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Povzetek

Sodobne razmere delovanja zahtevajo od organizacij temeljito preobrazbo njihovega poslovanja. Organizacije lahko Zeleno
spremembo uresnicijo tudi z uporabo projektne organizacije. Njena oblikovanje in delovanje sta odvisna od sinergijskega
razumevanja (in uporabe) projektnega nacina poslovanja ter ustrezne projektne organizacijske strukture. Organizacija
poskusa s strukturo ustrezno usklajevati (in uravnavati) potrebe in zahteve celote njenih vertikalnih in horizontalnih
povezav. Prispevek obravnava dve tezi: 1. kako celovito razumeti vlogo in pomen projektne organizacije ter 2. kako oblikovati
projektno strukturo na temelju (upostevanja) vertikalnih in horizontalnih informacijskih povezav organizacije.

Kljucne besede: projektna organizacija, projektna organizacijska struktura, informacijske povezave organizacije, vertikalne

informacijske povezave, horizontalne organizacijske povezave

1. Opredelitev problema

aj je ali kaj naj bi bila projektna organizacija?

B Okolje z visoko stopnjo konkurenénosti doloca

nove okvire delovanja organizacij. Sodobne

razmere zahtevajo od organizacij temeljito preobrazbo

tradicionalnega industrijskega delovanja v postmoderno,

ki je ustrezno odprto, prilagodljivo in inovativno (Datft,
2003; Cole, 2004; Jones, 2004).

Pomembnej$e smernice sodobnega razvoja organizacij
so predvsem: globalizacija poslovanja, sprememba
strukture zaposlenih, odprava meja (in delitev) med
deli organizacij ter odprava meja med organizacijami.
Organizacije lahko v teh razmerah pomembno izbolj$ajo
svoje delovanje (tudi) z uporabo projektne organizacije
(Hatch, 1997; Sikavica, Novak, 1999; Fly, Stoner, 2000;
Tsoukas, Knudsen, 2003).

Vendar avtorji s podrodja organizacijskih in
managementskih ved razlitno razumejo projektno
organizacijo, in sicer v $irSem pomenu besede kot koncept
poslovanja ali ozje kot specificno strukturo organizacije
(Daft, 2001, 2003; Lewis, 2002; Wysocki, 2002; Cole, 2004;
Jones, 2004; Berkun, 2005). V skladu s cilji obravnave se
avtorji osredotocajo tudi na razli¢ne vidike preucevanja
projektne organizacije, kot so npr. organizacijski,
managementski, informacijski itd. (Hatch, 1997; Sikavica,
Novak, 1999; Fly, Stoner, 2000; Tsoukas, Knudsen, 2003;
Potocan, 2005).

Zapotrebe nase obravnave lahko razli¢na razumevanja
(in raziskave) projektne organizacije posameznih avtorjev
razvrstimo v dve temelji skupini (Poto¢an, 2004, 2005,
2006):
= Prva skupina raziskovalcev opredeljuje in obravnava

projektno organizacijo kot (novo) razvojno obliko

(ali stopnjo) razvoja poslovanja organizacije. Njihove

raziskave temeljijo na predpostavki, da se mora

delovanje klasi¢ne organizacije spremeniti in se
prilagoditi novim razmeram, $e zlasti v povezavi s viri,
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managementsko strukturo, tehnologijo, vrednotami
in znanjem organizacije. Za opredelitev ravni razvoja
omenjenih komponent uporabljajo merilo ravni
projektnega delovanja. Tako poskusajo opredeliti
raven razvoja organizacije iz klasicne oblike v
projektno. Raven projektnosti posamezne organizacije
tako predstavlja dolo¢eno vrednost (ali polozaj) nekje
na intervalu med popolnoma klasi¢no in popolnoma
projektno organizacijo.

= Druga skupina raziskovalcev opredeljuje in obravnava
projektno organizacijo predvsem z vidika organizacije
in managementa (ter primarno kot specifi¢cno
obliko organizacijske strukture). V tem okviru se
usmerja na obravnavo individualne in ¢iste projektne
organizacije.

