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Poslanstvo revije

Revija Izzivi managementu je namenjena izboljSanju
in razvoju slovenskega managementa, ki je kljunega
pomena za ucinkovitost in uspeSnost podjetij in
drugih zdruZb. Zanimiva in koristna bo za sedanje
in nove managerje na razlicnih ravneh, pa tudi vse
druge, ki so z dejavnostjo managementa povezani.
Je znanstveno-strokovna revija, ki Zeli prispevati
k razvijanju pretoka sporocil med teorijo in prakso
managementa (ravnateljevanja).

Svoj namen bo dosegla s prikazovanjem
primerov dobre (in slabe) prakse managementa
podjetij, zavodov, drZavne uprave in vseh drugih

zdruzb ter z objavljanjem teoreticnih spoznan;
managementa kot uporabne vede s poudarkom na
njihovem prenosu v prakti¢no uporabo.

Revija predstavlja ter razvija odprt prostor
dialoga med teoretiki in praktiki na omenjenem
podrodju in s tem omogoca hitrejsi in uspesnejsi
prenos teoreticnih in prakti¢nih spoznanj v novo
prakso  slovenskega managementa. Obenem
pa bo s strokovnih izkuSenj in
spoznanj spodbujala tudi razvoj slovenskih teorij
managementa in organizacije in jih uveljavljala tako
doma kot v tujini.

prenosom

Izzivi managementu

Management Challenges

Revija o izzivih in dosezkih sodobnega managementa

Letnik VII, stevilka 1, februar 2015
ISSN 2350-5435

Glavna urednica

doc. dr. Lidija Breznik

Izdajatelj:

Drustvo slovenska akademija za management
Ljubljana

Izhaja 2 x letno (februar, oktober)

Oblikovanje naslovnice: Andreja Zavrsnik

Racunalniski prelom: Fleks

Uredniski odbor

dr. Milan Jelovcan
prof. dr. Klemen Kav¢i¢
prof. dr. Jure Kova¢
prof. dr. Sandra Penger
mag. Nenad Savi¢

dr. Vojko Toman

Spletna stran revije:
http://www.sam-d.si/IzziviManagementa.aspx?cid=55



Kazalo

Kazalo

3 Uvodnik

Strokovno-raziskovalni prispevki

5 Izvajanje strateskega plana v podjetjih in drugih zdruzbah

Miha Rozman, Rudi Rozman

16 Vsebina vizije

Vojko Toman

23 Kako lahko primerna organiziranost in placni sistem vplivata
na poslovno uspesnost podjetja

Peter Mlakar

31 Upravljanje (slovenskih) podjetij

Rudi Rozman

Razmiéljanje

40 Skodljivost zakonske uporabe pojma »delovno mesto«

Miran Mihel¢ic¢

Intervju

51 Pogovor z Aleksandrom Zalaznikom, Danfoss Trata d.o.o.
Lidija Breznik

Novosti s podrocja strokovne literature

Povzetki - Abstracts

Navodila avtorjem

letnik VII, $tevilka 1, februar 2015 1 Izzivi managementu:

www.sam-d.si



letnik VII, $tevilka 1, februar 2015 2 Izzivi managementu: www.sam-d.si



Uvodnik

Leto 2015 predstavlja za revijo Izzivi managementu
pomembno prelomnico. Z letosnjim letom se je
namre¢ mandat uredniskega odbora, ki je svoje delo
opravljal od leta 2009 do 2014 zakljucil. V Drustvu
slovenska akademija za management, ki je izdajatelj
revije, je bila z letodnjim letom predlaganainizvoljena
nova ekipa, kibo v prihodnjem obdobju uresnicevala
poslanstvo revije in tako pripomogla k izboljSanju
ter razvijanju slovenskega managementa. V novem
uredniskem odboru smo si zastavili ambiciozne cilje,
ki jih Zelimo doseci pri povezovanju teorije in prakse
managementa, obenem pa Zelimo pospesiti pretok
informacij in znanja, vse z namenom obvladovanja
izzivov, s katerimi se srec¢uje sodobni management.
Potrudili se bomo, da bomo prikazali zanimive in s
prakso povezane primere dobre prakse.

V tej stevilki revije Izzivi managementu ostajamo
zvesti dosedanji strukturi, pri ¢emer pa dodajamo
novo rubriko "Intervju". Novo uvrscena rubrika bo
postala stalna rubrika v prihodnjih izdajah. Njen
namen je predstaviti uspesne slovenske managerje
in njihova podjetja, s poudarkom na uresnicevanju
funkcij managementa in s vpogledom v predstavitev
posameznih dobrih praks. Poleg novo uvedene
rubrike, pri¢ujoca Stevilka prinasa aktualne in
zanimive prispevke s podrodja managementa v
naSem prostoru. Prebirali boste lahko prispevke s
podrocja strateSkega in projektnega managementa,
ravnanja z ljudmi pri delu in sistemov nagrajevanja
ter upravljanja. Posamezni prispevki izpostavijo tudi
pomen poznavanja in razumevanja ter rabe temeljnih
pojmov na podrocju upravljanja in managementa. Kot
ugotavljajo avtorji, so se posamezni termini bolj ali
manj uveljavili v praksi slovenskega managementa,
a ve¢inoma zal v napacnem kontekstu, to pa prinasa
nezazelene posledice pri spodbujanju ucinkovitosti
in uspesnosti slovenskih podjetij. V uredniskem
odboru verjamemo, da bodo prispevki, ki so sestav
te revije, in vseh prihodnjih, v razmislek, pomo¢ in
usmeritev managerjem pri snovanju novih strategij
in krepitvi konkurencne prednosti podjetij in drugih
zdruzb.
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Rubriko "Strokovno-raziskovalni prispevki"
prienjamo s predstavitvijo prvega prispevka
avtorjev. Mihe Rozmana in Rudija Rozmana z
naslovom "Izvajanje strateskega plana v podjetjih
in drugih zdruzbah' Prispevek nazorno pojasni
proces izvajanja strateSkega plana in proces ravnanja
s posameznimi projekti ter prikaze povezavo med
strategijami in projekti. Avtorja predstavita napotke
in aktivnosti, ki omogocajo smotrno izvedbo
projektov za zagotavljanje uspesnosti strategij. Drugi
prispevek avtorja Vojka Tomana z naslovom "Vsebina
vizije" obravnava namen in vsebino vizije ter njene
elemente. Prispevek na osnovi empiricne raziskave o
vsebini vizije v slovenskih podjetjih predstavi sedem
kljuénih elementov vizije ter poudari njen pomen
uresnicevanja in dokazanega pozitivnega vpliva na
uspesnost. Naslednji prispevek z naslovom ,Kako
lahko primerna organiziranost in placni sistem
vplivata na poslovno uspesnost podjetja” avtorja
Petra Mlakarja prinasa spoznanje o pomenu primerne
organiziranosti in planega sistema ter pomena
dobrega delovnega vzdusja. Avtor predstavi nabor
izboljsav, ki pripomorejo h krepitvi organizacijskega,
vodstvenega in strokovnega potenciala podjetja
ter predlaga uvedbo dinamicne delitve dela
in nagrajevanja  uspesnosti. Zadnji prispevek
v rubriki  "Strokovno-raziskovalni  prispevki"
avtorja Rudija Rozmana z naslovom "Upravljanje
(slovenskih) podjetij’ prinasa razpravo o pomenu
in razumevanju upravljanja. Prispevek izpostavi,
da mnoge tezave v upravljanju podjetij in drugih
zdruzb izvirajo iz nerazumevanja bistva upravljanja
kot druzbenega in organizacijskega procesa. Avtor
predlaga, da je potrebno razvijati upravljanje za
danasnje in prihodnje stanje gospodarjenja, vendar
pri tem opozarja, da je potrebno najprej poznati in
razumeti sistem upravljanja in njegove povezanosti
s povezanimi procesi ter druzbenim nacinom
gospodarjenja.

Rubrika "RazmiSljanja" prinaSa zanimiv ter
poucen prispevek avtorja Mirana Mihelcica z
naslovom "Skodljivost zakonske uporabe pojma
delovno mesto”. Avtor v prispevku izpostavi
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nerazumevanje in napacno rabo izraza delovno
mesto, kar vodi do pomembnega razkoraka med
teorijo organizacije ter prakso organiziranja v
Stevilnih slovenskih podjetjih in drugih zdruzbah.
Meni, da ravno s tem razkorakom Skodljivo
vplivamo na uéinkovitost in uspesnost slovenskega
gospodarstva ter razmere v druzbi nasploh, zato v
prispevku poda tudi mozne usmeritve glede ustrezne
rabe teorije za doseganje proznejSe organizacije
zdruzb.

Novo uvrSena rubrika "Intervju' prinasa
vpogled v poslovanje in dobre prakse uspesnih
slovenskih podjetij. V tej Stevilki se predstavi
podjetje Danfoss Trata d.o.0., ki je od leta 1995
del mednarodnega podjetja oziroma korporacije
Danfoss. O dobrih praksah in klju¢nih poudarkih
iz njihovega uspesSnega poslovanja, je spregovoril
generalni direktor Danfoss Trate, g. Aleksander
Zalaznik, veckratno nagrajen za svoje izjemne
dosezke v gospodarstvu.

V rubriki "Novosti s podrocja strokovne
literature" so na kratko predstavljene tri monografije.
"Vizija in njeni vplivi na uspeSnost’ obravnava
eno od pomembnih faz v strateSkem in kriznem
managementu ter s teoreticnimi in z empiri¢nimi
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ugotovitvami prispeva k razumevanju vizije in
k povecanju uspesnosti. "Temelji managementa
in organizacije”" predstavi temeljne koncepte s
podrodja managementa in organizacije, Se posebej
se osredotoca na opredelitev procesa managementa
kot procesa planiranja, organiziranja, vodenja in
kontroliranja. "Teorija ekonomske demokracije
kot nove sistemske paradigme kapitalizma" pa
poglobljeno obravnava teorijo, prakso in empiricne
Studije s podrodja razvoja razlicnih sodobnih
oblik ti. organizacijske participacije zaposlenih
oziroma »delavske participacije«, ki temelji na ideji
ekonomske demokracije kot mozne nove smeri
druzbenoekonomskega razvoja.

Vsem bralcem Zelim obilo dobrih idej za prakso,
kisejimbodo utrnile ob prebiranju prispevkov, hkrati
panaj vas vse povabim k sodelovanju pri ustvarjanju
vsebin revije Izzivi managementu. Menim, da bi
morali vsi, ki se bolj ali manj ukvarjamo s podrocjem
managementa, nase znanje in izkusnje deliti, obenem
pa skrbeti za ustrezen dialog med teorijo in prakso.
To naj bo nase poslanstvo, zato lepo povabljeni.

Lidija Breznik
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Strokovno-raziskovalni prispevek

Izvajanje strateskega plana v podjetjih
in drugih zdruzbah

Miha Rozman!, Rudi Rozman?

1e-posta: miha.rozman@avtotehna.si
2 e-posta: rudi.rozman@ef.uni-lj.si

Povzetek

Ceprav sama priprava strateskega plana ne predstavlja lahkega dela, se smatra danes kot teZji problem
sama izvedba strateskega plana. Glavni razlog za neustrezno izvajanje strategij vidijo avtorji predvsem v
organizaciji, ki ne uposteva znacilnosti strategij. Le-te v preteznem delu izvajamo drugace kot ponavljajoce
se dejavnosti, z drugacno organizacijo in organizacijsko kulturo, ki ju povezujemo s projekti. V prispevku je
obravnavan proces izvajanja strateSkega plana vse od njegovega sprejetja do izvedbe. PrikaZe povezavo med
strategijami in projekti, proces ravnanja s posameznim projekti, ter upostevanje in medsebojno vplivanje
vseh projektov v programu in portfelju projektov. Poudarek je na procesu in organizaciji izvedbe projektov v
praksi. Ravnanje s projekti avtorja poveZeta s posodabljanjem strateskih planov ter predlagata tako vsebinske
kot organizacijske resitve. Trdita, da mora biti podjetje na projektno organizacijo pripravljeno in predlagata
dejavnosti, ki to zagotavljajo.

Kljucne besede: strateski plan, strategija, projekt, ravnanje s projekti, organizacija

1 Uvod ponavljajoc¢ih se nalog in ne vpeljevanju vecjih

sprememb. Tako vrsta avtorjev ugotavlja, da se je
V februarski stevilki »Izzivov managementu« je bil za izvedbo strategij potrebno drugace organizirati,
objavljen prispevek »Priprava strateskega plana v kar pomeni vzpostaviti taksne strukture, procese in
podjetjihin drugih zdruzbah« (Rozman, 2014). V njem kulturo v podjetju, ki bodo prispevale k ucinkoviti
je avtor poudaril pomen managementa, kar velja tudi izvedbi sprejetih strateskih odlocitev. Govorimo
za pripravo strateskih planov in podrobneje prikazal o organizaciji projektov, ki je poleg strateSkega
pripravo strateSkega plana v podjetjih in drugih odlocanja pomembna komponenta pri doseganju
zdruzbah. Strateske odlocitve o ciljih in poteh za uspesnosti  poslovanja  podjetja. ~ Omenjeno
njihovo doseganje, pripravljene v strateskih planih, poudarjajo mnogi avtorji, ki poleg problematike
pomembno in dolgoroéno vplivajo na uspesnost predlagajo Ze tudi reSitve. Med njimi omenimo Haya
podjetja in obicajno vodijo v velike spremembe in Williamsona (1991), Randolpha in Posnerja (1992),
v poslovanju podjetja. Se bolj kot je zahtevno Taylorja (1995) in Worleya in soavtorja (1996). Wilson
pripravljanje strateskih planov, pa je zahtevna njihova (1994) meni, da igrata v izvajanju strategij vse vecjo
izvedba. Same planske odloCitve Se ne pomenijo vlogo organizacija in kultura podjetij. Daft (1998)
izvedbe, ampak le zagotavljajo njeno smotrnost in poudarja, da je klju¢na naloga glavnih ravnateljev ali
doloceno verjetnost, da bodo uspesne. Za izvedbo managerjev podjetij odlocanje o ciljih in strategijah
je pomembno, da je ucinkovita, tako casovno kot ter oblikovanje ustrezne organizacijske oblike, ki
stroskovno kot tudi glede porabe sredstev. Priizvedbi ustreza izvedbi strategij. Ta je kljucna za izvedbo
strateskih odlocitev gre za vpeljavo pomembnih strategij. Problem neustrezne izvedbe strategij je v
sprememb in novosti, pri katerih sodeluje velik del podjetjih in drugih zdruZbah izjemno pomemben,
podjetja in ki vplivajo na celotno podjetje in njegovo saj strategije v veliki meri vplivajo na uspesnost
uspesnost. Najvecja prepreka izvajanju strategij je poslovanja. Zato iskanje reSitev za izvedbo strategij
neustrezna organizacija, ki je v podjetju obicajno vpliva na ekonomsko uspesnost, kar je temeljni
prilagojena ucinkovitemu izvajanju vsakodnevnih, namen tega prispevka. Organizacijski namen je
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predvsem v izboljSanju ustreznega odlocanja tako
o strategijah kot organizaciji njihove izvedbe.
Namenjen pa je predvsem glavnim ravnateljem ali
managerjem, poslovno-funkcijskim in projektnim
managerjem.

Temeljni cilj prispevka je preuciti in prikazati
proces izvajanja strateSkega plana, prav tako pa
tudi izvedbo nekaterih dejavnosti, ki sistematicno
podpirajo smotrno izvajanje projektov in s tem
uveljavljanje strateskega plana. Poudarek bo na
izvajanju tako strategij kot strateSkega plana kot
celote in s tem na ravnanju s projekti, portfeljem
in programom projektov.Metodicno bomo najprej
na kratko povzeli pripravo strateSkega plana in
utemeljili strategije kot tisti del, ki ga dejansko
izvajamo. Utemeljili bomo smiselnost projektne
organizacije za izvajanje strategij in zatem sledili
procesu ustrezne projektne organizacije, najprej
posameznega projekta, potem pa Se programa ter
portfelja programov in projektov. Prikazali bomo
glavne ugotovitve in predloge resitev, ki bodo vodili
k ucinkoviti in uspesni izvedbi strategij v podjetjih
in drugih zdruZbah. Struktura poglavij bo sledila
predlagani metodi. Omenimo Se, da je omenjena
problematika pogost predmet preucevanja vse od leta
1990 naprej, tako pri avtorjih strateskega planiranja
in managementa kot projektnega managementa. V
slovenskem prostoru kot nekaj temeljnih preucevanj
tega podrocja omenimo dve doktorski disertaciji
(Kova¢, 1995 in Sedovnik, 2003), delo Rozmana
in Stareta (2008) in c¢lanek Rozmana (2000). Vsa
omenjena dela v vedji meri teoreticno preucujejo
obravnavano problematiko. Na$ prispevek pa je
predvsem uporabnisko usmerjen in le uvodoma
prikaZe ustrezna teoreticna izhodis¢a, predvsem pa
gradi na vsebini, ki jo prikazujejo omenjena dela in
na izkus$njah avtorjev.

2 Strateski plan s poudarkom
na strategijah

Najbolj pogosta opredelitev planiranja je, da si z
njim zamisljamo Zeleno prihodnje poslovanje ali cilje
poslovanja in poti za njegovo smotrno doseganije.
Pri kratkorocnem, takticnem ali letnem planiranju
smo pri tem omejeni z danim poslovnim okoljem,
ki se v kratkem casu ne bo mocno spreminjalo in z
obstojeCimi zmogljivostmi. Za izvedbo teh letnih
planov, ki v glavnem predstavljajo nadaljevanje
tekocega izvajanja, je obicajno povsem primerna
obstojeca oblika poslovno-funkcijske organiziranosti
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podjetja, ki zagotavlja ucinkovitost delovanja z
obstojecimi sredstvi v obstojecem okolju. V daljsem
casovnem obdobju so moZnosti sprememb vecje.
Pri dolgorocnem planiranju si lahko privos¢imo vec¢
svobode, lahko razmisljamo o povsem novih nacinih
zagotavljanja uspesnosti podjetja. Razmisljamo o
investicijah, nakupih in prodajah podjetij, osvajanju
novih trgov, razvoju proizvodov in storitev, Siritvi
proizvodnih kapacitet ipd.. Ce za kratko ¢asovno
obdobje morda Se lahko trdimo, da je prihodnost
nadaljevanje preteklosti, to zagotovo ne velja za
daljSe obdobje. Zato dolgoro¢no, v njem pa zlasti
stratesko planiranje po pristopu ne more posnemati
kratkorocnega planiranja.

Sprejemanje smotrnih strateskih odlocitev je v
danasnjem negotovem poslovnem okolju izjemno
zahtevna naloga, ki jo izvedemo v sklopu procesa
strateSkega planiranja. Da si delo vsaj malo olajsamo,
sledimo logi¢nemu zaporedju korakov. Avtorji, npr.
Rozman in Kovag, (2012) obi¢ajno navajajo:

* Stratesko analizo poslovanja podjetja, ki pokaze
prednosti in slabosti podjetja v primerjavi s
konkurenco.

* StrateSko analizo okolja, v katerem podjetje
posluje, ki pokaZe, katere priloznosti bi lahko
izkoristili in katere nevarnosti preZijo na nas.

* Zamisljanje strateskih ciljev, ki izhajajo iz vizije
in so usklajeni s poslanstvom podjetja ter
temeljijo na ugotovitvah predhodne analize. Za
razliko od vizije in poslanstva so strateski cilji
konkretnejsi, merljivi in asovno ter stroskovno
vsaj okvirno opredeljeni.

* Izbiranje strategij (poti, pristopov, usmeritev) za
doseganje zamisljenih strateskih ciljev.

V podjetjih se s pripravo strateskega plana le-to
zakljudi; velika napaka je v tem, da mnogi mislijo, da
stratesSkemu planu neposredno sledi izvedba. Vcasih
zgleda, kot da s pripravo plana v podjetjih menijo,
da je ta Ze uresnicen. Vendar plan, ki se nanasa
na celotno poslovanje, izvajajo zaposleni v njem.
Pred izvedbo plana se je treba zanjo organizirati.
V povezavi z izvajanjem strateSkega plana je
pomembno vprasanje o izvedbi Cesa pravzaprav
govorimo. Prednosti in slabosti podjetja so namrec¢
rezultat Ze izvedenih aktivnosti. Spremembe okolja
so posledica aktivnosti dobaviteljev, kupcev, bank,
vlade, demografije in drugih udeleZencev. Vizija in
cilji nas pri poslovanju usmerjajo, v izvedbi pa so
rezultati izvedbena slika ciljev. Da jih doseZzemo, pa
je potrebno izvesti dolocene dejavnosti: govorimo
torej o izvedbi izbranih strategij.
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Strategije smo opredelili kot poti za doseganje
dolgorocnih ciljev. Velik del avtorjev navaja primere
strategij kot so vpeljava novih in opustitev starih
proizvodov in trgov, investicije in dezinvesticije,
nakupi in prodaje podjetij ali njihovih delov,
reorganizacije ipd. V praksi, pa tudi nekateri avtorji,
s strategijo razumejo glavno usmeritev podjetja ali
pa vanje vkljucijo tudi cilje. TakSno razumevanje pa
onemogoca neposredno izvedbo strategij.

Preden nadaljujemo z razpravo o izvedbi strategij
je smiselno opredeliti njihove glavne znacilnosti, saj
je od njih odvisen tudi pristop k izvedbi.

* Strategije prinaSajo pomembne in dolgorocne
spremembe v poslovanje podjetja.

* Pri strateSkem planiranju gre za sprejemanje
zahtevnih (kompleksnih) odlocitev, ki vplivajo
na celotno poslovanje, zato pri tem praviloma
sodelujejo zaposleni iz razlicnih strokovnih
podrocij in poslovnih funkcij.

* Strategije se izvajajo za doseganje strateskih
ciiev. Govorimo o enkratnem naporu, o
aktivnostih, ki z dosezenim ciljem prenehajo.

e C(ilj strategij je wuspeSnost poslovanja. Za
posamezno strategijo v fazi izbiranja (odlocanja)
izracunamo nacrtovane poslovne ucinke, stroske
in vlaganja, da ugotovimo njihovo uspesnost.

