »menedzerji verjamejo, da je etika dolgoro¢no dober posel, vendar
pritisk glede profita ne dopusca te dolgorocne usmerjenosti« (Berlogar, 2000, str. 196); »mnogi




menedZzerji se izogibajo razglabljanju o etiki in morali menedzmenta [...] delujejo pod pritiskom
¢asa ter raznolikih nalog [...], jim zmanjka ¢asa in energije za poglobljeno ukvarjanje z etiko
[...], kar ne pomeni, da so nemoralni [...], pa¢ pa so marsikdaj amoralni« (Tavcar, 2000, str.
37).

Neizprosna realnost je, da morajo menedzerji odlo¢ati v korist lastnikov, saj so ne le njihovi
usluzbenci, temve¢ tudi njihovi poverjeniki; a morajo odlo¢ati tudi v korist svojih podrejenih
(Bizjak, 1998, str. 131), kar (v€asih) poraja eti¢ne dileme: kako hkrati upostevati interese obeh
strani? Menedzer postane dihotomna osebnost, homo duplex, a zaporedje moc€i narekuje, da
so na prvem mestu interesi lastnikov in Sele nato vsi drugi; ni¢ kaj dosti ne pomaga sicer
navidezno preprosto nacelo, ki pravi takole: »v navzkrizju interesov udelezencev zdruzbe se
naj menedzerji odlo€ajo strokovno pravilno in eticno dobro« (Mozina, Tav€ar in KnezZevic,
1995, str. 433).

Za ceno rizika posploSevanja bomo tu operativno definirali etiko kot uporabno filozofijo, ki v
prakticnem primeru dolo¢a, kako naj ravnamo, ko se znajdemo na razpotju med razli¢nimi
vrednotami — to sicer velja tudi za etiko nasploh, tem bolj pa za aplicirano etiko (v nasem
primeru od menedzerske etike v oZjem pomenu do etike poslovnega ravnanja). Ker je vecina
etinih problemov in tém, gledano skozi optiko abstrakine objektivnosti, zelo spornih, celo
dvoumnih, saj vklju¢ujejo pogosto zabrisane meje med dobrim in slabim® (Kant, 1990, str.
200-205; Riha, 2012, str. 278), je razsojanje o tem, kaj je eti¢no in/ali kaj je moralno, preprosto
le na prvi pogled — »vse bolj pa prodira raba, ki pravi, da je odlo¢anje v skladu z vrednotami
ljudi etino, ravnanje v skladu s temi odlo€itvami pa moralno; a, seveda, lahko govorimo tudi o
moralnem odlo¢anju in eti€nem ravnanju« (Mozina et al., 2002, str. 208). Tudi na$ polihistor
dr. A. Trstenjak je navdihnjen s kantovsko moralno kodo, ko pravi, da je »najpomembnejSi
Clovekov razvojni cilj postati dober ¢lovek« in da je 'dober' sinonim za eti¢en (Kova¢, Mayer in
Jesenko, 2004, str. 136). Torej, etika vodstvenega ravnanja narekuje nadrejenemu (vodji,
menedZzerju) voditi podrejene tako, da hkrati z njimi tudi sam postaja boljSi oziroma bolj eti¢en.

3.2 Kompetence menedzerja

»Konéni izdelki menedZerjevega dela so odlocitve in ukrepi, ne pa znanja in uvidi« (Drucker,
2004, str. 95). Kompetence so »zbir sposobnosti, znanja, spretnosti, ves€in, staliS¢,
samopodobe, motivacije, socialne vlioge in pogledov ter reakcij vsakega posameznika na
doloCene situacije« (lvanusa-Bezjak, 2006, str. 141); a tako se glasi le ena izmed
(brez)$tevilnih definicij kompetenc/kompetentnosti. Ce pogojno torej sprejmemo, da so
kompetence znanje in uporabljanje tega znanja, v bistvu gre za klju¢ne ali temeljne
kompetence (generitne); zato so v opisih predvidenih del in nalog na delovnih mestih
neposrednih izvajalcev ZV, varnostnikov-nadzornikov in varnostnikov-menedzerjev navedene
tudi delovne kompetence (specificne). Med kompetence menedzerja sodi tudi sposobnost (v
zelo uspesnih/progresivnih podjetjih) razvijanja kompetenc podrejenih; »v tem kontekstu ima
vodja funkcijo upravljavca kompetenc, ki omogoc¢a vsem ¢lanom tima, da ¢im bolje izkoristijo
svoj potencial« (Mihali¢, 2014, str. 22).

Roberts deli kompetence na naravne (angl. natural competencies), ki jih posameznik prinese
v podjetje; pridobljene (angl. acquired competencies), ki jih pridobi z u€enjem; prilagodljive
(angl. adapting competencies), ki jih uporabi za prilagajanje spreminjajo¢im se delovnim
pogojem; in izvajalske (angl. performing competencies), ki jih demonstrira kot kombinacijo
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prvih treh grup kompetenc na delovnem mestu (Roberts, 2004, str. 72). V skladu s prejSnjo
razdelitvijo so prve tri skupine kompetenc genericne, Cetrta pa specifi¢na.

Povsem v duhu teme/naslova tega prispevka je trditev, da »dober vodja ni tisti, ki vse opravi
sam [...], temvec tisti, ki daje priloznosti svojim sodelavcem razvijati svoj potencial, se
izpopolnjevati in strokovno ter osebno napredovati« (Mihali€, 2010, str. 6-7). Bistvo
kompetentnega vodenja je torej prav v usposabljanju sodelavcev za &im samostojnejSe delo
in tudi v njihovi ¢im vecji kompetentnosti (Mihali¢, 2006, str. 204). Obi€ajnim Stirim nalogam
menedzerjev: nadzoru (ki smo ga uvodoma izpostavili kot nepogresljivo bistvo zasebnega
varovanja), nacrtovanju, organiziranju in vodenju (Kralj, 2001, str. 2-3), iz katerih izvirajo vse
njihove delovne kompetence, pridaja taka skrb za podrejene tudi poudarjen eti¢ni znacaj.

V SirSem smislu eti¢ni kodeks zasebnega varovanja doloCa operativno definicijo menedzerja
znotraj (ali vklju€no z) etike zasebnega varovanja, ki se okvirno ukvarja z vsem varnostnikom
skupno etiko varnostnika — oba predstavnika srednjega in niZjega menedzmenta v ZV sta na
prvem mestu in predvsem varnostnika (tako varnostnik nadzornik kot varnostni menedzer).
Kodeks etike zasebnega varovanja® dolo¢a moralno odgovornost sodelavcev v zasebnem
varovanju za njihova ravnanja tako kar zadeva odnos do strank kot tudi do narocnikov in
imetnikov licenc. Takole Rozman (2013, str. 17—22) nasteva osnovne vrline varnostnika:

e humanost in eti¢nost,
strokovnost,
odgovornost,
postenost,
nacelnost,
doslednost,
strpnost,
odlo¢nost in vztrajnost,
pravi¢nost,
vljudnost,
korektnost,
osebna urejenost,
zavezanost stroki.

Kompetence — v smislu njihovega apliciranja na delo, kvaliteto in rezultate tega dela, ko gre za
vodstveni kader ali ko gre za podrejene — vklju€ujejo: »vsa znanja, spretnosti, izkusnje, osebne
lastnosti in sposobnosti, prepri€anja, zanos, vrednote, ustvarjalnost, odzivne zmoznosti,
sposobnosti upravljanja sprememb, odgovornost, samopodobo in druge elemente [...],
potrebne za uspesno, ucinkovito in strokovno opravljanje del in nalog v organizaciji« (Mihali¢,
20086, str. 126).

3.3 Tipologija menedzerjev

Glede na obravnavano temo, ki elaborira vpliv vodenja na delo podrejenih v gospodarskem
sektorju zasebnega varovanja v Republiki Sloveniji, je izrednega pomena, kakSen osebni stil
vodenja uporablja varnostni menedZer oziroma varnostnik nadzornik do svojih podrejenih.
Poleg stilov vodenja v ozjem smislu razdelana tipologija menedzerjev ne more mimo prav tako
vplivnih osebnih znacajskih lastnosti menedzerjev — skrb za naloge (ali drugace: ambicioznost
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in vestnost) pogosto zasenci, zamegli in preglasi skrb za ljudi (eti€nost) (lvanko in Stare, 2007,
str. 162—-164).

Glede na razlicne kriterije in predvsem osebni pristop obstaja malodane toliko tipologij
menedzerjev, kolikor je avtorjev, ki o njih piSejo; med njimi izpostavljamo Mozino (1994, str. 4),
ki v svojo definicijo vodenja vkljuuje tudi osebno zadovoljstvo podrejenih nad dobro
opravljenim delom kot merilo dobro opravljenega vodstvenega dela samega vodje®*. V tem
smislu je bil v raziskavi testiran oblutek zadovoljstva neposrednih izvrSevalcev ZV s stilom
vodenja nadrejenih menedzerjev.

