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Povzetek

V prispevku obravnavamo najbolj inovativne trende na podrocju organiziranja zdruzb, ki so po svoji naravi
kompleksni, organski, horizontalni, mrezni in virtualni. Osredotocili smo se na tri inovativne organizacijske
resitve: holakracijo, zelenomodro organizacijo in decentralizirano avtonomno organizacijo. Predstavljene so
znacilnosti posamezne organizacijske resitve. Podani so temeljni organizacijski principi. Ti so obravnavani
z vidika organizacijskih procesov, to je opredelitev delovnih mest, koordinacijo med delovnimi mesti,
aktivnostmi in projekti, procesi odlocanja, procesi zagotavljanja smotrnosti (planiranje poslovanja in
organizacije, uveljavljanje organizacije in kontrola poslovanja in organizacije). Ugotovljeno je, da je s temi
principi organizacija zdruzb bolj organska, Ziva tvorba z visjim razlogom za obstoj. Managerji naj se informirajo
o teh trendih, ko se odlocajo o uvajanju organizacijskih sprememb.

Kljucne besede: inovativne organizacijske resitve, holakracija, zelenomodra organizacija, DAO, principi organiziranja

1. Uvod

Situacijske  spremenljivke, v katerih  delujejo
zdruZbe, so se v zadnjem desetletju zelo spremenile.
To vpliva na organizacijo zdruzb (Burton in Obel,
1998; Donaldson, 2001). OZje poslovno okolje zdruzb
je v zadnjem obdobju postalo vse bolj negotovo
(nestabilno in dinami¢no) (Jari in Lauraéus,
2019). Na ravni podjetij so se okrepile strategije
konkuriranja na osnovi diferenciacije (Parnell
et al, 2012). Koronska kriza je vplivala na razvoj
delezniskih oblik upravljanja, digitalizacijo zdruzb
in zeleno transformacijo (Lahovnik, 2021). Zaostrile
so se razmere na podrocju upravljanja nabavnih
verig in logistike, ki vse bolj odlo¢ilno vplivajo na
poslovno uspesnost (Paulraj, Chen in Flynn, 2006).
Finanéni trgi z razvojem kriptovalut postajajo
vse bolj raznoliki in volatilni (Liu in Serletis,
2019). Podjetja so se na te spremembe situacijskih
spremenljivk odzvala z raznolikimi organizacijskimi
prilagoditvami v smeri bolj kompleksnih in
organskih nacinov organiziranja. Organski nacini
organiziranja so primerni za negotovo okolje (Burns
in Stalker, 1961/2006). Razvile so se horizontalne
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oblike organiziranja, mrezne organizacije in
virtualne korporacije (Nikolenko in Kleiner, 1996).

V prispevku obravnavamo najbolj inovativne
trende na podrocdju organiziranja zdruzb, ki so po
svoji naravi kompleksni, organski, horizontalni,
mrezni in virtualni. Namen prispevka je seznaniti
managerje s temi novimi trendi in s tem vplivati
na uspesnejSe odlocanje o organizaciji podjetja.
Cilji prispevka so, da informira bralce o teh novih
trendih organiziranja, opredeli klju¢ne principe
organiziranja, jih primerja med seboj in poda
smernice za inovativno organiziranje zdruzb.

V  prispevku so predstavljeni trije trendi
organiziranja — Robertsonova holakracija (2015),
Lalouxova zelenomodra organizacija (2015) in
decentralizirane avtonomne skupine, znane pod
imenom DAO (Prusty, 2017, Chohan, 2017). V
prispevku opredelimo klju¢ne principe teh treh
inovativnih trendov organiziranja. V nadaljevanju
s primerjalno analizo predstavimo podobnosti in
razlike med temi principi organiziranja. Prispevek
zaklju¢imo s priporocili za teorijo in prakso.

Celovita obravnava najbolj inovativnih trendov
na podrocju organiziranja zdruzbe prispeva k
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razumevanju podrocja  organiziranja  zdruzb.
Managerje informira o najbolj inovativnih trendih
in s tem jim poda nove ideje, ki jih lahko uvajajo v
svoje organizacije. Drugi prispevek je, da izvede
primerjavo med inovativnimi principi organiziranja,
kar je temeljni prispevek k podrocju sodobne
organizacijske znanosti.