* Kotsiv strateSkem planu zastavimo vec razli¢nih
strateskih ciljev, izberemo tudi vec razlicnih
strategij za njihovo doseganje. Pomembno pa
je, da so strategije med seboj usklajene in da je
dolocena prioriteta njihove izvedbe.

Poudarili smo Ze, da planirano poslovanje, v
naSem primeru strategije, izvajajo zaposleni, ki jim
moramo dolociti zadolZitve, odgovornost, avtoriteto
in mesto v komuniciranju. Tako planiranju
poslovanja sledi planiranje organizacije, kar
predstavlja drugi korak v upravljalno-ravnalnem
procesu (Rozman, 2012). Glede na znacilnosti
strategij je jasno, da za njihovo izvedbo klasi¢na ali
mehanisti¢na organizacija, ki je ustrezna za izvajanje
ponavljajocih se del, ne ustreza. Prav zato se je razvila
nova, organska organizacija, organizacija projektov,
ki omogoca smotrno izvedbo strategij. Projekti so,
podobno kot strategije enkratni, aktivnosti v njih
so prepletene, sodelujejo strokovnjaki iz razli¢nih
podrocij, vplivajo na razli¢na podrocja ipd. Strategije
izvajamo s projekti. Projekti (Rozman in Stare,
2008) pa so podjemi, v katerih sodelujejo povezani
zaposleni in sredstva v prepletenih aktivnostih, za
katere so znacilni zlasti neponovljivost projektnega
procesa in enkratnost proizvoda ali storitve,
prilagojenega uporabniku.
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Tako so projekti najbolj primerni za uvajanje
velikih, enkratnih sprememb, pri katerih sodeluje
veliko ljudi iz razliénih podrocij. Njihovo delo je
potrebno usklajevati, jih motivirati, voditi k skupnem
cilju, pri tem obvladovati cas in stroske izvedbe,
reSevati konflikte, usklajevati razlicne interese in
podobno, kar je vse vsebina ravnanja s projekti ali
managementa. Glede na nastete znacilnosti strategij
tako najprej pomislimo na projektno organiziranost,
saj podobnost med znacilnostmi strategij in
projektov tezko spregledamo. Kar so strategije z
vidika poslovanja, so projekti z organizacijskega
vidika. Medtem ko je namen strategij predvsem
doseganje uspesSnosti poslovanja, pa je namen
projekta zagotoviti ¢cim bolj smotrno (uc¢inkovito)
izvedbo strategije.

3 Prehod od strategij

k projektom
3.1 Ocena izvedljivosti in uspesnosti
strategije v okviru strateskega plana

Predstavljajmo si, da smo pripravili strateski plan
za prihodnja leta, npr. za dobo petih let. Izhajajoc iz
poslanstva podjetja, prednosti in slabosti podjetja,
priloZnosti in nevarnosti okolja in upostevaje vizijo
podjetje pripravi nabor vecjih sprememb - strateskih
odlocitev ali strategij. Te strategije, tako kot strateski
plan kot celoto, je treba vsaj okvirno utemeljiti z
vidika izvedljivosti in pri¢akovane uspe$nosti. Ze v
fazi priprave strateSkega plana je potrebno misliti na
izvedbo, sicer se nam lahko zgodi, da bodo cilji in
strategije le spisek Zelja, ki se uresnicijo le v manjsem
delu. Odlocanje o ciljih in strategijah teZi k doseganju
dolgorocne uspesnosti (dobi¢kovnosti ali donosnosti
in povecevanja vrednosti podjetja). Strategije so
razlicne in pogosto med seboj povezane, tako da je
njihova uspesnost, e jih gledamo same zase, lahko
drugacna kot v povezavi z drugimi strategijami. Za
izvajanje strategij so potrebniljudje in sredstva (denar,
naprave ipd.) v razli¢cnem obsegu in razlicnem casu.
Prvi pogoj za vkljucitev strategije v strateski plan, ob
upostevanju vizije in ciljev podjetja, je izvedljivost
strategije in poslovanja po njej. To pomeni,
da imamo moznost (npr. financna sredstva), da
izvedemo strategijo (npr. investicijo), po investiciji pa
bo nova tovarna lahko delovala (ustrezna tehnologija,
obstoj trga itd.). OpiSemo problem in/ali priloznost,
predlagamo resitev (ali ve¢ njih) in posledice izbire
predlagane resitve, prikazemo trzne vidike, ocenimo
poslovna tveganja, pripravimo financno projekcijo
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ipd, da s tem pokaZemo izvedljivost strategije. V
svetu z neomejenimi sredstvi in drugimi viri bi vse
izvedljive strategije lahko izvedli in jih celo priceli
izvajati hkrati. V realnem svetu pa so financna in
druga sredstva omejena, primanjkuje nam ljudi
z ustrezno usposobljenostjo. Nujna je opredelitev
poslovnih razlogov za izvedbo projekta; poudarek
je na poslovni upravicenosti projekta. Zato med
strategijami ali med skupinami strategij izberemo
pricakovano najbolj uspesne, pa Se tem pogosto
dolo¢imo prioritete. Za ugotovitev pricakovane
uspesnosti pa podjetje izvede oceno uspesnosti
strategije, npr. investicije.

Ze v procesu strateskega planiranja tako okvirno
opredelimo poslovne koristi in posledi¢no ocenimo
uspeh, ki jih od izvedbe posamezne strategije
pricakujemo. To storimo s pomocjo omenjenih
dveh ocen: izvedljivosti in uspesnosti. Odgovornost
za odlocitev o (ne)ustreznosti strategije je pri
managementu podjetja, ki je seveda tudi odgovoren
za (ne)doseganje namena strategije. Odlocitev o
vkljucitvi strategij v strateSki plan sprejmemo Ze
v procesu strateSkega planiranja. Seveda pa v tem
procesu strategije Se niso natancneje dolocene.
Dolocene so okvirno. Npr. pri investiciji ne vemo,
katero tehnologijo bomo uporabili, od koga bom
nabavili opremo, katere banke bodo sodelovale s
posojili ipd. Zato podrobnejso analizo izvedljivosti
strategije in oceno njene predvidene uspesnosti
po navadi pripravimo in sprejmemo v uvodni fazi
projekta, v fazi snovanja projekta, ko je strateski plan
Ze sprejet.

3.2 Narocilo projekta

Na podlagi okvirne poslovne studije o izvedljivosti
in uspesnosti strategije in njeni vkljucitvi v strateski
plan tako vsebinsko kot casovno se je treba lotiti
ucinkovite izvedbe strategije. To pomeni, da dolo¢imo
zadolzitve in odgovornosti ljudi, njihove aktivnosti,
njihovo avtoriteto, vsebino in nacin komuniciranja
ipd. Iz poslovanja, strategije preskoimo v
organizacijo: strategijo spremenimo v projekt. Npr. v
strateSkem planu so lahko strategije uvedba sistema
kakovosti, nova investicija, sodelovanje s strateskim
partnerjem itd. Ni¢ od tega ne bo ucinkovito
uresnicenega, ¢e ne dolo¢imo odgovornih sodelavceyv,
vodje tima, rokov, stroskov itd., ki bodo sodelovali ali
nastali v izvedbi projekta. Medtem ko je cilj strategije
neposredno uspesnost poslovanja, je cilj projekta
¢im vedja ucinkovitost oziroma ¢im nizji stroski, ¢im
krajsi cas izvedbe ob zahtevani kakovosti (trikotnik
ciliev). Cilji strategije postanejo namen projekta.
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Formalno izvedemo prehod iz strategije v projekt z

dokumentom »Narocilo projekta«, ki projekt spravi

v Zivljenje. Narocilo projekta praviloma pripravi

oziroma zanj odgovarja glavni manager ali uprava

podjetja; v vsakem primeru mora biti naro¢nik znan,

saj on prevzema odgovornost za odprtje projekta in

njegovo uspesnost. V narocilu projekta predvsem

dolocimor:

* namen in cilje projekta,

* projektnega managerja
projektnega tima,

* skupino za usmerjanje in nadzor projekta,

e kratek opis vsebine in pri¢akovanih rezultatov
projekta,

* sredstva in zaposlene, ki so na razpolago za
izvedbo projekta,

* okvirni predracun stroskov,

* okvirni terminski plan (glavni mejniki),

* predpostavke in omejitve projekta.

in  kljucne clane

Narocilo projekta pripravimo lahko zgosceno,
na eni strani, lahko v obliki pripravljenega obrazca;
za boljfe razumevanje pa kot priloge dodamo/
navedemo prej pripravljene dokumente (strateski
plan ali njegov del, okvirno Studijo izvedljivosti in
uspesnosti, specifikacije itd.).

Kot logi¢no nadaljevanje strateskega plana ima
podjetje spisek ve¢ narocil projektov. Ta narocila
je treba uskladiti, saj si projekti konkurirajo za
managerje projektov, clane projektnih timov,
c¢asovno razpolozljiva financna sredstva; upostevati
je treba tudi povezanost projektov. Pogosto je
smiselno, da kakovostno pripravljena narocila
projekta vklju¢imo Ze na konec strateSkega plana.
S tem ima projektni manager v rokah vse, kar
potrebuje za pripravo projektnega plana. V primeru,
da bomo izvedbo projekta prepustili zunanjim
izvajalcem, uporabimo narocilo projekta skupaj s prej
pripravljeno dokumentacijo, kot osnovo za razpisno
dokumentacijo, na osnovi katere bo izvajalec lahko
pripravil svoj projektni nacrt in pripravil ponudbo.
33 Podrobnejsa analiza izvedljivosti
in uspesnosti projekta

Omenili smo Ze, da v fazi pripravljanja in sprejemanja
strategij Ze okvirno ocenimo izvedljivost in
uspesnost projekta. Vendar je bila v tej fazi sprejeta
strategija Se dokaj nejasna, zato je smiselno in celo
nujno, da v odprtem projektu najprej preverimo
njegovo izvedljivost in uspesnost. Pogosto je ta faza
Ze samostojen projekt. Z omenjeno analizo oziroma
(npr. investicijskim) programom) dokon¢no potrdimo
strategijo, predvsem pa podrobneje dolo¢imo
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odlocitve in potek njene izvedbe. Tako preverimo
moznosti alternativnih nacinov izvedbe strategije.
Pri tem nas zanima, kateri projekt predstavlja
najucinkovitej§i nacin za doseganje nacrtovanih
poslovnihkoristi. Npr. ali iritev poslovanja dosezemo
z dokupom za dolocen trg zanimivih proizvodov, ali
s povezavo z lokalnim ponudnikom, ali z nakupom
podjetja, ali z lastnim razvojem trgu prilagojenih
produktov, ali z novo (angl. »greenfield«) investicijo
ipd. Pri odlo¢itvi o alternativi igra pomembno vlogo
pri¢akovana uspesnost. Pri izbiri najboljSe alternative
si pomagamo s primerjavo koristi in stroskov.
Obicajno izracunavamo neto sedanjo vrednost in
notranjo stopnjo donosnosti (primerjavo prilivov
in odlivov z upostevanjem trenutka njihovega
nastanka) projekta ali dobo vracanja (v kaksnem
casu se nam povrnejo vloZena sredstva). Posamezna
merila lahko tudi kombiniramo v odlo¢itveni model,
s katerim lahko za posamezen projekt ocenjujemo na
primer NSV, usklajenost s strategijo podjetja, obseg
nalozbe, notranje zmogljivosti za izvedbo, stopnjo
inovativnosti. Pomembno vlogo pa igra tudi ravnanje

s tveganji.
Sledi analiza razlicnih moZnosti izvedbe
projekta. Izbrano alternativo namre¢ lahko

uresnic¢imo na vec nacinov. Projekt lahko izvedemo
v lastni reziji, lahko pripravimo razpis in najamemo
zunanjega izvajalce, lahko damo v zunanjo izvedbo
dolocene aktivnosti. Da lahko alternativne izvedbe
finanéno in casovno opredelimo, moramo vsaj
okvirno oceniti, katere aktivnosti so za izvedbo
projekta potrebne, katera sredstva imamo na
razpolago ter koliko ¢asa in denarja bomo za izvedbo
dogovorjenega obsega projekta potrebovali. V tej fazi
pripravimo tudi podrobnejse specifikacije, s katerimi
opiSemo rezultate (nov proizvod, distribucijska
mreZa, nov sistem nagrajevanja, ERP informacijski
sistem ipd.), ki jih bomo realizirali s projektom.
Pri tem si pomagamo s pred tem pripravljenimi
Studijami ter z zbiranjem zahtev uporabnikov
rezultatov projekta. Pri tem nas obicajno zanimajo
tako funkcionalne (katere lastnosti ima produkt, kaj
omogoca uporabnikom) kot tudi tehnicne (lastnosti
materialov, pravila stroke, parametri; zahteve,
namenjene strokovnjakom) zahteve.
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4 Ravnanje s projektom,
programom ali portfeljem
projektov

4.1 Ravnanje s projekti

Ob sprejemu strateskega plana imamo torej spisek
projektov, razporejen skozi celotno obdobje plana.
Logicno je, da so strategije, ki naj bi bile izvedene
v prvih letih strateSkega plana podrobneje
pripravljene kot kasnejSe. Tudi vsebinsko so si
razlicne. Posledicno so tudi stopnje pripravljenosti
in stanja projektov razlicne. Z narocilom projekta,
ki ga podpiSe tako naro¢nik kot tudi manager
projekta (njegov podpis pomeni, da se z dodeljeno
mu zadolZitvijo strinja), se pri¢ne zadolZitev in
odgovornost projektnega managerja. Tako kot je
glavni management odgovoren za izbrane strategije
in uspe$nost poslovanja, je projektni manager
odgovoren za ucinkovito izvedbo projekta. Njegovo
delo poteka predvsem kot planiranje projekta,
njegovo uveljavljanje in kontrola.

Planiranje projekta se pricne z dolocanjem
aktivnosti, ki so nujne za izvedbo in dokoncanje
projekta. Opisi aktivnosti vkljucujejo njihovo vsebino,
trajanje, vkljucene ljudi in sredstva, predvidene
stroske, povezanost z drugimi aktivnostmi, tveganja,
ki pretijo normalni izvedbi aktivnosti in podobno.
Aktivnosti najbolje poznajo tisti, ki jih bodo izvajali
(strokovnjaki — specialisti) ali pa njihovi nadrejeni
(poslovnofunkcijski managerji). Na tej osnovi
projektni manager s svojim timom doloci rokovni
plan projekta, kriticne aktivnosti, casovne rezerve,
plan zaposlenih in sredstev v poteku projekta, plan
stroskov, plan tveganj ipd..

Obenem dolo¢i tudi zaposlene in organe, ki v
projektu sodelujejo. Najpomembnejsa sta projektni
manager, ki ga imenuje narocnik in tim, katerega
¢lane vsaj v doloceni meri izbere projektni manager
in se z njimi strinja. Poleg njiju imata pomembno
vlogo narocnik ter usmerjevalno-nadzorni organ.

Zamisljeno organizacijo - projekt je treba
uveljaviti. Zato je bilo najprej potrebno pridobiti vse
sodelujoce udelezence v projektu, saj se planirani
projekt zacne uresnicevati z delom tima in drugih
udelezencev. Ena od pomembnih in v projektih
specifi‘cna dejavnost projektnega managerja je
ravnanje s clani tima in njihovimi zmoZznostmi
(kompetencami), ki jih izrabimo in razvijamo. Sam
projekt in njegove aktivnosti pa projektni manager
sprozi z vodenjem, ki je v projektih zaradi njihove
narave participativno in transformacijsko. Vodenje
je sicer vplivanje na sodelavce z motiviranjem in
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komuniciranjem, da ustrezno izvedejo aktivnosti in
dosezejo cilje, ki jih od njih vodja pricakuje. Pogosto
dejavnosti v projektu niso uveljavljene in izvedene
kot je bilo planirano. Tako tudi pri¢akovani cilji niso
uresniceni. Skozi potek projekta je treba spremljati
dejansko izvedbo, ugotavljati odstopanja in vzroke
zanje ter ustrezno ukrepati, da bi se planirano
uresnicilo v vedji meri. Projektni manager je tako
odgovoren za nenehno kontrolo projekta in njegovih
aktivnosti, stroskov, vloZenih sredstev in za njihovo
doseganje v planiranem obsegu.

4.2 Program projektov in projektni
portfelj

Program projektov pomeni vec povezanih projektov,
portfelj projektov pa vse projekte, tudi nepovezane
(Burke, 2003), ki jih namerava podjetje izvajati. V
obeh primerih si projekti, v primeru portfelja tudi
programi, med seboj konkurirajo za omejeno Stevilo
zaposlenih in omejena finantna sredstva. To je
deloma Ze upoStevano v strateSkem planu, vendar
le okvirno. Zdaj je treba upostevati medsebojno
povezanost in odvisnost projektov, dolocati prioritete
ipd,; kak$nih posebnih metod razen logicnega
razmiSljanja pri tem ni.

Tako v planiranju kot v poteku projektov mora
manager programa ali manager portfelja (lahko
govorimo o vec-projektnem okolju) zagotavljati
usklajevanje med projekti (in programi) in
usklajevanje sredstev ter predvsem ljudi, ki delajo na
projektih. Obenem pa oba upostevata usklajevanje s
strateskimi cilji podjetja.

43 Izvajanje in kontrola projektov ter
povezava s strateskim planom

Izvajanje projektov le redko tece tako kot je
zamiSljeno. Pogosto projekti odstopajo od plana,
zamujajo v izvedbi in prekoracujejo pricakovane
stroske in vloZena sredstva. Posledi¢no zamujajo tudi
posledice projektov kot so planirani prihodki, stroski,
uspeh ipd.. Pri tem ne gre le za casovne premike,
marve¢ tudi za vsebinske spremembe. Zamisljeni
stroski projekta in zamiSljeni roki so smiselno
upostevani Ze v strateSkem planu. Enako velja tudi
za zakljucek projektov katerih rezultati so npr. vecja
koli¢ina proizvodov, spremenjena struktura, visji
prihodki itd. Vsak projekt je treba spremljati tudi
zaradi vplivov na strateSki plan. Obcasno, nujno
letno, lahko pa tudi cetrtletno, je zato treba preveriti
stanje na projektih in njihov vpliv na posledice v
planiranem poslovanju. Te spremembe v poslovanju
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je treba vkljuciti v aZurirani strateski plan, ki ga
je treba vsako leto posodobiti, odvzeti preteceno
leto in dodati novo, ter smiselno upostevati tudi
v pripravah za letne plane. Seveda pa je kontrola
projekta namenjena predvsem samemu projektu. Sili
projektne managerje, da v ¢im vecji meri dosegajo
cilie projekta. Obenem pokaZe na kakovost dela
managerijev. Ob vecdjem Stevilu projektov je smiselno
razmisliti o0 managerju projektov ali ¢lanu uprave,
ki je zadolZen zanje. Projektni managerji se lahko
sreCujejo na svojih kolegijih, npr. enkrat mesecno. S
tem se pomembnost projektnega managementa, Se
bolj pa razvoja, poveca. Ob omenjenem povezovanju
in prepletanju strategij in poslovanja ter projektov
pridobijo projektni managerji in ravnanje s projekti
na pomenu.

5 Sistemska podpora

managementu projektov

V podjetju je za izboljSanje moznosti za ucinkovito
izvedbo projektov potrebno vzpostaviti ustrezno
okolje, saj ne gre le za en sam projekt, marve¢ za
neprestano delo na projektih. Verzuh (2008) navaja,
da je za ucinkovito izvajanje projektov, programov
in projektnih portfelijev potrebno uskladiti 4
komponente in sicer procese, ljudi, tehnologijo in
organizacijo.

Pri tem je potrebno formalno dolo¢iti in povezati
procese ravnanja s projektom (dokument razli¢no
poimenujemo, npr. metodologija  projektnega
managementa, poslovnik ali pravilnik ravnanja s
projektom ipd.), uporabiti razpoloZljivo informacijsko
tehnologijo  (projektni  informacijski  sistem,
komunikacije, dokumentiranje) in usposobiti ljudji,
zlasti e projektne managerje, za delo na projektih
(ljudje uporabljajo tehnologijo, delajo na procesih in
izvajajo delo na projektih). Pomembno je ustrezno
vkljuciti projekt v splosno organizacijo podjetja ter
razviti organizacijsko kulturo, ki podpira ravnanje
s projekti. Zaradi pomembnosti in pogostosti
projektov in zahtevnosti ravnanja z njimi je smiselna
podpora projektnim managerjem pri njihovem delu,
ki se kaZe v oblikovanju projektnih pisarn.

5.1 Organizacijski predpis:
Pravilnik o ravnanju s projekti
Obicajno  proces  projektnega  managementa

opiSemo v organizacijskem predpisu (mi smo ga le
na kratko prikazali), ki ga poznamo kot pravilnik
managementa projekta, poslovnik projektnega
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managementa, projektna metodologija in podobno,
kjer predvsem opiSemo, kaj mora biti v okviru
celotnega procesa vse do aktivnosti narejeno in kdo
je za izvedbo dolocene aktivnosti odgovoren. Gre
torej za zamisljeno metodolosko in organizacijsko
dolocitev smotrnega dogajanja v projektu.
Projektna metodologija tako doloca, kaj je potrebno
storiti, da projekte pripeljemo od zacetka do konca.
Ena od pomembnih koristi izdelave in uporabe
tega pravilnika je tudi uporaba dobrih praks, ki jih
lahko upostevamo v tem dokumentu. Ce v podjetju
izvajamo bolj ali manj podobne projekte, lahko en
pravilnik smiselno uporabimo pri vseh projektih. V
nekaterih primerih, ko so si projekti med seboj mocno
razlicni (na primer gradbeni projekti, informacijsko
- tehnoloski projekti, razvoj izdelkov), pa dolocena
poglavja pravilnika prilagodimo  specifiénim
potrebam posameznih vrst projektov.