Med najstarejSimi klasifikatorji stilov vodenja je znani nemski sociolog, filozof in politik Max
Weber (1864—-1920), ki je izhajal iz idealnih oblik stilov vodenja in tipov oblasti; Weber loCuje
med avtokratskim, patriarhalnim, birokratskim in karizmati¢nim stilom vodenja (Haralambos in
Holborn, 2005, str. 278-283, 509-510). Njegova delitev stilov vodenja, s karakteristikami, ki
omogocajo visoko ucinkovitost in doseganje ciljev, je postala kmalu zelo znana in sprejeta,
predvsem v organizacijah, v katerih je bil osnovni namen realizirati u¢inkovit, zanesljiv, stalen
in predvidljiv output (Cameron in Quinn, 2006, str. 37). Zato je Webrova klasifikacija porodila
mnoge poznejSe eklektiCnhe, vsaki€¢ individualno variirane razdelitve, med katerimi
izpostavljamo Lattmannovo, ki navaja: despotski, paternalisti¢ni, pedagoski, participativni,
partnerski in samoupravni stil vodenja (Kovacg, Mayer in Jesenko, 2004, str. 23—-24). A vendar,
Ce se 8e danes najdejo organizacije, zasnovane na izvirnih Webrovih postavkah, jih je moc
med prvimi poiskati (in najti) med zasebno-varnostnimi gospodarskimi druzbami, ki — delno
zaradi striktno predpisanih postopkov, delno zaradi varnostnih zahtev, ki naj bi S¢itili tako
varnostnike sdme, kot vse druge ljudi, s katerimi med opravljanjem svojega dela prihajajo v
stik — delo organizirajo zaradi visoko specializiranih nalog tako, da »ustvarjajo verigo
ukazovanja, ki zagotavlja, da se naloge izvajajo tako, kot so opredeljene« (lvanko, 2007, str.
29). Webrov model zahteva od vseh sodelavcev strogo dolo¢eno ravnanije.

Naceloma so vsi tipi menedzerskih pristopov umeS€eni med ekstremoma: avtokratskim
(avtoritativnim, poveljevalnim itd.) in demokratiénim (permisivnim, participativnim itd.) stilom
vodenja, kot ugotavljajo Stevilni avtorji (Nastran Ule, 2000, str. 389-390). Daniel Goleman
(2000, str. 78-90) opredeljuje Sest vodstvenih stilov: ukazovalnega, avtoritativnega,
paternalistiCcnega, demokrati¢nega, narekovalnega in mentorskega; zelo podobno definirata in
razporejata razli¢ne stile vodenja tudi Tannenbaum in Schmidt (v Robbins in DeCenzo, 2008,
str. 348), in sicer na skali od avtoritarnega in patriarhalnega, prek posvetovalnega in
konzultativhega do participativhega in delegativnega.

V sodobni teoriji (od 80-tih let prejSnjega stoletja do danes) so v vsakdanjo, pragmati¢no rabo
prisli koncepti, ki izpostavljajo svojevrsten »menjalni« odnos med vodjo in sodelavci. Na ta
nacin se je znova, a v povsem drugacénih druzbenih, gospodarskih in politi€nih pogojih, uveljavil
pristop »korencka in palice«x — doseZeni rezultati so ustrezno nagrajeni, napake adekvatno
kaznovane. Gre za transakcijski in transformacijski slog voden;.

Transakcijski stil vodenja motivira sodelavce z razliCnimi ugodnostmi — denarnimi,
socialnimi, kadrovskimi itd., e njihovi delovni rezultati in dosezki zadosté menedzerjevim
priCakovanjem; pri tem se vodja ne posveca zeljam in potrebam sodelavcev in prav tako ne
skrbi za njihov osebni razvoj (HocCevar, Jakli¢ in Zagor$ek, 2003, str. 161-163). Poleg
aktivnejSih oblik obstaja tudi posebna oblika transakcijskega vodenja, t. i. brez vajeti (fr.
laissez-faire), kar v biti pomeni, da se menedZzerji izogibajo odgovornosti in odlo¢anju (ibidem).
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Transformacijski slog vodenja odraza precejSnje spremembe v stilu in nacinu zivljenja ljudi
v zadnjih desetletjih, ko se gospodarske druzbe iz osredotoenosti na zadovoljevanje izkljuéno
materialnih potreb obracajo k SirSim potrebam Cloveka, druzbe in okolja; zato transformacijski
stil vodenja prezema prizadevanje za zaupanje med vodjo in sodelavci, a tudi za usmerjanje k
idealom in moralnim vrednotam. Obstaja tudi oblika transformacijskega vodenja, ki vklju€uje
elemente transakcijskega stila (Mozina et al., 2002, str. 548).

Gre poudariti, da v strokovni teoriji obstaja Se veliko drugih sistemizacij in razmejitev stilov
vodenja, razlikujoCih se — v€asih — zgolj v manjSih podrobnostih glede vsebinske in tudi
deskriptivne narave, vendar so prikazani, vkljuéno z dvema zadnjima eklekticnima oziroma
kumulativnima slogoma, izbrani predvsem zaradi laZjega dojemanja vpliva stila vodenja na
delo podrejenih v sektorju zasebnega varovanja.

3.4 Tip vodje v trzni organizacijski kulturi

Obstaja zelo veliko razli¢nih definicij organizacijske kulture. Ena izmed njih jo opredeljuje kot
»celostni inkorporativni sistem vrednot, norm, pravil, stali8¢, prepri¢anj, skupnih lastnosti,
nacinov izvajanja procesov in postopkov, vedenja in nacinov delovanja zaposlenih, skupnih
ciliev ter vrste in oblike interakcij, tako znotraj poslovnega sistema, kot z njegovim zunanjim
okoljem« (Mihali¢, 2007, str. 5-6).

V Ze omenjenem delu Camerona in Quinna avtorja razlikujeta med S&tirimi glavnimi tipi
organizacijske kulture v sodobnih (predvsem gospodarskih) organizacijah: hierarhiéno
(zasnovano na Webrovih postavkah), trzno (zasnovano na idejah Williamsona in Ouchija),
klansko (naslonjeno na dela ve¢ avtorjev, Ouchija, Pascala, Athosa in drugih) ter ad hoc-
racijsko (zasnovano bolj na potrebah kot na idejah; kratkotrajno organiziranje strukture za
dolocen cilj).

Vsak tip organizacijske kulture terja drugacen tip vodje oziroma stil vodenja, ki ga odlikuje
nekaj izstopajoCih, preteznih lastnosti. Za laZjo orientacijo podajamo njihove kratke
karakteristike:

1) Hierarhiéna organizacijska kultura

Orientacija: nadzor.

Vrednote: udinkovitost, natanénost, doslednost in uniformnost.
Stil vodenja: koordinator, nadzorovalec, organizator.

2) Trzna organizacijska kultura

Orientacija: konkurencénost.

Vrednote: trzni delez, doseganije ciljev, dobickonosnost.
Stil vodenja: priganjalec, tekmovalec, ciljni motivator.

3) Klanska organizacijska kultura

Orientacija: sodelovanje.

Vrednote: pozrtvovalnost, komunikativnost, razvoj.
Stil vodenja: povezovalec, mentor, timski vodja.

4) Adhokracijska organizacijska kultura
Orientacija: kreativnost.
Vrednote: inovativni rezultat, prilagodljivost, agilnost.




Stil vodenja: inovator, podjetnik, vizionar (Cameron in Quinn, 2006, str. 46).

Glede na to, da je stil vodenja, znacilen za sredniji in nizji menedzment v slovenskih podjetjih
za zasebno varovanje nedvomno znacilen tudi za izide te raziskave, kaze tu najprej dolociti
mesto nasih zasebno-varnostnih druzb: za njih je nedvomno znacilna trzna organizacijska
kultura, z vsemi svojimi tu navedenimi karakteristikami. Medtem ko je pri vrednotah ujemanje
popolno (trzni delez, doseganje ciljev, dobi¢konosnost), je pri stilih vodenja ujemanje sicer
polno, ampak nepopolno — ocenjujemo namrec, da je za menedzerje v slovenskih druzbah za
ZV sicer tipi€no vse, kar zajema tu prikazana trzna organizacijska kultura (so priganjalci,
tekmovalci, ciljni motivatorji), ampak ob prav tako prisotnih elementih stila vodenja hierarhi¢ne
organizacijske kulture (koordinatorji, nadzorovalci, organizatorji). Slednje je zlasti izpostavljeno
pri tolmacenju visoke aplikativnosti Webrovega togega (»birokratskega«) modela na zasebno-
varnostne druzbe ze per definitionem.

Navedeni elementi stila vodenja so lahko — v marsikaterem konkretnem primeru — pomozna
orientacija pri razumevanju rezultatov izvedene raziskave.

