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Povzetek

V kriznih razmerah je pravi cas za izboljSevanje organizacijske ucinkovitosti in poslovne uspesnosti,
uvajanje sprememb ter racionalizacij v poslovanje. V prvem delu prispevka poudarjamo pomen krepitve
notranjih dejavnikov poslovanja, na katere lahko vlivamo z lastnimi odlocitvami. V drugem delu prispevka
navajamo mozne ukrepe in izboljSave pri delovanju cloveka, oblikovanju organizacijske strukture in
opredeljevanju sodelovalnega vodenja. Posebno pozornost namenjamo zagnanemu izvajanju ter vlogi placil
in spodbud pri delu. V tretjem delu prispevka poudarjamo vpliv krepitve organizacijskega, vodstvenega in
strokovnega potenciala podjetja na poslovno uspesnost podjetja. Menimo, da je vlogo ljudi pri delu smiselno
obravnavati vecplastno — z vidika sistemske ureditve, z vidika obdobja v Zivljenjski krivulji in z vidika razvoja

kadrovskega potenciala.
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1 Uvod

Splosne razmere poslovanja se pri nas zaradi
financne in posledi¢no gospodarske ter upravljavske
krize Ze od konca leta 2008 ne izboljSujejo. Kriza se je
razsirilanamnoge zdruZzbe, Stevilo propadlih podjetij
pa se nenehno vefa. Ze Sesto leto se ukvarjamo
s sistemskimi problemi in z Zeljo, kako ponovno
zagnati gospodarstvo. Podjetja zmeraj teZje poslujejo,
splosno vzdusje se slabSa. Gospodarska aktivnost
se po napovedih ne bo bistveno izboljSala, kreditna
aktivnost tudi ne, domace povprasevanje pa se bo
ob uvajanju novih davscin dodatno skrcilo. Menimo,
da bo vpliv zunanjih administrativnih dejavnikov
na poslovanje podjetij v naslednjih letih Se naprej
(pre)velik, zato bo njihova poslovna uspesnost
velikokrat odvisna od vizije in prodornosti klju¢nih
ljudi - vodjij, strokovnjakov in klju¢nih izvajalcev ter
njihove organizacijske povezanosti. Ob prebiranju
tekstov.  pokojnega  velikana = menedZmenta,
ameriskega Avstrijca Petra Druckerja (1961), je bilo
zaznati njegovo veliko zavzemanje za uravnotezen
odnos med vplivom financnega kapitala in vplivom
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ljudi na poslovanje. V ¢asu njegovega neevropskega
delovanja so ga mnogi z zanimanjem poslusali,
Ceprav vecina ni pomislila na to, da bi cloveka
umestili v srediS¢e dogajanja. V sredis¢u so bili Se
zmeraj sistemi (beri: kapital), ¢loveka pa so napacno
uvrscali tja nekam med vire - financne, materialne,
cloveske...

2 Kaj o moznostih za izhod iz
krize meni Adizes

Zivimo v dinamiénem globalnem okolju v zadetku
21. stoletja, ki ga je zaznamovala globalna kriza.
Prilagajanje spremembam je nuja, ne ve¢ zgol]
prednost nekaterih. Na velikem preizkusu so
paradigme na vseh podrocjih - tudi na podrocju
ekonomskega, socialnega, eti¢nega ... kadrovskega
in drugih podsistemov, ki najbolj zadevajo ljudi.
V eni od objav (Local Response to Global Chrisis,
Adizes Insights, september 2009, insights@adizes.
com) je Adizes razglabljal o zmoznostih prilagajanja
kriznim razmeram. Menil je, da je problem v nas,
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ne izven nas, kot bi ga Zeleli videti. Gre za to, kako
»zdrav« je sistem (kako ucinkovito je sposoben
prepreciti dezintegracijo oziroma nepovezanost).
Spremembe povzrocajo nepovezanost zaradi tega,
ker je vsak sistem razdeljen na podsisteme, ti pa
se niso sposobni prilagajati spremembam z isto
hitrostjo.