Ne glede na razlike sta oba pristopa med seboj povezana
ter sinergijsko podpirata razumevanje in oblikovanje
projektnega delovanja v organizacijah. Prvi pristop
omogoca spoznanje izhodi$¢ za potrebno preoblikovanje
delovanja klasi¢ne organizacije v projektno, zato je
usmerjen predvsem na obravnavo razliénih stopenj
razvoja projektne organizacije in omogocda celovitejse
razumevanje njenega razvoja. Drugi pristop je osredotocen
na obravnavo vsebinskih in institucionalnih znacilnosti
projektne organizacije kot najrazvitej$e stopnje projektne
organizacije delovanja.

Iz celotne problematike projektnega poslovanja se
bomo v tem prispevku usmerili na obravnavo vprasanj,
povezanih z: razumevanjem znacilnosti projektne
organizacije v organizacijski teoriji, preucitvijo oblikovanja
organizacijske strukture, razumevanjem oblikovanja
organizacijske strukture na temelju informacijskih
povezav organizacije ter vlogo vertikalnih in horizontalnih
informacijskih povezav pri oblikovanju organizacije.
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2. Projektna organizacija v
organizacijski teoriji: nekaj temeljnih
znacilnosti

Projektna organizacija se je pojavila kot oblika
organizacijske strukture v ZDA konec $estdesetih let
prej$njega stoletja. V organizacijski literaturi se obic¢ajno
opredeljuje kot zacasna organizacijska oblika in se kot
tak$na uporablja za izvedbo posamezne naloge ali projekta
(Hatch, 1997; Daft, 2001, 2003; Lewis, 2002; Wysocki,
2002; Cole, 2004; Jones, 2004; Berkun, 2005).

Ideja projektne organizacije je zbrati najboljse
strokovnjake v organizaciji za resitev dolo¢ene kompleksne
naloge v okviru dolo¢enih stroskov, v dolo¢enem ¢asu in
ob dolo¢eni kakovosti. Ko je projekt koncan, je projektni
tim praviloma razpu$éen. Zaradi tega lahko projektno
organizacijo oznac¢imo kot fleksibilno obliko organiziranja,
ki se lahko hitro prilagaja spremembam tehnologije in
zahtev okolja.

Glede na pogostost pojavljanja projektov razlikujemo
enkratne projekte in projektne procese. Enkratni projekti
se pojavljajo samo enkrat ali zelo redko v enaki obliki
izvajanja. Projektni procesi obsegajo projekte, ki se
ponavljajo (veckrat) zaporedoma, so podobni po nacinu
izvajanja in zahtevajo doloceni ustaljeni nac¢in vodenja.

Projektna organizacija se praviloma opredeljuje kot
oblika timske organizacije, ki je lahko nestalna (v primeru
enkratnih projektov) ali stalna (v primeru projektnih
procesov). Uporablja se predvsem kot dodatna struktura, s
katero dopolnimo trenutno organizacijsko strukturo (npr.
klasi¢ne, dopolnilne, kombinirane ali nove organizacijske
strukture) (Daft, 2001, 2003; Lewis, 2002; Wysocki, 2002;
Cole, 2004; Jones, 2004; Berkun, 2005).

Projektno organizacijsko strukturo lahko izvajajo v
razli¢nih oblikah, ki bolj ali manj spreminjajo trenutno
strukturo organizacije. Kak$no obliko bomo izbrali za
projektno delovanje v posamezni organizaciji, je odvisno
od: pristopa k obravnavi projektne organizacije, pristopa
k obravnavi organizacije ter znacilnosti (dejavnikov,
delovanja in vedenja) organizacije. Tak$na oblika strukture
se v literaturi oznacuje tudi kot zacetna oblika projektne
organizacije. Starej$i organizacijski teoretiki celo menijo,
da te oblike vsebinsko sploh ne bi smeli opredeljevati kot
projektno organizacijo.

Drugo obliko projektne organizacije predstavlja
individualna projektna organizacija, kiimaizbranegavodjo
projekta. Projektni manager ima vlogo koordinatorja in
organizatorja aktivnosti izvr$evanja v funkcijskih enotah.
Funkcijski oddelki, enote in sluzbe pa so odgovorni za
izvr§evanje posameznih delov projekta. Tak$na oblika
pomembno ne spreminja globalne organizacijske
strukture podjetja, zahteva pa izloditev projektnega
managerja iz trenutne organizacijske strukture, ki postane
za ¢as izvajanja projekta neposredno odgovoren direktorju
podjetja.