Pravilnik o ravnanju s projekti obravnava
celoten projekt, od prve zamisli o projektu, njegovi
potrditvi, pripravi in izvedbi, vse do zakljucka. Po
navadi projekt po izbranem sodilu, npr. procesu
razdelimo na aktivnosti. Ce je projekt vedji, ga lahko
razdelimo na delne projekte, tako da imamo dve ali
celo vec ravni. Eden od moznih pristopov k pripravi
organizacijskega predpisa je sledenje Zivljenjskemu
ciklu projekta. V procesu ravnanja s projektom
sledimo procesu splosSnega managementa, le da
zaradi enkratnosti projekta dodamo Se zacetek in
zakljucek projekta. Vsako fazo v procesu ravnanja s
projektom opiSemo ter zanje prikazemo tudi vsebine
kot so narocilo projekta, rokovni plan, kriticna pot
in casovne rezerve, plan stroskov po skupinah
aktivnosti in za projekt kot celoto, poraba sredstev,
matrika tveganj, nagrajevanje, statusno porocilo,
porocanje o projektu ipd. Opisemo primerne metode
in postopke ter predloge obrazcev, orodij in/ali
programov. Jasno dolo¢imo tocke prehoda med
posameznimi fazami in oblikujemo standardne
dokumente. V Pravilniku dolo¢imo tudi proces
ravnanja s programom in portfeljem projektov, zlasti
Se v povezavi z usklajevanjem projektov. Pravzaprav
iz programov in portfelja projektov posamezni
projekti izhajajo.

V svetu obstaja ve¢ standardnih metodologij
ravnanja s projekti (npr. PMBK, Prince, Agile, ce
omenimo le nekatere, pri nas najbolj pogoste), ki
so namenjene razliénim uporabam. Ni¢ ni narobe,
e si z njimi pomagamo pri izdelavi svoje lastne
metodologije, pomembno paje, da standardna pravila
prilagodimo svojim potrebam. Takega mnenja je tudi
Stare (2012: 56-70), ki v svojem prispevku primerja
najbolj znane metodologije med seboj in prikaze
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razvoj podjetju lastne metodologije. Drugi del
pravilnika je tudi dolocitev organizacije projekta.
Zapisemo, kdo ima pristojnost za izbiro projektnega
managerja, kdo izbere udelezence projektne
ekipe in dolo¢i njihove naloge, odgovornosti in
pristojnosti, kdo je zadolZen za pripravo in odobritev
dokumentacije, kdo potrjuje izvedbo projekta
itd. Pravilnik v tem delu lahko pripravimo tudi z
organizacijskega vidika, kjer vsak udeleZenec najde
svoje zadolzitve, odgovornosti in pristojnosti v
okviru projekta. V bistvu gre za priro¢nik. OpiSemo
tudi vkljucitev projekta v organizacijo celega
podjetja. Ta organizacija je dolocena s strani podjetja,
ne posameznega projektnega managerja. To velja
tudi za dolocitev namena in ciljev projekta.

Pri pripravi Pravilnika o ravnanju s projekti
naj bodo vkljuceni vsi, ki neposredno ali posredno
sodelujejo pri projektnem delu, tako skrbniki
projekta, kot projektni in linijski manageriji, clani
projektnih timov in strokovnjaki. Le na ta nacin
je mogoce zagotoviti, da ustrezno obravnavamo
razlicne situacije, do katerih v podjetju dejansko
prihaja. Ko zaposleni aktivno sodelujejo pri pripravi
poslovnika, lahko Ze v fazi priprave dokumenta
razresijo morebitna nesoglasja ter dogovorjeno
reSitev vzamejo za svojo. Tako poslovnik ne bo samo
eden od pravilnikov, temve¢ Ziv dokument, ki bo
udelezencem projektov pomagal pri njihovem delu.
5.2 Vkljuéitev projektov v organizacijo
podjetja in projektom naklonjena
organizacijska kultura

Projekti so del celotnega poslovanja podjetja. Zato je
njihova uspesnost v doloceni meri odvisna tudi od
njihovega mesta in pomena v podjetju. Precejsnja
nevarnost je, da so zaradi preSibke projektne kulture
projekti  podrejeni operativnemu  rutinskemu
delu, ki je nujno, medtem ko je delo na projektih
predvsem pomembno. V primeru manjSega Stevila
manjsih projektov je smiselno ohraniti klasi¢no
poslovnofunkcijsko organizacijsko obliko z
vkljucitvijo projektov. V primeru manjsega Stevila
vedjih projektov je mozno poleg oddelkov za poslovne
funkcije vkljuciti Se »projektne oddelke«. Govorimo o
delni projektni organizaciji. Najbolj pogosta oblika
organizacije projektov pa je projektno-matri¢na, v
kateri se prepletata hierarhi¢na poslovnofunkcijska
in vodoravna projektna struktura. Matrika, v kateri
prevladujejo poslovne funkcije je Sibka, njeno
nasprotje je moc¢na projektno-matri¢na struktura.
V uravnoteZeni strukturi pa je pomen obeh delov
enak. Usklajevanje poslovnih funkcij opravlja glavni
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manager, ki tudi usklajuje projekte in obe skupini
dejavnosti med seboj. Zaradi zahtevnosti dela lahko
zadolzitve usklajevanja delegira na operativnega,
poslovnega managerja, ki odgovarja za ohranjanje
poslovanja na enaki ravni, oziroma na managerja
projektov, ki usklajuje projekte in skrbi za razvoj
poslovanja na visjo raven. Omenimo Se, da v
posamicnih primerih lahko oblikujemo projektno
strukturo, kadar poslovanje poteka predvsem v
projektih. Ce pa projekti postanejo stalni, govorimo
o timski organizacijski strukturi. Ta sicer ni tipicna
le za projekte, ki so vecinoma obcasni. Vec o njej glej
v Rozman (2011).

Ne da bi preve¢ zahajali v podrocje
organizacijske kulture samo na kratko zapiSimo, da
ima organizacijska kultura mocan vpliv na izvedbo
projektov v podjetju. Prav v njej je najpogostejsi razlog
za uspeh ali neuspeh projekta. Stopnja razvitosti
projektom naklonjene kulture v podjetju se lahko
kaZe na razli¢ne nacine. Klju¢nega pomena je odnos
vodstva do projektnega dela. Vodstvo podjetja
je namrec tisto, ki ima s svojim zgledom in dejanji
najvecjo moc¢ za oblikovanje organizacijske kulture.
Za razvoj projektne kulture vodstvo zagotavlja
splosno podporo projektnemu delu, skrbi za ustrezno
kadrovanje ¢lanov projektnih timov, zagotavlja
financna sredstva za izvedbo projektov, omogoca
usposabljanje udeleZencev projektov, doloca prioritete
projektov, spremlja njihovo izvajanje, opredeli odnose
med projektnimi in linijskimi managerji. Vodstvo
podjetja  naroci/omogoci  pripravo  poslovnika
projektnega managementa in v nadaljevanju
skrbi za njegovo upostevanje. Velikega pomena za
ustvarjanje ugodne kulture so predvsem projektni
managerji, ki s svojim delom, zgledom, ravnanjem
s clani tima in njihovim vodenjem, motiviranjem in
komuniciranjem ustvarjajo in vzdrzujejo vrednote, ki
zagotavljajo uspeh projektov: doseganje rokov, nizke
stroske in zahtevano kakovost. Dober pokazatelj
razvitosti projektne kulture v podjetju je Ze obstoj
ter upostevanje Pravilnika o ravnanju s projekti,
Se bolj pa njegova vsebina. Ni dovolj, da napiSemo
organizacijski predpis, potrebno ga je pripraviti na
nacin, ki bo zagotovil, da ga zaposleni uporabljajo,
ker jim olajsa delo na projektih. Ce v podjetju
obstaja delovno mesto projektnega managerja, ki
mu zagotavlja potrebne pristojnosti, smo zopet
en korak blize projektni organizacijski kulturi,
Se posebej, Ce je v podjetju polozaj projektnega
managerja tudi neformalno priznan. Poleg na zunaj
vidnih manifestacij organizacijske kulture pa so
morda za projektno delo Se pomembnejSe vrednote,
ki jih podjetje zivi in razvija in ki morda niso takoj
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prepoznavne. Za razvito projektno kulturo so
znacilne usmerjenost k doseganju rezultatov, timsko
delo, kreativnost, aktivno sodelovanje, odgovornost
za sprejemanje odlocitev, komuniciranje, motiviranje,
vodenje z zgledom, reSevanje konfliktov in podobno.
5.3 Informacijska tehnologija in
ravnanje s projekti

Projekti v podjetje prinasajo velike spremembe.

Zahtevajo drugacno organiziranost kot vsakodnevne

operacije. Posledi¢no se tudi informacije in projektna

dokumentacija razvijajo in urejajo na drugacen nacin,
zato tudi uporaba ,obicajnega” informacijskega
sistema za projektni management ni ustrezna.

Ko v podjetje vpeljemo projektni management kot
nacin dela, si z informacijsko tehnologijo pomagamo
na ve¢ segmentih. Projektni informacijski sistem, ki
ga Stare (2012), povzemajo¢ PMBOK (2004), opredeli
kot sistem za pripravo, beleZenje, zbiranje, hranjenje,
prebiranje, analiziranje in Sirjenje informacij med
udelezenci projekta za ravnanje s projekti (ang.
Project management information system) sestavlja
ve¢ ,modulov” ali aplikacij.

* Informacijski sistem za management projekta;
Gre za orodja, ki omogocajo ucinkovito
planiranje in kontrolo projekta, od dolocitve
delovne strukture projekta, terminskega nacrta,
dodeljevanja sredstev in zaposlenih, nacrtovanja
stroSkov aktivnosti, upostevanja omejitev, vse do
analiz kriti¢ne poti, prisluZene vrednosti (angl.
earned value added), priprave porocil o stanju
projekta, analize odmikov in podobno.

* Orodjazatimskodeloinsodelovanje; omogocajo
pretok informacij med ¢lani projektnega tima,
pripravo, organiziranje in dostop do projektne
dokumentacije, spremljanje in obravnavanje
tveganj, porocanje o stanju projekta in podobno,
ne glede na to, ali se udeleZenci projekta nahajajo
v eni pisarni ali na razlicnih koncih sveta. Pri
tem se poleg e-poste vse bolj uporabljajo razli¢ni
portali, ki omogocajo centraliziran in kontroliran
dostop ter uporabo informacij.

¢ Skupna podatkovna baza za preglednost
nad povezavami med projekti; predvsem v
veé-projektnem okolju je lahko koordiniranje
aktivnosti ter usklajevanje sredstev in sodelavcev
med razlinimi projekti zelo kompleksna
naloga. Obicajno se pri tem uporabljajo skupne
podatkovne baze, ki omogocajo pregled nad
zasedenostjo sodelavcev na razli¢nih projektih.
Tovrstni sistemi omogocajo tudi pregled
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(strateska kontrola) nad programi ali portfelji
projektov.

* Sistemi za spremljanje stroskov projektov;
obi¢ajno v ERP sistemih spremljamo stroske
po kontih, stroskovnih mestih in stroskovnih
nosilcih, pri projektih pa stroske spremljamo
po posameznih aktivnostih in belezimo stroske
za izvedbo v aktivnostih porabljenih delovnih
ur. Pri vec-projektnem okolju nas zanimajo
tudi analize stroskov, ki zajemajo vec projektov.
Pri tem si pomagamo z integracijo projektnih
informacijskih sistemov planiranja sredstev
in virov (ang. Enterprise resources planning -
ERP).

Na trgu seveda obstajajo razlicne resitve, od
kompleksnih in dragih, ki podpirajo delo v vec-
projektnem okolju, do enostavnih, odprtokodnih
in poceni resitev, ki povsem zadosc¢ajo za potrebe
manjsih projektov/podjetij. Zavedati se moramo,
da nam informacijska tehnologija daje v roke
mocno orodje, ki pa samo po sebi ne bo uspesno
izvedlo projekta, reSilo zamude ali preprecilo
prekoracenja stroskov na projektu. Kljub hitremu
razvoju tehnologije so Se vedno ljudje tisti odlocilni
dejavnik, ki razpolozljiva orodja koristno (ali pa ne)
uporabljajo.

5.4 Timsko delo, usposabljanje in
lastnosti projektnih managerjev

Kljucnega pomena za uspesno delo na projektih
so sodelavci, ki v projektih sodelujejo, zlasti
projekini managerji in clani projektnih timov.
Clani projektnih timov so zlasti strokovnjaki na
svojih podrodjih; v timu pa morajo imeti razvite
tudi lastnosti sodelovanja s sodelavci. S skrbno
izbiro najboljsih in usposabljanjem vseh, kar velja
Se posebej za projektne managerje, prispevamo
k uspehu projekta. Nekaj k temu prispevajo tudi
njihove osebnostne lastnosti in izkusnje. S Stevilom
izvedenih projektov se seveda nase izkusnje vecajo,
posebej Se, Ce se na napakah ucimo. Za podjetje je
pomembno, da se pridobljene izkusnje ohranijo ter
prenasajo tudi na ostale zaposlene, zlasti projektne
managerje. Za ta namen se v podjetju vzpostavi
,bazo znanja”, iz katere je mozno po potrebi ¢rpati
informacije/izkusnje iz preteklih projektov. Za
vpeljavo projektnega managementa v podjetje je
smiselno k usposabljanju pristopiti na dveh ravneh.
Vrhovni in linijski managerji morajo poznati osnove
projektnega managementa, zlasti Se povezave s
strateSkim managementom. Zavedati se morajo
svoje vloge pri opredelitvi projektov, pri odlocanju
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o poslovnih ciljih, dolocanju prioritet, dodeljevanju
financnih in drugih sredstev, spremljanju izvajanja
projektov, zagotavljanju projektom prijaznega
okolja. Drugo podrocje usposabljanja je namenjeno
projektnim managerjem, ki morajo poznati proces
priprave, planiranja, vodenja in kontrole projektov.
Pri delu uporabljajo orodja in metode, zapisane v
poslovniku projektnega managementa in si pri tem
ucinkovito pomagajo z informacijsko tehnologijo.

Za ucinkovito izvedbo projektov so pomembne
tri skupine sposobnosti, zmoznosti ali kompetenc:
okoljske, vedenjske in tehnicne. IPMA (International
Project Management Association), mednarodno
zdruZzenje projektnega managementa, opredeljuje
tako imenovan , Eye of Competence”, ki ga sestavljajo
omenjene tri skupine sposobnosti ali vescin.
Tehni¢ne kompetence lahko razumemo kot standard
profesionalnega izvajanja procesov projektnega
managementa. Zaradi kompleksnosti in raznolikosti
projektov so za uspesno izvajanje procesov vse
bolj pomembne tudi vedenjske kompetence, na
primer sposobnost projektnega managerja, da
motivira sodelavce, da razresi konflikt, da spodbuja
sodelavce in podobno. Seveda vsak projekt obstaja v
nekem poslovnem okolju. Pri interakciji z obstojeco
organizacijo, finanénim sistemom, poslovnim
okoljem itd. projektnemu managerju pomagajo
njegove okoljske kompetence. Vse tri skupine so
podrobno opisane v priro¢niku (IPMA Competence
Baseline V3.0, 2006).

5.5 Projektna pisarna

Management projektov, zlasti ce jih je veliko in so
veji, zahteva od projektnih managerjev veliko,
pogosto tudi specifitnega dela. Zato je smiselno, da
dobijo podporo v ustrezni sluzbi, ki jo poznamo kot
projektno pisarno (angl. project office) ali projektno
managersko pisarno (angl. project management
office) (Hobbs in Aubrey, 2007). Poleg samega
vpeljevanja projektnega nacina dela je pomembno,
da poskrbimo tudi za vzdrZevanje in nadaljnji razvoj
po uvedbi ravnanja s projekti. Pri sistemski podpori
projektov si v ta namen pomagamo z vzpostavitvijo
projektne pisarne, ki se v praksi lahko pojavlja v
razli¢nih oblikah. Wysocki (2003) jo vidi kot zacasno
ali stalno organizacijsko enoto, ki zagotavlja razlicne
storitve projektnim managerjem in timom. Projektno
pisarno razumemo kot podporni oddelek, sluzbo, ki
managementu podjetja in projektnim managerjem
pomaga pri vzpostavljanju in vzdrZevanju dobrih
praks na podrodju managementa projektov s
svetovanjem, usposabljanjem, Sirjenjem znanja
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in seveda prevzemanjem dolocenih strokovnih

nalog v ravnanju s projekti. Z vidika zadolZitev in

odgovornosti, ki jih projektna pisarna ima, lahko
govorimo o naslednjih glavnih vrstah projektnih
pisarn.

* Projektna pisarna za podporo posameznega
projekta - gre za zacasno projektno pisarno, ki jo
vzpostavimo za potrebe izvedbe posameznega,
obiajno kompleksnega, dalj casa trajajocega
in pomembnega projekta. Glavne naloge
tovrstne pisarne so administrativna pomoc,
sluzi kot informacijski center projekta, skrbi
za dokumentiranje, pomo¢ pri usklajevanju
podprojektov, sredstev, sodelavcev. Pomaga
pri pripravi terminskih planov, dolocanju
predracuna ter skrbi za izvajanje aktivnosti
skladno z organizacijskim predpisom. Lahko
povzamemo, da vkljucuje administrativno
podporo projekta ter zagotavlja uveljavljanje in
razvoj projektne metodologije v podjetju.

* Programska projektna pisarna - dodatna
vloga, ki jo v vec-projektnem okolju ima
tovrstna projektna pisarna, izhaja iz potrebe po
usklajevanju mnozice projektov. Tu se usklajujejo
na ve¢ projektih potrebna sredstva, ljudje,
usklajujejo se terminski plani, proracuni. Prav
tako zagotavlja enoten pregled nad izvajanjem
vseh projektov.

* Managerska projektna pisarna - v njej se
izvajajo vsa zgoraj naSteta dela, dodatno pa
skrbi za strokovni in karierni razvoj projektnih
managerjev in kot taka predstavlja vir znanja ter
kompetenc projektnega managementa v podjetju.
Za razliko od projektne pisarne posameznega
projekta ali programa projektov je managerska
projektna pisarna stalna organizacijska enota, v
kateri so projektni managerji zaposleni.

* StrateSka projektna pisarna - podobno kot
managerska projektna pisarna skrbi za projektne
managerje, poleg njih pa tudi ostale sodelavce
na projektih. Kljuéna razlika od ostalih tipov
projektnih pisarn je v tem, da strateska projektna
pisarna predstavlja povezavo med strateSkimi
cili podjetja ter izvedbo projektov, s cimer
skrbi za izvajanje strategij (strategije v procesu
strateSkega planiranja doloa management
podjetja in ne strateSka projektna pisarna). Ker
ima pregled nad strateskimi plani in cilji, nad
strategijami za doseganje ciljev, nad portfeljem
programov in projektov, nad programi projektov
in na vsemi projekti v podjetju lahko doloca tudi
prioritete projektov. S kontroliranjem izvajanja
projektov na ravni strateSke projektne pisarne
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istocasno kontroliramo tudi izvajanje strateskega
plana podjetja.

6 Sklep

V prispevku smo pokazali, da je najbolj ustrezno
izvajanje strategij preko projektov kot ustrezne
oblike organizacije. Sicer redko mnenje, da se
strateski projekti izvajajo z letnimi plani, je povsem
neutemeljeno; v letnih planih se le uposteva dosezena
izvedba in spremembe projektov. Zaradi povezave
s strateSkim planom se prepleta vpliv izvajanja in
sprememb projektov s strategijami. Podrobneje je
prikazana povezava strategije in projektov ter njuno
prepletanje, zlasti z vidika posledic projekta in
posodobitve strateSkega planiranja.

Za uteceno in sistematicno delo na izvajanju
strategij oziroma ravnanju s projekti je smiselno
izpolniti nekatere pogoje: pripraviti pravilnik, ki
ureja proces in organizacijo ravnanja s projekti,
dolociti ustrezno organizacijsko vpetost projektov
v organizacijo podjetja in razvijati ustrezno
organizacijsko  kulturo, razviti informacijsko
tehnologijo za podporo projektnemu managementu,
pridobiti in razvijati usposobljene kadre in nuditi
podporo projektnim managerjem s strani projektnih
pisarn. Vse to dolgorocno prispeva k smotrni izvedbi
projektov, ki zagotavljajo uspesnost strategij in s tem
poslovanja podjetja ali drugih zdruzb.
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Vsebina vizije
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Povzetek

Strokovno-raziskovalni prispevek

Pojem vizija je velikokrat uporabljen v znanstveni in strokovni literaturi, a ga razli¢ni avtorji razumejo
razlicno in velikokrat obravnavajo pomanjkljivo. V praksi in teoriji se pojavlja veliko vprasanj v povezavi z
vizijo. Na mnoga od teh odgovorimo v prispevku, kjer pojasnimo razloge, zaradi katerih je vizija potrebna,
vizijo jasno opredelimo in navedemo njene znacilnosti. Podrobneje je obravnavana vsebina vizije oziroma
elementi, ki jo sestavljajo. Predlagani elementi lahko sluZijo kot uporaben okvir za ustvarjanje in ovrednotenje
vizije. Predstavljeni so rezultati empiri¢ne raziskave o vsebini vizije v slovenskih podjetjih in pojasnjene razlike

med vizijo, poslanstvom in strategijo.

Kljucéne besede: vizija, vsebina vizije, poslanstvo, strategija

1 Uvod

Vedno ve¢ je podjetij ki imajo ustvarjeno in
objavljeno vizijo. O viziji se govori vedno pogosteje,
a se jo omenja samo povrsno in ne obravnava dovolj
poglobljeno. V podjetjih po navadi v vizijo napiSejo
bolj splosne ugotovitve ali Zelje in v vizijo vkljucujejo
elemente, ki vanjo ne sodijo. Tako imamo v praksi
velikokrat opraviti s popolno zmeSnjavo pri uporabi
vizije, kar vpliva na uspesnost poslovanja podjetja.
Vizija je nujno potreben pogoj za uspesnost podjetja.
Podjetje mora vedeti, kam Zeli. Tega pa podjetja v
praksi dostikrat ne vedo.