Kadar smo povezani, smo mocnejsi. Ali so se
moderne organizacije uspele bolje povezati? Adizes
meni, da ne. Gre za pogled strokovnjaka, ki Zivi
in dela v Santa Barbari v ZDA in je zelo velikokrat
prisoten na mednarodnih strokovnih srecanjih -
tako v razvitih kot v manj razvitih drzavah. Govori o
nepovezanosti lastnistva kapitala in menedZmenta.
Kapitalizem je zasnovan na predpostavki, da kapital
proizvaja vrednost. Ce bi Zeleli, da bi imeli svoj
kapital resni¢no pod nadzorom, bi morali vedeti, kaj
se z njim dogaja. V zaCetnem obdobju kapitalizma so
lastniki kapital dejansko nadzirali. Lastniki kapitala
so bili menedZerji, ki so podjetja s svojim kapitalom
tudi upravljali. V. modernem kapitalizmu je lastnistvo
loceno od upravljanja s kapitalom. Nakup delnic
na borzi pomeni, da z nasim kapitalom upravljajo
drugi. To povzroca nepovezanost. Lastniki kapitala
so izgubili nadzor nad gospodarskimi druzbami,
ki upravljajo z njihovim kapitalom, angaZiranim
v razlicnih podjetjih. Vse, kar lahko storijo je, da
prodajo delnice ali pa verjamejo nadzornim organom,
ki nadzirajo upravljanje njihovega kapitala. Adizes
meni, da nadzorni organi resni¢no ne vedo, kaj se
dogaja v podjetjih. Kako bi npr. lahko vedeli, kaj se
resnicno dogaja v podjetju — bolje re¢eno poslovnem
sistemu z 20.000 zaposlenimi? To, kar resni¢no vedo,
so informacije iz finan¢nih pregledov in porocil. Od
dogajanj niso lo¢eni samo nadzorni organi, ampak
tudi vrhnje vodstvo podjetja. Finanéni pregledi
lahko nekaj povedo o njegov kondiciji, vendar
Sele ¢ez nekaj Casa izvemo, kje je velik problem.
Takrat je prepozno za preprecevanje tezav. To je
upravljanje s posledicami in ne z vzroki. Morali bi
se osredotociti na vzroke in delovanje ljudi, ki ta
porocila pripravljajo ter na njihove povezave. Prva
pomembna nepovezanost je torej med lastnistvom
in kapitalom. Druga pomembna nepovezanost pa
je med vodstvom in delavci. Ko so bila podjetja
majhna, so lastniki poznali vsakega delavca. Danes
so podjetja razprSene po vsem svetu. Zaposleni so
imena na seznamih zaposlenih in statisticni podatki
v rubriki stroski dela, pravi Adizes. Mnogi ne uvidijo,
da so zaposleni premoZenje, ne samo strosek.
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3 Okrepimo notranje dejavnike
poslovanja

Lahko bi rekli, da je najvisji vodja med drugim
zadolzen za upravljanje vseh kapitalov (tudi
Cloveskega kot pomembnega dela intelektualnega
kapitala neke gospodarske druzbe). Cloveski kapital
predstavljajo vse kompetence ljudi in njihova
pripadnost viziji, poslanstvu in ciljem gospodarske
druzbe. V vlogi najviSjega vodje je zajete najvec
moci za odlocanje in vplivanje. Na vlogo najvisjega
vodje vplivajo tako zunanji kot notranji dejavniki.
Na tem mestu nas zanimajo predvsem nekateri
notranji dejavniki poslovanja. V ospredju so
vrednote najvisjega vodje, njegovo znanje, izkusnje,
kompetence in predstave o okvirju dela. Okvir
delovanja vrhnjega vodje naj bi vseboval veliko
komuniciranja na treh ravneh: delo z informacijami,
z ljudmi in zagotavljanje »akcije«. Vrhnji vodja naj
bi bil osrednji spodbujevalec akcije in poslovnih
odlocitev. Drucker je zapisal, da je vodenje zmeraj
vprasanje cloveka — ne glede na to, kako zdrave so
ekonomske razmere, kako skrbno so pripravljene
analize in kako podrobno so izdelane metode.
Avstrijski American je imel zelo prav - od takrat do
danes se dejansko bistvo problema ni zelo veliko
spremenilo. Cloveka (vodjo, strokovnjaka, izvajalca)
je potrebno obravnavati kot ustvarjalca in spodbujati
sodelovanje med ljudmi. V novejSem casu so podjetja
prisiliena obvladovati obilico izrazitih sprememb.
Pri tem se je vloga ljudi zelo spremenila. Morda je
imel nekoc¢ posameznik Se pomembno individualno
vlogo, v novejsi praksi pa je v ospredju sodelovanje
ljudi preko meja organizacijskih enot, drzav... Zaradi
tega se je spremenila tudi predstava o osebnosti
vodje.

V casu organizacijskega klasicizma so ljudje
castili vodje - junake, brez katerih bi se zdruzba iz
hierarhi¢ne spremenila v anarhi¢no. Temu primerno
so pojmovali tudi slog vodenja, ki se je po dolgih
letih razvil v sedanji slog. Nacela ukazovalne
hierarhije so bila nadomescena s timskim delom,
vizija in cilji so razvrednotili navodila, nadzor se je
umaknil zaupanju in posvetovanju o moznostih za
reSitev problema.