3.5 Naloge vodje: nadzor ali coaching?

Webrov model, ki je sicer prestal preizkus €asa, se ohranja v zasebno-varnostnih druzbah
predvsem zaradi narave njihovega dela (nadzor, ki vklju€uje disciplino, samodisciplino,
zavestno delo, previdnost, Cuje€nost, sposobnost hitre, a pravilne reakcije itd); vendar, prav
zaradi omogocanja vecje iniciativnosti podrejenih (in z njo povezanih prakti¢nih koristi za
podjetje) ter (v zvezi z iniciativnostjo) ve€jega uveljavljanja njihovih kompetenc, sodobne teorije
vodenja vklju€ujejo v vedno vecji meri t. i. coaching, kjer vodja spodbuja in kot svojevrsten
mentor vodi svoj tim prav v tej smeri.

Nadzor, katerega vsebina je »pravoCasno opaziti odstopanja od zaCrtane smeri in jih korigirati
s popravnimi ukrepi«, je permanentna naloga menedzerjev (Ilvanu$a-Bezjak, 2006, str. 22),
ki ji v kontinuiteti sledimo v dosedanjem ¢€asu razvoja ZV tudi v Evropi; glede na razmeroma
kratek Cas razvoja zasebnega varovanja pa Se v nekoliko bolj togih okvirih pri nas.

Coaching, katerega osrednje poslanstvo so notranja rast in razvoj sodelavcev ter omogocanje
njihove delovne uspesdnosti, pa se Ze uveljavlja kot stil vodenja nove dobe, kar potrjujejo Ze
opravljene — sicer na nereprezentativnih vzorcih vodij — najnovejSe raziskave v Sloveniji
(Gruban, 2015, str. 4). »Danes [ ...] menedzerji ne morejo vec¢ zgolj ukazovati [ ...], vodja mora
imeti sposobnost vplivati na ljudi tako, da pri svojem delu uporabi vsa svoja znanja in vse svoje
zmoznosti« (Kramar Zupan, 2009, str. 118).

Nedvomno bi bilo mozno, in brzkone koristno, opraviti lo¢eno, posebno raziskavo po teh dveh
kriterijin v panogi zasebnega varovanja, saj zZze prenekateri elementi priCujoCe raziskave
govorijo v prid trditvi, da se pristop mehkega mentorstva prav po kriterijih ve€anja iniciativnosti
in Sirjenja kompetenc neposrednih izvr§evalcev polagoma uveljavlja tudi v ZV.




4 RAZISKAVA

4.1 Namen in cilji raziskave

Namen raziskave je bil:

1. ugotoviti, kako zadovoljstvo zaposlenih v sektorju varovanja, ki imajo moznost
za samoiniciativnost, vpliva na njihovo motiviranje za kvaliteten delovni
prispevek;

2. ugotoviti, ali so podane moznosti znotraj obstoje€ih predpisov in delovnih
pogojev za nadaljnje razvijanje osebnih kompetenc in za to potrebne
iniciativnosti;

3. zarisati smer, v katero naj bi se razvijali pogoji dela, ki bi lahko $e bolj ugodno
vplivali na samouveljavljanje njihovih delovnih prispevkov;

medtem ko so bili njeni cilji:

1. na podlagi domace in tuje strokovne literature ter teoreti€nih izhodiS¢ za
podro€je varnosti predstaviti panogo zasebnega varovanja in zakonskih ter
drugih pogojev za njeno uspesno delovanje;

2. opraviti raziskavo in analizirati moznosti za izkazovanje osebnega,
individualiziranega kvalitetnega prispevka posameznih izvajalcev zasebnega
varovanja na njihovih konkretnih delovnih mestih ter

3. na podlagi dosezenih rezultatov in ugotovitev podati projekcijo razvoja in
predloge.

4.2 Delovne predpostavke

Za potrebe izvedene raziskave, na podlagi teorije o sestavinah konceptov vodenja ter s
posebnim poudarkom na etiki (Robbins in Judge, 2017, str. 441) in novi paradigmi vodenja
(Ovsenik in Ambroz, 2006, str. 16), so bile definirane naslednje izhodiS¢ne predpostavke, da:

o avtoriteta vodilnih ne izvira samo iz modi in vplivnosti delovnhega mesta, pac pa
tudi iz znanja in izkuSen;;

e je, poleg drugega, obvladovanje spretnosti medosebnega komuniciranja, Se
zlasti med vodilnimi in delavci, ena izmed temeljnih zahtevanih lastnosti za
vodstvena delovna mesta;

o konflikte v delovni skupini povzro€ajo Custva, nepopolna spoznanja in
nepoznavanje ciljev, a tudi nepoznavanje kompetenc (tako pri vodstvenem
kadru kot pri podrejenih delavcih);

e je odloCanje kljuéna naloga menedZerjev in mora temeljiti tudi na njihovi

etiCnosti;
e je moralna utemeljenost njihovih dejanj in vedenja obicajno tudi model za
ostale.
4.3 Metoda

V presecni (angl. crosssectional) raziskavi je uporabljeno kvantitativno raziskovanje s pomocjo
anketiranja; odgovori so bili zbrani s strukturiranimi vpra$alniki, distribuiranimi po posti.
Pridobljeni rezultati so bili statisticno urejeni, obdelani, analizirani in interpretirani. Pri
interpretaciji si je avtorica pomagala tudi z analizo sekundarnih virov, tako domacih kot tujih.




Cilina populacija (hkrati tudi vzorcni okvir) je bil srednji menedzment (vodje izmen, nadzorniki,
menedzerji, pooblas&eni inzenirji varnostnih sistemov itd.), zaposlen v druzbah za zasebno
varovanje, in neposredni izvrSevalci ZV (Cuvaji, varnostniki, tehniki, operaterji, interventi,
prevozniki gotovine ter drugih vrednostnih poSiljk itd.), prav tako zaposleni v druzbah za
zasebno varovanje.

Celotno populacijo so predstavljala vsa licencirana podjetja v Sloveniji, ki so bila po kriteriju
velikosti (velika, srednja, mala) razdeljena na stratume. Znotraj vsakega posamitnega
stratuma je bilo namensko izbranih n enot po naslednjem klju€u: dve veliki, Sest srednjih in dve
mali podjetji.

Po istem kljuéu 20 % : 60 % : 20 % (mala, srednja in velika podjetja) je bilo skupno v vseh
podjetjih anketiranih 100 sodelavcev, od tega 20 % iz srednjega menedzmenta in 80 %
neposrednih izvrSevalcev ZV.

Glavno raziskovalno vprasanje se je glasilo:
Kako stil vodenja, ki ga uporablja vodstveni kader v slovenskih druzbah za zasebno varovanje,
vpliva na zadovoljstvo neposrednih izvrevalcev ZV?

4.4 lzvedba raziskave in obdelava podatkov

Potrebe in nacCrtovani okvir tega prispevka presega eventualno navajanje detajlov, same
izvedbe in naknadne statisticne elaboracije podatkov, pridobljenih z anketiranjem in tudi
drugace. V tem smislu bi bilo Se dodatno odve¢ tu prikazovati posamezne grafe, tabele, slike
in druge prikaze; naj zadostuje informacija, da je bilo pri statisticni obdelavi, urejanju,
kvantificiranju in kvalificiranju ter primerjanju rezultatov, pridoblienih z anketnima
vpraSalnikoma (distribuirana sta bila dva tipa vprasalnikov), uporabljenih ve¢ statisti¢nih metod
in postopkov:

e izraCun frekvenc in odstotkov,
izraCun srednjih vrednosti (aritmetiCna sredina, mediana),
Kolmogorov-Smirnov in Shapiro-Wilk test (normalnost porazdelitve),
Pearsonov korelacijski koeficient (povezanost),
t-test za neodvisne vzorce (razlika med dvema skupinama).

Ponazoritev naslednjega, nakljuéno izbranega grafa, je podana zgolj kot primer. Gre za
integralni Graf 2: Tri stvari, ki bi jih najprej spremenili (vodje + podrejeni = 100 %):

RazloCevanje prikazanega enotnega grafa na podskupini izvajalci vs. vodstvo omogoci bol;jSi
vpogled na notranja razmerja znotraj posameznih pojmov; ugotavljamo, denimo, da se je za
»ukinitev favoriziranja« opredelilo vseh 9,1 % izvajalcev in 0 % (niti eden!) izmed predstavnikov
vodilnega kadra, ali da je pojem, ki je logi¢no povezan s prejdnjim, in sicer »nepristranskost
vodij«, zabelezil 12,5 % pristaSev med neposrednimi izvrSevalci in le 1,1 % med menedzer;i.
Vendar sta v nekoliko bolj jasni sliki $e vedno (vsaj navidezno) statistino izenacena dva, sicer
vsebinsko in pomensko zelo razli¢na pojma: »odnos do podrejenih« z »boljSo informiranostjo«
(21,6 %) in Se tu samo pri neposrednih izvrSevalcih.