Najbolj razvita oblika projektnega delovanja je cista
projektna organizacija, ki se uporablja predvsem za
izvedbo velikih in zapletenih projektov. To je oblika, v
kateri so projekti popolnoma samostojni in neodvisni od
linijske organizacijske strukture.
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V poslovnem ravnanju je zelo malo organizacij,
ki bi za vse svoje delovanje uporabljale projektno
organizacijsko strukturo kot primarno obliko delovanja.
Projekti namre¢ pomenijo nestalno obliko organizacije.
Na drugi strani imamo stalno zaposlene sodelavce,
ki morajo imeti svoja formacijska mesta in morajo
pripadati dolo¢enim organizacijskim enotam (iz katerih
se prerazporejajo v projekte). Ce bi imeli druga¢no
situacijo, bi imela organizacija obliko amorfne strukture,
kar bi bilo pravzaprav zanikanje nje same. Projekti se po
obsegu poslov lahko primerjajo z divizijskimi enotami,
od katerih pa se razlikujejo po tem, da predstavljajo
nestalno obliko organizacije, ki jo lahko opredelimo
kot obliko adaptivne (ali organske) strukture. Seveda je
disto projektno organizacijo mogoce uporabiti tudi kot
primarno organizacijsko strukturo, vendar praviloma
samo v posameznih delih organizacije, katerih osnovna
dejavnost je usmerjena projektno.

Predstavljena (izbrana) teoreticna spoznanja o
projektni organizaciji so jasna in nedvoumna ter naj bi
omogocala njeno preprosto razumevanje in uporabo v
ravnanju. Vendar izku$nje iz poslovne prakse tega ne
potrjujejo v celoti. Vedno znova se dokazuje, da je teorija
stanje, v katerem sicer vse vemo, toda zelo malo deluje.

Ce Zzelimo idejo projektne organizacije bolje razumeti,

je treba spremeniti razumevanje nekaterih izhodis¢

projektnega poslovanja:

= Vsodobnih razmerah se tezi$¢e obravnave projektnega
poslovanja spreminja. V sredi$¢u nista ve¢ individualna
in dista projektna organizacija, ampak Stevilne in
razli¢ne oblike projektnega delovanja v drugih oblikah
organizacijskih struktur (tj. razli¢ice zacetne oblike
projektne strukture).

= Za projektno poslovanje ni mogoce povsem natan¢no
(in vnaprej) opredeliti vseh mogoc¢ih oblik projektne
organiziranosti. Organizacije na podlagi svojih
znadilnosti in potreb inovativno oblikujejo razli¢ne
projektne organizacijske strukture, ki po svojih
znacilnostih in oblikah zelo nihajo.

= Opredeljevanje posamezne organizacijske strukture
in njena klasifikacija v primerjavi s tipskimi oblikami
struktur preprosto nista veé mogoca. Posamezno
strukturo pa lahko na podlagi njenih znadilnosti
opredelimo z umestitvijo na intervalu med tipskimi
organizacijskimi strukturami. Tako lahko posamezne
oblike projektnih struktur opredelimo z ravnijo
njihove projektne vsebine, ki zavzema dolo¢eno mesto
na intervalu med klasi¢no organizacijo (in njeno
strukturo) ter popolno projektno organizacijo (ali
disto organizacijsko strukturo).

= Oblikovanje projektnega delovanja (in posledi¢no
tudi oblikovanje ustrezne projektne organizacijske
strukture) vedno bolj uposteva celoto informacijskih
(vertikalnih in horizontalnih) povezav v organizaciji.

