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Povzetek

Projektno vodenje vnasa v poslovanje red, predvsem
pa zmanjSuje tveganje, stres in stroske. In ravno
slednji dejavniki so najvedji vzrok za nasfajanje
kriz v podjetjih, zato je pri nacrtovanju poslovanja
freba upostevati vse ukrepe, da ne bi prislo do krize
v podjetju. Vplivamo lahko na vsak del procesa
razen na ljudi, zafo se moramo potruditi, da bomo
poznali njihove lastnosti in znacaj. Samo fako bomo
vedeli, kak§no delo jim lahko zaupamo in kaj od njih
pricakujemo.

Kljuéne besede. projekino vodenje, kriza, timsko
delo, Microsoft Project

1 Uvod

O krizi v podjetju govorimo takrat, ko podjetje
izgubi nadzor nad klju¢nimi dejavniki, ki vplivajo na
njegovo delovanje in delovne procese.

Poklicali so me z gradbenega podjefja z
dvajsetimi redno zaposlenimi, v katerem bi pri
delu radi uporabljali Microsoft Project. Po krajsem
pogovoru z direktoriemm sem pripravil  serijo
predavanj, na katerih naj bi njihove projekine
vodje naucil uporabe Projecta. Pet ur pozneje sem
ugotovil, da sluatelji ne razumejo, kaj se ucijo, in da
s tezavo dojemajo osnove programa. Rekli so, da bi
hiso prej sezidali, kot pa naredili Casovni nacrt, kako
jo ngj sezidajo. Postalo mi je jasno, da ne vedo niti,
kaj je projekt, in da njihovo delo najbrz ne poteka
organizirano, tfemvec viada nekak$en organizirani
kaos. Seminar o uporabi programa za vodenje
projektov se je spremenil v analizo njihovih projektov:
kako jih zacenjagjo, izvajajo in zakljucujejo.

Andlizirali smo enega od minulih projektov,
vnesli vse zacetne podatke in spremembe, ki so se
dogajale ob izvajanju, pri tem pa smo upostevali
fudi finané&no stran. Kmalu smo ugotovili, da je
projekt koncal v rdecih §tevilkah, Ceprav so bili
sami prepricani o nasprotnem. Direktor je prosil, naj
raz€lenim Se tri vecje projekte, s katerimi se trenutno
ukvarjajo. Ugotovitve so bile porazne. Ugotovil je, da
lahko ob takem delovanju podjetje zaprejo.

Kdaj lahko govorimo o krizi v podjetju? Ko
podjetje izgubi nadzor nad kljuénimi dejavniki,
ki vplivajo na njegovo delovanje in na delovne
procese. Kriza ni nikoli zazelen ali nacrtovan proces
(razen iziemoma), pa vendar se lahko zgodi. Ce
so cilji in minuli dosezki podjetja ogrozeni, je Cas
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za spremembe. Ce je kriza Ze tako velika, da ne
vidite reditve, se lotfite vodenja po nacelih kriznega
managementa. Analizirati  morate razmere v
podjetju in poiskati vzroke, ki so povzrocili krizo.

Dobro se je zaveddati, da je vecina kriz redljivih, in
da nobena ne traja neskon&no. Se pomembnejse
pa je, da krizo zaznamo in ugotovimo vzroke zanjo.
Z nafanéno analizo stanja pred krizo in njenega
nastanka si pripravimo femelje za reSevanje
problemov.

2 Prvi korak: analiza poslovanja

Vrmimo se k nasemu zgledu. Direkfor se je za uvajanje
Microsoftovega Projecta odlocil, ker se je zavedal,
da projektov ne obvladuje in da se je vsak kon&al
z zamudo. Vsaka zamuda pa nekaj stane, vendar
ni vedel koliko. Vpeljevanje sistema nadzora v take
razmere bi povzrocilo §e hujso krizo, kot bi se lahko
zgodila, ¢e bi delo potekalo kot doslej. Trenutno
vlada nekak$en »organizirani kaos«, v katerem se
znajdejo vsi, vendar temelji predvsem na ob&utkih
posameznikov, ki imajo vso zasnovo dela v glavah.
Delo se sicer nadaljuje, a se izguba postopoma
povecuje. To pa bi podjetie opazilo sele Cez dve
leti, ko bi nekatere projekte ze koncali.