2. Brian Robertson in holakracija

Organizacijski svetovalec Brian Robertson (2015)
je razvil nov koncept organiziranja zdruzbe, ki se
imenuje holakracija (angl. holacracy). Holakracija
je samorazvijajo¢a se organizacijska struktura.
Namesto stalnih delovnih mest ima zacasna delovna
mesta, organizacijske vloge, imenovane krogi, ki
jih predlagajo zaposleni sami. Osnovni dokument
holakracije je ustava, ki sluzi kot ustanovna listina
in obsega seznam pravil in postopkov, povezanih s
procesi delovanja, po katerih se ravnajo zaposleni.
Zaposleni morajo podpisati ustanovno listino. Vsak
podpisnik dobi s tem mo¢ nad ravnanjem izbranih
poslovno-organizacijskih ~ procesov  (Stevilni so
zacasne narave, zato se imenujejo projekti). K
izvajanju teh procesov lahko povabi partnerje.
Partnerji bodo opravljali delo pri projektu oz.
poslovnem procesu za celotno zdruzbo, kjer bodo
delovali v skladu s samooblikovanimi vlogami.

Organizacijsko vlogo lahko predlaga vsak
zaposleni, pri cemer mora predlog vsebovati namen,
domeno in pristojnosti. Namen opredeljuje zmoznost,
potencial in neuresnicen cilj, ki mu bo vloga sledila
v imenu zdruzbe. Domena doloca stvari, ki bodo
pod nadzorom vloge v imenu zdruzbe. Pristojnosti
vkljucujejo opredelitev odlocitvenih pooblastil in
odgovornosti.

Holakracija je postavljena na kroZnem principu
delovanja. Krog predstavlja tista organizacijska
vloga, ki se naprej deli v podorganizacijske vloge,
te sestavljajo celoto, ki jo dolocajo namen, domena
in pristojnosti. Vloge, opredeljene s krogom, se
imenujejo opredeljene vloge. Oseba, ki zaseda
doloceno opredeljeno vlogo, se imenuje ¢lan kroga.
Vsak krog uporablja »ravnalni proces«. Nihce
izven dolocil ravnalnega procesa nima pravice
opredeljevanja in spreminjanja vlog in politik kroga.
Vsak krog nadzoruje svoje funkcije in aktivnosti,
dolocene z domeno.

Ko se opredeli dolocena vloga kroga, ima ta
pravico vplivanja na domeno kroga, pri cemer ne
sme krsiti omejitev, opredeljenih s politiko kroga,
ter ne sme omejevati in zmanjSevati pravic kroga.
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Ko krog opredeli svojo domeno, delegira kontrolo
domene doloceni (izbrani) vlogi. Celoten krog Se
vedno obdrzi pravico do dopolnjevanja in delegiranja
domene; lahko tudi spreminja in prilagaja politiko.

Povezovanju med krogi je dodeljena posebna
povezovalna vloga (angl. lead link), ki skrbi za
strukturo ravnanja kroga, ocenjuje partnerje v krogu
in skladje med krogi, podaja povratne informacije,
katerih namen je povecanje skladja (ravnotezja)
med krogi; poleg tega skrbi tudi za alokacijo virov
med razlicne projekte in vloge; doloca prioritete in
strategije kroga; doloca kriterije in merila uspesnosti
delovanja kroga; skrbi za odpravljanje ovir v
delovanju kroga v okviru namena in odgovornosti
nadkroga (ki v sebi vklju¢uje dolocen krog).