V znanstveni in strokovni literaturi je pojem
vizija velikokrat uporabljen, vendar je treba
poudariti, da ga razli¢ni avtorji razumejo razlicno
in ga velikokrat obravnavajo pomanjkljivo. Nekateri
(na primer Abell, 1995; Bowman, 1994; Micklethwait
& Wooldridge, 2000; Tavcar, 1999; Thompson, 2001)
meSajo pojem vizija s pojmom poslanstvo, nekateri
(na primer Aaker, 1988) pojmujejo poslanstvo SirSe in
vizijo kot del poslanstva, spet drugi ravno obratno,
prav tako uporabljajo razlicne druge izraze in pojme,
kot so: nameni, prepricanja, vrednote, naloge, cilji,
strategije, filozofija, smotri itd. (na primer Stahl &
Grigsby, 1992; Steiner, 1997). Skratka, ne obstaja
enoten model managementa oziroma znotraj
tega model planiranja in nato enotna umestitev
in pojmovanje vizije. Bolj pogloblijeno se vizija
obravnava v doloceni strokovni literaturi s podrocja
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vodenja (Alder, 1995; Hooper & Potter, 1997; Waitley,
1995) in psihologije, a je tam preteZno obravnavana z
vidika miselnih procesov in ne z vidika podjetja in
njegove organizacije. Proces strateSkega planiranja
se zacne zelo okvirno in znotraj tega procesa poteka
ustvarjanje vizije kot zacetno in okvirno dolocanje
ciljev in tudi poti do ciljev; ustvarjanje vizije je torej
eden od prvih korakov. V teoriji in praksi se pojavlja
veliko vprasanj v povezavi z vizijo. V nadaljevanju
so nasteta le nekatera. Kaj je vizija? Kaj vsebuje vizija
oziroma iz Cesa je sploh sestavljena? Ali v podjetjih
sploh poznajo ustrezne elemente vizije? Ali se vizija
razlikuje od pojmov, kot je poslanstvo in podobno,
ali pa jih lahko enacimo, ker gre samo za en pojem,
ki ga razli¢ni avtorji obravnavajo razli¢no in enkrat
imenujejo poslanstvo, drugi¢ vizija, tretji¢ kaj
tretjega, pac odvisno od tega, kaj poudarjajo? Kaksna
je vsebina vizije v slovenskih podjetjih?

2 Opredelitev vizije

Ce vizile podrobneje ne opredelimo, potem je
nemogoce ustvariti kakovostno vizijo v konkretnem
podjetju. Vizija je osnova za podrobnejso opredelitev
ciljev in poti za njihovo doseganje. Z neopredeljeno
vizijo podjetju onemogocamo, da bi poiskalo prave
prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti ter z
njimi povezane odlocitve.
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Ceprav je razlogov za opredelitev vizije veliko in
je vecina med njimi med sabo povezanih, na osnovi
proucevanja razlicne literature menimo, da so glavni
razlogi (potrebe) za opredelitev vizije naslednji:

* vpliva na uspesnost,

* usmerja razvoj,

* usklajuje oziroma zagotavlja enotnost v podjetju
in s tem delovanje zaposlenih v isti smeri,

* ustvarja novosti,

* motivira in navdusSuje za spremembe in novosti

(pomembno predvsem v krizi oziroma pri

reSevanju iz tezav).

V znanstveni in strokovni literaturi obstaja
veliko razliénih opredelitev vizije (angl. wvision),
zato nekatere izmed njih navajamo v nadaljevanju.
Rozman, Kovac in Koletnik (1993) pod vizijo podjetja
razumejo notranjo sliko mogocega in zazelenega
stanja podjetja. Za Nanusa (1992) je vizija realna,
kredibilna in privla¢na prihodnost podjetja. Khatri,
Templer in Budhwar (2012) opredelijo vizijo kot
realisticne in zelo koristne ideje ali cilje, ki so na
dolgi rok koristni za dobrobit sledilcev in sistema,
katerega del so. Kotter in Cohen (2003) menita, da
vizija prikazuje konéno stanje, do katerega bodo
pripeljali plani in strategije. Na osnovi proucene
znanstvene in strokovne literature ter logitnega
razmiSljanja podajamo svojo opredelitev vizije.
Vizija podjetja je na osnovi zaznav okolja s pomocjo

.....

stanja podjetja v prihodnosti, ki povzroca ustvarjalno
napetost, sproza proces poenotenja zaposlenih s
podjetjem in jih motivira za njeno doseganje ter
je osnova podrobnejsi opredelitvi ciljev in poti za
njihovo doseganje. Ze iz same opredelitve vizije in
na podlagi empiri¢nih raziskav (glej v Toman, 2013)
sledi, da lahko vizija pomembno vpliva na uspesnost
podjetja. Take pojave oziroma zlasti pojave, ki so
pomembni, je smiselno proucevati in jih potem
prilagajati sebi v prid, saj vplivajo na nas. To pa je
mozno samo, ¢e pojave jasno vnaprej opredelimo in
jih postavimo v razmerja s podobnimi pojavi.

Znacilnosti vizije opisuje veliko raziskovalcev in
vsak izpostavlja razliéne znacilnosti vizije. Gotovo
je odvisno tudi od poloZaja v posameznem podjetju
in njegovega okolja, katere znacilnosti vizije so
bolj zazelene. Kljub temu mora vsaka vizija imeti
vsaj veCino naslednjih znacilnosti: privlacnost,
usmerjenost, izzivalnost, spodbudnost, smiselnost,
jedrnatost, jasnost, enostavnost, edinstvenost,
domisljijskost in izvedljivost.

Postavlja se tudi vpraSanje, kako dale¢ v
prihodnost naj sega vizija oziroma kako dale¢ za
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prihodnost najbo ustvarjena vizija. Tu ni dokoncnega
odgovora. Nekatere vizije potrebujejo trideset let in
ve(, da se dosezejo. Nekatere pa so dosezene v letu
ali celo manj. Bolj kot to, ali je vizija ustvarjena za
pet ali deset let, moramo biti pozorni na to, kdaj jo
dosezemo, in najpomembneje je, ustvariti do takrat
novo vizijo.

3 Vsebina vizije

O vsebini vizije je v znanstveni in strokovni literaturi
napisanega zelo malo in Se to zelo na splo$no in
nejasno. Kantabutra (2008) meni, da za razliko od
znacilnosti vizije verjetno ne obstaja standard za
vsebino vizije, ker je vsebina vizije strateSka, odvisna
od vrste posla in specifinega konkurencnega okolja.
Pridruzujemo se mnenju, da standard za vsebino
vizije ne obstaja, ceprav menimo, da je potreben in bi
bil koristen za potrebe raziskav ter bi hkrati v praksi
sluzil kot nabor priporoc¢enih vsebin vizije. Yukl
(2006) meni, da je jedro vizije poslanstvo podjetja,
ampak poudarjeni so njegovi drugacni vidiki. Kljub
razsirjeni razlagi Yukl ne ponudi vsebine vizije
oziroma njenih elementov, ampak namesto jasnosti
navaja vizijo, poslanstvo, vrednote, slogan, strateske
cilje ter projektne cilje in vse skupaj moc¢no premesa.
Taksna razlaga vsebine vizije je dale¢ od jasnosti in
nikakor ne prispeva k ucinkovitejSemu ustvarjanju
uspesne vizije. Barrow, Brown in Clarke (2001)
navajajo primer podjetia. BMW, kjer so prodajalce
vprasali, kako bi oni opredelili poslovno vizijo. Pri
tem so upostevali vprasanja v smislu opredelitve
znacilnosti njihovega Zelenega koncnega stanja (Kaj
je v temelju drugacno v zvezi z nasim poslovanjem?,
Kako se bodo zaposleni vedli do kupcev?, Kasno
sliko si bodo o nas ustvarili kupci?, Kaksen odnos
bodo imeli zaposleni do svojega dela?, Kaksne
vrste ljudi bomo zaposlovali?, Kaksen bo nas slog
managementa?, Kako se bodo zaposleni povezali s
svojimi managerji?, KakSno usposabljanje, podporo
in osebni razvoj bomo nudili?, Kako bomo nagrajevali
svoje ljudi?, Kako bodo ljudje delali skupaj v ekipnih
strukturah?). Pri kljuénih vsebinah Sashkin (1988)
pravi, da se vizija spreminja v neskon¢nost v
specificnosti svoje vsebine, vendar verjame, da je
mogoce prepoznati nekaj osnovnih skupnih tem, ki
se nanasajo na procese delovanja ali funkcioniranja
podjetja. Sashkin (prav tam) opredeli in opide tri
osnovne teme (opraviti s spremembo, idealni cilji,
ljudje delajo skupaj). Tudi Sashkinove (1988) vsebine
vizije so dalec od jasnih, v praksi uporabnih sestavin
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vsebine. Sicer omenja spremembe, cilje in ljudi,

vendar bistveno prevec na splo$no in nejasno.
Naravnost presenetljivo je, da kljub velikemu

Stevilu raziskovalcev, ki govorijo o viziji, vecina

raziskovalcev vsebine vizije podrobneje ne predstavi,

ampak se njihovo proucevanje vsebine zacne in
konca pri tem, da so vsebina vizije cilji in v manjsi

meri lahko tudi poti. Se ve¢, razen Nanusa (1992),

ki je v okviru procesa ustvarjanja vizije izpostavil

dolocene konkretne vsebine vizije, nam ni uspelo
najti niti enega raziskovalca, ki bi jasno navedel,
kaj so vsebine oziroma elementi vizije. Menimo, da
je podrobnejsa opredelitev vsebine vizije smiselna
in potrebna tako z vidika teorije kot tudi prakse.

Na osnovi pregledane znanstvene in strokovne

literature, predvsem pa nasega lastnega razumevanja

vizije, mora vizija opredeliti poslovanje podjetja

(uspesnost podjetja in poslovnih funkcij), pri tem pa

vsebovati naslednje sestavine oziroma odgovoriti na

naslednja vprasanja:

* Sirino poslovne dejavnosti: Kaj bodo glavni
proizvodi podjetja?;

* konkurencno areno: Kje bo podjetje konkuriralo,
trzilo? Koliksen trzni delez bo imelo?;

* tehnologijo: Kaj bo osnovna
podjetja?;

* kadre: Kaksne kadre bo imelo podjetje?;

¢ druzbenoekonomske cilje oziroma
za preZivetje: Kateri oziroma kaksni
druzbenoekonomski cilji podjetja?;

* prednosti svojega poslovanja: Kaj bodo najvecje
moci in konkurencne prednosti podjetja? Kateri
bodo posebni viri in zmoznosti podjetja? Kaj
konkurenco ovira oziroma jo bo oviralo pri
posnemanju nasih prednosti ter kako te ovire
vzdrZevati in razvijati?;

* skrb za javno podobo oziroma opredelitev
imidza: Kaksen ugled Zelimo doseci?.

tehnologija

skrb
S0

Kadar je smiselno in mogoce bistvo vizije zajeti
v kratkem stavku oziroma sloganu, lahko vizija
vkljuuje tudi slogan (v tem primeru je po navadi na
zacetku vizije), vendar to ni nujno potrebno.

Kajje vkljuceno v vizijo, je v najvecji meri odvisno
od zaznav, vrednot, domisljije, navdiha, predanosti
in znanja managerja podjetja. V vizijah konkretnih
podjetij sicer niso vedno vkljuceni vsi navedeni
elementi, a pogosto najdemo vecino od njih. Sedem
osnovnih, prej navedenih sestavin, lahko sluzi kot
uporaben okvir za ustvarjanje in ovrednotenje vizije.
Sestavin je lahko tudi ve¢ ali pa so drugacne od
navedenih, kar je v veliki meri odvisno od podjetja
in okolja, v katerem se podjetje nahaja. Tako lahko
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podjetje opredeli tudi ucinkovitost poslovanja,
upravljanje s finanénimi viri, ravnanje z zalogami,
nabavne pogoje, strukturo stroskov itd. Izjemoma
lahko vizija vsebuje tudi okvirno strategijo ali njen
del, ce Zeli management to namenoma izpostaviti.

4 Metodologija empiricne
raziskave

Za potrebe ugotavljanja dejanskega stanja vizije
v slovenskih podjetjih se je izvedlo empiri¢no
raziskavo. Statisti¢na populacija so bila vsa majhna,
srednja in velika podjetja v Sloveniji v letu 2011 (baza
Ajpesa), kar predstavlja 2.397 majhnih, 740 srednjih
in 695 velikih podjetij (Tabela 1). Velikost celotne
populacije je torej 3.832 podjetij. Podjetja so razdeljena
na majhna, srednja in velika podjetja skladno s 55.
¢lenom Zakona o gospodarskih druzbah (Ur. 1. RS,
$t. 65/2009 ZGD-1-UPB3).

Tabela 1: Populacija in vzorec glede na velikost podjetij

Velikost podjetja
: : : SKUPAJ
Majhno | Srednje | Veliko

Stevilopodietiv | 5 597 | 749 | o5 | 3832
populaciji
Stevilopodietijv | 550 | o5y | 934 | 1.143
VZOrcu
Delez podijetij iz
populacije zajetih 27 34 34 30
v vzorec (v %)

Celotno statisticno populacijo se je razdelilo na
statisti¢ne subpopulacije ali stratume, in sicer glede
na sodilo osnovnih dejavnosti. Znotraj vsakega
stratuma se je oblikovalo Se dodatne tri stratume
oziroma podstratume glede na sodilo velikosti. S
stratificiranim slucajnim vzorcenjem se je v vzorec
zajelo vsaj Cetrtino podjetij dolocene velikosti
znotraj dolocene dejavnosti. S takSnim vzorcenjem
se je zagotovilo slucajno vzorcenje, a istocasno tudi
enakomerno zastopanost podjetij v vzorcu tako glede
na dejavnost kot tudi na velikost podjetja. S tem se
je zagotovilo tudi reprezentativnost vzorca. Vzorec
vsebuje tisoc sto triinstirideset podjetij ali 30 % vseh
podjetij iz populacije. Od tiso¢ sto triinstirideset
podjetij v vzorcu je na vprasalnik odgovorilo tristo
dvainSestdeset podjetij, kar predstavlja 317 %
podjetij iz vzorca oziroma 94 % podjetij iz celotne
populacije.

Podatke, ki so specificni za raziskavo in jih je bilo
treba pridobiti neposredno pri viru podatkov (tore;
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od enot vzorca - to pomeni od managerjev podjetja),
se je pridobilo s pomocjo anketnega vprasalnika.
Zaradi vsebine empiricne raziskave in odlocitve,
da se lahko pridobi kakovostne odgovore le od
managerjev podjetij, se je uporabilo kombinacijo
elektronske poste in spletnega anketiranja.
Izpolnjevanje vprasalnika je potekalo v casu od
junija do avgusta leta 2012.

5 Vsebina vizije v slovenskih
podjetjih

V nadaljevanju predstavljeni rezultati o vsebini vizije
v slovenskih podjetjih odgovarjajo na vprasanje ali
vizija slovenskih podjetij vkljucuje vse elemente
(oziroma sestavine), ki so potrebni (celotna empiricna
raziskava je predstavljena v Toman, 2013).

VpraSanje o vsebini vizije je predstavljeno na
Sliki 1. Managerji so lahko izrazili stopnjo strinjanja
o tem, da posamezen element sodi v vizijo. Na
razpolago so imeli dvajset elementov, ki so jih
ocenjevali s petstopenjsko lestvico.

V Tabeli 2 so navedeni vsi elementi iz vprasanja
o vsebini vizije (kaj bi morala vsebovati vizija).
Elementi so navedeni po vrstnem redu glede na
velikost aritmeticne sredine (ocena 5 — se mocno
strinjam). Elementi, ki sodijo v vizijo, so napisani z
okrepljeno pisavo.

Iz Tabele 2 je razvidno, da je med devetimi
elementi vizije, za katere managerji v najvecji meri
menijo, da bi morali biti vsebovani v viziji, Sest
elementov enakih nasemu naboru elementov vizije.

Slika 1: Vprasanje o vsebini vizije

Strokovno-raziskovalni prispevek

Tabela 2: Elementi vizije (razporejeni od najvisje proti

Ve

Elementi vizije Aritmeti¢na sredina

Cilji 4,19
Vrednote 3,94
Strategije 3,87
Ugled 3,82
Trgi 3,71
Prednosti 3,71
Poslanstvo 3,71
Kadri 3,68
Priloznosti 3,68
Slogan 3,51
Proizvodi 3,46
Tehnologije 3,40
Nevarnosti 3,30
Slabosti 3,28
Dobicek 3,15
Prihodek 3,13
Konkurenca 3,08
Stroski 3,05
Se kaj drugega

kot do sedaj navedeno. 2,89
Pretekli uspehi 2,88

To so cilji, vrednote, ugled, trgi, prednosti
in kadri. Managerji med prvih devet elementov
uvrScajo tudi strategije, poslanstvo in priloznosti.
Do neke mere se strinjamo z managerji, da bi morala
vizija vsebovati priloznosti, ampak ne v neposredni
obliki. Priloznosti so upoStevane pri ustvarjanju
vizije in tako posredno v njej prisotne. Lahko pa

2. Vizija bi morala b pod d cite v kolikSni meri se
strinjate):

slogan O O O O O
cilie O O O O O
strategije O O O O O
proizvode O O O O O
konkurenco O O @) O O
trge O O O O O
dobigek O @) O O )
kadre O O O O O
prednosti O O O O O
slabosti O O O O O
priloZnosti O O O O O
nevamosti O (@) @) O O
pretekle uspehe O O O O O
vrednote O O O O O
poslanstvo O O @) (@) O
tehnologije O O O O O
prihodek O @) O @ O
stroSke O O O O O
ugled O O O O O
e kaj drugega, kot do sedaj navedeno O O O O @)
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so seveda navedene tudi v viziji, a le, e se jih Zeli
izrecno poudariti oziroma izpostaviti.

V vizijo Stejemo tudi slogan, proizvode in
tehnologije, ki jih managerji ne vidijo kot najbol]
potrebne sestavine vizije, vendar jih kljub temu
ocenjujejo relativno visoko (od 34 do 3,51). Kot
najmanj potrebno sestavino vizije pa managerji vidijo
pretekle uspehe, ki pa so Se vedno relativno visoko
(previsoko) ocenjeni (2,88).Velik del elementov, ki jih
ocenjujemo kot sestavine vizije, tudi managerji vidijo
kot sestavni del vizije. Vendar pa je med mnenjem
managerjev in nasim mnenjem veliko razhajanje pri
razumevanju poslanstva v odnosu do vizije. Prav
to in relativno visoke ocene tudi najniZje ocenjenih
sestavin vizije pa gotovo do neke mere kaZejo na
premajhno razumevanje koncepta vizije. Zato v
nadaljevanju podrobneje pojasnimo razlike med
vizijo, poslanstvom in strategijo.

5.1 Poslanstvo kot element vizije

Poslanstvo podjetja je sorazmerno trajen in
edinstven namen (obstoja), ki doloca poslovanje
podjetja in usmeritev njegovega razvoja glede na
vrednote in pricakovanja deleznikov ter je osnova
podrobnejsi opredelitvi ciljev in poti za njihovo
doseganje (Toman, 2013). Za razliko od managerjev
poslanstva ne vidimo v viziji in menimo, da vizija
ne bi smela vsebovati poslanstva, saj sta to povsem
lo¢ena dokumenta. Sicer pa taksSen rezultat potrjuje
oceno, da veliko managerjev ne razlikuje poslanstva
in vizije. Toman (2014a, str. 24-25) je dokazal, da v
mnogih slovenskih podjetjih ne locijo med pojmoma
vizija in poslanstvo. Zanimivo, ¢e ne kar presenetljivo
je dejstvo, da tudi nekateri raziskovalci ne locijo
pojmov vizija in poslanstvo, premalo razlikujejo oba
pojma oziroma pojmujejo vizijo preozko. Kljub temu
menimo, da obstajajo med vizijo in poslanstvom
dovolj znacilne razlike (bralec najde podrobnejsi opis
razlik v Toman, 2014b). Najvecja razlika med vizijo
in poslanstvom je v smislu osrednjega vprasanja, na
katerega odgovarjata. Poslanstvo namre¢ odgovarja
na vprasanje, zakaj podjetje obstaja, medtem ko
vizija odgovarja na vprasanje, kaj Zelimo doseci v
neki prihodnosti. V praksi sta vizija in poslanstvo
velikokrat zdruzena v en dokument, vendar to ni
utemeljeno.

5.2 Strategija kot element vizije

Ko smo enkrat dolocili cilje, je potrebno, da se podjetje
odloca tudi o poteh, ki nas iz sedanjega stanja na
dovolj ucinkovit nacin pripeljejo v zaZelenega. Ker
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govorimo o procesu strateskega planiranja, imamo
opravka samo s strategijami. Strategija je na osnovi
poznavanja okolja in podjetja razvita, okvirno
dolocena, mogoca in z vidika celotnega poslovanja
usklajena pot podjetja, ki ustrezno izvedena obeta
dosego (strateskih) ciljev (Toman, 2013). Strategija
je tista, ki pove, kako se bo priSlo do vizije, in
zato zelo pomembna za uveljavitev vizije. Vecina
raziskovalcev oziroma avtorjev razlikuje med vizijo
in strategijo, tako da ne prihaja velikokrat do taksnih
nejasnosti kot med vizijo in poslanstvom. Seveda
pa to Se zdale¢ ne pomeni, da do tega ne prihaja,
¢eprav menimo, da obstajajo med vizijo in strategijo
dovolj znacilne razlike (bralec najde podrobnejsi
opis razlik v Toman, 2014b). Najvecja razlika med
vizijo in strategijo je v smislu osrednjega vprasanja,
na katerega odgovarjata. Vizija namre¢ odgovarja
na vprasanje, kaj Zelimo doseci v neki prihodnosti,
medtem ko strategija odgovarja na vpraSanje, kako
bomo to dosegli ali po kateri poti bomo prisli do
tja. Glede vprasanja, ali naj ima podjetje vizijo in
strategijo, samo eno od obeh ali nobene, je odgovor
jasen. Podjetje potrebuje najprej vizijo in nato Se
strategijo. Strategij sicer ne vidimo kot osnovne
elemente vizije, eprav so do neke mere lahko
navedene tudi v viziji, kjer poleg navajanja elementov
lahko nakazemo (kadar to izrecno Zelimo) tudi poti,
kako bomo vizijo dosegli.