4 Nekateri notranji dejavniki
poslovanja podrobneje

IzboljSevanje organizacijske ucinkovitosti (delati
stvari pravilno) in uspesnosti (delati prave stvari) naj
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Slika 1: Notranji dejavniki poslovanja

Strokovno-raziskovalni prispevek

VIZIJA,
POSLANSTVO,
STRATEGIJE
o Marketindka strategila e,
.F A
A ~  ORGANIZACIISKA™.
EZFQE(ITEKISTORITEV : o STRUKTURA
= S P o Sista
. .
- » -
. ¢
e Pakiranje aeesssseen,, *
* “ .
° -
® . .... ) Y.\
. CLOVEK
. Veiine
. |
: . 3]
OBVLADOVANJE i o e ! SODELOVALNO
PROCESOV 3 . K e VODENIE
o Preglednost 3 . 0 ; o Uveljavijanije voditeljstva
¢ Vadenje procesav .| o 21 vzvoray vodena
¢ Kakovost procesav ° :
¢ Prilagajanie zahtevam f
PLACILA, {ZAGNANO
SPODBUDE :IZVAJANIE
o Zunanje malerialne ! @ Pripadnosl
el na la &l
. - - h K3 [ dba
e Dol cna perspekti
® Kiima in kulty

bo usmerjeno na vse notranje dejavnike poslovanja.
V tem prispevku se bomo na kratko ustavili le pri
petih: delovanje cloveka, organizacijska struktura,
voditeljstvo, zagnano izvajanje ter placila in
spodbude.

4.1 Delovanje cloveka

Clovek sodi med kljune notranje dejavnike
poslovanja. Ceprav mnogokrat radi refemo, da je
Clovek v sredis¢u dogajanja, v kriznih razmerah
pretezno ni tako. Da bi se ponovno hitreje priblizali
uspesnim  gospodarskim okoljem, je v nasih
razmerah potrebno ukrepati tam, kjer je najtezje
(ali pa tudi najlaZje) - pri cloveku in organiziranosti
njegovega dela.

V kriznih razmerah je potrebnega Se vec
aktivnega in  usklajenega  samo-reguliranja
in odlocanja. Ljudje smo izvor znanja, vesCin,
ustvarjalnosti in razvoja. Ljudje smo osebnosti,
ki najbolje delujemo v razmerah primernega
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partnerstva med delom in kapitalom. Zelimo imeti
zanimivo in pomembno delo, ustvarjalno sodelovati
v procesih, imeti moZnost osebnega razvoja, Zelimo
biti zadovoljni s sodelavci in menedzerji ter imeti
vpliv na oZjem strokovnem podrocju. Od podjetja
priakujemo zagotavljanje delovnega okolja, v
katerem je mozno delati z ljubeznijo do poklica,
se motivirati s samouresnicevanjem, sodelovati v
uspesnih projektih, spros¢eno komunicirati z vodji in
sodelavci ter razvijati lastno ustvarjalnost. V kriznih
casih pridejo v ospredje osebnostne lastnosti kot so
zanesljivost, vztrajnost, hitrost, prilagodljivost in
ucinkovitost. Posebej naj omenimo vlogo nenehnega
ucenja, ki je vzvod za obvladovanje nenehnih
sprememb.

4.2 Organizacijska struktura
Organizacijska struktura je orodje vodstva za

uresnicevanje strategij, ki naj bi bile prilagojene
razmeram poslovanja. V casu krize je primerno
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realizirati zahteve po enostavnih strukturah z
malo ravnmi vodenja. Ob uveljavljanju vedjih
organizacijskih sprememb je potrebna ¢im vedja
enotnost vrhnjih vodij. Enotnost je potrebna
tako pri diagnosticiranju kot pri izboljSevanju in
uveljavljanju strukturnih organizacijskih sprememb.
Creech (1994) predlaga upostevanje petih stebrov
TQM. Osrednji steber predstavlja organiziranost,
ki ni ustrezna, Ce je ne podpira pravo vodenje,
pri cemer so proizvodi/storitev osrednja tocka
podjetniskega uspeha. Lahko se torej strinjamo s
tem, da je potrebno uvesti decentralisti¢ni pristop,
pri katerem bo organizacijska struktura temeljila
na procesih. Vse potenciale je smiselno povezati v
integrirano celoto. Gre za ustvarjanje nove motivacije
za boljSe sodelovanje med ljudmi in za hitreji in bol]
racionalen potek dela. Obvladovanje procesov je
priloznost za racionalizacije, izboljSanje ekonomike
in pospesevanje odzivnosti. Tradicionalni funkcijski
pogled na organiziranost v podjetjih je potrebno
usmeriti v procesni pogled, namesto mehanisti¢nega
povezovanja in razmiSljanja pa v ospredje postaviti
organsko povezovanje.