Proces ravnanja kroga doloca, posodablja in
preklicuje vloge v krogu in podvloge v njem; doloca,
posodablja in preklicuje politike kroga in izvaja
volitve o vlogah, ki bodo v krogu. V okviru procesa
upravljanja in ravnanja lahko katerikoli glavni clan
kroga predlaga spremembo. V procesu potrjevanja
predloga se zberejo vsi ¢lani kroga in soocijo svoje
poglede na predlog, s Cimer se osvetli napetost
(izhajajo¢ iz nasprotij stalis¢, pogledov). Napetost
se obravnava kot »ugovor« spremembi, oseba, ki to
poda, pa je »nasprotnik«. Predlagana sprememba je
Vv procesu ravnanja sprejeta, e ni nobenega ugovora.
Ob morebitnem ugovoru morata predlagatelj in
nasprotnik poiskati reditev za odpravo ugovora.
Novi predlog se nato ponovno predstavi in - ¢e ni
ugovorov — tudi sprejme. V nasprotnem primeru se
proces iskanja nacina razreSevanja ugovora ponovi.

Temeljni princip organiziranja je samoravnanje
po smernicah, utemeljenih v wustanovni listini.
Holakracijo odlikuje proznost, ki je utemeljena na
samorazvijajoi se naravi organizacije. Pogoj, da
holakracija lahko zaZzivi v praksi in da zaposleni
sprejmejo predstavljene principe organiziranja, je
dovolj visoka stopnja osebnega razvoja in zrelosti
zaposlenih. V holakraciji so zaposleni svobodni,
sami so odgovorni za naravo svojega dela. Uspesnost
je dolocena z doseganjem ciljev, ki si jih zaposleni
sami postavijo v svoji vlogi (krogu). Prioritete in
strategije kroga ocenjuje povezovalna vloga.

Holakracija ima svoje prednosti in slabosti.
Glavna prednost holakracije je hitro prilagajanje
na spremembe, meje med organizacijo in okoljem
so zamegljene, laZje se tvorijo omrezja navznoter
in navzven (Krasulja, Radojevi¢ in Janjusic¢, 2016).
Slabosti so, da holakracija Se ni preizkuSena v
praksi, podjetja in managerji dvomijo o tem, da
lahko zaposleni sami odlocajo o delu, primerna je
za manjSe organizacije. Bernstein (2016) svari pred
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velikopoteznim uveljavljanjem holakracije in svetuje,
naj se uvaja samo v tistih delih podjetja, kjer je potrebna
visoka stopnja prilagodljivosti, postopoma. V splosnem
je zaZeleno situacijsko gledanje na uvajanje holakracije
(Velinov, Vassilev in Denisov, 2018).

3. Frederic Laloux in zelenomodra
organizacija

PridruZeni partner svetovalnega podjetia McKinsey
in svetovalec za podrodje organiziranja Frederic
Laloux (2015) je utemeljitelj organizacijskega koncepta
zelenomodre organizacije. Zelenomodra organizacija
je po njegovem mnenju evolucijski preboj na podrocju
organiziranja. Utemeljena je na treh principih
organiziranja: (1) samoravnanje, (2) celovitost in (3) visji
evolucijski razlog za obstoj.

Samoravnanje deluje ucinkovito v velikem
obsegu v zdruzbi, ki temelji na enakovrednih
odnosih  med organizacijskimi vlogami, ki jih
zasedajo zaposleni, in je brez potrebe po usklajevanju
na osnovi hierarhije, saj usklajevanje poteka na
podlagi konsenza. Poznamo napacne in pravilne
koncepte razumevanja samoravnanja. Prva napaka
v razumevanju je, da ni strukture, ni usklajevanja
prek ravnalcev, ni vodij. Pravilno razumevanje je, da
gre za kompleksne, prepletene, soodvisne strukture
razmerij, ki delujejo podobno kot naravni ekosistemi.
Druga napaka v razumevanju samoravnanja je, da
so vsi enaki, ni razmerij neenakosti, mo¢i. Pravilno
razumevanje razporeditve moci ne ustreza igri z
nicelno vsoto — Ce je en ¢len mocnejsi, so mocnejsi
vsi ¢leni v organizaciji. Tretja napaka v razumevanju
je, da gre za opolnomocenje zaposlenih — del moci
se z vodij prenese nanje. Pravilno razumevanje je, da
so ljudje mocni, vendar z mocjo prideta svoboda in
odgovornost, kar lahko vzbuja strah samo po sebi.
Apatije, slabih odlocitev, stresa ne more$ prenasati
po hierarhiji navzgor.