5.3 Frekvenc¢ne porazdelitve

pri posameznih elementih vizije

Na osnovi frekvencnih porazdelitev izpostavimo

sestavino cilji, kjer samo 2,3 % managerjev meni, da

cilji ne sodijo v vizijo. Frekvencnih porazdelitev pri

posameznih elementih vizije glede na:

* velikost podjetja,

* lastnistvo podjetja,

* dejavnost podjetja,

* sodelovanja zaposlenih pri pripravi vizije,

* poznavanje sprejete vizije na strani zaposlenih,

* prisotnost vizije v pisni obliki,

* mnenje managerjev, ali so uspesnejsi od
konkurence,

* mnenje managerjev, ali so zaradi vizije uspesnejsi
od konkurence,

* to, ali managerji vizijo vidijo kot povsem drug
dokument kot poslanstvo,

* prisotnost standarda ISO in/ali njemu podobnih
standardov.
ne prikazujemo zaradi prevelikega obsega,

kljub temu pa v nadaljevanju na kratko izpostavimo

nekatera zanimivejSa opaZzanja. Pri tem pa
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opozarjamo, da nase ocene oziroma interpretacije
temeljijo na frekvencnih porazdelitvah, ki niso
dodatno statisticno obdelane (na nacin, da bi bile
statisticno znacilne).

5.3.1 Velikost podjetja

Glede na velikost podjetja ni opaziti vecjih razlik v
ocenah, katere elemente bi morala vsebovati vizija.

5.3.2 Lastnistvo podjetja

Glede na lastnistvo podjetja je opaziti razliko pri
elementu trgi, kjer se zasebni in preteZno zasebni
lastniki v vedji meri (3,82) od drzavnih in pretezno
drzavnih lastnikov (3,25) strinjajo, da sestavina trgi
sodi v vizijo.

5.3.3 Dejavnost podjetja

Gledenadejavnost podjetjasmopregledalifrekvencne
tabele petih dejavnosti (predelovalna; gradbenistvo;
trgovina, popravila in vzdrzevanje motornih vozil;
promet in skladiS¢enje; strokovne, znanstvene in
tehnicne), ki so Steviléno mocneje zastopane, tako da
je interpretacija smiselna. IzkaZe se, da velikih razlik
med dejavnostmi ni. Je pa zanimivo, da v strokovni,
znanstveni in tehnicni dejavnosti ocenjujejo vecino
sestavin (razen slogana, ciljev, strategij in proizvodov)
vizije nizZje kot v ostalih dejavnostih. Zanimivo je
tudi staliSce gradbene dejavnosti, ki vidi vkljucenost
ugleda v vizijo v vecji meri od ostalih dejavnosti.
Morda je to tudi posledica tega, da splosna javnost
gradbeni dejavnosti zaradi javno znanih afer ne
prepisuje velikega ugleda. Gradbinci se tega dejstva
ocitno zavedajo, vendar verjetno menijo, da si ugled
»zasluzijo« in ga neupraviteno nimajo (zato ga
verjetno Zelijo poudariti).

5.3.4 Sodelovanja zaposlenih pri pripravi
vizije in poznavanje sprejete vizije
na strani zaposlenih

Glede na to, ali zaposleni sodelujejo pri pripravi
vizije (ali ne) ni nekih razlik pri tem, katere vsebine
bi morala vsebovati vizija. Enako stanje je tudi glede
na to, ali zaposleni poznajo sprejeto vizijo ali ne.

5.3.5 Prisotnost vizije v pisni obliki

Glede na to, ali je vizija v pisni obliki ali ne, je opazno,
da podjetja, ki imajo vizijo v pisni obliki v manjsi
meri menijo, da bi vizija morala vsebovati slabosti,
nevarnosti, pretekle uspehe, prihodek in stroske.
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5.3.6 Mnenje managerjev, ali so

uspesnejsi od konkurence

Glede na to, ali manager;ji vidijo svoje podjetje bolj ali
manj uspesno v primerjavi s konkurenco, sta morda
zanimivi dve stvari. Velika vecina managerjev
namre¢ meni, da so uspesnejsi od konkurence,
kar nekaj jih vidi svoja podjetja enako uspesna kot
konkurenca, zelo malo jih meni, da so manj uspesni,
in noben manager ne meni, da so dosti manj uspesni
v primerjavi s konkurenco. Poleg tega je opazna
razlika med tistimi, ki se vidijo uspesnejSe, in
ostalimi v tem, da prvi v vedji meri vidijo v viziji
cilje in kadre.

5.3.7 Mnenje managetjev, ali so zaradi
vizije uspesnejsi od konkurence

Glede na to, ali managerji menijo, da so zaradi
vizije uspesnejsi od konkurence, je ocitno, da bolj
kot se strinjajo, da so zaradi vizije uspesnejsi od
konkurence, visje so ocenjevali, katere sestavine
morajo biti v viziji (in to pri vseh sestavinah).

5.3.8 Ali managetrji vizijo vidijo kot povsem
drug dokument kot poslanstvo

Glede na mnenje managerjev, ali je vizija povsem
drug dokument kot poslanstvo podjetja, je opazno,
da bolj kot se strinjajo s tem, v manjsi meri menijo, da
bi vizija morala vsebovati poslanstvo, kar je logi¢no
in posredno potrjuje doslednost anketirancev pri
izpolnjevanju vprasalnika.

5.3.9 Prisotnost standarda ISO in/ali
njemu podobnih standardov

Glede na to, ali ima podjetje standard ISO in/ali
njemu podobne standarde, ni razlik pri tem, katere
vsebine bi morala vsebovati vizija.

6 Sklep

Naravnost presenetljivo je, da raziskovalci, ki
govorijo o viziji, vsebine vizije najveckrat podrobneje
ne predstavijo, ampak se njihovo proucevanje
vsebine zacne in konca pri tem, da so vsebina vizije
cilji in v manjsi meri lahko tudi poti. Za razliko od
managerjev poslanstva ne vidimo v viziji, saj sta
to povsem locena dokumenta. Prav to in relativno
visoke ocene tudi najniZje ocenjenih sestavin vizije
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pa do neke mere kaZejo na premajhno razumevanje
koncepta vizije.

Ocitno ne obstaja standard za vsebino vizije,
¢eprav menimo, da je potreben in bi bil koristen za
potrebe raziskav ter bi hkrati v praksi sluZil kot nabor
priporocenih vsebin vizije. Vizija bi morala vsebovati
naslednje elemente oziroma vsebine: Sirino poslovne
dejavnosti, konkurencno areno, tehnologijo,
kadre, druzbenoekonomske cilje oziroma skrb za
preZivetje, prednosti svojega poslovanja in skrb
za javno podobo. Kadar je smiselno in mogoce
bistvo vizije zajeti v sloganu, lahko vizija vkljucuje
tudi tega. Sedem osnovnih sestavin lahko sluzi kot
uporaben okvir za ustvarjanje in ovrednotenje vizije.
Sestavin je lahko tudi ve¢ ali pa so drugacne od
navedenih, kar je v veliki meri odvisno od podjetja
in okolja, v katerem se podjetje nahaja. Seveda pa ni
dovolj samo ustvariti vizijo in jo obesiti na oglasno
desko. Vizijo je treba tudi uveljaviti in uresniciti.
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Kako lahko primerna organiziranost
in placni sistem vplivata na poslovno

uspesnost podjetja
Peter Mlakar
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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.

Kljucne besede: organizacijska ucinkovitost, uspesno poslovanje, notranji dejavniki poslovanja, placni

sistem, vloga zaposlenih

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
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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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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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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

Izzivi managementu: www.sam-d.si



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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Upravljanje (slovenskih) podjetij
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Povzetek

Upravljanje podjetij predstavlja organizacijsko funkcijo ali proces, ki zlasti druzbenoekonomsko bistveno
vpliva na delovanje podjetij in njihovo uspesnost. Nosilci upravljanja odlocajo o najbolj pomembnih zadevah
v podjetjih in drugih zdruzbah. Kljub pomembnosti teh odlocitev je zanimivo, da vecina tako teoretikov kot
praktikov meni, da je upravljanje v podjetjih slabo. Tudi mediji nenehno piSejo o problemih v upravljanju.
Avtor se z navedenimi mnenji strinja. Vendar meni, da na kakovost upravljanja sicer vplivajo pogosto
navedeni problemi, ki pa so posledica predvsem nerazumevanja bistva upravljanja in njegovega odnosa do
ravnateljevanja. V prispevku avtor navede najbolj pogosto omenjane probleme upravljanja in resitve zanje.
Poglobi pa se le v po njegovem nekaj najbolj klju¢nih vzrokov, jih obravnava in predlaga resitve. Ti problemi
so nerazumevanje upravljanja, razmejitev med upravljanjem in ravnateljevanjem, v okviru upravljanja pa med
usmerjanjem in nadzorom ter vloga zaposlencev v upravljanju.

Kljucne besede: upravljanje, ravnateljevanje, usmerjanje, nadziranje

1 Uvod Tudi v slovenskem prostoru neprestano

govorimo, piSemoinberemo oneustreznem delovanju
Upravljanje podjetij (angl. corporate governance), upravljanja. Izvedena je bila vrsta raziskav, sprva
druzbenoekonomskonajpomembnejsaorganizacijska predvsem povezanih s spreminjanjem druzbenega
funkcija, ki obenem uposteva in doloca druzbeni premozZenja v privatno in drzavno, kasneje pa tudi
nacin gospodarijenja, tako v svetu kot tudi pri nas ne s preucevanjem problemov, ki zavirajo ustrezno
deluje ustrezno. Tako Drucker (1974: 728) ugotavlja, upravljanje. Ugotovljeni problemi se vecinoma
da se upravljanje v razlicnih drzavah in njihovih ponavljajo pri vseh avtorjih. Zato omenimo le
zdruzbah razlikuje v vsem razen v eni skupni Tekavcicevo (1998: 118-129), ki kot glavne probleme
tocki: »Nikjer ne deluje ustrezno«. Pravi, da so po navaja pomanjkanje strokovno usposobljenih ljudi
navadi upravljavci tisti, ki zadnji izvedo za tezave v za clanstvo v nadzornih svetih, izobrazevanje
podjetjih. Na drugem mestu isti avtor (Drucker, 1981: in usposabljanje teh ¢lanov, nagrajevanje ¢lanov,
107-110) ugotavlja, da je usmerjevalni (ali upravni) neustrezno kontrolo v  primerih notranjega
odbor (angl. board of directors) postal »impotenten« lastninjenja, vlogo delavcev v nadzornih svetih,
in nepomemben, zgolj ceremonialen organ, ki le odgovornost nadzornih svetov, poseganje nadzornih
navidezno opravlja svojo z zakonom doloceno svetov v delo ravnateljev podjetij in ¢lanstvo v vecjem
nalogo. Bavly (1986: 20-26), ki navaja vrsto drugih Stevilu nadzornih svetov. Posamezne probleme,
avtorjev in ugotovitev empiri¢nih Studij meni, da pogosto na osnovi raziskav, navajajo tudi drugi
so usmerjevalni odbori presenetljivo nepomembni avtorji. Kostreve npr. navaja neustrezno izbiro ¢lanov
in predvsem obravnavajo nepomembne (trivialne) nadzornih svetov in neupoStevanje poslovnega
zadeve. Stiles (1993: 121) pravi, da je od zunanjih uspeha kot sodila za place ravnateljev (2005: 38-39),
¢lanov usmerjevalnega odbora, ki so redno zaposleni drugi spet njihovo premajhno poznavanje poslovanja
drugje, tezko pricakovati, da bodo kakovostno delali podjetij (Cajnko Javornik in Hafner, 2005: 26-29)
v odboru. Tudi novejsi tuji avtorji opozarjajo na vrsto in podobno. Avtorji tudi dajejo vrsto predlogov za
problemov in predlagajo resitve tako v enotirnem izboljSanje upravljanja, zlasti dela nadzornih svetov
kot dvotirnem upravljanju, s katerimi bi upravljanju (npr. Gregori¢ in Zajc, 2006: 261-274). Ti predlogi,
dali vlogo, ki jo zasluzi. tako kot problemi, so vecinoma enaki predlogom,
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ki jih dajejo tuji avtorji (npr. Schreib, 1996: 285-291):
skrbna izbira ¢lanov nadzornih svetov, njihovo vecje
poznavanje poslovanja, ve¢ pododborov kot podpora
nadzornemu svetu, ustrezen informacijski sistem
porocanja nadzornemu svetu, ve¢ sodelovanja med
nadzornim svetom in revizorji itd.

Kljub veliko kakovostno opravljenega dela,
zlasti s strani ZdruZenja ¢lanov nadzornih svetov
predvsem pri izobrazevanju, usposabljanju, dajanju
priporo¢il k imenovanju in nagrajevanju clanov
nadzornih svetov, sprejetiu Kodeksa upravljanja
delniskih druzb ipd. se kakovostni premiki v
delovanju nadzornih svetov izvajajo pocasi in
problemi upravljanja v Sloveniji ostajajo (Zorko, 2009:
10). Tako Se naprej pisemo, beremo in poslusamo o
neustreznem ravnateljevanju in nadzoru delovanja
ravnateljev ter uprav podjetij in zahteve po njihovi
ustrezni odgovornosti, ki - tudi zaradi nejasnosti
njihovega delovanja - ne obrodijo sadov. Po nasem
mnenju tudi zato, ker nekatere temeljne zadeve,
med drugimi tudi bistvo organizacijske funkcije
upravljanja, niso jasne; skromno je tudi znanje o
odnosu te funkcije do drugih organizacijskih funkcij,
zlasti e ravnateljevanja.

Namen naSega prispevka je prispevati k
izboljSanju upravljanja, s tem pa tudi vecji uspesnosti
poslovanja. Vendar pri tem ne bomo ponavljali cele
vrste problemov in predlagali reSitve zanje, marvec
se bomo osredinili le na nekatere klju¢ne probleme.
Prispevek je namenjen tistim, ki se z upravljanjem
ukvarjajo in tistim, ki v njem sodelujejo. Tudi ce
namena ne bomo dosegli, ne bo hujsih posledic.
Najbrz si lahko predstavljate problem Slovencev, ce
bi pri nas delovalo nekaj, kar sicer v kapitalisticnem
svetu ne deluje.

Namen prispevka bomo tako poskusali uresniciti
z obravnavo nekaj klju¢nih vpraSanj, ki bistveno
prispevajo k neustreznosti upravljanja in povzrocajo
tudi vrsto tezav v wupravljanju, ki jih pogosto
navajamo. Nas cilj bo tako obravnavati zlasti bistvo
upravljanja, razmerje med njim in ravnateljevanjem
ter vlogo wudelezencev, zlasti zaposlencev, v
upravljanju.

V  prispevku bomo na kratko opredelili
upravljanje in ravnateljevanje, zatem pa obravnavali
omenjene probleme, na koncu pa Se nakazali mozno
spreminjanje upravljanja v prihodnje. Poudarimo,
da bomo obravnavali le organizacijski vidik
upravljanja, ki je sicer temeljni, saj je organizacijska
znanost teoreticni temelj vedi o upravljanju; v njej
upravljanje uposteva tudi pravne, financne in druge
vidike. Ugotovitve, ki jih v glavnem prikazujemo za
podjetja, pa smiselno veljajo tudi za druge zdruzbe.
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2 Opredelitev organizacijskih
funkcij upravljanja in
ravnateljevanja in razvoj
upraviljanja

Se vedno ocenjujemo opredelitev upravljanja, ki jo je

dal Lipovec (1987: 52), kot najbolj celovito in jasno. Po

njem je upravljanje organizacijska funkcija ali proces,
ki

* jeopredeljena druzbenoekonomsko in zagotavlja
druZbeni nacin gospodarjenja,

* je oblast in vir oblasti v podjetju,

* se dinami¢no razvija v proces dolocanja cilja
podjetja, splosne poslovne politike in drugih
vaznejsih odlocitev, s ¢imer

* zastopa, varuje in razvija interese nosilca
upravljanja.

Druzbenoekonomska dolocitev upravljanja
pomeni, da je upravljanje znacilno za vsak druzbeni
nacin gospodarjenja. Ta je dolocen s tremi elementi:
lastnistvom podjetja, ciljem podjetja in upravljanjem
podjetja (odlocanjem o podjetju). V kapitalisticnem
nacinu gospodarijenja lastnistvo temelji na lastnini
proizvajalnih sredstev, cilj je dobicek, upravljanje pa
temelji na lastnini (je vedno lastninsko, ne pa nujno
tudi lastnisko). Druzbeni nacin gospodarjenja okvirja
ravnanje in delovanje podjetja. V tekmovalnem
prizadevanju za uspesnost se podjetja razvijajo in
ohranjajo druzbeni nacin gospodarjenja, vse dokler
druzbeni nacin ne za¢ne zavirati nadaljnjega razvoja
proizvajalnih sil, kar pripelje do (revolucionarne)
spremembe  obstojeCega  druZbenega nacina
gospodarjenja.

Upravljanje je temeljna oblast v podjetju, ki
izvira v kapitalizmu iz lastniStva proizvajalnih
sredstev. Gre za izvirno, z lastnino pridobljeno
oblast (Mihel¢ic, 2008: 203), ki ni neomejena, marvec
mora upostevati tudi zakonske, moralne in druge
omejitve. Vecji del oblasti upravljanje prenese na
ravnateljevanje (angl. management), katerega oblast
je dolocena s polozajem v podjetju.

DruZbeninacin gospodarjenja in znjim povezana
priznana oblast lastnine dovoljuje lastnikom in s tem
upravljanju razpolaganje s podjetjem. Razpolaganje
pa se kaze kot odlocanje o poslovanju podjetja v
interesu lastnikov. Zaradi vecjega Stevila lastnikov
in kompleksnosti odlo¢anja upravljanje zadrzi
zase le najbolj pomembne odlocitve o poslanstvu,
poslovni politiki, temeljnih ciljih in strategijah ipd.
To odlocanje, tako kot odlocitve na sploh, pa poteka
v metodi¢no urejenem upravljalno-ravna(teljeva)
Inem procesu.
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Gledano z vidika rasti in razvoja podjetij so v
enoosebnem podjetju zdruzene funkcije upravljanja
in izvedbe. Lastnik upravlja tako, da v podjetju
neposredno dela. Z rastjo in razvojem podjetja, ki
se kaze v vse vecjem Stevilu zaposlencev, pa je treba
zaceti uravnavati (usklajevati) njihovo delovanje, ki
se kaze kot izvajanje. Lastnik §¢iti in razvija svoje
interese z odloc¢anjem o lastnini in ne ve¢ s svojim
neposrednim delom. Funkciji upravljanja in izvajanja
se locita. Obenem pa se Ze pricenja uravnavanje dela
zaposlencev.

Z vecanjem Stevila lastnikov (podjetja za svoj
razvoj in delovanje potrebujejo vse ve¢ finan¢nih
sredstev, posledicno pa postaja nujno zdruZzevanje
kapitala vse ve¢ lastnikov) in vse zahtevnejSim
odlocanjem se funkcija upravljanja razdeli na
upravljanje in ravnateljevanje. Razvojno gledano
sprva upravljanje in ravnateljevanje opravljajo sami
lastniki; tudi zato mnogi Se danes v organizacijskem
pogledu ne locijo jasno med obema pojavoma.
Lastniki zgolj skrbijo za zascito svojih interesov, pa
Se to prepustijo drugim upravljavcem, ki jih sami
imenujejo. Tako se v razvitih podjetjih oblikujejo
tri organizacijske funkcije ali procesi: upravljanje,
ravnateljevanje in izvedba. V druzbah (partnerskih)
lastniki upravljajo (in pogosto ravnateljujejo) skupaj.
Omenjene tri funkcije se jasno locijo Sele v delniskih
druzbah (korporacijah), zato to upravljanje zlasti v
angleskem podrocju pogosto oznacijo kot »corporate
governance«. 5 tem ga tudi locijo od upravljanja na
ravni drzave.

Mimogrede omenimo, da je ustrezen slovenski
prevod angleskega izraza »corporate governance«
upravljanje v korporacijah (ali delniskih druzbah) ali
korporacijsko upravljanje. Sami po navadi govorimo
le o upravljanju, saj je jasno, da razpravljamo o
upravljanju v podjetjih, predvsem korporacijah. Zal
se pri nas vse bolj uporablja izraz »korporativno«
upravljanje, ki pa ga sami povezujemo s
korporativizmom. Korporativizem je politi¢ni
sistem, v katerem druzbeno in gospodarsko Zivljenje
podjetij obvladuje eno ali ve¢ korporativnih teles, v
katerih sodelujejo lastniki, upravljavci, ravnatelji,
sindikati in drZava (politika). Najbolj znani primeri
korporativizma so bili prisotni v Frankovi Spaniji,
Hitlerjevi Nemciji in Mussolinijevi Italiji. Prav zato
sami, ne glede na jezikovne ohlapnosti, predlagamo
povezovanje korporacij in korporacijskega
upravljanja ter korporativizma in korporativnega
upravljanja. Sprva smo bili prepricani, da Slovenci
uporabljajo izraz korporativno upravljanje bodisi
zato, ker ne poznajo korporativizma, bodisi zato,
ker raje uporabljajo manj ustrezne izraze namesto
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ustreznejsih. V zadnjem casu pa se nam poleg teh
dveh moznosti, zaradi precejSnjega vplivanja zlasti
politike na upravljanje, ponuja tudi tretja razlaga,
da uporabniki korporativnega upravljanja dejansko
mislijo na upravljanje v korporativizmu.

Tesno povezano z upravljanjem je ravnateljevanje,
saj sta oba pomembna pojava pravzaprav opredeljena
z njunim medsebojnim razmerjem. Ravnateljevanje
pa je organizacijska funkcija in proces, ki
* svojo oblast prejema od lastnikov oziroma

upravljanja, katerega izvrsilni in zaupniski organ

je in deluje v njihovem interesu;
e usklajuje vsa razmerja med zaposlenimi in
navzven, tako da poslovanje ostane enoten

proces,
e ki s planiranjem poslovanja, planiranjem
organizacije, ~ uveljavljanjem  organizacije,

kontrolo organizacije in kontrolo poslovanja
zagotavlja smotrnost v poslovanju in doseganju
ciljev upravljanja,

* pri emer se ta funkcija izvaja kot odlocanje
(Rozman, Kovac, 2012: 61).

Prvidel opredelitve kaze na druzbenoekonomsko
razmerje med upravljanjem in ravnateljevanjem.
Medtem ko je upravljanje druzbenoekonomsko
doloceno to ne velja ve¢ v celoti za ravnateljevanje,
za izvajanje pa sploh ne. Ravnateljevanje je tako
dvostranska funkcija v odnosu do upravljanja in
izvajanja. Obenem je v obeh razmerjih dvosmerna.
Ostali deli opredelitve kaZejo na vsebino
ravnateljevanja kot usklajevanje, na odlocanje
kot metodo dela ravnatelijev in ravnateljevanje
kot zagotavljanje smotrnosti s procesi planiranja,
uveljavljanja in kontroliranja.