Vsi obdelani in sprotno interpretirani prikazi, grafi, slike in tabele so predstavljali podlago za
vmesne, prehodne ugotovitve in koncni zakljuCek raziskave.
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Graf 2: Tri stvari, ki bi jih najprej spremenili
(Pas, 2015)

4.5 Prehodne ugotovitve

Naceloma je bilo moZno zdruziti ugotovitve, ki so se oblikovale Ze po prvi statisti¢ni obdelavi
podatkov, pridobljenih z anketno raziskavo, v dejstvo, da obstaja visoka korelativhost med
stilom vodenja in zadovoljstvom pri delu neposrednih izvrSevalcev ZV; da obstajajo razhajanja
med odgovori enih in drugih (predvsem kar zadeva kvantitativni aspekt, mestoma pa tudi
kvalitativni); ter da zbrani in analizirani odgovori pomagajo k iskanju boljSega, bolj u€inkovitega
nacina vodenja, predvsem v smislu dveh moznih pristopov — nadzor ali mentoriranje.

Prvi primer: udelezba pri odlo¢anju (kot merilo priznanja kompetentnosti podrejenega delavca)
je bila merjena z dvema trditvama, samoiniciativnost pa s Sestimi (znotraj pojma »stil
vodenja«). Prav tako so bili podrobneje analizirani varnost delovhega mesta, obvladovanje
delovnega okolja in enakopravno obravnavanje podrejenega v primerjavi in v odnosu do drugih
sodelavcev. Ugotovljeno je bilo, da tako delavci kot vodstvo skoraj identi€no ocenjujejo
moznosti za obvladovanje delovnega okolja in varnost delovnega mesta, medtem ko vodstvo
precej vi§je ocenjuje moznosti za uveljavljanje kompetentnosti, ki jih njihov stil vodenja nudi
podrejenim, kot podrejeni sami.

Drugi primer: pri analizi odprtega vpra$anja »tri lastnosti dobrega vodje« je ugotovljeno, da se
tako delavci kot vodstvo visoko strinjajo o zelo pomembnih kriterijih »znacaj« in »sposobnost«,
vendar vodje »komunikativnost« ocenjujejo dosti viSje kot podrejeni (jo dajejo skupaj s
»sposobnostjo« na drugo mesto), medtem ko je pri delavcih — dokaj razumljivo — dosti bolj
zazelen in cenjen kriterij »posluh za ljudic. To ne zmanjSuje pomena komunikativnosti kot




nujno potrebne lastnosti menedzerja; nas komunikolog in sociolog Berlogar ji npr. v svoji knjigi
Menedzerska etika ali svetost preZivetja (Berlogar, 2000) posve€a primarno mesto. Vendar,
»posluh za ljudi« kot kriterij odlo¢no kli¢e po eti¢ni angaziranosti, po manj birokratskem in bolj
mentorskem odnosu do podrejenih. Angleski rek: Devil dwells in the details. (hudi¢ je v
podrobnostih) se tu manifestira pri kriteriju »pogum« — podrejeni ga Zelijo pri svojih vodijih,
medtem ko ti ocenjujejo njegovo potrebnost kot pravzaprav popolno nepotrebnost — z
indeksom 0,0.

Tretji primer: pri analizi (prej navedeni ponazoritveni graf) odprtega vprasanja »tri stvari, ki bi
jih najprej spremenili« je spet vidno soglasje med vodji in podrejenimi glede kriterijev
»organiziranost podjetja« in »izboljSanje na€ina nagrajevanja«; a medtem ko podrejeni kriterij
»odnos do podrejenih« in »bolj$o informiranost« postavljajo na tretje mesto, vodije bolj kot to
izpostavljajo »vrednotenje po strokovnosti«. In spet bistvena disonanca: menedzerji ni¢elno
indeksirajo kriterij »ukinitev favoriziranja«, medtem ko se podrejeni za ukinitev tega pojava kar
zavzemajo. OCitno je (in hierarhicno samoumevno), da vodje take »spremembe na bolje« niti
najmanj ne pogresajo.

5 ZAKLJU(VZVKI K STUDIJI PRIMERA MENEDZER NA
PREIZKUSNUJI

Po statisticni obdelavi vseh izidov ankete se je izrisalo dejstvo, da v raziskanem segmentu
sektorja zasebnega varovanja v Republiki Sloveniji neposredni izvrSevalci menijo, da jim stil
vodenja menedzmenta ne omogoc€a v zadostni meri izkazovanja samoiniciativnosti in
kompetentnosti. Numeri¢no primerjanje razlik v mnenjih o stilu vodenja, tako kot ga vidi
vodstvo sédmo, v primerjavi z mneniji, ki jih izkazujejo njihovi podrejeni, pa postavlja poudarek
bistveno bolj na kvalifikativ »v zadostni meri«, kot pa na trditev »ne omogoc¢a«.

V zaposlitveno intenzivni panogi, kot je sektor zasebnega varovanja, v situaciji, ko ne kaze, da
bo kmalu priSlo do kolickaj dinaminega ozZivljanja osnhovnih gospodarskih tokov, se
zadovoljstvo pri delu lahko izkaze kot u€inkovit nematerialni korektiv (angl. fringe benefit) sicer
kar kroni¢no nizkih plag. Zato ne le da velja, da je zadovoljen delavec dober delavec, velja tudi,
da je zadovoljen delavec dosti bolj lojalen in manj podvrzen fluktuaciji.

Ne samo na prvi, tudi na drugi pogled staliS§€a vodstvenega kadra in neposrednih izvrSevalcev
Z\ sovpadajo dosti bolj, kot smo priCakovali — zelo malo je razlik po kvalitativnem kriteriju,
vecina odstopanj je kvantitativna, predvsem pri intenziteti trditev. Zato se, dolgoro¢no gledano,
aplikativna vrednost te raziskave zrcali v dveh smereh: v uveljavljanju transformacijskega stila
vodenija, ki za razliko od transakcijskega posveca skrb SirSim potrebam ¢loveka, zaupanju med
vodjo in sodelavci ter moralnim vrednotam kot tudi v afirmaciji stila vodenja, ki je opisan kot
coaching, v katerem mentoriranje prevlada nad nadziranjem.

Pridobljeni, statisticno obdelani in elaborirani podatki kazejo, da je vecina varnostnikov v vedji
meri zadovoljna z delom vodij, vsekakor vec, kot se tega zaveda SirSa javnost. Moznosti za
kreativen prispevek na delovhem mestu, za dokazovanje in afirmiranje inovativnosti in
kompetentnosti kot temeljnih elementov zadovoljstva pri delu nedvomno niso optimalno
izkoris€ene, a ocitno — v veliki vecini testiranih primerov — za to v sdmi panogi zasebnega
varovanja ni bistvenih ovir. Zato kaze rezultate raziskave v tem smislu tolmaditi relativnostno:
moznosti so, a ne povsod in vedno; moznosti so, a ne v zadostni meri. Vendar: moznosti so.




Zasebno-varnostna dejavnost ni torej nujno pregnantna z latentnimi konflikti, Se manj pa je
»sod smodnika«; je panoga, ki druzbi ponuja pomembno in iskano dejavnost, kreira v
kontinuiteti nova delovna mesta; visoka zaposlenost je v kriznem gospodarstvu z nizko letno
dinamiko razvoja pozitivna in zaZzelena na nacionalni ravni. Negativnha plat take situacije je
doloCena cena, ki se neizogibno mora placevati, dokler ne previada pozitivna gospodarska
dinamika — pa¢ ni materialne osnove za tako veliko Stevilo bolj sprejemljivih, za delavce bolj
zadovoljivih pla¢. A vendar, v pogojih visoke, mocne in trajne nezaposlenosti ima za vse iskalce
prednost (predvsem stalna) zaposlitev.

Sam osebni dohodek, Eeprav je (v normalnih pogojih) eden najvaznejsih elementov stopanja
v delovno razmerje, ni edini sestavni del pozitivnega odnosa in dobrega pocutja delavcev v
neki gospodarski organizaciji. V tem smislu, ker $e ni pogojev za bistveno izboljSanje plac,
ostaja kot eden izmed nacinov za psiholoSko stimuliranje sodelavcev — ob hkratni krepitvi
obcutka enotnosti in pripadnosti podjetju — Sirjenje obsega njihovih kompetenc, s podpiranjem
samoiniciativnosti in s tem samopodobe in zadovoljstva vsakega posameznika. »Ko ideje,
projekti, odgovornost za konéni rezultat in drugo postanejo last zaposlenih, ti niso le ponosni
na svoje delo, temvec€ tudi bolj prizadevno delajo, da dosezZejo cilj« (Dovzan, 2014, str. 78—
79). Navsezadnje, vsak delavec (vsaj konkludentno) sklene »psiholosko pogodbo« ob vstopu
v gospodarsko druzbo (Mihali¢, 2007).

Konflikti, ki ob vsem tem nastajajo, so prevladujo€a podoba ZV v o€eh slovenske javnosti,
zahvaljujo¢ predvsem senzacionalizmu sredstev informiranja. Zatorej je eden glavnih
zaklju€kov te raziskave, da je stanje potrebno postopoma (in mestoma) nacrtno in potrpeZljivo
spreminjati — kar je, v celosti, ena izmed glavnih vlog (in nalog) ZRSZV kot mediatorja (po
potrebi) in promotorja (po dolznosti).