Celovitost je organizacijski princip, ki pravi, da
naj zaposleni delujejo z vso svojo bitjo (celoto), in
ne zgolj z masko »profesionalnega« jaza. Na delo
naj prihajajo taki, kot so; ¢e so bolni, se med seboj
uskladijo in ta dan ne gredo na delo; ko zboli kdo
drug, lahko ta dan delajo vec, ¢e se dobro pocutijo.

Morda najpomembnejsi organizacijski princip
zelenomodre organizacije je visji evolucijski razlog
za obstoj zdruzbe. Zdruzbe imajo svojo obliko
zivljenja, s svojim poslanstvom in razlogom za
obstoj; naloga managementa in vseh zaposlenih
je, da zaznavajo vecnivojski smisel in dinamicno
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namero tega obstoja. Samorazvijajoc se visji razlog
obstoja temelji na vrednotah humanosti, prispevka
zdruzbe k okolju, druzbi. Vrednote zaposlenih
morajo biti usklajene z vrednotami visjega razloga za
obstoj. Podrobnejsi poslovno-organizacijski principi
zelenomodre organizacije so predstavljeni v tabeli 1.
Glavne prednosti zelenomodre organizacije
so horizontalna koordinacija in prilagodljivost,
kultura zaupanja, delitev znanja in transparentnost
(Wyrzykowska, 2019). Glavna pomanjkljivost je, da
je ta organizacija premalo preverjena v praksi, da
primanjkuje sistemati¢nih Studij o njeni uspesnosti.
Posamezne Studije preucujejo le dolocene izbrane
vidike zelenomodre organizacije. Za pregled teh glej
¢lanek od Wyrzykowska (2019) »Teal Organizations:
Literature Reviewand Future Research Directions«.

4. Decentralizirana avtonomna
organizacija (DAO)

Decentralizirana avtonomna organizacija (angl.
decentralized autonomous organization, DAO)
je nov upravljavsko-organizacijski konstrukt, ki
se pojavlja v okviru organiziranja podjetniskih
iniciativ na platformi tehnologije verizenja podatkov
(angl. block chain technology) (Prusty, 2017
Chohan, 2017, Dupont, 2017; Jentzsch, 2016). Gre za
popolnoma avtonomne skupine, ki se zdruzujejo v
samoporajajoCe se zdruzbe. V zdruzbe jih povezuje
racunalniski algoritem pametnih pogodb (angl.
smart contract), apliciran na tehnologijo veriZenja
podatkov.

Ker si je tezko predstavljati, za kaj gre, bomo
ponazorili s primerom. Predstavljajte si skupino
ljudi, ki ima skupen cilj, npr. zbiranje starih vinilnih
plosé. Oblikujejo DAO, kjer skupaj dolocijo strukturo,
principe upravljanja in pravila igre v zdruzbi. To
je sprogramirano v obliki pametnih pogodb na
verizni tehnologiji. Vsak ¢lan zdruzbe dobi Zetone,
v skladu s tem, kako aktiven je v skupnosti. Zetoni
dolocajo mo¢ glasovanja. Ko ¢lani skupnosti Zzelijo
spreminjati principe upravljanja in pravila igre v
zdruzbi, glasujejo o tem. Ce nastanejo spremembe
v upravljanju in ravnanju, se to avtomatsko zabelezi
v pametnih pogodbah na tehnologiji verizenja
podatkov. Ni hierarhije, ni managementa, ni
lastnikov, ni zaposlenih, vendar aktivni ¢lani DAO
dobivajo Zetone v skladu s svojo aktivnostjo, tako
da je slednje nadomestek zaposlitve in lastnistva. Ta
organizacijska reitev temelji na transparentnosti.
Clani DAO se povezejo na podlagi skupnega interesa
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Tabela 1: Podrobni poslovno-organizacijski principi zelenomodre organizacije

Poslovno-organizacijski vidik

Opis

Koordinacija

Koordinacija in sestanki so »ad hoce, ko se pojavi potreba.

Projektno vodenje

Pri projektnem vodenju ni projektnih managerjev; ljudje se sami razporejajo na projek-
te; minimalno planiranja, enostavna pravila odlo¢anja.

Opisi delovnih mest

Ni opisov in nazivov delovnih mest.