3 Razmerje med upravijanjem
in ravnateljevanjem

Eden od glavnih problemov upravljanja izvira iz
njegovega razmerja do ravnateljevanja. Vsebinsko je
namre¢ navedena procesa nemogoce povsem lociti.
Vzrok temu je dejstvo, da se procesi zagotavljanja
smotrnosti poslovanja in doseganja druzbenih ciljev
podjetja vedno pric¢nejo v upravljanju in nadaljujejo
v ravnateljevanju. To je vidno tudi iz procesnih
delov opredelitve upravljanja in ravnateljevanja. Zato
tudi govorimo o enotnem upravljalno-ravnalnem
procesu, za katerega Lipovec (1987: 218) pravi, da je
»proces dolocanja cilja podjetja, poslovne politike in
drugih vaZnejsih odlocitev in proces izvajanja naloge
podjetja s pomocjo drugih ljudi v podjetju v procesu
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(v nadaljevanju prilagojeno; op. avtorja) planiranja,
uveljavljanja in kontrole, s ¢imer zastopa, varuje in
razvija interese nosilca upravljanja«. Seveda pa je
zaradi urejenosti odlocanja in izognitve podvajanja
ali manjka v delih upravljalno-ravnalnega procesa
treba dolociti razmejitev med obema funkcijama;
v ameriSko-angleSkem  druZbenoekonomskem
sistemu to dolocijo predvsem lastniki, v nemskem pa
zakonodaja.

Tako zakonodaja kot lastniki pa enotni
upravljalno-ravna(teljeva)lni proces razdelijo na
pretezno upravljavski in preteZzno ravna(teljeva)
Ini del zgolj na izkustveni osnovi. Resnih, na
organizacijsko teorijo oprtih utemeljevanj delitve
na omenjena dela skoraj ni. Le na kratko (ve¢ o
tem v Rozman, Mihel¢i¢, Kovac, 2011: 180-184)
utemeljimo omenjeno delitev. Bolj ali manj velja, da
upravljamo s podjetjem kot (ekonomsko in pravno)
celoto, katere cilj je doseganje druzbenoekonomsko
dolocenega uspeha, v kapitalizmu dobicka. Skupni
del upravljanja in ravnateljevanja se tako nanasa
le na planiranje in kontrolo poslovanja podjetja,
medtem ko organiziranje: planiranje, uveljavljanje in
kontrola organizacije spadajo predvsem v domeno
ravnateljevanja. V planiranju in kontroli poslovanja
celega podjetja pa lo¢imo stratesko (dolgorocno) in
takticno (letno) planiranje in kontrolo. Stratesko
planiranje in kontroliranje, ki vkljucuje tudi
dolocanje vizije, politike, temeljnih ciljev in strategij,
je dolgorocnejse in pomembnejse ter pripada v vedji
meri upravljanju, ceprav ga pripravlja ravnateljevanje.
V tem smislu Cadburry (1992: 1) opredeli upravljanje
kot sistem usmerjanja in kontrole podjetij. Takticno
planiranje in kontrola celotnega poslovanja, pa je v
glavnem v rokah ravnateljevanja.

Ceprav to pogosto ni povsem jasno, je zlasti
upravljanje odgovorno za dolocanje vizije,
politike, temeljnih ciljev in strategij; poleg tega
seveda odloca o poslanstvu (angl. mission) podjetja
in o tem, kdo bo uravnaval lastnino ter jo usmerjal k
poslovnemu uspehu. Nejasna in neustrezna delitev
odlocanja na upravljalni in ravnateljevalni del lahko
povzroci tezave v kakovosti odlocitev in v razmejitvi
odgovornosti ene in druge organizacijske funkcije.
Dodatno k tezavam prispeva Se pogosto razlicno
razumevanje zlasti poslovne politike in strategij.

Ce stratesko usmerjanje in kontrolo podjetij
opravlja en organ, govorimo o enotirnem upravljanju
(angl. one-tier governance); e usmerjanje opravlja
en organ, drugi pa kontrolo, govorimo o dvotirnem
upravljanju (two-tier governance).
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4 Struktura upravljanja

Razlog za nastanek omenjeni dveh nacinov ali
modelov upravljanja dveh modelov je mogoce najti v
preucevanju zgodovinskega razvoja upravljanja, kar
pa avtorji redko obravnavajo.

V zacetku 19. stoletja (Potthof, 1996: 257-258)
so v nemskem gospodarstvu igrali pomembno
vlogo zemljiski veleposestniki in banke. Ne eni ne
drugi niso imeli interesa za ustvarjanje podjetij.
Podjetni ljudje pa so za ustanovitev podjetja
potrebovali lokacijo, razna dovoljenja in finantna
sredstva. Veleposestniki in banke so Zeleli dobiti
za vloZena sredstva ve¢ kot le pri varéevanju.
Obenem so hoteli vsaj okvirni ali strateski nadzor,
ne pa tudi usmerjanja podjetij, saj zanj tudi niso bili
usposobljeni. Tako so nastali po eni strani nadzorni
sveti, ki nadzirajo poslovanje in njegovo uspesnost
in v katerih so e danes pogosto predstavniki drzave
in bank. StrateSko usmerjanje (in ravnateljevanje)
je bilo v rokah direktorjev ali predstojnistev (nem.
Vorstand). Zlasti v Veliki Britaniji pa so lastniki sami
igrali pomembnejso vlogo tudi v usmerjanju, kar Se
posebej velja za ZDA, kjer so premoznejsi in podjetni
posamezniki sami prispevali sredstva in posledi¢no
sami upravljali ter ravnateljevali podjetja. Tak razvoj
je bil povezan tudi s kulturo v razlicnih drzavah, kar
npr. ugotavlja Hilb (2006: 21-26).

Zaradi vecjega Stevila lastnikov in rastoce
zahtevnosti upravljanja se je zacelo upravljanje
strukturirati. Najbolj znani sta strukturi enotirnega
in dvotirnega upravljanja. V enotirnem upravljanju
en organ, najbolj pogosto znan kot usmerjevalni
odbor (angl. board of directors) usmerja (od tod
ime organa), pa tudi nadzira poslovanje podjetja.
Kot edini upravljalni organ (ob zboru delnicarjev;
angl. shareholders’ meeting) upravlja podjetje. Zato
mu lahko vsebinsko recemo tudi upravni odbor,
¢eprav sam prevod ni natancen. Vodi ga predsednik
upravnega odbora (angl. chairman of board of
directors). Clani pa so vigji ravnatelji v podjetju
(notranji ali izvrsilni ¢lani) in zunanji ¢lani, ki jim
lastniki zaupajo. Pogosto je dolocen tudi izvrsilni
odbor (angl. executive committee), ki ga sestavljajo
izvrSilni clani usmerjevalnega odbora. Glavna
izvrsilna vloga strateskih odlocitev je pri glavnem
ravnatelju (angl. chief executive officer), ki je tudi
predsedujoci izvrSilnemu odboru.

Zlasti v preteklosti, Se danes tudi v ZDA,
pa je glavni ravnatelj (CEO) Se predsedujoci
usmerjevalnemu odboru. Razlog za taksno
reSitev je dejstvo, da usmerjanje podjetja lahko
zaradi zahtevnosti izvajajo le tisti, ki stalno
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delujejo v podjetju in ga, prav tako pa tudi okolje,
najbolje poznajo. Zaradi vkljucitve nadzora nad
poslovanjem, s tem pa dejstva, da usmerjevalci
sami sebe kontrolirajo, je zacelo prihajati do teZav.
Zato je vecina drzav v svojo zakonodaja vkljucila
omejitev, da glavni ravnatelj ne more biti istoasno
tudi predsedujo¢i upravnemu odboru. Seveda pa
ta reSitev ni brez drugih tezav, na kar opozarjajo
ameriski avtorji. ReSitev lahko vodi v podvajanje
dela, ve¢ zaposlenih in vec stroskov, prav tako pa
tudi do konfliktov v vrhu podjetja.

Teoreti¢no je lo¢itev na upravljanje (v upravnem
odboru) in ravnateljevanje (v izvrSilnem odboru
in glavnem ravnatelju) jasna, v praksi pa ne dela
problemov, saj obe funkciji opravljajo isti ljudje.
Problem pa predstavlja Ze omenjena vkljucitev
usmerjevalne in nadzorne funkcije v upravnem
odboru.

V dvotirnem modelu upravljanja pa usmerja
podjetje kar direktor oziroma predstojnistvo
(Vorstand), nadzira pa nadzorni svet (nem.
Aufsichtsrat). Gre za dva organa upravljanja (Tricker,
1999: 160). Zanimivo je, da vecina slovenskih in
celo tujih avtorjev ne Steje (dela) predstojnistva
ali uprave za organ, ki tudi upravlja. V zadregi ob
vprasanju, kje sta potem dva tira, nekateri navajajo
skupscino, kar je nesmiselno vsaj iz dveh razlogov.
Prvi¢, skupséina ni organ, ki bi bil na enaki ravni
kot nadzorni svet, in drugi¢, po tej logiki bi lahko
tudi zbor delnicarjev Steli za drugi tir v enotirnem
modelu. Ker predstojnisStvo obenem opravlja
tudi ravnateljevanje, meja med upravljanjem
in ravnateljevanjem ni jasna. Je pa jasna med
usmerjanjem in nadzorovanjem. Predstojnistvo v
Sloveniji po navadi poimenujemo kot uprava; vendar
izraz ni povsem ustrezen, saj izraZa le upravljalni
del tega organa, manj pa ravnateljevanja, ki pa je po
obsegu precej SirSe. Ve¢ o znacilnostih obeh modelov
je obravnavanega v vrsti del zlasti tujih avtorjev.
Od domacih naj omenimo Lipovca (1987), Rozmana
in Kovaca (2012: 67-81), Mihelcica (2008: 198-209) in
doktorsko disertacijo Zorkove (2009: 73-154).

Slika 1: Povezanost funkcij in nosilcev upravljanja in
ravnateljevanja v dvotirnem modelu
Organizacijska

Izvajalec organizacijske funkcije

funkcija
o uprava ali ravnateljstvo: usmerjanje
Upravljanje : :
nadzorni svet (nadzorovanje)
Ravnateljevanje ) )
uprava ali ravnateljstvo
(vrhovno)
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Na tem mestu opozorimo le, da je v organizaciji
podjetij nujno razlikovati med funkcijami, procesi ali
vlogami in njihovimi nosilci, posamezniki ali organi.
Zanas$ primer nam to kaZe slika 1.

Neupostevanje omenjenih povezanosti je tudi
eden od vzrokov za teznjo nadzornih svetov po
vkljucevanju v usmerjanje podjetij kar bomo Se
obravnavali. V enotirnem modelu upravljanja in
ravnateljevanja je najbolj pomemben organ upravni
odbor, ki daje vse strateSke odlocitve v planiranju
in kontroli; v dvotirnem modelu pa uprava ali
ravnateljstvo, ki daje strateSke usmeritvene
(planske) ali upravljavske in vse druge (strateske)
ravnateljevalne odlocitve. Naj poudarimo, da
so najbolj pomembne funkcije v vecjih podjetjih
organizirane kot »kolektivni« organi, sestavljeni
iz ve¢ c¢lanov. Poudarek je praviloma na celotnem
organu, ne toliko na c¢lanih. Zato je pravilneje
govoriti o ¢lanih npr. nadzornih svetov kot pa o
nadzornikih, saj ne delujejo samostojno, marvec le
kot clani skupnega organa. S tem tudi poudarimo
organ in njegove ¢lane kot ekipo. Zal je pri nas
poudarek Sel ravno nasprotno pot od poudarjanja
¢lanov k poudarjanju (individualnih) nadzornikov.

Razmejitev med usmerjanjem
in nadzorovanjem:
kaj nadzirajo nadzorni sveti

Mnenja smo, da je eden od razlogov, da slovenski
organizacijski avtorji in praksa ne vidijo uprave
kot upravljalnega organa tudi ta, da razmerje
med lastniki (upravljanjem) in ravnatelji vidijo
predvsem v luci ekonomske teorije principal -
agent. Po tej teoriji med lastniki (upravljavci) in
ravnatelji vlada nezaupanje. Principal meni, da
hoce ravnateljstvo delovati predvsem v lastnem
in ne v interesu lastnikov. Da bi to preprecili, jih je
treba nenehno kontrolirati in jim viSati placilo za
njihovo delo. Prevladuje kontrola ne samo izvajanja
marve¢ tudi usmerjanja. Mimogrede, ne smemo
pozabiti, da je v zaetnem obdobju kapitalizma
prevladovala predvsem kontrola, ki je v bistvu
pomenila ravnateljevanje. Se danes se beseda
kontrola uporablja tudi v smislu »managementa«
in je huda napaka, ¢e jo dobesedno upostevamo.
Npr. »controlling« ne pomeni le kontrole, temvec
tudi planiranje; »production control« ni le kontrola,
marvec tudi planiranje proizvodnje.

Vrazmerjumed upravljanjeminravnateljevanjem
gre v organizacijski teoriji za naslednji problem. Ce
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upravljanje prevec nadzira ravnateljevanje, ravnatelji
ne bodo mogli izrabiti svojega znanja in sposobnosti;
pri premajhnem nadzoru pa preti nevarnost, da bodo
ravnatelji delovali v lastnem interesu. Dolocitev prave
meje je zahtevna. Dejstvo je, da se je z razvojem vse
bolj vec¢alamoc ravnateljev, manjsala pa moclastnikov
in nadzora. Vse teze je nadzirati delo ravnateljev.
Ce pa nekoga ne moremo nadzirati, je morda
(revolucionarna) resitev v zaupanju. Upostevanje tega
pa se kaze v organizacijski teoriji upravljanja in
ravnateljevanja, ki gradi na medsebojnem zaupanju
in najbrz je Ze cas, da resno preucimo zaupnisko
teorijo upravljanja (angl. stewardship theory).
Ne nazadnje se postavlja tudi vprasanje, zakaj naj
bi lastniki bolj zaupali nadzornim svetom kot pa
upravam podjetij. Mimogrede omenimo, da vse ve¢
znakov kaZe na rast organizacijskih odnosov med
podjetji na raun (sedanjih) ekonomskih, kar vodi v
zaupanje namesto nezaupanja, sodelovanje namesto
tekmovanja, altruizem namesto egoizma, druzbeno
odgovornost namesto dobicka itd.

Deloma povezano z omenjenimi vprasanji se
pojavlja tudi vprasanje, kaj pravzaprav nadzorni
sveti nadzirajo: poslovanje in uspesnost poslovanja
ali tudi Ze odlocitve, ki jih daje uprava. Nadziranje
uspesnosti poslovanja pomeni, da enkrat letno, ko
so pripravljeni revidirani zaklju¢ni racuni, nadzorni
svet ocenijo doseZeno uspesnost delniske druzbe.
V primeru nadziranja le poslovanja in njegove
uspesnosti obstaja nevarnost neugodnih presenecen;
in zamud v ukrepanju. ReSitev je v vsaj Cetrtletnem
nadzoru poslovanja.

Nadziranje predstavlja zahtevno delo, saj mora
nadzorni svet oceniti uspesnost v primerjavi s
sorodnimi podjetji, upostevaje tudi dolgorocnost
poslovanja. Poleg same uspeSnosti uposteva
tudi doseganje temeljnih ciljev, kakovost dela in
opravljanja funkcij ravnateljev, njihove zmoznosti
ravnateljevanja, Se posebej pa vodenja itd. Nadzorni
sveti nadzorovanje poslovanja in uspesnosti
slabo izvajajo, o cemer prica vrsta podjetij v izgubi,
slabo poznavanje lastnega dela in podobno, ne
da bi nadzorni sveti razresili uprave. Na televiziji
poslusamo tarnanje enega od znanih nadzornih
upravljavcev, da nadzorni sveti ne morejo dosti
narediti, razen da lahko razresijo upravo. Prav v
potrditvi ali razreSitvi uprave pa je bistvo dela
nadzornega sveta. Mintzberg (1983: 67-95) meni, da
je najvedji doseZek prav v uporabi moci za razreSitev
ali potrditev uprave. Pred dnevi beremo v casopisu,
da nadzorni sveti razreSijo upravo le redko, ceprav
podjetja ne dosegajo planov. RazreSevanje uprav le na
primerjavi s planom kaze na popolno nerazumevanje
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tako nadziranja kot planiranja. Bistvo planiranja je v
razmiSljanju in povezava uspesnosti z doseganjem
planov vodi v podjetjih le v postavljanje nezahtevnih
planov in posledicno v morebitno odpuscanje
naivnih in optimisti¢nih uprav ter potrjevanje le na
videz uspesnih, a prebrisanih.

Pogosta kritika nadzornih svetov je, da drzava,
pa tudi drugi lastniki, imenujejo neustrezne clane.
Namesto upostevanja strokovnosti in morale
upostevajo predvsem politiéno pripadnost. Ce je
e ravnateljstvo izbrano po istem sodilu, postaja
jasno, zakaj nadzorni sveti redko odpustijo upravo,
oziroma jo zamenjajo, e se spremeni politika. Za
nadziranje poslovanja in uspesnosti morajo clani
nadzornih svetov imeti (v strokovnem smislu)
predvsem ustrezno ekonomsko in finanéno znanje
ter sposobnost analiziranja in pogum ustrezno
zamenjati, na osnovi temeljitih analiz, ravnatelje.
Kot Ze omenjeno, nadzorni sveti svoje delo slabo
opravljajo. Namesto, da bi bolje opravljali svojo
nadzorno funkcijo, mislijo, da bi morali poslovanje Se
usmerjati, kar je sicer v skladu z mnenjem, da uprave
niso upravljavski marvec le ravnateljevalni organ.

Drug odgovor na vpraSanje, kaj nadzirajo
nadzorni sveti, pa je poleg poslovanja in uspesnosti
tudi odlocitve uprave. V tem primeru oni
potrjujejo, s tem pa sprejemajo investicijske in
podobne odlocitve, strateSke plane ipd., ne da bi
zanje neposredno odgovarjali. Veckrat vidimo in
sli$imo, da predsedniki nadzornih svetov razlagajo
strateske plane. Ce naj bi njihov nadzor vkljuéeval
tudi nadziranje strateskih (upravljavskih) odlocitev
uprav, potem morajo ¢lani imeti poglobljena znanja o
podjetju in njegovem okolju. Clani bodo v ve&ji meri
tehnicni kadri, razvojni strokovnjaki, ¢lani prejsnjih
uprav in podobni.

Sami menimo, da usmerjevalnih odlocitev ne
morejo dajati drugi kot pa ravnatelji v podjetjih, ki
jim kaze zaupati. Seveda to ne pomeni, da nadzorni
sveti ali njihovi ¢lani ne sodelujejo z vprasanji in
nasveti; odlocitev o sprejemu je prepuscena upravi,
ki potrditev dobi v skupscini, tako kot ta sprejme
tudi zakljuéni racun podjetja. Podoben odnos
najdemo tudi v drugih formalnih zdruZzbah, npr. v
drustvih ali pa v Sportu.

6 Vlioga dela v upravijanju

V kapitalisticnem nacinu gospodarjenja upravljajo
le lastniki kapitala oziroma od njih doloceni
upravljavci. V evropskem prostoru, zlasti v Nemciji,
je zaradi splosne demokracije, vloge sindikatov,
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pa tudi zaradi mnenja, da udelezba zaposlencev
v upravljanju lahko koristi, vecja vloga dana tudi
delu. Stiles (1993: 123) navaja mnenje Cadburyjeve
komisije, da »bi lahko smatrali nemski model
upravljanja razli¢nih udelezencev kot boljsi model,
ki lahko poveca konkurencno prednost naroda«.
V dvotirnem modelu upravljanja so predstavniki
dela zastopani v nadzornih svetih, pri cemer ostaja
odlocilna vloga kapitala. Spet drugi, zlasti ameriski
avtorji, pa menijo, da pogosti konflikti med interesi
kapitala in dela zavirajo razvoj in uspesnost podjetij.

Gostisa (2014: 395-412) meni, da »so tudi danes
najrazvitejSi sistemi delavske participacije pri
upravljanju kljub vsemu Se zelo dale¢ od priznavanja
dejanske sistemske vloge in pomena cloveskega
kapitala«. Vse vec tujih avtorjev (omenimo le
Blairovo, 1998: 195-200) trdi, da ni nobenega razloga,
da zaposlenci ne bi enakopravno z lastniki upravljali
podietij. Grant (1997: 450-455) meni: »Ce je znanje
temeljna poslovna prvina, vecina znanja pa je pri
zaposlencih, so zaposlenci glavni udelezenec ali
deleznik (angl. stakeholder) v upravljanjuc.

Menimo, da je vloga zaposlencev v upravljanju
(pre)majhna in da ni povsem jasno, ali soupravljajo
le v svojem interesu ali v interesu uspeha podjetja,
razumljenega kot dobicek. Interesi kapitala so
nedvomno drugacnikotinteresi dela, vsajkratkoro¢no
praviloma razli¢ni, kar vodi tudi v konflikte. Le-
ti povzrocajo, da kapital poskusa Ze tako majhno
vlogo dela v upravljanju Se dodatno znizati. To se
je pokazalo v prehajanju podjetij iz dvotirnega na
enotirni model upravljanja. Sicer doseZeno zastopanje
dela v upravnih odborih ni najbolj v skladu s tem
upravljanjem, v katerem odlocajo predvsem izvrsilni
¢lani odbora. Odgovor na vprasanje, v Cigavem
interesu odlocajo predstavniki dela (in kapitala) gre
verjetno v smeri druZbene odgovornosti, izraZene
v kazalniku dodane vrednosti na zaposlenca.
Usklajevanje med kapitalom in delom pa poteka v
dogovarjanju. V precej$nji meri je dogovarjanje in cilj
druzbene odgovornosti odvisen od stopnje razvoja
gospodarjenja neodvisno od Zelja ljudi.