Pri tem je potrebno porusiti medfunkcijske
pregrade, porusiti Skodljive obicaje in optimirati
pretocne case ter stroske, odpraviti kriticne tocke.
Procesne tokove upravljajo clani tima, ki so z njim
naravno povezani. IzhodiS¢na tocka za upravljanje
procesov so pricakovanja odjemalcev in ne mnenja
vodstva oziroma specialistov. Ker procesi v
organizacijski piramidi tecejo vodoravno, je potrebno
vzpostaviti enovito odgovornost za (ne)ucinkovitost
in (ne)uspesnost vsakega kljucnega procesa. Tezav, ki
so nastale v procesih naj ne bi odpravljali menedZerji,
ampak ljudje v procesnih timih.

4.3 Voditeljstvo-sodelovalno vodenje

Voditeljstvo (sodelovalno vodenje) je bistvo prehajanja
iz pasivne v aktivno vlogo ljudi pri delu. Namen ne-
avtokratskega nacina vodenja je ustvarjanje pogojev
za zagnano delo in sodelovanje zaposlenih. V ¢em je
razlika med vodenjem in voditeljstvom? Najkrajse
re¢eno — voditeljem ljudje sledijo! Voditelj je ¢lovek,
ki ob sebi zbira prave ljudi, od katerih je odvisen
skupen uspeh. Vodja je prvi med enakimi, voditelj
pa je zgled in navdih. Pravi voditelji pokaZejo vse
svoje zmoznosti prav v kriznih ¢asih.

Kot vemo, je najvedji vpliv mozno dosegati z
zgledom. Taksen vpliv je zelo prepoznaven, se zelo
hitro $iri, predvsem pa se moéno prepleta s skupnimi
vrednotami, ki vplivajo na ravnanje SirSega kroga
ljudi. Vodje imajo zaradi svojega formalnega in
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neformalnega polozaja zelo veliko priloZnost
uveljaviti svoj vpliv in stil vodenja. Vrhunska
kakovost voditeljstva je skrita v velikopoteznosti
in hkrati v podrobnostih. Velikopoteznost je plod
znacaja, vrhunska kakovost pa velikokrat plod
dognanj in izkuSenj ter intenzivnega treninga.
Posebno pozornost je treba posvetiti izobrazevanju
in usposabljanju srednjih vodij (tehnostrukturi),
ki predstavlja kljuéen vzvod (ali tudi oviro)
poslovnega, tehnoloskega in trznega uspeha. Ve
o vzvodih za kakovostno vodenje bi lahko prebrali
v avtorjevem opisu 21-vzvodov vodenja, ki so bili
obsirneje predstavljeni v reviji HRM v clankih
Kako izboljSevati kakovost vodenja (1. del v st. 38.
novembra 2010 in 2. del v $t. 39 februarja 2011).

4.4 Zagnano izvajanje

Lahko bi rekli, da smo imeli pri nas z aktivno vlogo
in delovno vnemo ljudi pri delu manj problemov,
kot ponekod drugod. Morda smo imeli vec teZav
z organizacijsko ucinkovitostjo, ki se je v povezavi
s tehnolosko razvitostjo in slabSim izkoristkom
delovnega ¢asa odrazila v premajhni produktivnosti
dela. Kakovosti procesov ni mogoce doseCi brez
ustrezne organiziranosti. Ta ne pomeni veliko, kadar
ni ustreznega vodenja. Moc¢no, od spodaj navzgor
delujoce sodelovanje zaposlenih je podpirajoci
steber za vse ostale stebre. Vsak steber je odvisen od
ostalih Stirih in ce je eden slab, so slabi vsi. Creech
(1994) priporoca - uporabite decentraliziran sistem
organiziranja, ki integrira vse ravni. Organizirati se
je potrebno za novo realnost. Centralisticni pristop
je propadel. Smiselno je izgraditi decentralizirano
strukturo na timsko - izhodni - proizvodno/
storitveni podlagi. Misljenje JAZ in MOJE je
potrebno nadomestiti z mislienjem MI in NASE.
Izgraditi je potrebno mocno sodelovanje vseh
vpletenih za najvecjo kakovost in produktivnost, kar
je smiselno podpreti tudi z dodatnim nagrajevanjem
profesionalnosti in koristnih specificnih ucinkov
pri delu. Organiziranost je osrednji steber, ki
narekuje vse ostalo. V organizacijski zgradbi je
potrebno decentralizirati vpliv avtoritete. Potrebno
je kombinirati avtoritativnost in strokovnost. Ukiniti
je potrebno vse funkcijske pregrade in toga pravila,
ki zahtevajo veliko “papirnatega dela”. Skrajsati
je potrebno pretocne Case, negovati je smiselno
sodelovanje in nadzor s (samo)iniciativo, ne z
avtoritativnostjo. Strukturne elemente organizacijske
zgradbe je treba graditi na malih delovnih skupinah
in ne na obseznih funkcijah. Vsako delovno skupino
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je potrebno organizirati na podlagi vkljucevanja
zaposlenih in njihovo agilnostjo.