Najprej je bilo freba analizirati vse poslovanje.
Vse projekte, ki so potekali, smo najprej popisali ter
naredili vrstni red Ze opravljenih dejavnosti in fistih,
ki jih $& morajo narediti, da bo projekt koncan.
Vsaki dejavnosti smo dolocili trajanje in odgovorno
osebo ter jo financ&no ovrednotili, tako da smo dobili
pregledtrenutnega stanja. Ugotovilismo zasedenost
vseh zaposlenih in podizvajalcev, ki delajo pri vel
projektih hkrati, fer dobili finan&no primerjavo med
nacrtovanimi in Ze porabljenimi sredstvi. Pridobljeni
podatki so nam pokazali, da je vecina zaposlenih
preobremenjenin, da so nekafera dela in stroji
nepremislieno nacrtovani, finanéno pa bi projekte
koncali z veliko izgubo, kar bi podjetje unicilo.

Iz pridobljenih podatkov smo lahko narisali
diagram pretoka informacij, torej diagram, v
katerem je vsak kvadratek pomenil eno dejavnost.
Narisali smo jih po vrsti, kot so si sledile, ter jih povezali
z odgovornimi osebami. Tako smo dobili predstavo,
kako poteka sporazumevanje med delavcei. Ugotovili
smo tudi pomanjkljivo ali nepravilno obvescanje, ki
je bilo vzrok za zamude ali odve&no delo. Hkrati smo
naredili tudi osebnostno analizo in ugotovili, da so
nekatere osebe sprte med seboj, kar je povzrocalo
Se dodatne tezave pri sporazumevanju. Direktor je
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dobil celovito predstavo o svojem podjetju. Sledilo
je vprasanje, kako resditi nastali poloza.

3 UGinki krize in ukrepi

Ceprav krizi lahko sledi propad podijetjia, imajo
take razmere vendarle vCasih tudi dobre ucinke,
Se zlasti Ce je kriza uspedno odpravijena. Prednosti
krize so: pojav novih junakov ter kalitev novih,
najveckrat  mladih  managerjev, pospeseno
spreminjanje in urejanje mnogih prej zanemarjenih
zadev, spreminjanje znacajev ljudi, ociscenje
poslovodstva, saj odidejo tisti, ki so zreli za pokoj,
neposteni ali nesposobni, spreminjanje strategij,
razvoj zgodnjega opozoriinega sistema, povecanje
budnostiin proznostiternastanek novih konkurenénih
prednosti.

Glede na prednosti, ki jih v nadalinjem
razvoju podjetja prinada kriza, niti ni presenetljivo,
da nekatera podjetjia celo sama povzrocijo
nadzorovano krizo. Tako pospesijo spremembe,
notfranje delovanje in ustvarjalnost, ki so pomembni
za napredek.

Ko se podjetje spopade s krizo, se vecinoma
spremenivodenje notranjih inzunanjin udelezencey,
ki se razlicno odzovejo na tak polozaj podjetja.
Najznacilnejsi odzivi zaposlenih so zanikanje obstoja
kriznih in kriticnih razmer, mocno nasprotovanje
spremembam, dokazovanje, da je uvedena
sprememba sprozila nastanek krize, streznitev in
odhod ali spopad s krizo, precenjenost ucinkovanja
zunanjih vzrokov, poskus oviranja novega nacina
dela, iskanje morebitnih napacnih poslovnih
odlocitev in strah pred osebno odgovornostjo.

V nadem primeru direktor zaposlenim v podjetju
ni povedal, da je podjetie v kritiCnem polozaju,
temvec je ostal miren. Sklical je sestanek, na katerem
je pojasnil ugotovitev, da je vecina zaposlenih
preobremenjena, in da Zeli spremeniti nacin dela, ki
bi omogocil boljSe pocutje zaposlenih na delovnem
mestu in manj$o obremenjenost ob odhodu domov.
Zaposleni so brez pripomb sprejeli novi nacin
dela. Vse projekte so izvedli v nacrtovanem roku,
s privar¢evanimi sredstvi pa so nadomestili minulo
izgubo.

Krizo v tem podjetju smo odpravili, Se preden se
je v resnici pojavila. Treba je bilo le ohraniti mirne
Zivce, vse tfrenutno pomembne dejavnosti praviino
razporediti in pri izvedbi upostevati zastavljeno pot.
Kriza je nastala predvsem zaradi nejasno dolocenih
odgovornosti, prevec socialnega Cuta direktorja do
zaposlenih, napacnegasporazumevanjainslabega
odnosa. Ti vzroki pa so tudi med najpogostejsimi
za nastanek kriznega polozaja. Vendar vzrokov
ne odkrijemo hitro, saj so ti po navadi vsakdanje
malenkosti, ki jin niti ne opazimo.