7 Mozna prihodnost upravljanja

Dejstvo, da se vloga lastnikov v upravljanju
manjsa, je hud udarec za zagovornike druzbenega
nacina gospodarjenja, ki je zgrajen na lastnini
in njenih interesih. Pomeni lahko, da sistem, ki
prisega na lastnino in pomen lastnistva, izginja.
Ponujata se dve mozni razlagi. Prva je v tem, da je
kapitalizem in z njim lastnistvo izgubil na pomenu
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zaradi (zanj neutemeljene) vecje vloge dela in
drZavnih ter podobnih posegov v gospodarjenje.
Ce je temu tako, potem je treba dose¢i ponovno
veljavo lastnine z zmanjSevanjem vpliva dela in
drugih posegov v gospodarjenje. V tej smeri gre
vecina predlogov za izboljSanje upravljanja, kot so
skrbna izbira clanov upravljavskih organov, njihovo
vecje posvecanje podjetju, imenovanje pododborov,
lo¢itev usmerjevalne in nadzorne funkcije ipd..
Druga mozna razlaga pa je, da manjSanje pomena
lastnine predstavlja zacetek konca obstojecega
druzbenega nacina gospodarjenja in razmisljanje
o novem druzbenem nacinu gospodarjenja. V njem
igrajo glavno vlogo upravljanje udelezencev ali le
zaposlencev, druzbena odgovornost in (druzbena,
zadruzna, drzavna, privatna?) lastnina. Vprasanje
moznega razvoja upravljanja je povezano z dilemo,
ali kapitalizem ostaja za vedno ali pa je le kratka
epizoda v razvoju druzbe.

Vsekakor so spoznanja o moZnem razvoju
druZbenega nacina gospodarjenja pomembna, zlasti
Se za drzave, med njimi tudi Slovenijo, ki (ponovno)
vpeljujejo kapitalizem. Le s pogledom naprejsmiselno
vpeljujemo gospodarjenje, z njim tudi upravljanje,
namesto da uvajamo gospodarjenje in upravljanje,
ki je bilo znacilno v preteklosti. Seveda pa moramo
prihodnost vsaj slutiti. Poznavanje prihodnosti
upravljanja nam, ce zanemarimo vedezevalke,
omogocajo le dobre organizacijske teorije. Prav
zaradi povedanega je kljucno poznavanje sistema
upravljanja in njegove povezanosti s povezanimi
procesi ter druzbenim nac¢inom gospodarjenja.

Dejstvo je, da mnogi organizacijski avtoriji,
med katere se priStevamo, vse bolj govorijo o vlogi
zaposlencev, manj tudi drugih udelezencev v
upravljanju in vidijo razvoj upravljanja prav v tej
smeri. Vse ve¢ govorijo o upravljanju zaposlencev
in drugih deleZnikov, ne le kapitala; o druzbeni
odgovornosti namesto o dobicku in o spremenjenem
razumevanju lastnine. Vsi znaki kazejo na prehajanje
v nov druzbeni nacin gospodarjenja, zgrajen na
sodelovanju in ne na tekmovanju, na altruizmu in ne
egoizmu. Bralca, ki ga razmiSljanje o tem zanima, naj
napotim na prispevek Rozmana (2013: 3-14). V tem
¢lanku pa je pomembno predvsem predlaganje, da
nase odlocanje o upravljanju usmerimo v (sedanjost
in) prihodnost in ne v preteklost.

8 Sklep

V  prispevku smo zeleli opozoriti da mnoge
tezave v upravljanju podjetij in drugih zdruzb
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izvirajo iz nerazumevanja bistva upravljanja
kot druzbenega in organizacijskega procesa ali
funkcije. V organizacijskem delu pa teZave izvirajo
iz nepoznavanja upravljalno-ravnalnega procesa,
lo¢evanja in povezanosti teh dveh procesov in
lo¢evanja med funkcijami in procesi na eni ter
njihovimi nosilci na drugi strani. Nas cilj je bil zato
razpravljati in spodbuditi razpravo o nekaterih
temeljnih organizacijskih problemih upravljanja,
saj smatramo kopico vprasanj, ki jih po navadi
obravnavamo in zanje predlagamo resitve bodisi kot
posledico neustreznega razumevanja upravljanja in
ravnateljevanja bodisi kot vpliv politike in drugih
podobnih interesov.

Glavne tezave nerazumevanja organizacijskih
procesov upravljanja in ravnateljevanja ter njunega
razmerja smo prikazali kot usmerjanje in nadzor s
strani ravnateljev v enotirnem modelu upravljanja
in kot locitev usmerjanja in nadziranja v dveh
organih v dvotirnem modelu upravljanja. Strinjali
smo se z Ze v tem trenutku premajhno vlogo dela
v upravljanju, posebej Se ob upostevanju njegove
rastoce vloge v podjetjih in drugih zdruzbah. Tudi
to nas je pripeljalo do ugotovitve, da je treba razvijati
upravljanje za danasnje stanje gospodarjenja, vendar
z rahlo usmeritvijo v verjetno prihodnost.
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Skodljivost zakonske uporabe pojma

»dlelovno mesto«
Miran Mihelci¢

e-posta: miran.mihelcic@fri.uni-lj.si

Povzetek

V slovenski praksi se izraz »delovno mesto« Ze dolgo uporablja tudi za pojme, ki imajo z delovnim mestom
v prostorskem smislu le rahlo povezavo. Gre za nesprejemljiv razkorak med teorijo organizacije ter prakso
organiziranja v Stevilnih slovenskih podjetjih in drugih zdruzbah. Ta Skodljivo vpliva na ucinkovitost in
uspesnost slovenskega gospodarstva ter razmere v druzbi nasploh. Avtor zato v zvezi s fetisisticnim dojemanjem
pojma »delovno mesto« najprej predstavi teoreti¢na izhodisca glede organizacijskih prvin delovnega procesa.
Nato ob kritiki konkretnega zakonskega besedila poda ravnateljstvom v zdruzbah usmeritve glede ustrezne
rabe teorije za doseganje proznejSe organizacije zdruzb.

Kljucéne besede: delovno mesto, organizacija, zdruzba, delovno podrocje, program dela

1 Uvod

Ekonomsko  ustrezno  izobraZeni  bralec s
predznanjem iz (marksisticne) politicne ekonomike
se morda spomni izraza »fetiSisticni znacaj blaga,
ki izvira iz dejstva, da v sodobnih druZbah obstaja
razvita delitev dela, zaradi katere je vsak sodelujoci
v procesu dela nujno usmerjen na (neposredno ali
posredno) menjavo ucinkov svojega dela z ucinki
dela drugih. V blagovnem gospodarstvu se menjava
ucinkov dela posameznikov izvede skozi razmerje
vrednosti teh uéinkov kot blaga, pri cemer se
vrednost razlicnih vrst blaga pojavlja kot dolocen
tip druzbenega odnosa oziroma polozaja ustvarjalca
blaga. Preko blaga se torej izkazujejo odnosi v druzbi,
konkretno odnosi med ljudmi. Te odnose je zato
napacno obravnavati kot odnose med vrstami blaga
(proizvodov in storitev), ceprav se ustvarjalcem
blaga dozdevajo kot taki. Tako dojemanje blaga,
ki je posledica odtujitve ucinkov dela od njihovih
ustvarjalcev, je pogojeno s »fetiSisticnem znacajem
blaga«, ko se (cenovna) razmerja med vrstami blaga v
blagovni menjavi ne kazejo ve¢ kot druzbeni odnosi
med ljudmi, kar dejansko so, ampak kot dejanski
odnosi med ljudmi in kot druZbeni odnosi med
razlicnimi pojavnimi oblikami blaga.

Analitiéen pogled na pripisovanje necemu
dolocene vsebine, ki jo »t(istjo« dejansko nima, se v
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sedanjih razmerah pri nas dogaja s pripisovanjem
nekaterih vsebin zakonsko opredeljenemu pojmu
»delovno mesto«. Ob tem, ko je delovno mesto v
temelju kategorija, vezana na tehnicno delitev dela,
se s poudarkom na razmerjih pla¢ zaposlencev
na »delovnih mestih«, kot jih opredeljuje zakon,
v Siroko razsirjeni miselnosti Stevilnih slovenskih
drZavljanov izgublja njegova prava vsebina. V
ospredje stopajo namre¢ predvsem pravice in ne
toliko dolZnosti oziroma naloge, katerih ucinki naj
bi skozi dohodke zaposlencev iz dela dolocali njihov
druZbeni polozaj. Pojmovanje delovnega mesta, ko
se predvsem z nazivom »delovnega mesta« brez
povezave z dejanskimi ucinki zaposlencev doloca
njihov polozaj v delitvi, vodi do izkrivljanja odnosov
med zaposlenci in s tem do nedovoljenih koristi enih
na $kodo drugih med njimi. Za tako oceno posledicje
v izhodiscu kriv zakonodajalec (v najsirSem pomenu
besede, torej ne le poslanci, ampak tudi pripravljavci
zakonodaje), ki je zaradi nerazumevanja ustreznih
organizacijskih vsebin in zato tudi neupostevanja
strokovnih reSitev pojmu »delovno mesto« dodelil
vsebine, ki jih ne bi smel imeti.
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2 Clenitev delovnega procesa

Tistim, ki bi jih ta moja trditev utegnila Sokirati,
sem seveda v strokovni reviji, ki jo prebirate, dolZzan
pojasniti, za katere vsebine gre. To pa seveda zahteva
predstavitev nekaterih temeljev teorije organizacije,
konkretno organizacijskih prvin delovnega procesa.
Slednjega kot najsirse opredeljeno usmerjeno
delovanje ali proces v (gospodarski) zdruzbi
delimo na izvedbeni ali poslovni in (strnjeni ali
prepleteni) organizacijski proces. V osnovi in seveda
tudi navzven je poslovni proces tisti, ki oznacuje
dejavnost zdruzbe, a je s slike 1 razvidno, da mora
ta proces dobivati neposredne oziroma kratkorocne
spodbude od organizacijskega procesa. Poslovni
proces vkljucuje izvrSevanje poslovnih funkcij,
organizacijski pa organizacijskih funkcij, lahko
skupaj tudi z informacijskimi funkcijami.

Delo opredelimo kot ciljno usmerjen proces
med c¢lovekom in naravo, v katerem clovek bodisi
ustvarjalno (so)u¢inkuje na druge ljudi bodisi z
gibanjem svojih organov (so)deluje pri preoblikovanju
naravnih in drugih snovi v oblike, ki so (bolj)
uporabne za Zivljenje ljudi, ter to soucinkovanje
oziroma preoblikovanje uravnava in nadzoruje.
Za clovesko delo je znacilno, da si clovek Ze pred
zacetkom dela v svoji glavi izoblikuje predstavo, ki
jo potem v delovnem procesu uresnici kot ucinek
dela. Clovek zaradi tega ne spreminja samo naravne
in druge snovi, temvec v tem naravnem procesu dela
hkrati tudi uresnicuje svoj zavestni smoter, ki doloca
nacin njegovega delovanja in kateremu podreja svojo
voljo. Dokler delo traja, mora clovek ne le naprezati
svoje organe, temve¢ sta potrebni tudi njegova
smotrna volja ter pripravljenost za soucinkovanje, ki

Slika 1: Clenitev delovnega procesa

Razmisljanja

se v delu kaZe (tudi) kot pozornost. Iz teh razmisljanj

logi¢no sledi, da v procesu dela lahko razlikujemo

ve¢ sestavnih procesov (Primerjajte: Lipovec, 1987:

71):

1. proces, ko si zamisljamo ucinek dela,

2. delovanje smotrne volje med delom in

3. sam proces ustvarjalnega ucinkovanja (na
sodelavce in druge prvine) ter naprezanja in
gibanja clovekovih organov pri ustvarjanju
uporabne vrednosti dobrine oziroma delovnega
oziroma poslovnega wucinka (proizvoda,
storitve).

Delovni proces je tako sestavljen iz dela, ki
zagotavlja smotrnost (nacrtovanje in nadzor) -
organizacijskega procesa, in izvedbe - izvedbenega
ali poslovnega procesaVsaka formalna zdruzba
opravlja v procesu druzbene reprodukcije konkretno
(druZbeno) nalogo. To nalogo mora uresniciti v
svojem delovnem procesu; naloga pa mora biti
uresniena v nekih druZbenoekonomskih pogojih
in na smotrn nacin, h kateremu mora v zdruzbi
prispevati tudi organizacija zdruzbe. Prav zato nas
podrobneje zanima opredelitev tistih organizacijskih
prvin delovnega procesa, katerih poznavanje in
obvladovanje je nujno, ¢e naj z organizacijo zdruzbe
prispevamo k doseganju smotra in ciljev zdruzbe.
Ce proucujemo uresnitevanje naloge zdruzbe, lahko
ugotovimo, da nam Ze pri zamisljanju uresnicevanja
in stopnjah le-tega bolj kot sama delitev skupne
naloge na delne naloge prihaja v ospredje delitev
celotnega delovnega procesa, ki je potreben za
izvedbo naloge zdruzbe. Poslovni oziroma izvedbeni
proces, v okviru katerega ima najpomembnejso
nalogo tehnoloski proces, je pri tem Se zlasti tisti,

stratesSke zahteve glede na

znacilnosti poslovnega procesa

STRNJENI ORGANIZACIJSKI

UPRAVLJALNO -
RAVNATELJEVALNI PROCES
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DELOVNI PROCES

ali takticna in
izvedbena
navodila

IZVEDBENI ali POSLOVNI
PROCES

(pogojen s ciljno funkcijo zdruzbe

v okviru dolo¢ene dejavnosti )
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ki, pogojen z naravnimi znacilnostmi ter razvojem
znanosti, tehnologije in tehnike, izrazito narekuje
zaporedje stikov cloveka (s sredstvi dela) in
predmetov dela.

Organizacijske prvine
delovnega procesa
(povzeto po: Lipovec,
1987: 71-80)

Ko se lotimo razstavljanja vseh teh stikov,
potrebnih za izvedbo skupne delovne naloge
zdruzbe in s tem za ustvarjanje poslovnih ucinkov,
pridemo najprej do delnih, a logi¢no (s tehnoloskimi
znacilnostmi) zaokroZenih procesov ali skupin
procesov. Te lahko dalje razstavimo na $e podrobnejse
in (ponavljajoce se) preprostejse skupine procesov ali
stikov, tako da pridemo kon¢no do istovrstnih stikov
cloveka dolocene vrste usposobljenosti (z izbranimi
sredstvi dela in predmeti dela) pri ustvarjanju
poslovnih ucinkov. V teh stikih, ki imajo seveda svojo
casovno razseznost, clovek — zaposlenec uporablja
svoje umske in telesne sposobnosti, spretnosti in
znanja. Z njimi ob uporabi neke metode dela na
delovnih sredstvih (ali s sredstvi dela) neposredno
ali posredno sodeluje pri ustvarjanju poslovnih
ucinkov (proizvodnji pridelkov ter izdelkov oziroma
opravljanju storitev). Ti se izrazajo kot ucinek
skupnega dela pri uresnicevanju naloge zdruZbe.
Te stike, ki sami po sebi nimajo ne casovne ne
prostorske in ne namenske razseznosti, imenujemo
opravila (opravki ali dela). Obicajno so opravila
sestavljena iz ve¢ prvin ali elementov, te oziroma
ti iz stopenj ali faz, te iz gibov (glejte sliko 2) in ti
iz prijemov, povezanih v smiselno celoto. V praksi
nekaterih opravil vcasih ne razstavljajo naprej, tako
da so to pogosto najbolj preprosti procesi, v katere
razstavijo izbrani proces oziroma postopek dela.

Vsako opravilo (ang.: job) je lahko delovna naloga,
in sicer ¢e opravilo konkretiziramo tako, da mu
dolo¢imo vlogo v procesu izpolnjevanja skupne
naloge zdruZzbe. S tem je opravilu dolocena tudi
vloga v programu dela posameznega zaposlenca.
Ta mora biti (ne)posredno usmerjen k ustvarjanju
poslovnega ucinka, v proizvodnjo pridelka ali
izdelka ali opravljanje storitev, in to z opravili, ki so
s kaksnega vidika sorodni. Vsako delovno nalogo
(obicajno s cilijem ustvarjanja nove vrednosti) v
formalni zdruzbi dodelimo v izvedbo zaposlencu
na nekem delovnem mestu. Delovna mesta so zaradi
tega najmanjSe organizacijske enote v zdruzbi,
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na katerih zaposlenci opravljajo delovne naloge.
Delovno mesto (ang.: workstation) je prostor, na
katerem zaposlenec neke vrste in ravni izobrazbe
z ustreznim delovnim sredstvom izvaja dodeljeno
opravilo ali skupino opravil. Pravimo tudi, da je
delovno mesto opredeljeno s tremi dolo¢ili, in sicer:

° z zaposlencem dolocene strokovne
usposobljenosti, predvsem vrste in ravni
izobrazbe,

e ssredstvom(-i) dela ustrezne vrste in
* s prostorom, na katerem opravilo ali skupino
opravil izvaja(jo).

Naj za primerjavo navedemo Se nekaj izrazov
iz tujih jezikov, ki bolj ali manj pokrivajo pojem
»delovnega mesta«. V hrvascini gre za »radno mjesto,
v ruscini »rabocje mjesto«, , v nemscini »Arbeitplatz,
»Stelle«, v francoS¢ini »position«, v Spanscini »lugar
de trabajo«, v angles¢ini Se »workplace«, »workspace«
in »post« ter v CeSini oziroma slovascini «misto
pracovaci« oziroma »robotni« (Primerjajte: modra
knjiga »Place v Sloveniji«, 1995: 20). Pri analiziranju
delovnega procesa lahko ugotovimo delovna mesta,
¢e se vprasamo, kdo, s ¢im in kje dela. Prav to pa je
temeljni namen opredelitve te organizacijske prvine.

Na posameznih delovnih mestih lahko pogosto
izvajamo tudi razli¢na opravila Opravilo je doloceno
s Stirimi dolo¢ili:

* 7z (imensko nedolocenim) zaposlencem dolocene
vrste usposobljenosti,

e ssredstvom(-i) dela ustrezne vrste,

* s kakovostjo (kuvaliteto) ali vsebino (vkljucuje
kakovost, koli¢ino in tudi gospodarnost pri
doseganju ucinkov) dela in

* 7 (normalnim) na¢inom (metodo) dela.

Zaradi taksne opredelitve lahko z analiziranjem
in clenitvijo delovnega procesa ugotovimo opravila,
¢e se vprasamo, kdo, s ¢im, kaj dela in na kaksen
nacin ali kako. Najbolj podrobno (s sedmimi dolo¢ili)
pa mora biti opredeljena konkretizirana naloga (ang:
task):

* z(dolocenim po imenu in priimku) zaposlencem
neke vrste in ravni izobrazbe,

* s (povsem konkretnim) delovnim sredstvom(-i)
ustrezne vrste,

* s kakovostjo ali vsebino dela, vkljucno s kolic¢ino
ucinkov (v Casu),

* s prostorom, na katerem jo opravlja(jo),

¢ 7z (lahko nekoliko prilagojenim) nac¢inom dela,

* z namenom, s katerim izvajamo opravila ali
skupino opravil, in

* s ¢asom (po trajanju in koledarsko), v katerem
mora biti opravljena.
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Zaradi tega lahko pri analiziranju delovnega medsebojna zveza med delovnim mestom, opravilom
procesa ugotovimo delovne naloge, e se vprasamo, in (delovno) nalogo. Na delovnih mestih ali v
kdo, s ¢im, kaj, kje, kako, zakaj in kdaj oziroma nekoliko SirSe opredeljenih organizacijskih enotah,
koliko ¢asa dela. S temi dolocili je jasno opredeljena npr. oddelkih, zaposlenci z izvajanjem opravil

Slika 2: Odvisnost sestavin formalne delitve dela, dejanskega sistema priprave in delovanja ter organizacijskega okvira
opravljanja nalog zdruzbe (Primerjajte: modra knjiga Place v Sloveniji, 1995, 119)

SHEMA SESTAVIN DELITVE DELA IN OPRAVLJANJA
NALOG(e) V ZDRUZBI

X DEJANSKI SISTEM &
FORMALNA TEHNICNA PRIPRAVE IN TRAJNEJSI ORGANIZACIJSKI

DELITEV OKVIR OPRAVLJANJA
DELOVNEGA PROCESA ,D ELQVANJA NALOG ZDRUZBE
(v ¢asu in prostoru)

Organizacijska sestava

Celotni proces zdruzbe

Vsebina delovanja
zdruzbe

\
Del procesa Stalna sestava

; FUNKCIJA/(E) A
(delni proces) o organizacijske enote
[zagotavljanje vseh [

izbranih prvin potrebnih
za opravljanje
dolocenih nalog)
in dejavnost/i

y
A

Stopnja procesa o (aktivnost/i)] ~ -
(postopek z vet Prilagojena ses.tava
opravki) enote (npr. projekt) ;
{Ianin
Opravek DELOVNA NALOGA
(opravilo, operacija) (kot del delovnega 1

programa)

\@

Sredstvo
dela

Prvina opravila ali

operacije Delovno mesto

v

Delovno
podrocje
Vrsta in raven
sposobljenosti

SKUPNA NALOGA (IZVEDENA 1Z POSLANSTVA) ZDRUZBE V OBDOBJU

Delovni program(i)
zaposlenca(ev)

Stopnja prvine opravila

Dinami€na osebnost

S " . izbira zaposlencev z ustreznimi delovnimi
Gibi in prijemi podrogji in drugimi zna¢ilnostmi
Clovek
Poklic

dejanski prispevki nosilcev
(delnih) delovnih nalog
k uresni¢evanju naloge zdruzbe
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opravljajo delovne naloge, s cimer uresnicujejo
skupno (delovno) nalogo zdruZzbe. Delovno mesto,
opravilo in naloga izstopajo najprej kot prvine
izvedbenega ali poslovnega dela delovnega procesa,
so pa s tem seveda hkrati tudi organizacijske
prvine delovnega procesa kot celote. Vse tri prvine
izvedbene funkcije so med seboj tako povezane, kot
to nakazujejo njihova dolocila. Na delovna mesta ali
v oddelke kot organizacijske enote v zdruzbi morajo
biti razporejeni vsi zaposlenci v zdruZzbi, vsakomur
od njih pa je dodeljena v opravljanje neka naloga,
izvedena iz opravila (slika 2). Procesi oziroma
postopki (levi stolpec slike 2), sestavljeni iz opravil,
se v dejanskem sistemu priprave in delovanja
preobrazijo v funkcije oziroma dejavnosti (srednji
stolpec slike 2), umescene v neki organizacijski okvir

opravljanja nalog zdruzbe (desni stolpec slike 2).
Dve dolocili vsakega delovnega procesa -

zaposlenec in delovno sredstvo - sta vkljuceni v
vseh treh organizacijskih prvinah. S tem, kako
podrobno je vsaka od teh prvin opredeljena,
vidimo, da je najmanj opredeljeno delovno mesto,
ki je zaradi tega najbolj preprosta prvina izvedbe.
Najbolj temeljito opredeljena, s kar sedmimi dolo¢ili,
je naloga, ki je torej najbolj popolna prvina, saj
ponazarja in povezuje vseh sedem dolo¢il v eni sami
prvini. Nosilci strnjenega organizacijskega procesa
(ravnatelji in drugi organizatorji) morajo vzpostavljati
Stevilne vsebinske organizacijske sestave, oprte na
posamezne vrste organizacijskih razmerij. Pri tem si
prizadevajo, da bi zagotovili ¢im viSjo raven istosti
in kakovosti organizacije (ter smotrnega poslovanja),
uresnicili enakomerno in postopno delitev naloge
zdruZzbe od vrha navzdol in nato tudi zdruZili u¢inke
razdeljenega dela. Taksno izhodiS¢e nam potrjuje
dosedanja razmisljanja v dveh smereh:

* da se smoter zdruzbe, njena skupna delovna
naloga in s tem tudi najpomembnejsi cilji
zdruZbe z ostvarjanjem odlocitev v pravilno
dolocenih delovnih programih nosilcev nalog na
isti organizacijski ravni uresnicujejo v priblizno
enakem pomenu (ne pa nujno tudi v enakem
obsegu!), in

* da z dolocitvijo vloge opravilu (ali skupini
opravil) v procesu uresnicevanja skupne naloge
zdruzbe, torej s konkretizacijo zaposlenca in
delovnega sredstva ter dolocitvijo prostora,
namena in ¢asa, dobi opravilo (glejte osrednji del
slike 2) vse znacilnosti naloge.