Slika 2: Aktivna vloga zaposlenih v poslovanju
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Pogled zaposlenih je smiselno orientirati na
njihovo aktivnost, na njihov proizvod/storitev in ne
na njihovo sluzbo. Izgraditi je potrebno skupinsko-
centralizirano produktivno misljenje. Vsak proizvod/
storitev. naj bo definiran s pogoji uporabnika
(zunanjega ali notranjega odjemalca). Prepoznati
je potrebno elemente vsakega proizvoda/storitve
in definirati sodelovanje vseh vpletenih. Proizvod/
storitev naj bo osrednja tocka kakovosti in pozornosti
zaposlenih. Zagnanost zaposlenih bo torej posledica
drugacne vloge ljudi pri delu. Spodbujala jo bo
pripadnost zaposlenih skupnim ciljem. Posamezniki
naj imajo vpliv na lastno delo, pogodba o zaposlitvi
naj bi iz formalnega razmerja daj-dam prehajala v
psiholosko pogodbo dam-dam. Zagnanost naj bi se
stopnjevala s perspektivnimi moznostmi, ki pa jih v
kriznih razmerah izrazito primanjkuje.

4.5 Placila in spodbude

Plac¢ila in spodbude so posebej obcutljiv del nase
realnosti, kadar govorimo o materialnih spodbudah.
Ze dolgo vemo, da so med drugim nasi stroski
dela previsoki za konkuren¢no privabljanje tujih
vlagateljev. Vemo pa tudi, da so neto place zaradi
visokih davénih obremenitev niZje, kot bi bilo
primerno za ucinkovito poslovanje in razvoj podjetij.
Zaradi tega je na podrocju placne politike zelo tezko
uveljavljati nacelo nagrajevanja dobrih dosezkov.
To uspeva le poslovno bolj uspesnim, ki v svoje
placne modele vgrajujejo predvsem variabilne
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oblike nagrajevanja zaposlenih in druge oblike
nematerialnega motiviranja (dodatna usposabljanja,
izmenjavo najboljSe prakse z najboljSimi sorodnimi
podjetji, strokovna usposabljanja v tujini ipd.).
Konkurencno poslovno okolje zahteva ve¢ dinamike
v pla¢nih modelih in vedji variabilni delez. V
gospodarskih druzbah obstaja velika potreba po
uveljavitvi modernih oblik stimuliranja uspesnih
posameznikov in skupin. To je primerljivo tudi
z evropsko prakso. Zal nasa davéna zakonodaja
nerazumljivo ne vsebuje olajsav za tiste delodajalce,
ki bi skozi ekonomske vzvode namenjali dodatna
sredstva za nagrajevanje variabilnih  oblik.
Ugotavljamo, da so v nasprotju z ekonomiko
uspeSnega poslovanja place ve¢ ali manj fiksni
stroSek, ¢eprav bi morale biti v vecji meri variabilni
stroSek. To se nam seveda tudi mascuje, saj podjetja
ob visokih bruto stroskih dela ne zaposlujejo vec
novih, predvsem mladih strokovnjakov. Pri snovanju
pla¢nih modelov in sistemov je smiselno naslednje:

* nagrajevanje zaposlenih mora biti povezano z
vizijo, razvojnimi strategijami in poslanstvom
podjetja ter z njegovimi razvojnimi in letnimi
poslovnimi cilji;

* v sedanjih razmerah moramo nagrajevanje

izvajalcev  obravnavati v  povezavi =z
nagrajevanjem vodij ter nagrajevanjem kljucnih
strokovnjakov;

* finanénemu motiviranju moramo v nadaljevanju
dodati sistem nefinanénih spodbud, ki bo
zaposlene spodbujal k strokovnemu razvoju in
doseganju izvrstnih dosezkov.