Odlocanje

Decentralizirano odlocanje, ki temelji na procesih svetovanja.

Vrednote in pravila

Jasne vrednote, ki so prevedene v osnovna pravila; o vrednotah se veliko pogovarjamo
in jih skuSamo Ziveti.

Krizni management

V krizi je transparentna delitev informacij; vsakdo je vkljucen, vabljen k prispevku, da se
iz tega porodi najboljSi odgovor iz kolektivne inteligence.

Spremljanje uspesnosti

Fokus na uspeSnosti tima, kolektiva; skupinsko ocenjevanje individualne uspesnosti.

Place in nagrade

Samodolocene place, ki so usklajene s kolegi; ni bonusov, ampak enakost v delitvi
profita; majhne razlike v placah.

Informacijski tokovi

Vse informacije so dostopne v realnem ¢asu vsem; to velja tudi za informacije o nagra-
jevanju, prihodkih, odhodkih, dobicku.

Ravnanje s konflikti

Obstajajo formalne prakse razreSevanja konfliktov, konflikt naj bo omejen le na stranke
v konfliktu in mediatorje.

Odpuscanje

Odpustitev je zadnji korak v procesu reSevanja sporov (z mediacijo); to je v praksi zele-
nomodrih organizacij zelo redko.

Prostorska ureditev

Prostori za refleksijo, prostori za meditacijo in tiSino; skupne prakse refleksije; coaching
s strani kolegov, ko je potrebno.

Sestanki

Prakse izvajanja sestankov so taksne, da je sliSan glas vsakega ¢lana.

Okoljske in druzbene iniciative

So pomembne, ¢e so v skladu z vrednotami zaposlenih; vsak sam izbira, kaj ga poklice
in kaj ne.

Kadrovanje

Zaposleni izvajajo intervjuje z bodocimi sodelavci, preverja se usklajenost osebnega
poslanstva in vrednot kandidata s poslanstvom in vrednotami zdruzbe.

Usposabljanje

Osebna svoboda in odgovornost za usposabljanje in razvoj; vendar skupna usposablja-
nja v dialogu in refleksiji so uveljavljena za vse.

Poslanstvo organizacije

Organizacija je Ziv organizem, katere namen se evolucijsko razvija, zato so dobrodosle
prakse, ki naj bi povecale obdutljivost za prepoznavanje poslanstva organizacije (npr.
meditacija, skupne refleksije na temo, kje smo in kam gremo).

Strategija se prilagaja organsko iz kolektivne inteligence samoorganizirajocih se zapo-

Strategija slenih.

Koncept konkurence je irelevanten; tudi konkurenti Zivijo svoj namen obstoja, ki je
Konkurenca

pomemben za vse nas.
Dobicek Dobicek bo priSel naravno, ko bomo delali prave stvari; je posledica dobrih odlocitev.

Vir: Laloux, 2015, str. 140-141, 190-191, 223-224.

na internetu, poveze jih pametna pogodba, kjer
izmenjajo transakcije. Npr. zamenjajo stare vinilke.
Mo¢ organizacije je odvisna od tega, kako pripadni
so zaposleni tej organizaciji. Ta resitev se je uveljavila
na podrodju kriptovalut, vendar se hitro Siri tudi na
druga podrodja.

Glavna prednost DAO je, da zagotavlja ne
samo prilagodljivost organiziranja, ampak tudi
prilagodljivost upravljanja; gre za novodobno obliko
samoupravljanja in samoravnanja. Ce odmislimo
verizenje podatkov, gre pri DAO pravzaprav za isto
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stvar, kot so delitvene platforme, npr. Uber, Wolt,
Innocentive, samo da je v teh navadno (ne pa vedno)
posameznik (ne skupina) kot lastna entiteta ter da
jih koordinira algoritem. Pri DAO gre za resni¢no
demokraticno organizacijo in upravljanje, ki pa
kaZe tudi vse slabosti demokracije. Februarja 2022
je razpadel na manjSe dele najvecji DAO na svetu
Wonderland, ker so se pojavili konflikti med pogledi
lastnikov Zetonov, ki so hkrati tudi dejavni (podobno
kot zaposleni) s svojo aktivnostjo v Wonderlandu
(Prashant, 2022).
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5. Razlike in podobnosti med
principi organiziranja

Principe organiziranja bomo gledali skozi prizmo
temeljnih  organizacijskih ~ procesov.  Temeljni
organizacijski procesi so zagotavljanje smotrnosti
(planiranje poslovanja in organizacije, uveljavljanje
organizacije in kontrola poslovanja in organizacije),
odlocanje in wusklajevanje. To so trije vidiki
organizacije (Rozman, 2012).