Postavlja se torej vpraSanje, kaksne oblike projektnega
delovanja ustrezajo razliénim informacijskim povezavam
v organizaciji in nasprotno. Pri tem se bomo omejili samo
na splo$no predstavitev njune povezanosti, saj $tevilo
poznanih (in mogoc¢ih) oblik projektnih struktur presega
mogoce obravnave v tem prispevku.
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Dolo¢itev njunega medsebojnega razmerja lahko
omogo¢i odlocevalce v organizaciji: spoznanje prednosti
in pomanjkljivosti posameznih tipskih  struktur,
spoznanje potrebe in moznosti za izbolj$anje osnovne
strukture z wuvedbo dodatne strukture, spoznanje
prednosti in pomanjkljivosti posameznih oblik projektnih
organizacijskih struktur in moznosti uporabe projektne
organizacijske strukture pri reSevanju specifi¢nih
problemov managementa delovanja (in vedenja)
organizacij. Vendar njihova podrobnej$a obravnava
presega izbrane okvire preucevanja tega prispevka.

3. Oblikovanje (projektne)
organizacijske strukture

Pri oblikovanju organizacijske strukture je mogoce

uporabiti razli¢ne pristope, kot so npr. klasi¢ni pristop,

pristop na temelju cloveskih virov ali kontingenéni

pristop (Hatch, 1997; Daft, 2001; Tsoukas, Knudsen,

2003). Temeljna izhodi$¢a (ali znadilnosti) oblikovanja

organizacijske strukture so:

= organizacijska struktura opredeli razmerja formalnega
porocanja, skupaj s $tevilom ravni v hierarhiji ter
razponom upravljanja in managementa v organizaciji,

= organizacijska struktura opredeli zdruzevanje dela (in
delovanja) od posameznika prek oddelkov do celotne
organizacije,

= organizacijska  struktura  opredeljuje  sistem
povezovanja organizacijskih dejavnikov, ki zagotavlja
potrebno komunikacijo, koordinacijo ter integracijo
delovanja (in vedenja) organizacije.

Navedena izhodis¢a veljajo hkrati za vertikalno in
horizontalno razseznost delovanja organizacije. Prvi
dve izhodis¢i opredeljujeta strukturo organizacije, ki
predstavlja vertikalno hierarhijo. Tretje izhodis¢e se
nanasa na strukturo medsebojnega delovanja in vplivanja
med zaposlenimi v organizaciji, j. horizontalno razseznost
delovanja.

Slika 1 prikazuje razmerje med organizacijsko strukturo
(ali mogoc¢imi osnovnimi tipskimi strukturami, v katere
lahko uvedemo posamezne oblike projektne strukture) na
eni strani ter potrebami organizacije po ué¢inkovitosti in
uspesnosti na drugi.

Funkeijska struktura
Funkcionalna s medfunkeijskimi Divizijska Matrina Horizontalne

struktura skupinami struktura  struktwra  strukture
/\ Haorizontalna
E struktura:
%]
3 - koordinacija
& -utenje
Prevladujoéi Vertikalna -inovativnost
p ristop struktura - fleksibilnost
E - kontrola
g - uéinkovitost
Ev - stabxlnogF
= - zanesljivost

Slika 1: Razmerje med organizacijsko strukturo in potrebami
organizacije po u¢inkovitosti in uspe$nosti
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Organizacijske strukture lahko na podlagi njihovih
temeljnih  znacdilnosti najsplo$neje opredelimo kot
vertikalne ali horizontalne (Daft, Steers, 1986; Hatch,
1997; Cole, 2004; Potocan, 2005).

Vertikalna organizacijska struktura je primerna za
obvladovanje delovanja organizacije, kadar ta temelji na
vertikalni hierarhiji in je za dosego ciljev njenega delovanja
pomembna predvsem ucinkovitost. Tak$na struktura
(lahko) na podlagi natan¢no doloc¢ene specializacije dela
in verige ukazovanja omogo¢i bolj u¢inkovito uporabo
omejeno razpolozljivih virov organizacije. Vendar njena
uporaba tudi omejuje moznosti za povecanje fleksibilnosti
in inovativnosti delovanja.

Horizontalna struktura je primerna za delovanje
organizacije, ki ima veéje potrebe po koordinaciji med
funkcijami pri doseganju inovativnosti in uspe$nosti
delovanja. Taksna struktura organizaciji omogoca izvedbo
notranje diferenciranje delovanja in izbolj$anje njene
odzivnosti (tj. hitrej$e odzivanje) na spremembe v okolju.