Pri zaposlenih je ostala teZnja po objektivnem
(pravinem) vrednotenju dela in teZnja po
primerljivosti, na kar je potrebno biti pozoren pri
snovanju placnih modelov. Vsak pla¢ni model ima
namrec svoje korenine. Predvidevamo, dajih snovalci
pla¢nih modelov poznajo, saj se bodo pri delu kmalu
srecali z notranjo javnostjo, ki jih bo spomnila na
»pravi« plaéni model. Kateri pa bi bil pravi? Na to
vprasanje bi dobili mnogo odgovorov. Menimo, da bi
moral pravi placni model omogocati pogoje, v katerih
bi bili ljudje motivirani za obvladovanje sprememb
in napredek, hkrati pa bi uspesnejsim ponujal vec kot
manj uspesnim. Na podrodju financnega nagrajevanja
bi bilo v prakso smiselno uvajati tudi specificne
spodbude, prilagojene  potrebam  poslovanja.
Sicer pa je na podrocju nefinancnega motiviranja
smiselno ljudi motivirati tudi s perspektivnimi
moznostmi (izboljSevanje poslovanja in osebna rast),
s primernim kompeten¢nim modelom in s prijetnim
ter ustvarjalnim vzdusjem na delu.
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Slika 3: Primer posodobitve variabilnega nagrajevanja
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In kateri placni model je v oceh zaposlenih
»pravi«? Ali je pravi model tisti, ki je bil strokovno
najbolj dognan? Snovalci placnih modelov bi se
morali Se posebej posvetiti prednostim in slabostim,
ki jih izkazuje sedanji model. Vsak placni model
je nastajal in se razvijal skupaj z organiziranostjo
in njenimi specifikami. Teh specifik ne smemo
spregledati, saj zZivijo v ljudeh in njihovih sedanjih
ter bodocih pricakovanjih. Praviloma so pricakovanja
zaposlenih vecja od realnih materialnih zmoznosti.
Fenomen pridobljenih pravic je lahko Se posebej v
kriznih casih vzrok velikih razhajanj v pricakovanjih
delodajalca in zaposlenih. Pla¢ni sistemi so bili
ve¢inoma vzpostavljeni v bolj ugodnih razmerah
poslovanja. Lahko bi rekli da so omogocali
strokovno bolj sprejemljivo ureditev, ki pa v kriznih
razmerah ni nujno uresnicljiva. Zaradi tega je pogled
zaposlenih na spremembe plaénih sistemov prej
nezaupljiv kot brezskrben. Ob spremembah placnega
modela priporocamo precej komuniciranja na relaciji
delodajalec — predstavniki zaposlenih. Se posebej
pa je potrebno predhodno spremembe v pla¢nem
modelu dodobra obdelati na vseh ravneh vodenja.
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| primeru izvrstne
poslovne
uspesnosti

5 Nekaj predlogov za izboljsave

Kadar je osnovni cilj povecati uspesnost poslovanja
in izboljsati delovno vzdusje je smiselno preveriti,
na katerih podrodjih priloZnosti niso bile izkoriscene
in so Se mozne izboljSave. Predlagamo razmislek

o krepitvi organizacijskega, vodstvenega in
strokovnega potenciala.
Za organiziranje ucinkovitega poslovanja,

optimiranje delitve dela, sistemiziranje dela in
nazadnje vrednotenje dela ter placevanja uspesnosti
zaposlenih je pomembno ali je v gospodarski
druZzbi vzpostavljena organiziranost, ki je primerna
razvojnim ciljem. Primerno je uvesti dinamicno
delitev dela in dinami¢no nagrajevanje uspesnosti!
Spodbujanje ljudi z nagrajevanjem za uspehe je
izvedljivo le z integracijo dejanske in Zelene kulture.
Sistemi motiviranja v slovenskih organizacijah
morajo (tako kot v mednarodnih korporacijah)
podpirati:
* zavezovanje in motiviranje posameznikov in
skupin
* izboljSevanje koordinacije in nadzora
* zmanjSevanju moznosti za doseganje razdiralnih
nasprotij
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Slika 4: Krepitev organizacijskega, vodstvenega in strokovnega potenciala
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* opogumljanje zaposlenih za
velike dosezke
* omogocanje nenehne tekmovalne prednosti.