V tabeli 2 so podane podobnosti in razlike
v opredelitvi delovnih mest, koordinaciji med
delovnimi mesti, aktivnostmi in projekti, procesih
odlocanja, procesih  zagotavljanja ~ smotrnosti
(planiranje poslovanja in organizacije, uveljavljanje
organizacije in kontrola poslovanja in organizacije).

Iz tabele so razvidne primerjalne prednosti
in slabosti posamezne organizacijske resitve. Vse
tri organizacijske reSitve temeljijo na principu
samoravnanja. Imajo znacilnosti samoporajanja. So
izjemno prilagodljive, primerne za zelo negotovo
poslovno okolje.

Glavna prednost holakracije je, da se podrocje
dela (krogi) in delovna mesta (podkrogi) samodejno
razvijgjo v skladu s potrebami poslovanja. Ni
centralnega planerja organizacije. To daje holakraciji
izjemno proznost, vendar je za to potrebna dolocena
zrelost zaposlenih.

Glavna prednost zelenomodre organizacije je,
da daje izjemen poudarek vrednotam, ki izvirajo
iz viSjega razloga za obstoj organizacije. Ta visji
razlog naj bi deloval kot moc¢na motivacijska sila na
zaposlene. Mo¢no motivirani zaposleni vidijo v svoji
zaposlitvi ve¢ kot le vzvod za sluzenje denarja. So
tako opolnomoceni za samoravnanje.

Glavna prednost DAO je, da posega tudi na
podrocje upravljanja, saj je lastniStvo opredeljeno
posredno z Zetoni. Gre za novo pravno entiteto, ki
pa v zakonodaji Se ni opredeljena. Predstavlja nov
vzvod za organizacijo poslovanja podjetij in drugih
zdruzb.

6. Smernice za teorijo in prakso

Organizacijska teorija je zelo kompleksno in
Siroko podrocje (Lipovec, 1987, Mihelci¢, 2003;
Rozman, 2012). S prikazom novih trendov na
podrodju organiziranja smo osvetlili smer razvoja
organizacijske teorije. Nove smeri razvoja posegajo
tudi na podrodje upravljanja zdruzb. Razvijajo
se organizacijske resitve, ki mocno preoblikujejo
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izhodisS¢ne organizacijske procese, to je opredelitev
delovnih mest, koordinacijo med delovnimi mesti,
aktivnostmi in projekti, procese odlocanja, procese
zagotavljanja smotrnosti (planiranje poslovanja in
organizacije, uveljavljanje organizacije in kontrola
poslovanja in organizacije). Ti procesi postajajo bolj
samorazvijajo¢i se, prozni, decentralizirani s strani
managementa na zaposlene. To daje novo vlogo
ravnateljem in ravnalcem, saj veliko ravnalnih
nalog in procesov prehaja na zaposlene. Zaposleni
postajajo ravnalci, ravnalci pa postajajo svetovalci.
Ravnalne vloge se hitro menjajo med zaposlenimi.
Na dolo¢enem delovnem mestu je nekdo ravnalec,
na drugem delovnem mestu pa izvajalec. Zaposleni
postajajo tudi bolj odgovorni za svoje zadolZitve.
Organizacijska enacba zadolzitev = odgovornost
avtoriteta se spreminja. Koli¢ina zadolZitev,
odgovornosti in avtoritete zaposlenih se povecuje. S
tem organizacije zdruzb postajajo bolj organske, Zive
tvorbe (podobno kot so to mozgani, mravljis¢a in
drugi naravni ekosistemi). Podjetja imajo visji razlog
obstoja kot le ustvarjanje dobicka.