Slika 1 hkrati tudi predstavlja, kako lahko organizacija
(na posameznih ravneh delovanja) z uporabo razli¢nih
(osnovnih in dodatnih) organizacijskih struktur uravnava
potrebe po vertikalnem obvladovanju in uéinkovitosti na
eni strani ter inovativnosti in uspe$nosti na drugi.

Management se torej stalno sreuje z vpraSanjem,
kako izboljSati proces oblikovanja organizacijske
strukture. Potrebe in zahteve organizacije po izbolj$anju
organizacijske strukture podpremo z upostevanjem celote
njenih pomembnih informacijskih povezav.

4. Znacilnosti oblikovanja
organizacijske strukture na temelju
informacijskih povezav organizacije

Oblikovanje organizacijske strukture lahko pomembno
izbolj$amo, kadar upostevamo (in preu¢imo) tudi celoto
(vseh potrebnih) informacijskih povezav organizacije
(Daft, 2001, 2003; Potocan, 2004, 2005, 2006). Hkrati so
»ustrezne informacijske povezave« tudi cilj oblikovanja
organizacije.

Pomembna naloga organizacije je oblikovanje (in
zagotavljanje) ustreznih vertikalnih in horizontalnih
informacijskih tokov, ki podpirajo delovanje organizacije
pri doseganju njenih ciljev. Kadar struktura organizacije
ne ustreza njenim informacijskim potrebam, bodo
zaposleni imeli premalo informacij ali pa se bodo ukvarjali
s procesiranjem nepotrebnih informacij.

Osnovni problem pri oblikovanju celovitega
informacijskega toka organizacije predstavlja (»naravno«)
nasprotie med  vertikalnimi in  horizontalnimi
informacijskimi tokovi in informacijskimi povezavami, ki
jih obsegajo. Vertikalne povezave so namre¢ oblikovane
predvsem za potrebe zagotavljanja obvladovanja (delovanja
in vedenja) organizacije. Horizontalne povezave pa so
namenjene za zagotavljanje in izvajanje sodelovanja in
koordinacije, kar vpliva na zmanj$anje (ravni in obsega)
obvladovanja.

Organizacija lahko za oblikovanje organizacijske
strukture uporabi dva temeljna pristopa, in sicer:
= tradicionalno zasnovo organizacijske strukture, ki
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temelji na vertikalni komunikaciji in obvladovanju
ter je ciljno usmerjena v doseganje udinkovitosti
delovanja, ter

= sodobno zasnovo organizacijske strukture, ki temelji
na horizontalni komunikaciji in koordinaciji ter je
ciljno usmerjena v doseganje uspe$nosti delovanja.

Slika 2 predstavlja temeljne znacilnosti oblikovanja
organizacijske strukture, usmerjene v ucinkovitost ali
uspesnost delovanja.

V tradicionalnih organizacijskih strukturah vplivajo
na doseganje Zelene ravni obvladovanja predvsem:
specializacija dela in nalog, vi§ja hierarhija, avtoriteta,
(natan¢na) pravila in predpisi za delovanje, uporaba
formalnih sistemov porocanja, individualno izvajanje dela
in centralizirano odlo¢anje.

Vertikalna organizacija,
usmerjena v uéinkovitost

Horizontalna organizacija,
usmerjena v uspeinost

Prevladujnéa horizontalna struktura

PN

- porazdelitev del, pooblaanje
- niZja hierarhija, malo pravil
- horizontalna komunikacija
medosebna komunikacija
- prevladujoée skupinsko delo
- decentralizirano odlodanje

PROCESNI

reviadujoti

o

Fﬂ? Prevladujota vertikalna struktura

- speciaizirana dela
- vi§ a hierarhija, veliko pravil
- vertikalna komunikacdjain
vertikalni sistemi za porocanje
- poudarek na individualnem delu
- centralizirano odloanje

STRUKTURNI

NS

Slika 2: Znacilnosti oblikovanja organizacijske strukture,
usmerjene v u¢inkovitost ali uspe$nost delovanja

Uspe$nost delovanja sodobne organizacijske strukture
temelji na: porazdelitvi del in nalog, niZji hierarhiji, manjsi
uporabi predpisov in pravil, uvajanju neposredne (osebne)
komunikacije, skupinskem delu in zasnovi neformalnega
decentraliziranega odlo¢anja.