Za konec: Se tako parcialne raziskave, kot je pricujoca, imajo namen: a) pomagati ugotoviti,
kaj misli t. i. tiha vecina, tista, ki opravlja vecCino Zivega, druzbeno potrebnega dela in nosi na
svojih hrbtih breme vsakdana; b) omogociti, da realna podoba ugotovljenega (sicer nenehno
se spreminjajoega) stanja najde pot do javnosti (kar je zgolj eden sinonimov za osves¢eno
druzbo); in ¢) omogociti, da pridobljene informacije postanejo vodilo (in s tem stvaren vzvod)
za nadaljnje pozitivhe spremembe v praktiCni strategiji in taktiki vodstvenega kadra pri delu s
podrejenimi (tudi v tako majhnem segmentu naSega ekonomskega sistema, kot je storitvena
dejavnost zasebnega varovanja).

PridujoCa raziskava je samo ena, zelo majhna opeka v tej veliki stavbi.
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1 STALNICA SO SPREMEMBE

Stalnica, ki nas spremlja v Zivljenju, je sprememba. Hitreje, kot se odzivamo na spremembe,
bolj lahko ostajamo konkurenéni. Ze Darwin je rekel, da ni nujno, da bodo uspeli najboljsi.
Zagotovo pa bodo uspeli tisti, ki se dovolj hitro odzivajo na spremembe. A kaj, ko poslovno in
osebno okolje postaja dinamiéno kot $e nikoli. Ce je bilo za implementacijo ene tehni¢ne
novosti v prazgodovinskem ¢€asu potrebno tudi 1000 let, se danes ta €as meri v tednih.
Pridobitev in ohranitev ognja je bila odvisna od naklju¢ja — udara strele, ki je zanetila pozar.
Sledili so poizkusi s kovinami. Iznajdba kolesa, strojev. Cikli so postajali krajsi in krajsi. Ze v
Casu industrijske revolucije so parni stroji izpodrinili starejSa in zastarela vodna kolesa v
dvajsetih letih. Se hitreje so s cest Zivalsko vprego izrinili avtomobili. Cetrta industrijska
revolucija, ki smo ji prica danes, pa bo cikle vpeljave novih sprememb $e dodatno skrajSala.
Lahko reemo, da inovacije nastajajo in se uvajajo pravzaprav istoCasno. Prihodnost so
pametna mesta, avtomobili, tovarne pisarne itd. Ne gre za znanstveno fantastiko, ki bi jo
napovedovali futorologi. Gre za sedanjost, ki Ze omogoc¢a komunikacijo med stroji, napravami
in ljudmi.

Kako bodo te spremembe vplivale na usposabljanje sodelavcev? Osnovno pri¢akovanje
delodajalcev je, da bodo kadri, ki prihajajo iz Solskega sistema, imeli ustrezne generi¢ne
kompetence, ki priti€ejo delovhemu podrocju, za katerega kandidirajo. Ta pri€akovanja so
popolnoma upravi¢ena, saj ¢e jih ne bodo imeli, ni mozna nadgradnja s specificnimi delovnimi
kompetencami. A kaj, ko Solski sistemi prenasajo znanja, ki so zastarela. Organiziranost iz
pruskega obdobja. V t. i. pametne organizacije se Solski sistemi Se niso dovolj vkljugili. Zato
bomo morali izobrazevalne institucije ustrezno preobraziti. A preden se bo to zgodilo, in zgodilo
se ne bo Se vsaj nekaj let, pa bodo morali neformalni izobrazevalni centri skupaj z gospodarsko
sfero prevzeti iniciativo kreatorja novih programov.

2 SONCE VZHAJA NA SEVERU

V zadnjem &asu je veliko govora o finskem $olskem sistemu (Skali&, 2016). Po ve¢ razli¢nih
ocenah naj bi bil med najboljSimi na svetu. Finski pregovor pravi, da samo mrtva riba plava s
tokom. Res, Finska plava proti toku t. i. svetovnega gibanja za reforme izobrazevanija, ki temelji
na tekmovanju, standardizaciji, nadzoru in veliko preverjanja — finska Sola namre¢ gradi na
medsebojni pomoci, zaupanju, upostevanju individualnih potreb, izbirnosti ter minimalnem
preverjanju. Finska je morda Ze dosegla stopnjo, s katero pribliZzuje in zagotavlja kompetence
za potrebe danasnje druzbe. Kljub vsemu pa tudi to ne bo dovolj, da bi iz Solskih klopi prisli ze
profilirani kadri. Vsekakor mora Solski sistem iti v smeri, da bo pri posamezniku iskal znanje in
da programi ne bodo standardizirani, ampak individualizirani. Le tako se bodo posamezniki
lahko usposabljali za konkretne kompetence, zaradi katerih bodo lahko jutri najboljSi. In e
bodo v organizaciji najboljSi posamezniki, bo lahko tudi organizacija najbolj3a.

3 VLOGA PODJETIJ PRI KREIRANJU NOVIH ZNANJ

Poleg vlaganja v raziskave in razvoj morajo podjetja ve€ sredstev nameniti v razvoj
sodelavcev. Z letnim kadrovskim nacrtom je treba opredeliti vsebine in sredstva, ki bodo




namenjena usposabljanju. S kazalniki pa je treba dolociti spremljanje doseganja le-teh. Poleg
kompetenc, ki jih sodelavci potrebujejo za delo, morajo podjetja skrbeti tudi za njihov osebni
razvoj, da se razvijajo v odgovorne sodelavce in drzavljane. Odgovoren sodelavec bo prevzel
osebni razvoj v svoje roke in to vraCal podjetju v obliki zavzetosti, dajanja novih pobud in
koristnih predlogov.

4 ZAVEDANJE IN SKRB ZA RAZVOJ LASTNIH
KOMPETENC

Vsak iskalec dela si mora zastaviti vpraSanje, kakSne dodatne kompetence Se potrebuje, da
bo sploh lahko kandidiral za idealno pozicijo. Vendar pa tega ni mo¢ doseci, preden se ne
zaveda svojih pomanijkljivosti. Razmerje med znanjem in neznanjem lahko opiSemo s ploscino
kroga in obsegom kroga (Slika 34: Razmerje med znanjem in neznanjem). Ce je plo$&ina kroga
majhna, je tudi zavedanje, da neCesa ne vemo, majhno. Z ve€anjem plosCine kroga se veca
tudi naSe zavedanje, Cesa sploh Se ne vemo. Kevin Trudeau (2011) pravi, da obstajajo Stiri
stopnje dojemanja stanja kompetentnosti. Na prvi stopnji ne ve$, da ne ve$. Zato se s tem
sploh ne obremenjujes. V drugo fazo prides, ko se zavedas, da ves, da neCesa ne ves. Zato
lahko i§¢e$ nove nacine, kako to stanje izboljSati. V tretji fazi ves, da ves$. Znanje si Zze usvojil,
a mora$ stalno razmisljati in ponavljati, da ga bo$ pravilno uporabil. Sele v &etrti fazi zaéne
delovati avtomatski pilot, ko stvari po€nes, ne da bi o njih sploh razmisljal.

Slika 34: Razmerje med znanjem in neznanjem

5 POSTAVLJANJE PRIORITET

Postavljanje prioritet je ena izmed ves€in, ki bi nas jo morali u€iti vsaj v osnovni Soli, Ce ze ne
v predSolskem obdobju. Le tako bi se lahko kasneje soocali z vedno novimi priloznostmi in




izzivi, ki jih prina8a Zivljenje. Dejansko pa temu podro¢ju Solski sistem ne da vec&jega poudarka.
Tudi v samih podijetjih podro¢ju postavljanja prioritet praviloma ne dajejo vec€jega pomena. Vsaj
sistemsko ne.

Sam sem se, ko sem dobil nov izziv, vedno vprasal dvoje:
1. Se Cuti$ dovolj sposobnega?
2. Ne bos razocaran, ¢e ne bo$ uspel?
Ce sem na obe vpra$aniji odgovoril z »da, je bil to znak, da sem na pravi poti.

Vendar pa se v Zivljenju dogajajo tudi neprijetne reci, kot je npr. izguba dela. Kaj storiti takrat?
Sok je normalen. Pomembno je, da ostanemo zbrani, optimistiéni, optimiziramo stroske in se
fokusiramo za nadaljnje delo. Takrat je tudi ¢as, da se ponovno zamislimo o svojem osebnem
poslanstvu. Kaj zeli§ od Zivljenja? Katere so nove priloznosti? Kaj je mozno narediti in kaj
potrebuje trg?

Iz razgovorov z vec tiso€ razlinimi sogovorniki (sodelavci, prijatelji, Studenti, zaposlenimi po
podjetjih, kjer sem svetoval itd.) sem zbral nekaj dejavnikov, ki opisujejo, kaj Slovencem
primanjkuje, da bi bili Se bolj uspesni. Poimenoval sem jih baziéne kompetence uspeha.