samo-zaupanje in

Rekli bi, da je pri tem veliko moznosti za
napacno ravnanje. Zaradi tega se pred odlocitvijo
za posodobitev sistemizacije in z njo povezano
posodobitev  platnega sistema opredelimo o
posameznih metodah dela, ki bodo po uspesnem
diagnosticiranju  pripravljene, preden = bomo
zaceli s projektiranjem in posodabljanjem sistema
nagrajevanja. Za izkoriScanje  ustvarjalnega
potenciala zaposlenih je zelo pomembno upostevanje
razseznosti vseh dimenzij motiviranja. Morda dajemo
premalo poudarka notranjim spodbudam, ki so kljub
velikemu pomenu finanénih spodbud odlocilne za
uspesno delo. V obdobju, ko se na vseh podrocjih
krepi potreba po kakovosti proizvodov oziroma
storitev, je motiviranje zaposlenih s kakovostjo eden
od vzvodov, ki bo krepil njihove notranje spodbude.
Pri opredeljevanju koristnih in izlocanju nekoristnih
nalog je na podlagi vnaprej znane metode potrebno
angazirati vodje, strokovnjake in deloma tudi
izvajalce, ki aktivno sodelujejo pri izvajanju
posameznih procesov. Sirina vkljuditve osebja je
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odvisna od ciljev urejanja nalog in od ocene vodstva,
v kakSnem obsegu je potrebno preurejanje izvesti.

Pravzaprav gre za prenavljanje obstojece
delitve dela, ki je lahko zastarela in stati¢na (opisi
dela so zastareli, vsebujejo zastarelo vsebino dela,
neprimerne cilje, odgovornosti so presplosno
navedene...). Ponekod npr. opisi dela vsebujejo
posamicne aktivnosti in delovne operacije, ki ne
spadajo v opise, ampak v navodila, ki so zaposlenemu
npr. dostopna na lokaciji izvedbe delovnih operacij.
Posodobitev delitve dela je torej dobra priloznost,
da optimiramo mikroorganiziranost dela in
izlo¢imo nekoristna opravila, ki nimajo dodane
vrednosti oziroma so sama sebi namen. Gre torej za
optimiranje opravil in vnovicen premislek o dodani
vrednosti vseh kljucih zadolZitev, ki jim hkrati s tem
Ze zacenjamo opredeljevati tudi cilje. Odgovor je na
dlani: kadar se sprasujemo ZAKA]J, KDO, KAJ, KJE in
KAKO izvaja posamezno opravilo, lahko ugotovimo
tudi prejemnika rezultata in cilj, ki bi ga naj dosegli
zizvedbo posameznega opravila.

V casu, ko je v marsikateri organizaciji delovno
razmerje postalo pomembna vrednota, za katero se
splaca boriti, se je smiselno pogovoriti o potrebni
specializaciji dela v podjetju. To ne pomeni
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samodejnega krcenja Stevila opisov delovnih mest
brez treznega razmisleka. Vemo, da na dolocanje
Stevila opisov delovnih mest vpliva vec¢ faktorjev.
Na splosno veliko Stevilo opisov delovnih mest
ne podpira dinami¢nega delovanja organizacij, ki
ga zahteva danasnje poslovanje. Z zmanjSanjem
Stevila opisov delovnih mest je potrebno omogociti
dinamicno razporejanje zaposlenih na tista podrocja
poslovanja, ki najbolj prispevajo k dodani vrednosti.
Priporo¢amo, da vecino organizacijskih nejasnosti na
makro-organizacijski in mezzo-organizacijski ravni
odpravimo v fazi organiziranja poslovanja. V fazi
sistemiziranja dela z ustrezno ra¢unalnisko podporo
omogoc¢imo ¢im bolj pregledne podlage za urejeno
delitev dela. Na tak nacin pridemo tudi do pravih in
aktualnih opisov dela, ki so podlaga za vrednotenje
dela.