Organizacije morajo za svoje delovanje oblikovati
strukturo, ki obsega uravnotezrno celoto vertikalnih in
horizontalnih informacijskih povezav. Iz problematike
obravnave celote informacijskih povezav organizacije
bomo v nadaljevanju predstavili izbrana izhodis¢a
ter temeljne znaclilnosti vertikalnih in horizontalnih
informacijskih povezav.

5. Pomembnejse znacilnosti vertikalnih
inhorizontalnihinformacijskih povezav

v organizaciji

5.1 Vertikalne informacijske povezave

Povezave lahko najsplo$neje opredelimo kot pojavno
obliko komuniciranja in koordiniranja med dejavniki
organizacije. ~ Vertikalne  povezave  predstavljajo
koordinacijske aktivnosti na vseh ravneh (delovanja in
vedenja) organizacije od vrhovnega vodstva do izvedbenih
delavcev in so ciljno oblikovane za potrebe njenega
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obvladovanja. Namen tak$nih povezav je zagotoviti:

= usklajevanje dela zaposlenih s cilji (vodstva)
organizacije ter

= vrhovnemu vodstvu potrebne informacije o delovanju
na nizjih ravneh organizacije.

Organizacija lahko za oblikovanje vertikalnih povezav
uporabi razlicne reSitve, kot so npr. hierarhija,
pravila, naérti in (formalni) vertikalni managementski
informacijski sistemi (ve¢ o specifi¢cnih posameznih
re$itev gl. v: Fly, Stoner, 2000; Daft, 2001, 2003; Cole, 2004;
Potocan, 2005, 2006).

Hierarhija: Osnovno sredstvo za oblikovanje vertikalnih
povezav pomeni hierarhija ali komandna veriga. Z njo
organizacija dolo¢i, da zaposleni obvestijo naslednjo
raven v hierarhiji o problemu, ki ga sami ne morejo ali
ne znajo resiti. Ko pristojna raven problem rei, z resitvijo
povratno seznani nizjo raven. V tak§nem primeru so linije
organizacijske sheme (kot slike organizacijske strukture)
komunikacijski kanali organizacije (in tako tudi delujejo).

Pravila in nacrti: Podjetje lahko za oblikovanje
vertikalnih povezav uporabi (tudi) pravila in naérte.
Zaposleni probleme re$ujejo z uporabo pravil in nacrtov,
ki jim omogodajo razmeroma ucinkovito ponavljanje
(predvsem preprostej$ega) odlo¢anja brez neposrednega
komuniciranja z njihovimi managerji. Pravila in nacrti
zagotavljajo standardne informacijske vire, ki omogocajo
(zadovoljivo) usklajevanje zaposlenih pri izvajanju
(vsakodnevnih) rutinskih opravil brez potrebe po
neposredni komunikaciji z nadrejenimi.

Vertikalni informacijski sistemi: Vertikalni informacijski
sistemi pomenijo ucinkovito reSitev za povelanje
vertikalnih informacijskih zmogljivosti. Organizacija
lahko za svoje delovanje uporabi razli¢ne informacijske
sisteme, kot so npr. periodi¢na poro¢ila, pisne informacije
in ra¢unalni$ko komuniciranje z managerji. Z njihovo
uporabo lahko zniza hierarhijo delovanja in izboljsa
vertikalno komuniciranje, kar omogoca povelanje
ucinkovitosti delovanja organizacije.

5.2 Horizontalne informacijske povezave

Horizontalne informacijske povezave so namenjene:

= zagotavljanju celovitega (in enotnega) usklajevanja
delovanja zaposlenih pri doseganju ciljev organizacije
in

= odpravi ovir pri sodelovanju med (posameznimi) deli
organizacije.