Tudi smernice za poslovno-organizacijsko
prakso so mnogotere. Managerji naj se najprej
informirajo o novih praksah organiziranja zdruzb.
To jim bo dalo odlocitveno Sirino. Ko se odlocajo o
novih praksah organiziranja zdruzb, naj se najprej
vprasajo o namenu, ki ga Zelijo doseci. Ali Zelijo
imeti tak$no organizacijsko reSitev, ki bo visoko
samoporajajoa se, prozna, z visjim razlogom
obstoja? Potem naj se odlocijo, katere principe
organiziranja bodo najlaZzje uvedli v podjetju. Kje
bo najmanj odporov proti spremembam? Nato naj se
vprasajo, ali bodo izbrali eno resitev ali kombinacijo
vec reSitev. Nato naj podrobno preucijo znacilnosti
posamezne resitve. Uveljavljanje nove resitve naj
zatnejo eksperimentalno na manjSem naboru
aktivnosti in spremljajo ucinke te spremembe.

Pri teh odlocitvah pa je treba upostevati
tudi omejitve primerjalne analize novih trendov

organiziranja. Analiza je parcialna, vkljucuje
le dolocene trende (holakracija, zelenomodra
organizacija, DAO), =zato ni popolna. Na

odlocanje o organizacijskih spremembah je treba
gledati situacijsko. VpraSati se je treba, kateri
deli organizacije podjetja potrebujejo najvecjo
prilagodljivost, ali je tehnologija procesna, strategija
usmerjena na kakovost ipd. Za te dele podjetja je
potem smiselno pilotsko testirati nove principe
organiziranja. Situacijske spremenljivke namrec
dolocajo robne pogoje, za katere veljajo doloceni
organizacijski principi, predstavljeni v tabeli 2
(Burton in Obel, 1998; Donaldson, 2001).
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Tabela 2: Razlike in podobnosti med principi organiziranja za tri inovativne organizacijske resitve

Holakracija

Zelenomodra organizacija

DAO

Opredelitev
delovnih mest in
projektov

Delovna mesta se imenujejo kro-
gi, vsak zaposleni lahko predlaga
svoj krog ali si izbere podviogo v

krogu; s tem si sam dolo¢a podro-
Cje aktivnosti in projekte, pri kate-

rih Zeli delati; veliko je timskega
dela v obliki krogov.

Ni opisov in nazivov delovnih
mest. Zaposleni se sami dodelju-
jejo na projekte in aktivnosti.

Ni delovnih mest, vsak ¢lan DAO
dela pri projektih, pri katerih Zel
delati, za kar je placan v obliki
Zetonov; projekte lahko predlaga
vsak &lan DAO. Stevilo Zetonov,
ki jih poseduje ¢lan, dolo¢a
njegovo glasovalno mog.

Koordinacija med
delovnimi mesti,

Koordinacijo med delovnimi
mesti (krogi) izvajajo posebej

Prek samoravnanja; ad hoc
sestankov; upoStevan je glas vsa-
kega Clana. Samoravnanje prav

Koordinacija je racunalnisko
dolocena prek pametnih pogodb
(z vnaprej dolocenim racunal-