6 Sklep

Ker je financ¢no spodbujanje zaposlenih del zunanjih
spodbud smo lahko prepricani, da je nagrajevanje
delovne ucinkovitosti in uspesnosti le del SirSega
motivacijskega sistema. Slabsa razvitost npr. sistema
nacrtovanja poslovnih ciljev je lahko ena od ovir za
vzpostavitev primernega pristopa k posodobitvam
nagrajevanja.  Originalen  motivacijski ~ sistem,
prilagojen viziji in strategiji podjetja naj bi zaposlene
spodbujal za aktivno uresnicevanje njihove vloge.
Menimo, da lahko vsako podjetje v posameznem
razvojnem obdobju ustvari spodbudne razmere za
ucinkovito in uspe$no delo zaposlenih. Primerna
organiziranost in placni sistem morata biti tesno
povezana z razvojno strategijo. Vemo, da so najbol]
motivirani ljudje, ki uresni¢ujejo svoje poslanstvo.
Torej so notranji motivi odlocilni. Zunanjim
motivom ne moremo pripisati odlocilne vloge, s
SirSim pristopom k sistemu spodbud pa lahko kljub
temu vplivamo nanje. Vsako podjetje ima bolj ali
manj razvit lasten motivacijski sistem. Menimo,
da je vlogo ljudi pri delu smiselno obravnavati
vecplastno - z vidika sistemske ureditve, z vidika
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obdobja v Zivljenjski krivulji, z vidika kadrovskega
potenciala ipd. Notranji dejavniki poslovanja torej ne
delujejo enako v manjsih kot v velikih gospodarskih
druzbah. Oblikovanje sistema financnih spodbud
za ucinkovito in uspesno delo ne bo enako v vseh
obdobjih Zivljenjskega cikla. V obdobju rasti bodo
finantne spodbude temeljile na priloznostih, v
obdobju propadanja pa na krcenju Ze utecenih pravic
zaposlenih. Postavlja se pomembno vprasanje -
kaksna politika nagrajevanja je primerna v ¢asu
izrazito neugodnih poslovnih razmer? Menimo,
da se moramo vprasati kaksne spodbude podjetje
potrebuje (sistem nagrajevanja), da bo dosegla
kljuéne razvojne, poslovne in izvedbene cilje. V
naslednjem koraku se bomo vprasali - kako bomo
te spodbude uporabili, da bo vloga zaposlenih
primerna aktualnim razmeram in ciljem poslovanja
(politika nagrajevanja). Z drugimi besedami - krepiti
moramo organizacijski, vodstveni in strokovni
potencial podjetja. Velik organizacijski potencial se
bo pokazal v usklajenem delovanju vseh poslovnih
procesov in ljudi, velik vodstveni potencial se bo
pokazal v usklajenem voditeljstvu in v sprejemanju
pravih poslovnih odlo¢itev, velik strokovni potencial
podjetja bo pokazal v razvojnem in poslovnem
napredku.
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Implementation of strategies in
firms and other organizations

Miha Rozman, Rudi Rozman

Although the process of strategic planning
does not represent an easy task, the implementation
of the proposed strategies is considered as even
more difficult challenge. The main reason for the
inadequate implementation of strategies - as seen
by different authors - lies in an organization that
does not take into account the characteristics of
the strategies. They are carried out differently than
routine activities, with a different organization and
organizational culture, both associated with projects.
This paper discusses the process of implementing
strategies proposed by the strategic plan. The
article displays the link between strategies and
projects, the process of project management, and
the interaction of projects in programs and project
portfolios. The emphasis is on the process and
appropriate organization for project execution in
practice. Authors connect project management with
the annual updating of strategic plans and propose
both substantive and organizational solutions. They
claim that companies should prepare for project
organization and propose activities to ensure it.

Key words: strategic plan, strategy, project,
project management, organization

Vision Content

Vojko Toman

The term vision is often used in scientific and
technical literature, but it should be noted that
different authors understand it differently and often
discuss it inadequately. Lots of questions regarding
vision arise in practice and in theory and we answer
a lot of them in the article, in which we clearly define
vision, explain reasons for its necessity and provide
its characteristics. Vision content and its elements
are presented in detail. The proposed elements may
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serve as a useful framework for the creation and
evaluation of the vision. The results of empirical
research about the vision content of Slovenian
companies are presented and the differences between
the vision, mission and strategy are explained.

Key words: vision, vision content, mission,
strategy

The effects of »suitable« organiza-
tion structures and wage systems
on business success

Peter Mlakar

The crisis is the right time to improve
organizational  effectiveness ~ and  business
performance, introduction of changes and
streamlining operations. In the first part of the paper
we emphasize the importance of strengthening
internal factors of business in which we can
influence with our own decisions. In the second
part of the paper we outline right measures and
improvements in the functioning of the human,
designing organizational structures and defining
cooperative management. Particular attention
is devoted to running the implementation and
application of payments and incentives at work.
In the third part of the paper we emphasize the
importance of strengthening the organizational,
managerial and expert potential of the company. We
believe that the role of people at work makes sense
to address multifaceted - from the perspective of
systemic arrangements in the light period in the life
curve and from the perspective of the development
of human potential.

Key words: organizational effectiveness,
successful business, internal factors of business, the
wage system, the role of employees

Corporate governance in (Slove-
nian) companies

Rudi Rozman

Corporate governance is an organizational
function or process which - especially in
socioeconomic regard - strongly influences the
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