VV omenjenem primeru smo redevali krizo, nismo
pa Se naredili pogojev, da se kriza ne bi ponovila.
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Namrec€, v danadnji druzbi se dogaja, da vse
preveckrat samo »zdravimo« in ne odpravimo
vzrokov fer nastavimo varovalnega programa, saj v
nasprotnem primeru lahko nastanejo samo Se hujse
tezave.

Ker vse prve informacije, ki usmerjajo procese in
nacin dela v podjetju, prihajajo od vodstva, mora to
spremeniti nacin vodenja.

Izkudnje so pokazale, da je najucinkovitejse
vodenje, ki prepreCuje nastajanje kriz - projektno
vodenje.

4 Projektno vodenje

Osnovno vodilo vsakega podjetja je narocilo, zato
ga je treba obravnavati kot projekt. To pomeni, da je
cilj vsakega projekta zelo natanéno znan (odvisno
od dejavnosti), prav tako tudi pot do cilja. S fem ko
dolo¢imo natan&no pot izdelave projekta, moramo
za vsak korak predvideti odgovorno osebo in
finan&no vrednost. Z zelo natancnim nacrtovanjem
nadzorujemo celotni proces, v katerem spremljamo
cas, finance in kakovost. Vsak zaposleni pa mora
prevzeti odgovornost za svoja dejanja in svoje
delo. Vendar za odgovornost nimamo zagotovila,
kar pomeni, da je dobro delo lahko odvisno od
pocutja ali znacaja posameznika. Tako natanéno,
kot poznamo delovni proces, moramo poznati tfudi
posameznike, ki jim zaupamo delo. Kot sem ze
omenil, kriza nastane predvsem zaradi napacnega
razumevanja ali slabe komunikacije. Namrec
nekomu dodelimo delo, ki ga ni sposoben narediti,
mi pa od njega vseeno pricakujemo rezultate.
Tukaj bi mislili, da je odgovornost na izvajalcu, ker ni
povedal, da tega ne zmore. Velika verjetnost je, da
je napacno razumel in si predstavijal izvedbo glede
Nna svoje sposobnosti. Torej je odgovornost na nas,
ker nismo preverili razumevanja informacij, ki smo
jih posredovali.

Zato  moramo zelo dobro poznati  svoje
zaposlene. Poleg natancne analize procesov,
pretoka informacij, informacijskega  sistema,
poslovnih  dokumentov moramo narediti  fudi
osebnostno analizo. Iz te mora biti razvidno:
= odzivanje zaposlenih v kriznih okolis¢inah,
= njihove sposobnosti,
= nacin in hitrost razmisljanja,
= nacin in hitrost sprejemanja,
= nacin in hitrost prilagajanja,
= omejitve.

Sele s poznavanjem lastnosti bomo vedeli, komu
dodeliti kak$no nalogo. Ker pa vedno nimamo
na voljo »supermanov«, moramo te informacije
uporabiti zato, da bomo vedeli, kako bomo komu
posredovali kaksno informacijo, kaj bomo od njega
lahko pricakovali in kako pogosto ga bomo morali
nadzirati.
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5 Timsko delo

Ce zaposlenim napa&no pojasnimo pomen
projektnega vodenja, si znajo predstavljati, da vsak
nareditisto, kar mu je naroceno in da ga druge stvari
ne zanimajo. Zato lahko pri prenosu nalog ali dela
nastanejo pomanjkljivosti, ki zacnejo povzrocati
nesoglasja in hkrati pricetek kriznega polozaja. Zato
je pomembno zaposlene vzgajati v duhu timskega
dela, kar pomeni, da morajo povezane osebe med
seboj tesno sodelovati. Preden doloCena oseba
konca nalogo, se mora posvetovati, ali je delo ali
izdelek v skladu s pricakovanji projektnega vodje
in naslednjega izvajalca. Tako pride »rizdelek«
k naslednjemu v faksni obliki, da se delo lahko
nadaljuje brez zastojev, slabe volje in izgube
financ.

S projekinim nacinom dela in razmisljanja
imamo v podijetju pod nadzorom ves proces,
vsako odstopanje od nacrta nas lahko opozori, da
je nekaj narobe. Zato mora biti delo biti ¢im bolj
informacijsko podprto. Zaposleni morajo projekino
razmisljati. Tisti, ki jim delijo naloge, pa jih morajo
¢im bolje poznati.
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