¢ Informacijska pismenost: Zivimo v ¢asu, ko nam informacijska tehnologija vse bol;
oblikuje delo, socializacijo. Kmalu se bomo razdelili v skupine log in in log off. Prvi se
bodo vedno bolj povezovali med seboj in med njimi bo komunikacija potekala
avtonomno. Ta kategorija ljudi bo kreirala naslednje stopnje razvoja industrije 4.0.
Druga skupina pa bo vedno bolj izolirana in bo zivela v nekem vzporednem svetu. Moj
namen ni, da bi razpravljal o etiénosti razvoja informacijskih tehnologij. Zelel bi le
opozoriti, da bo prav znanje klju¢no, da bomo sploh lahko sledili razvoju. Ekspertno
znanje s podrod¢ja informacijske pismenosti pa nam bo omogocilo, da bomo lahko del
te spremembe.

e Znanje tujih jezikov: Slovencem znanje jezikov ni bilo nikoli tuje. V to nas je sililo
Zivljenje na obmocju, ki je bilo vedno na prepihu kultur. V globalnem svetu pa prihaja
znanje tujih jezikov Se toliko bolj do izraza. Omogoca spremljanje novosti v tujini. V
vsakodnevnem zivljenju nas obkrozajo tako ljudje, ki imajo stalno nove ideje, kot tisti,
ki Zivijo v svetu, ki ga ni ve€. Od slednjih ne moremo pric¢akovati, da bi bili inovatorji. Ko
pa sem prve spraseval, zakaj imajo vedno nove ideje, je bil odgovor preprost: »/ Can
Read.«

e Dolgoro¢en pogled: le malo je posameznikov, ki ze zgodaj v zZivljenju premorejo
dolgoro&en pogled, kaj bi Zeleli postati v Zivljenju. Se manj pa je tistih, ki imajo zapisano
svoje poslanstvo. Kako vemo, da delamo za lastne cilje in ne za cilje drugih, ¢e stalno
ne spremljamo svojega napredka na poti k cilju, ki smo si ga zastavili? Zato si je nujno
zastaviti cilje, ki bodo skladni z naSim poslanstvom.

e Upravljanje €asa: je vesCina, ki se jo lahko naudi vsakdo. Vsi imamo namre¢ na
razpolago enako koli¢ino te fizikalne danosti. Nesmiselno in nepotrebno delo, izguba
Casa zaradi socializacije nas prav gotovo ne vodi k zastavljenemu cilju. Dejansko gre
pri upravljanju ¢asa za upravljanje naSih prioritet. Pri tem se moramo zavedati
matemati¢ne dimenzije ¢asa. Ugotoviti, kaj vam krade €as. Nauditi se delegirati in/ali
uporabljati outsourcing. Postaviti si prioritete, cilie in nacrt obvladovanja Casa.
Vzpostaviti organiziran sistem. Ne pozabiti uporabljati orodja za obvladovanje ¢asa in
si dolociti Casovne omejitve za posamezne naloge. Ne izgubljati asa s ¢akanjem.
Ponotranijiti rutino obvladovanja ¢asa in se je drzati.

¢ Finanéno znanje: vescine upravljanja z denarjem bi nas morali nauciti Ze zelo zgodaj.
S pravilnim varéevanjem in plemenitenjem prihrankov bomo hitreje prisli do cilja, ki smo
si ga zastavili. Velikokrat doseg cilja ni odvisen zgolj od trdega dela, ampak od




finanénega vlozka. Ce imamo lastna sredstva, smo finanéno neodvisni. Ce tega $e
nismo storili, moramo najprej ugotoviti, kateri so najvecji porabniki nasega denarja.
Takoj prekiniti z nepotrebnimi razvadami pri nakupovanju. Popisati vse svoje potrebe.

e Samozavest — zaupanje vase: da bi dosegli cilj, moramo verjeti vanj. Zaverovanost,
da je cilj pravi, je hrana za du$o. Vsi zmagovalci so samozavestni in zaupajo vase.
Razmisliti moramo o osebnem in/ali poslovnem poslanstvu. Ugotoviti, kaj si resni¢no
Zelimo v Zivljenju. Pri tem izhajamo iz svojih vrednot. Definirati moramo, zakaj smo se
rodili oziroma zakaj smo (bomo) ustanovili podjetje/se bomo zaposilili v dolo€enem
podjetju. In ne nazadnje: napisati moramo svoje poslanstvo.

Kako postaviti poslovno idejo, se zaposliti in uspeti v globalnem okolju? Nikoli ne stavimo na
enega konja. Stalno vodimo spisek idej, za katere mislimo, da so lahko dober poslovni izziv.
Glejmo nase kot na podjetje. Postavimo si naslednja vprasanja obstoja:*®

¢ Kaj bo pocelo/delalo in kaj ne bo pocelo/delalo podijetje?

¢ Kaj bo resni¢na dodana vrednost in kako jo bomo merili?

¢ Kaj je edinstvena inovacija ali prilagoditev podjetja?

¢ Kaj pomeni uspeh za podjetje?

In ne nazadnje: stalno izboljSujmo svoje kompetence. Zato si v svojem urniku moramo najti
Cas za uCenje. Pazljivo spremljati, kako po€nemo stvari. Zagotovo bomo nasli nacin, da bomo
Se boljsi. Pogledati je treba na problem od zunaj, z o€mi zunanjega opazovalca in biti kriti¢ni
nad tem, kar poénemo. Ce nas zac¢nejo stvari dolgogasiti, jih poizkusimo izbolj$ati. Razmislimo,
ali bi se vpisali v $olo. Sola oziroma druge oblike izobraZevanja in usposabljanja vedno dajo
novo dimenzijo kriti€nega razmisljanja. Vprasajmo se, ali smo lahko (8e) boljSi. Zato moramo
najti na¢in za (samo)motivacijo. UCiti se le od najboljSih. Ne oklevati. Poiskati najboljSe
mentorje. Tisti, ki resni¢no veliko znajo, namre¢ nimajo tezav z delitvijo svojih izkuSenj in s
prenasanjem znanja na druge. Proces prenasanja znanja je vedno obojestranski. Poteka tako
s strani mentorja na mentoriranca in obratno. Na koncu vedno zmagata oba.

6 ZAKLJUCKI K UPRAVLJANJU S PRIORITETAMI

Do tu vse lepo in prav. A kako pristopiti k usposabljanju? Izobrazevanje na zalogo za specificne
delovne kompetence v inovativnem okolju ni uCinkovito. Potreben pa je hiter odziv, ko zaznamo
potrebo po neki novi kompetenci. Kljuéno je ustrezno postavljanje prioritet in zaupanje v
mentorja. V druzbi storitev Ze imamo osebnega mehanika, pleskarja, vodovodarja, zdravnika,
ginekologa, zobozdravnika, davCnega svetovalca, zavarovalniSkega agenta, bancnega
svetovalca. Imamo tudi osebnega svetovalca za kompeten¢no rast? So kadrovske sluzbe v
podjetjih pripravljene na nove pristope pri usposabljanju?
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35 To velja tudi na osebni ravni in ne zgolj za podietje.
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V AGITAVITU VERJAMEMO V ZNANJE IN SODELOVANJE, SAJ JE
VSAKA STORITEV ALI RESITEV REZULTAT EKIPNEGA DELA

Med uspesSna srednje velika podjetja, ki smelo stopajo po zacrtani poslovni poti, sodi Agitavit
Solutions. Letos praznuje 16. obletnico delovanja ter v tem ¢asu nadvse uspesno razvija in na
trgu ponuja storitve za reSevanje razliénih poslovnih izzivov s pomocjo informacijske
tehnologije po meri strank. Z ve¢ kot 90-Clansko ekipo so specializirani za razvoj resitev, ki na
trgu Se ne obstajajo. Zagotavljajo podporo unikatnim poslovnim procesom, ki strankam
prinasajo dodano vrednost in omogog&ajo konkurenéno prednost na trgu. Ze veé kot deset let
pomagajo podjetjem spodbujati potenciale sodelavcev s pomogjo kadrovske reSitve eHRM, v
portfelju imajo reSitve za interno komuniciranje in sodelovanje ter podporo upravljanju
projektov in projektnih portfeljev, prihodnost pa je po njihovem mnenju zapisana internetu
stvari.

Agitavit vse od ustanovitve raste: $iri svoj trg v tujino (Neméija, Svica, Liechtenstein, ...),
pridobiva velike stranke (Hilti Corporation, Sandoz Group, Microsoft, Kolektor Group, ...), ve€a
dobiCek od prodaje, poviSuje dodano vrednost na sodelavca, Siri ekipo sodelavcev in prejema
ugledna priznanja (nagrada Gospodarske zveze Slovenije za izjemne gospodarske in
podjetniSke dosezke, dvakrat finalisti Zlate niti in nominiranci za Gazelo osrednje Slovenije).
Korak podjetja in sodelavcev usmerja direktorica Anka Brus, Zenska, ki se kot riba v vodi
znajde na IT-podroc€ju. Od ustanovitve Agitavita zagovarja osebne vrednote v podjetju in
poslovanju, v ospredje postavlja sodelavce in vzpostavljanje zaupanja s strankami. S svojo
aktivnostjo, odnosom, energijo in pristopom Anka daje pe€at svojemu podjetju. V intervjuju
nam razkriva svoje poglede na uspeh Agitavita, oblikovanje delovne klime in podrocje digitalne
tehnologije.