Vsebinsko se nana$ajo na koli¢ino komunikacij in
koordinacij pri horizontalnem usklajevanju med deli
organizacije. Horizontalne povezave (praviloma) niso
posebej prikazane v organizacijski shemi, ceprav so
pomemben del organizacijske strukture. Organizacija
lahko za oblikovanje horizontalnih povezav uporabi
razli¢ne resitve, kot so npr. horizontalni informacijski
sistemi, neposredni stiki, za¢asne komisije, povezovalci in
stalne skupine (ve¢ o znacilnostih posameznih resitev gl. v:

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE | MAREC 2007



Daft 2001, 2003; Jones 2004; Poto¢an 2004, 2005, 2006).

Horizontalni informacijski sistemi: Za zagotavljanje
horizontalnih povezav v organizacijah lahko organizacija
uporabi tudi (horizontalne) medfunkcijske informacijske
sisteme. Racunalni$ko podprti informacijski sistemi
managerjem in/ali izvedbenim delavcem zagotovijo
zadovoljivo izmenjavo informacij o problemih, moznostih,
aktivnostih ali odlo¢itvah.

Neposredni stiki: Visjo raven horizontalnih povezav
omogocajo neposredni stiki med managerji in zaposlenimi
pri reSevanju problemov. Pomembno povecanje (obsega
in kakovosti) neposrednih stikov lahko dosezemo (tudi)
z izvajanjem sodelovalne vloge managerjev. V tak$nem
primeru je manager odgovoren (tudi) za komuniciranje in
koordinacijo dela svoje enote z drugimi enotami.

Zacasne skupine: Neposredni stiki in sodelovalna vloga
praviloma povezujejo samo dve enoti organizacije. Za
usklajevanje dela vedjega Stevila enot so potrebne bolj
kompleksne resitve, kot so npr. delovne komisije ali odbori.
Delovna skupina je za¢asno delovno telo, ki je oblikovano
za potrebe re$evanja dolo¢enega problema. Sestavljena je
iz predstavnikov zainteresiranih enot, ki sodelujejo pri
re$evanju problema in/ali na katere problem pomembno
vpliva. Posamezni ¢lan skupine zastopa interese svoje
enote in informira svojo enoto o delu skupine. Organizacija
(lahko) z uvedbo zacasnih skupin (pomembno) izboljsa
neposredno horizontalno koordinacijo procesa delovanja
in zniza potrebe po vertikalnih informacijah.

Povezovalci (integratorji): Horizontalne informacijske
povezave lahko izboljsamo (tudi) z oblikovanjem
(stalnega) organizacijskega mesta ali enote za uskladitev
delovanja. Oseba, ki opravlja vlogo povezovalca, je
odgovorna za usklajevanje vedjega $tevila delovnih mest
in ima (praviloma tudi) specifi¢en naziv, npr. produktni,
projektni ali programski manager. Vlogo integratorjalahko
opravlja oseba, ki ima veliko znanja, izku$enj in specifi¢ne
osebne znacilnosti. Povezovalci imajo v podjetjih veliko
odgovornosti in sorazmerno malo pristojnosti. Temeljne
naloge koordinatorja so predvsem: odpravljanje ovir za
sodelovanje med enotami, izbolj$evanje procesa delovanja
ter re$evanje in odpravljanje konfliktov.

Stalne skupine ali delovni timi: Organizacija lahko za
izbolj$anje horizontalnega delovanja uporabi tudi razli¢ne
stalne skupine. V povezavi z integratorji se pogosto
uporablja stalna skupina v obliki tima. Organizacija
lahko za svoje delovanje oblikuje razli¢ne time, kot so
npr. medfunkcijski, projektni ali produktni tim. Tako
je medfunkcijski tim smiselno uporabiti, kadar npr.
sodelovanje med enotami zahteva vecjo koordinacijo v
daljSem obdobju. Projektni tim pa je smiselno oblikovati
takrat, kadar organizacija izvaja vecje $tevilo projektov,
ima v proizvodnem programu ve¢ proizvodov in/ali
skupin proizvodov.