aktivnostmi, doloGena povezovalna delovna tako vkljucuje hierarhijo. DoloGijo | .. . . .
o : « . . niskim programom izmenjave
projekti mesta (lead links). se zaCasne nadrejene vioge, ki .
L L transakcij).
izvajajo koordinacijo.
Odlocanje v zvezi s poslovanjem L - Odloc¢anje je decentralizirano.
) , . Odlocanije je decentralizirano na . «
je decentralizirano na Clane . i Glasovalne pravice so dolocene
o S . . .| zaposlene; temelji na procesih . . )
Odlocanje v krogov; vse pristojnosti odlocanja ) . v skladu z delezem zetonov, ki
- . -~~~ "7 | svetovanja; ponotranjene skupne | .. . .
zdruzbi v zvezi zdomeno kroga imajo vsi Do . .| jih poseduje posamezni Clan
o . . vrednote naj bi bile temeljno vodi- o .
Clani kroga; odloCa se po princi- ) L DAO. Glasovanje je avtomatizira-
. - lo pri odloCanju. . o .
pih, opredeljenih z ustavo. no z racunalniskim algoritmom.
Obstaja visji razlog obstoja. Ta
- Planiranje poslovanja je decen- se samoniklo rojeva v procesu ) - .
Zagotavljanje . L . ) Ni planiranja poslovanja.
. tralizirano na raven kroga. Posta- | delovanja in usmerja poslovanje . . L
smotrnosti: . . . L . Osnovni algoritmi, opredeljeni s
o vijo se plani krogov, povezovalna | zdruzbe. Strategija in plani se . . .
e Planiranje ) : ) ) . . : pametnimi pogodbami, dolo¢ajo
. vloga pa skrbi za usklajevanje prilagajajo organsko iz kolektivne - .
poslovanja i R I, o principe poslovanja.
med plani - postavlja prioritete. | inteligence samoorganizirajoCih
se zaposlenih.
Samoniklo porajanje organizacije, Ni planiranja organizacije. Or-
ni planerjev organizacije. Vsak Dvosmernost planiranja organi- ganizacija se samoniklo razvija
* Planiranje zaposleni je odgovoren, da se zacije od zgoraj navzdol (mana- v procesu poslovanja DAO. Po-

organizacije

doloCa v kroge, v skladu z lastnim
interesom. V krogih lahko obstaja
hierarhija med vliogami.

gement) in od spodaj navzgor
(zaposleni).

samezni ¢lani lahko predlagajo
nove iniciative in oblikujejo nov
DAO. 0 tem se glasuje.

 Uveljavljanje
organizacije

Organizacija se uveljavlja tako,
da so zaposleni dovolj zreli, da
ponotranjijo odgovornost za svoje
delo.

Organizacijo uveljavlja manage-
ment v procesih komuniciranja,
motiviranja in vodenja. Orga-
nizacija se uveljavlja tudi prek
procesa samoravnanja.

Organizacijo uveljavlja racunal-
niski algoritem, specificiran v
pametnih pogodbah, ki dolocajo
principe transakcij med ¢lani
DAO.

Kontrola poslovanja je decentrali-
zirana na raven kroga. Izvajajo jo

Kontrolo poslovanja izvaja ma-
nagement. Na osnovi doseganja

 Kontrola : .| kljuénih kazalnikov uspesnosti . .
. tudi povezovalne vloge. Kontrolira - . ) Ni kontrole poslovanja.
poslovanja S ) se doloc€ajo place. Zaposleni
se doseganje kljucnih kazalnikov L L L
. . soodlocajo pri dolocanju place, ki
uspesnosti. ) . :
je usklajena s kolegi.
Kontrola organizacije poteka
prek povezovalne vloge, ki skrbi o
e Kontrola za strukturo ravnanja kroga, Kontrola organizacije je dvo

organizacije

ocenjuje partnerje v krogu, oce-
njuje skladje med krogi, podaja
povratne informacije.

smerna. lzvaja jo management in
zaposleni sami.

Ni kontrole organizacije.
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7. Zakljucek

V prispevku smo obravnavali inovativne trende
organiziranja zdruzb. Osredotocili smo se na tri
inovativne  organizacijske reSitve: holakracijo,
zelenomodro organizacijo in DAQO. Predstavljene so
znacilnosti posamezne organizacijske resitve. Podani
so temeljni organizacijski principi. Ti so obravnavani
z vidika organizacijskih procesov, to je opredelitev
delovnih mest, koordinacije med delovnimi mesti,
aktivnostmi in projekti, procesov odlocanja,
procesov  zagotavljanja smotrnosti  (planiranje
poslovanja in organizacije, uveljavljanje organizacije
in kontrola poslovanja in organizacije). Ugotovljeno
je, da je s temi principi organizacija zdruzb bolj
organska, samonikla Ziva tvorba z visjim razlogom
za obstoj. Managerji naj se informirajo o teh trendih,
ko se odlocajo o uvajanju organizacijskih sprememb.
Za zakljucek pa Se krilatica: spremembe so edina
stalnica na podrocju organiziranja - holakracija,
zelenomodra organizacija in DAO imajo spremembe
za gonilo svojega organiziranja.
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