Gospa Anka Brus, katera nacela/smernice so pomembne pri vodenju vasega podjetja?
Cemu pripisujete svoj uspeh?

Agitavit je nastal z vizijo strankam ponuditi lastno znanje pri reSevanju najrazli¢nejsih poslovnih
izzivov z namenom povecevanja njihove konkurencne prednosti. Hkrati sva z mozem zelela v
poslu Ziveti vrednote, v katere verjameva — kvaliteto, znanje in predanost, usmerjenost k
stranki, posten odnos in komunikacijo, sodelovanje.

Kljub nenehni rasti in stalnim spremembam v okolju ostajamo zvesti svojemu bistvu — po eni
strani Zelimo navdusiti stranke s svojimi storitvami, izdelki in pristopom, po drugi pa se
zavedamo, da bodo stranke navdusSevali le zadovoljni sodelavci. Zato skrbimo za razvoj
sodelavcev in za to, da se pri nas dobro pocutijo. Verjamemo v sodelovanje na dolgi rok in s
strankami gradimo dolgorocna partnerstva.

Velik poudarek dajete pozitivni klimi v kolektivu. Katere strategije, metode po vasem
mnenju pripomorejo k oblikovanju zavzetega in motiviranega sodelavca in katerih se
posluzujete v vaSem podjetju?

Enostavnega recepta za zavzete in motivirane sodelavce ni. V Agitavitu ze od ustanovitve
ustvarjamo kulturo, kjer se nasi sodelavci lahko razvijajo in napredujejo. Motivacija za delo je
zagotovo moznost dela na raznolikih, tehnoloSko zahtevnih in tudi velikih mednarodnih
projektih.




Zaradi potrebe po nenehnem ucenju in spremembah pristopov pri delu veliko ¢asa ter finan¢nih
sredstev vlozimo v izobrazevanje in osebni napredek sodelavcev. Za prenos znanj
organiziramo tedenska interna izobrazevanja, na katerih sodelavcih predstavljajo konkretne
izkudnje s projektov ali prenadajo znanje z zunanjih dogodkov in izobraZevanj. Vsakodnevno
sodelovanje v ekipah kompetentnih strokovnjakov sodelavcem ponuja moznost
profesionalnega razvoja in navdiha. Velik pomen dajemo prenosu znanja na mlajSe oziroma
nove sodelavce, zato Ze leta uspesno izvajamo osebno mentorstvo (personal coaching). Gre
za mreZen prenos informacij, delovnih, poslovnih in Zivljenjskih izkuSenj ter mehkih ves¢in med
sodelavci. Za novo sodelavce imamo pripravljen strukturiran proces uvajanja na delovno
mesto, s Cimer poskrbimo za celostno uvedbo v podjetie in €im hitrejSo osvojitev dela.
Sodelavce dodatno motiviramo s ciljnim vodenjem in sistemom nagrajevanja, kjer je variabilni
del plage vezan na kvaliteto dela in uspe$nost doseganja zastavljenih ciljev.

Skrbimo za ravnovesje med delom in zasebnim Zzivljenjem, sodelavcem omogodamo
prilagodljiv delovnik in delo od doma. Leto zacnemo s tradicionalnim kick-offom, na katerem
pregledamo pretekle doseZke ter vizijo, strategije in cilje podjetja za naslednje leto. Za zabavo
in krepitev timskega duha poskrbimo s team-buildingi in Sportnimi pikniki, med delom pa se
spro$¢amo z internimi turnirji rocnega nogometa.

Kaj od sodelavca zahtevate?

V Agitavitu verjamemo v znanje in sodelovanje, saj je vsaka storitev ali reSitev rezultat
ekipnega dela. Znanje pomeni vsakodnevno ucenje in neprestano iskanje boljSih reSitev.
Vedno se spraSujemo, kako nekaj, kar smo do sedaj delali na en nacin, lahko v prihodnje
delamo 3e bolje. Zato je pomembno, da so se sodelavci pripravljeni ves ¢as uciti, spreminjati
in izboljSevati, po drugi strani pa, da svoje znanje ali izkuSnje delijo in prenadajo na ostale
sodelavce.

Kaj omogoca digitalna tehnologija na podro¢ju vodenja in upravljanja organizacije
sodelavcev? Njene prednosti, slabosti.

Digitalna tehnologija spreminja organizacije na razli€nih ravneh. Omogoc¢a nove poslovne
modele, hitrejSo in stroSkovno bolj u€inkovito proizvodnjo, avtomatizacijo nekaterih procesov
in opravil ter vec€jo produktivnost. Najvecjo vrednost za vodenje in upravljanje podijetij zagotovo
predstavljajo podatki, ki nastajajo v delovnih procesih. Njihova ustrezna uporaba lahko veliko
pripomore, da imamo vodje prave informacije na voljo v realnem Casu ter tako pravocasno
sprejemamo poslovne odlogitve. Se veg, strojno uéenje in predikativna analitika nam pomagata
iz preteklih podatkov prepoznati vzorce in napovedovati prihodnje trende ali dogodke ter tako
omogocata, da so nasi cilji in naCrtovane aktivnosti bolj usmerjeni in manj tvegani.

Slabosti digitalne tehnologije vidim predvsem v tem, da je v€asih sama sebi namen, da
pri¢akujemo, da se bodo z vpeljavo takih in drugacnih sistemov resili tudi organizacijski in
kateri drugi izzivi. Tehnologijo moramo vedno razumeti le kot orodje, ki nam pomaga, da lahko
svojo vizijo in cilje doseZzemo hitreje in uspednejSe ter smo zaradi nje bolj konkurenéni.

Kje vidite moznost za rast podjetja na poslovhem podroc¢ju in na podrocju razvoja
reSitev po meri stranki in razvoja lastnih produktov?

Glede na $Stevilo izpeljanih projektov je Nemcija oziroma nemsko govore€a regija ze od
ustanovitve podjetja med nasimi najvecjimi in najpomembnejSimi trgi. Delez prometa na tem
trgu konstantno pove&ujemo, tako tudi v prihodnijih letih predvidevamo rast. Se vedno bomo
razvijali naso kompetenco na podro€ju razvoja po meri, kjer smo v preteklih letih imeli najvedji
delez. Nas$ cilj je pridobiti nove strateSke stranke na tem podrocju. Poleg tega vidimo velik
potencial Agitavita v razvoju lastnih produktov. Nasa kadrovska reSitev eHRM podpira podjetja




pri doseganju polnega potenciala sodelavcev in grajenju ekipe za poslovne uspehe. Produkt
Voice omogoca ucinkovito digitalno delovno okolje posameznika ter v podjetjih podpira
komunikacijo in sodelovanje. Moznost za rast je tudi na podrocju interneta stvari, kjer utiramo
svojo pot s pametnimi reSitvami SensloT.

Nas je lahko z razvojem digitalne tehnologije strah, da postane ¢lovek dehumaniziran,
popolnoma nadzorovan, Se bolj pod pritiskom perfekcionizma?

Nase Zivljenje ter delo sta se zaradi tehnologije Ze zdaj zelo spremenila in verjamem, da se
bosta v prihodnje Se bolj. Ni treba, da nas je digitalizacije strah, je pa prav, da se zavedamo
pasti, ki jih prinasa, ter ustrezno ukrepamo tako s sprejemanjem ustrezne regulativ kot tudi z
izobrazevanjem in osvesS€anjem. Tukaj mislim predvsem na varnost oziroma moznost zlorab,
ranljivost sistemov na vdore, spremembe trga dela, pa tudi odtujenost.

Kot smo se v preteklosti znali prilagajati novim situacijam, verjamem, da se bomo tudi v
prihodnje. In seveda bodo nekateri pri tem uspesnejsi kot drugi.

Zahvaljujemo se za vase odgovore, gospa Anka Brus, in Zelimo ugodnega vetra v jadra
vasega podjetja.