Mogoce oblike horizontalnega povezovanja za izbolj$anje
komunikacije in koordinacije organizacije so prikazane na
sliki 3.
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Slika 3: Mogoce oblike horizontalnega povezovanja v
organizaciji

Horizontalni informacijski sistemi, neposredni stiki,
zatasne komisije, integratorji in stalne skupine so
za organizacijo alternativne moznosti za izboljSanje
horizontalne koordinacije v skladu z njenimi specifi¢nimi
potrebami in zahtevami. Neustreznost horizontalne
komunikacije = povzro¢a  neusklajenost  delovanja
(posameznih delov in celotne) organizacije ter tako
vpliva na raven njenega doseganja sinergijskih rezultatov
delovanja organizacije.

6. Sklepne ugotovitve

Organizacije lahko uporabijo projektni nacin poslovanja
za potrebno izbolj$anje svojega delovanja in vedenja.
Posamezni avtorji obravnavajo projektno organizacijo
v $irSem pomenu besede kot koncept poslovanja ali v
oZjem pomenu kot posebno organizacijsko strukturo. Oba
pristopa sta med seboj povezana ter sinergijsko podpirata
celovito razumevanje in oblikovanje projektnega delovanja
v organizacijah.

Organizacijska  teorija ~ obravnava  projektno
organizacijo predvsem kot posebno obliko organizacijske
strukture za uresnicitev posamezne naloge ali projekta.
Usmerjena je na obravnavo zaletne, individualne in
Ciste oblike projektne organizacije. Vendar sodobne
razmere delovanja nacenjajo $tevilne probleme, kot so:
sprememba usmerjenosti projektne obravnave, pojav
stevilnih oblik projektnih struktur, opredelitev projektne
ravni posameznih struktur, razvrstitev posameznih oblik
projektnih struktur in vkljucitev informacijskih povezav
organizacije med dejavnike za oblikovanje projektne
strukture.

Organizacija lahko za oblikovanje svoje strukture (kot
celote temeljne in dopolnilne) uporabi tradicionalno ali
sodobnej$o zasnovo. Tradicionalni pristop k oblikovanju
strukture temeljina upostevanju vertikalnih informacijskih
povezav (npr. hierarhije, pravil, nacrtov, formalnih
informacijskih sistemov) in je usmerjen v doseganje
ucinkovitosti delovanja organizacije. Za delovanje vecine
organizacij samo vertikalne povezave niso dovolj in jih
je treba dopolniti s horizontalnimi. Sodobnejsi pristop k
oblikovanju strukture posku$a na temelju komunikacije
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in koordinacije zagotoviti povecanje uspes$nosti delovanja.
Organizacije posku$ajo v tem okviru zagotoviti ustrezne
horizontalne povezave z uporabo razli¢nih resitev.

Organizacija lahko za oblikovanje organizacijske
strukture uporabi funkcionalno, horizontalno ali divizijsko
grupiranje in grupiranje z ve¢ vidikov. Razli¢ne strukture
v okviru funkcionalnih, divizijskih in horizontalnih
struktur dolo¢ajo razli¢ne ravni koordinacije in integracije
organizacije.

V okviru funkcionalnih in divizijskih struktur
oblikuje management bolj celovito podporo poslovanju
tako, da vertikalne povezave dopolni s horizontalnimi. S
tem poveca ucinkovitost trenutnih vertikalnih povezav
in povezanost delovanja organizacije. V horizontalnih
strukturah so aktivnosti organizirane horizontalno okoli
temeljnega (ali klju¢nega) procesa delovanja. Matri¢ne
strukture omogocajo oblikovanje strukture organizacije,
ki zagotavlja (doloceno) ravnotezje med vertikalno in
horizontalno razseznostjo organizacije.

Management za oblikovanje organizacijske strukture
v posamezni organizaciji uposteva teoreti¢na izhodi$¢a in
znadilnosti obravnavane organizacije. Na njihovi podlagi
oblikuje posebno organizacijsko strukturo, ki ¢im bolj
zadovoljuje njene potrebe in zahteve. Vedina organizacij
za svoje delovanje oblikuje posebne hibridne strukture.
V tem okviru se praviloma uporabljajo razliéne oblike
projektnih struktur, ki so namenjene managementu za
reSevanje posebnih problemov delovanja in vedenja
organizacij.
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