Intervju pripravila Ana Kodelja
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KLJUCNI POJMI

Avtokrati¢no vodenije,
Cilji,

Delo,

Delovanje vesti v sistemu,
Dolgoroc¢ni pogled,
Demokrati¢no vodenje,
Iniciativnost,
Kompetence,
Konstelacija,

Kriza,

Krizni menedzment,
Kultura,

Motivacija,

Organizacija,
Organizacijske sistemske postavitve,
Podjetje, vodenje,
Preobrat,

Princip hierarhije,

Princip pravice do pripadnosti,
Princip usklajenosti med dajanjem in sprejemanjem,
Prioritete,

Red v sistemu,

Sanacija,

Skupina,

Slovenski zaposlovalci,
Stili vodenja

Tim,

Timske vloge,
Tradicionalno vodenje,
Vodenje,

Vrednote,

Zadovoljstvo pri delu,
Sodelavci,

Zasebno varovanje,

Zlata nit.
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Recenzija predloga za knjigo Upravijanje organizacije in vodenje sodelavcev

Andrej Raspor, Metka Nezi¢ (urednika)
Andrej Kohont, Mia Mise, Mitja Gajst, Gregor Zeleznik, Bojan Macuh, Lili Pasch Mrvaljevi¢ (avtorji)

Recenzentka: dr. Lea Prijon

Znanstvena monografija je odli€no napisana, saj lahko bralec/-ka skozi vsa poglavja dobi jasen
vpogled v vodenje in upravljanje organizacije ter sodelavcev na razlicnih podrogjih.

Znanstvena monografija sestoji iz ve€¢ poglavij, kjer avtorji predstavijo svoje znanstvene
dosezke (in jih aplicirajo s primeri iz prakse) z razli¢nih podrocij vodenja in upravljanja podijetij
ter sodelavcev. Avtorji so si v znanstveni monografiji porazdelili pisanje posameznih poglavij,
vendar jih v nadaljevanju opisujem in analiziram kot celoto, zato v nadaljevanju recenzije
uporabljam za vsako poglavje izraz avtorji in ne avtor.

Analiza posameznih poglavij

V prvem poglavju avtorji pojasnijo pomen sistemskega razmisSljanja pri organiziranosti
sistemov oziroma podjetij. Glavno je, da prou€ujemo podjetja oziroma sisteme kot celoto in ne
le kot posamicne dele. Njihov prispevek bo omogodil pregled teoretiénih osnov, ki vsakomur
omogocajo razumevanje sistemskega gledanja po metodi organizacijskih sistemskih
postavitev. S poznavanjem predstavljenih principov lahko vsak, ki je na poziciji odlo¢anja, to
znanje uposteva tudi pri vsakodnevnem delu. Predstavljeni so primeri krSenja principov in
napotki za uvajanje reda v organizacije.

V drugem poglavju se avtorji osredotocCijo na pomen uspesSnega vodenja, razloZijo kljuéne
pojme tega podrocja, da lahko bralec/-ka razume pomen vodje, njihove naloge, kakSne moci
posedujejo, kljuCne lastnosti, znacilnosti, sposobnosti ter vescine, ki jih locijo med seboj. Za
laZje razumevanje so avtorji opisali stile, nacine in modele vodenja. Na povsem razumljiv naéin
opisejo proces vodenja na eni izmed policijskih postaj, kjer ugotavljajo, da na policijski postaji
Se vedno prevladuje avtoritativni oziroma avtokrati¢ni stil vodenja, kljub temu da policija stremi
k bolj demokrati€¢nemu ali celo liberalnemu stilu vodenja. Ugotovitve tudi kaZejo, da sodelavci
v vec€ini primerov niso zadovoljni s stilom vodenja njihovega neposrednega vodje in da dobrega
vodjo uvrs€ajo med kljuéne motivacijske faktorje.

V tretjem poglavju se avtorji osredotoCajo na delovanje timov ter njihovo vodenje. V zaCetku
predstavijo razlike med pojmoma tim in skupina, v nadaljevanju pa znacilnosti tima, vrste timov
in timske vloge, ki jih opravljajo ¢lani tima. Avtorji poudarijo pomen timskega vzdus$ja oziroma
medsebojnih odnosov med ¢lani za ucinkovito doseganje skupnih ciljev.

V Cetrtem poglavju se avtorji smiselno posvetijo podrolju organizacijske kulture, ki jo
sestavljajo vrednote, prepriCanja, vedenje in odnosi, ki so skupni vsem sodelavci v podjetju. V
poglavju predstavijo pregled definicij kulture in organizacijske kulture, sledi predstavitev
raziskave, ki so jo opravili v podjetju Krka, d. d., in s katero so ugotovili, da so Krkini sodelavci
zelo zahtevni in usposobljeni, kar poslediéno zahteva od vodij visoko stopnjo znanja s podrocja
upravljanja z sodelavci.

V petem poglavju avtorji analizirajo odnos med podjetjem in vodiji. V njem predstavijo rezultate
raziskave iz projekta Zlata nit v obdobju od 2007 do 2016. Posebno pozornost namenjajo: 1.
odnosu med podjetjem in vodjo, 2. vlogi in kakovosti dela vodij, 3. organizacijski kulturi, klimi
in odnosom, 4. podjetnistvu in inovativnosti, 5. kakovosti delovnega okolja, 6. osebni rasti in




razvoju ter 7. Custveni pripadnosti. Ugotavljajo, da obstajajo pomembne razlike na podrocju
vodenja v podjetjih in da je leta 2009 na vodenje vplivala tudi zaostrena gospodarska situacija.

V Sestem poglavju se avtorji posvetijo prou¢evanju organizaciji in obvladovanju ¢asa, kar je
bilo in bo vedno aktualno. Nekateri izmed nas so bolj u€inkoviti predvsem zaradi pravilne
organiziranosti samega sebe. Avtorji obravnavajo izrabo ¢asa skozi delovni ¢as kot element
delovnega procesa in predstavijo nacela dobro organiziranega ¢asa. Jasno so predstavljene
ideje, kako se samoorganizirati in se pri samem delu posvecati pomembnim opravilom, Ki jih
podjetja imajo za prioriteto.

V sedmem poglavju so avtorji predstavili nacine in postopke, kaj narediti, ko se v podjetju pojavi
kriza. Jasno so opredelili vse postopke, ki jih je treba izvesti, da se podjetje ucinkovito vodi v
Casu krize. Predstavijo vse klju¢ne informacije, ki naj bi jih imeli menedzerji, da lahko
prepoznajo znake krize in se lahko na krizo tudi pravilno odzovejo. Posebno pozornost
namenijo ¢asu, ko je potrebno krizo »opaziti« in zato predstavijo simptome krize, ki lahko
sluzijo kot opomnik vodjem in menedzerjem.

Zadnje poglavje avtorji zakljucijo s tako imenovano poslovno politiko, kjer igrajo glavno viogo
vodilni v podjetju in ne samo lastniki. S pomocjo strukturiranega anketnega vpraSalnika so
avtorji na podrocju zasebnega varovanja v Republiki Sloveniji ugotovili, da obstaja visoka
korelacija med stilom vodenja in posledicnim zadovoljstvom neposrednih izvrSevalcev
zasebnega varovanja.

Sklep

Znanstvena monografija je odli€na popotnica za vse, ki se posredno ali neposredno ukvarjajo
z vodenjem in organizacijo tako v javnem kot zasebnem sektorju, da na znanstvenih izhodis¢ih
in tudi prakti¢nih primerih, ki so nazorno prikazani v znanstveni monografiji, izboljSajo vodenje
in organizacijo poslovanja, katere namen je izdaja te znanstvene monografije.
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Kot kazZe pregled vsebine knjige, povzet v kazalu (v nadaljevanju), gre za znanstveno delo, Ki
kot prvo v slovenskem prostoru uporablja novo varianto teorije sistemov kot vede o doseganju
¢im vecje celovitosti obravnavanja. Teorija se imenuje organizacijske sistemske postavitve.
Ime pove, da je ta varianta teorije sistemov usmerjena v obravnavo organizacij in to s
kibernetskim pristopom, tj. z vidika vplivanja na dogajanje, ki je zapleteno in zato zahteva
interdisciplinaren pristop.

Temu, uvodnemu poglavju sledijo aplikacije takega pristopa za obravnavo raznih praks
organiziranja in vodenja, ki so jih prispevali drugi avtorji:
e 0 vodenju v (slovenski) policiji,
0 vodeniju timov in timskem delu,
0 organizacijski kulturi,
o praksi vodenja pri najboljSih zaposlovalcih v Sloveniji,
o vodenju v organizacijah (slovenskega) zasebnega varovanja,
0 reorganizaciji dela (z uporabo slovenskega prava),
e 0 preobratu podjetja v krizi.
Poglavja se med seboj razlikujejo po izbranih vidikih in poudarkih tako, da se dopolnjujejo in
skupno prispevajo k celovitosti v obravnavi organizacij, torej k bistvu sistemskega pristopa,
prikazanega v uvodnem poglavju.

Zato ima knjiga znac¢aj monografije v obliki interdisciplinarnega zbornika. Podobne knjige ne
poznam niti v slovenski niti v mednarodni dostopni literaturi. Prednost te knjige je tudi v tem,
da nihée od avtorjev ni teoretik brez prakti¢nih izkuSenj s podrocja, o katerem piSe, niti ni med
njimi nikogar brez teoreti¢nih znanj in visokoSolskih izkuSen;.

Predlagam podporo ARRS za objavo te knjige.
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