Vsak ravnatelj (manager) mora v zdruzbi delovati
v smeri k vzpostavljanju taksnih organizacijskih
sestav, da v zdruzbi ne bo delovnih mest, na katerih
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bi potekalo izvajanje opravil, neodvisnih od skupne

naloge zdruzbe, ki jo morajo zaposlenci v zdruzbi v

nekem obdobju uresniciti. Z namensko in ¢asovno

konkretizacijo opravila na delovnem mestu pa smo
prica Se ugotovitvi, da razlicno opredeljena opravila
postanejo naloge, v katerih je dodajanje osebne

»note« posameznika omogoceno oziroma pogojeno:

* z vsebino opravila ali skupine opravil, obicajno
vezano na organizacijsko raven delovnega
programa, v okviru katerega opravilo ali skupino
opravil izvaja(jo),

* s prostorom in ¢asom ter Se zlasti z namenom,
za uresniCitev katerega izvaja(jo) opravilo ker pa
je namen naloge vgrajen v poslanstvo zdruzbe,
je izvajano opravilo tako vtkano v njegovo
uresnicevanje.

Skoraj enako razumevanje organizacijskih
prvin delovnega procesa, kot smo ga ravnokar
predstavili, lahko najdemo v »modri knjigi« Place v
Sloveniji (uredili: Stane Uhan, Peter Mlakar, Janez
Zeni, Ljubljana, Moderna organizacija, 1995), zlasti v
poglaviju o sistemizaciji dela, ki ga je pripravil Ivan
Kejzar. Z vidika tega prispevka kaze izpostaviti
nekaj misli iz tega poglavja, ki naj bi odgovorne
ravnatelje v zdruzbah usmerile k ucinkoviti uporabi
teoreticnega znanja v praksi.

4 Delovno mesto, delovno
podrocje in program dela

KejZar tako povzema razmisljanja Deguya (1986), ki
ugotavlja, da delovnega mesta ni mogoce opredeliti,
ne da bi razumeli njegovo vlogo v delovanju neke
(formalne) zdruzbe. Delovno mesto je namrec
integralni del nekega podsistema, npr. organizacijske
enote, ve¢ podsistemov pa je treba podrediti ciljem
celote — zdruzbe kot (nad)sistema. Z vidika nase
kritike fetiSizacije tega pojma se je zato treba
zavedati, da je povezava cloveka kot zaposlenca
z delovnim mestom v ucinkoviti zdruzbi vedno
dolocena z zahtevami (delovnih) nalog v delovnem
procesu zdruzbe, opravljene delovne naloge pa
morajo prispevati k uresnicevanju ciljev zdruZbe.
Vsebinsko so zaposlenci povezani z delovnimi
nalogami, z delovnimi mesti pa (le) prostorsko. Zato
sta »razporeditev na delovno mesto« in »zasedba
delovnega mesta« nujno podrejena delovanju
zaposlenca k tem ciljem. Ce temu ni tako, potem je
jasno, da je bodisi nekaj napak z zaposlencem bodisi
z delovnim mestom, kot smo ga opredelili, bodisi z
organizacijo celotnega delovnega procesa. Prispevki
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v »modri knjigi« so sledili napotkom iz Strokovnih
podlag (1984), v katerih najdemo v delu, ki obravnava
skupna metodoloska izhodis¢a za oblikovanje
razvida del (opravil; op. avtorja) in (delovnih; op.
avt) nalog, izrecno opozorilo, da »je nesprejemljiva
praksa, da se naloge (pravilno: opravila; op. avt.), ki
predstavljajo delovno podrodje, pojavljajo skupaj in
nerazmejeno, da se torej ugotavlja zahtevnost dela
kar po celotnih delokrogih ali delovnih podrodjih
delavca. Z drugimi besedami - to pomeni ponovno
uveljavljanje delovnih mest pod drugimi nazivi«. V
nadaljevanju tega prispevka se bom izognil uporabi
izraza »delokrogs, saj nekdo razume pod tem
izrazom »delovno podrocje« zaposlenca, kdo drug
pa naloge, ki jih mora nekdo opravljati iz okvira
»programa dela«. Ve¢ o obeh pojmih v nadaljevanju.
Namen zakonodaje, na kateri so temeljile
omenjene strokovne podlage, omenjene v prejSnjem
odstavku, je razlocevanje med delovnim mestom kot
prostorsko enoto tehnicne delitve dela in delom (deli
in nalogami) nosilca nalog kot izvajalca opravil in
nosilca odgovornosti glede na dodeljeno mu nalogo.
Tudi drugod po svetu, ko gre za opredeljevanje
pravic in odgovornosti, ki izhajajo iz »dela«, te v
osnovi povezujejo s pojmom »delo«, npr. »ob« v
angleskem jeziku, saj se »delovno mesto« praviloma
obravnavano le kot prostor, na katerem se delo ali
opravilo izvaja. Pravice in odgovornosti, ki so vezane
na ta prostor izvajanja opravil v okviru opravljanja
delovnih nalog, so vezane le na razmere na tem
prostoru oziroma delovne pogoje, povezane s tem
prostorom. Pri tem je razumljivo, da lahko posamezni
zaposlenec opravlja svoje delovne naloge tudi na ve¢
prostorsko in drugace razlicno opredeljenih delovnih
mestih. Ravnatelji, torej vsi nadrejeni sodelavcem, kot
nosilci celotnega delovnega procesa in s tem tudi kot
organizatorji, bi se morali zavedati razlik med pojmi
»delovno mesto«, »delovno podrodje« (zaposlenca) in
»program dela« (zaposlenca v doloenem obdobju),
saj jim le tak pristop omogoca potrebno proznost
v organiziranju delovnega procesa. Ker najdemo
zadnja dva pojma prikazana tudi v spodnji polovici
slike 2, je nujno, da ju podrobneje predstavimo.
Delovno  podroc¢je  usposobljenosti  (ang:
competence field, field of competence ali wvariety of
skills) ali natanéneje opredeljen poklic zaposlenca
v zdruzbi je doloceno s sposobnostjo izvajanja
opravil (in Sele posledi¢no s sposobnostjo opravljanja
nalog, izvedenih iz opravil), ki ustrezajo strokovni
usposobljenosti zaposlenca in za katera je sklenil
delovno razmerje oziroma na katera je lahko
razporejen med trajanjem delovnega razmerja
(zaposlitvijo) v dani zdruzbi. Zato bi lahko govorili
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tudi o podrocju dogovorjene uporabe opravil iz
dokazane usposobljenosti zaposlenca v zdruzbi.
IzraZeno je predvsem z vrsto in ravnijo zahtevane
strokovne izobrazbe oziroma z delom pridobljenimi
izkuSnjami za izvajanje opravil. Spisek dogovorjenih
opravil delovnega podrodja zaposlenca, ki opravlja
program dela materialnega knjigovodja, bi tako
lahko obsegal naslednja opravila: knjiZenje poslovnih
dogodkov na osnovi kontiranih temeljnic, sestavljanje
rednih porocil, pojasnjevanje in prikazovanje porocil,
sestavljanje rednih analiz itn. (Bergant, 2012: 44).

Seveda pa poleg same usposobljenosti danes
vse bolj stopajo v ospredje Se druge znacilnosti
cloveka, kot so npr. odnos do dela in druge vrednote
posameznika, njegov vedenjski vzorec, njegova
pripravljenost za delo v skupinah, vrednost ne le
koli¢nika inteligence, ampak tudi koli¢nika moralne
in ¢ustvene primernosti itn. Kandidat za zaposlitev
ponuja zaposlovalcu na trgu delovne sile (in ne na
trgu dela!) prav svojo usposobljenost in druge zan;
zanimive osebne znacilnosti. Zaradi tega, ker se
mora vsaka zdruzba stalno prilagajati spremembam v
okolju in v njej, je razumljivo, da lahko spremembam
v strokovni usposobljenosti zaposlenca — pa tudi
vsakega prosilca za zaposlitev ali zunanjega
sodelavca - sledi tudi njegova zahteva po spremembi
in novi opredelitvi delovnega podrodja. Velja seveda
tudi obratno. Zaposlenec je namre¢ na podlagi
ugotovljenih potreb zdruZzbe lahko v skladu z ukrepi
za ¢im uspesnejse uresnicevanje dejavnosti in nalog
iz nacrta zdruzbe dogovorno razporejen k izvajanju
vsakega opravila oziroma opravljanju delovne naloge,
ki ustreza njegovi (doseZeni oziroma spremenjeni)
strokovni usposobljenosti ali pripravljenosti. V
primeru take spremembe lahko zdruzba clanu v
okviru njegovega delovnega podrocja spremeni
njegov ali njen (predvideni) delovni program.

Z ucinkovitim usklajevanjem loceno izvajanih
opravil in opravljanih (delnih delovnih) nalog
pri uresnicevanju celotne naloge zdruzbe je treba
zagotoviti, da je izvrSevanje opravil in nalog
zaposlencev vseskozi vkljuéeno v uresnicevanje
(skupnih) ciljev zdruzbe. Tak cilj bo organizator
najbolje uresni¢il z oblikovanjem najprimernejsih
programov dela ¢lanov in z njihovim logi¢nim
povezovanjem. S programom dela zaposlenca o ¢lana
zdruzbe razumemo konkretne delovne naloge, ki naj
jih zaposlenec opravi v okviru svojega delovnega
podroja na podlagi nacrtovanih usmeritev
zdruzbe v dolo¢enem casu, pod dolocenimi pogoji
v doloceni dinamiki, obsegu in kakovosti. Zato je
delovno podrocje trajnejSe od programa dela, ki
ima bolj izrazito (krajSo) casovno razseznost in za
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neko obdobje konkretizira naloge, ki jih je dolzan
zaposlenec z dolocenim delovnim podrocjem
opraviti.

Lahko wugotovimo, da se pojem »delovni
program ali »program dela« zaposlenca v dolocenem
obdobju smiselno priblizuje vsebini angleskega
izraza »task(s) assignment« ali dodeljenih mu nalog.
Ker naj bi bila za nosilce programov dela v zdruzbi
dolocena normalna, to je enakomerna obremenitev z
(opravili in) nalogami (v izogib preobremenjenosti ali
premajhneobremenjenosti),jetrebavsebinoprograma
dela praviloma nadgraditi Se s predvidenimi
ucinki v dolocenem obdobju ali normativi. To se v
ameriski praksi ureja z »institucijo« »dogovora o
delovanju in u¢inkih« (v ang.: performance agreement).
Uresnicevanje takega (pisnega) dogovora se mora
seveda obcasno preverjati, pri cemer so obdobja
preverjanja odvisna od narave programa dela. Iz
navedenega sledi, da je delovno podrocje najprej
opredeljeno s spiskom opravil, ki jih je zaposlenec
zaradi svoje usposobljenosti in pripravljenosti
sposoben in pripravljen v zdruzbi izvajati, nato pa
bi moral biti ta spisek dopolnjen Se s pribliznimi
delezi posameznih opravil, ki naj bi jih zaposlenec
izvajal, saj so ta po svoji zahtevnosti lahko razlicna
ter posledicno vplivajo na (povprecno) zahtevnost
delovnega podrocja zaposlenca in s tem tudi na
njegove pri¢akovane pravice iz dela. Zaposlenec bi
moral biti ob dogovoru glede delovnega podrocja
torej tudi seznanjen s predvidenim deleZem teh
opravil v programu dela in znacilnostmi opreme ter
prostora(-ov), kjer bo opravila izvajal.

S programi dela, torej nalogami, posameznih
zaposlencev za dolocena krajSa ali daljSa obdobja
ravnatelji dolocijo tudi okvirno »pojavljanje in
casovno dinamiko« izvajanja razlicnih opravil iz
delovnega podrocja zaposlencev, ki so podlaga
nalog, in predvidene ucinke teh nalog. V praksi
lahko govorimo tudi o delovnih nalogih, ki morajo
imeti dolo¢en tudi zacetek in konec naloge. Sele s
prejemom konkretne naloge ali nalog »oZivijo« tudi
predvidene dolZnosti, pristojnosti (oblast ali pravice)
ter odgovornost, povezane z bolj ali manj kakovostno
(kolicina in kakovost u¢inkov dela in gospodarnost
pri njihovem ustvarjanju) uresnicitvijo naloge ali
celo njeno neuresnicitvijo.

5 Kritika zakonske ureditve
Tako torej teorija. Zdaj pa si le na kratko oglejmo,

kako je to uredil nas zakonodajalec v zakonu o
delovnih razmerjih. V 23. ¢lenu zakona je dolocena
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objava prostih delovnih mest, ¢eprav bi moralo
iti za objavljanje razpolozljivih programov dela
za kandidate z dolo¢enimi delovnimi podrodji.
V 20. ¢lenu pa najdemo zapisano tudi obveznost
delodajalca, da dolo¢i pogoje za opravljanje dela
(pravilneje: izvajanje opravil) na posameznem
delovnem mestu. Ze iz primerjave teh dveh ¢lenov
vidimo, da je v 20. clenu pod izrazom »delovno
mesto« dejansko misljeno delovno podrodje in ne
(teoreticno opredeljeno) delovno mesto, saj bi bilo
v tem primeru govora o pogojih dela na delovnem
mestu, v 23. clenu pa je pod delovnim mestom
miSljen (za kandidate razpolozljiv) program dela, za
katerega iS¢emo kandidata z dolocenim delovnim
podro¢jem. V tocki 4) 26. ¢lena so navedeni
»preizkusi znanja oziroma sposobnosti kandidatov
za opravljanje dela na delovnem mestu, za katerega
se sklepa pogodba o zaposlitvi«. Gre torej Ze spet za
preverjanje ustreznosti ozje poklicne usposobljenosti,
tj. delovnega podrocdja, kandidata za opravljanje
nalog iz okvira predvidenega programa dela. V
tocki 7) istega ¢lena pa je med drugim govora o
»pravicah in obveznostih delavca in delodajalca, ki
so povezane z opravljanjem dela na delovnem mestu,
za katerega se sklepa pogodba o zaposlitvi«. Prica
smo nedopustnemu odmisljanju pojma »program
dela«, ki bi mu moral obvezno slediti dogovor o
dolocilih delovne naloge, vkljuéno z uéinki dela,
in spregledu dejstva, da zaposlenec lahko opravlja
naloge na razli¢nih - glede na pogoje dela — delovnih
mestih. Zmeda se nadaljuje z vsebino 29. clena, kjer
zakonodajalec enaci delovno mesto z (eno samo?!?)
vrsto in opisom te vrste dela, »kraj opravljanja
dela« (pravilno: prostor izvajanja opravil ali prostor
opravljanja nalog), torej delovno mesto, kjer so pogoji
lahko zelo razli¢ni, pa dolocibolj ali manj le s sedezem
delodajalca. Visek nestrokovnega poenostavljanja pa
najdemo v tocki 1) 31. clena, kjer je govora, da »mora
delavec vestno opravljati delo na delovnem mestu
.. v Casu in na kraju, ki sta doloCena za izvajanje
dela, upostevaje organizacijo dela in poslovanja pri
delodajalcu.« Nato sledi Se tocka 2), ki doloca, da
»mora delavec v primerih, dolocenih z zakonom ali
kolektivno pogodbo, opravljati tudi drugo delo«.

Ta clen si kaZze zaradi njegove notranje
neskladnosti podrobneje pogledati. Tocka 1) na
eni strani ne le izrazito locuje pojem zakonsko
dolocenega »delovnega mesta« od pojma delovno
mesto v teoriji organizacije, saj prostor izvajanja
opravil navaja posebej, ampak tudi zamegljuje
odgovor glede tega, kaj je pravzaprav glavna vsebina
pogodbe o zaposlitvi, delo ali delovno mesto, saj
bi zaradi jasnosti moralo pisati »opravljati naloge
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na delovnem mestu (kot prostoru)«. Tocka 2) pa
posredno jasno nakazuje, da bi morala pogodba
o zaposlitvi zaposlenca navajati le vsa tista, npr. v
katalogu opravil zdruZbe navedena, opravila, za
izvajanje katerih je ta zaradi svoje usposobljenosti,
tj. delovnega podrocja, sposoben in je obveznost
njihovega izvajanja tudi sprejel. Zakaj govorimo o
neskladnosti? Iz clena je nesporno razvidno, da je
vsebina opravil in s tem nalog na »delovnem mestuc
lahko zelo razlicna. To pomeni, da nestrokovno
fetiSizacijo »delovnega mesta« lahko odpravimo
samo z jasnim razlikovanjem med predvidenim
programom dela (z razlicnim delezem nalog,
opravljenih zizvajanjem razli¢nih opravil), podrocjem
dela zaposlenca, kjer njegova usposobljenost in
voljnost za izvajanje doloCenih opravil omogocata
proznejSe dodeljevanje teh opravil v izvedbo
kot nalog, in teoreticno opredeljenim delovnim
mestom s prostorom, vrsto zaposlenca in ustreznimi
delovnimi sredstvi. Spravljanje vseh treh pojmov
pod isto streho oziroma pod naziv »delovnega
mesta« pa je, kot bomo pokazali v nadaljevanju, ne le
nestrokovno, ampak za ucinkovitost (in uspesnost)
poslovanja zdruzb Skodljivo.

6 Zakonska ureditev in posledice
v praksi

Podjetja in druge zdruzbe, npr. zavodi in uradi
javne uprave, morajo za doseganje svojih ciljev
vzpostaviti tdko organizacijo svojih poslovnih
procesov, ki bo zagotovila doseganje ustrezne ravni
proizvodnosti (ali produktivnosti) gospodarnosti in
(zlasti v primeru podjetij) donosnosti ob hkratnem
zadovoljstvu uporabnikov njihovih proizvodov in
storitev. Glede na to, da se v dinamiki gospodarskega
in druzbenega razvoja spreminjajo tako tehnologija,
tehnika, potrebe in Zelje kupcev ter drugi pogoji
delovanja, je ena od zahtev, ki se postavlja pred
ravnatelje zdruzb, zadostna proznost v organiziranju
njihovega poslovnega procesa ali ve¢ procesov. Zato
pa morajo imeti ravnatelji na razpolago vzvode,
s katerimi bodo svoje zaposlence lahko ustrezno
prerazporejali k izvajanju tistih opravil, ki so podlaga
opravljanju potrebnih delovnih nalog za uresnicitev
ciljev zdruzbe. Razumljivo je, da morajo pri tem ne
le spostovati kolektivne in individualne pogodbe
z zaposlenci, ampak omogocati zaposlencem tudi
njihov strokovni in drug osebnostni razvoj ter pogoje,
v katerih bodo zaposlenci spodbujeni k doseganju
predvidenih u¢inkov njihovega dela.
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Pri zdaj prevladujocem dojemanju zaposlencev
(in tudi sodis¢, ki razsojajo v delovnih sporih) glede
pravic, ki izhajajo iz razporeditve zaposlencev na
»delovno mesto«, kot ga »razume« zakonodajalec,
pa je korektno (do zaposlencev) proznost oziroma
prilagodljivost tudi tezko udejanjati. Zakaj? Za
razlago bom uporabil dva stavka iz odprtega pisma,
objavljenega v tedniku »Mladina« (30. januar 2015:
5): »V letu 2013 sem se prijavila na razpisano prosto
delovno mesto visjega sodnika na Visjem sodiscu v
Celju. Vesela in ponosna sem bila, da je sodni svet
kot strokovni organ ocenil, da sem izmed prijavljenih
kandidatov najbolj primerna za zasedbo razpisanega
zahtevnega in odgovornega delovnega mesta.«

Zapisano je po mojem mnenju tipien primer
dojemanja vecine kandidatov za zaposlitev (na
delovnem mestu), predvsem tistih z viSjimi
stopnjami izobrazbe, Se zlasti, ko gre za zaposlitev v
javnem sektorju. Kaj je napacnega v tako zapisanem
dojemanju? Kandidatka, ki seveda sploh ni izjema,
kar se tice izkrivljenega razumevanja delovnega
mesta, vidi kot svoj cilj »zasedbo delovnega
mesta«, ki je zahtevno in odgovorno, kar seveda
pomeni tudi razmeroma dobro placo. Samo po
sebi ni¢ nenavadnega. Strokovnjaka, ki se zaveda
medsebojne povezanosti organizacijskih  prvin
delovnega procesa, pa mora zmotiti pripisovanje
pojmu »delovno mesto« nekaterih znacilnosti, ki jih
le to nima (fetisizem). Samo predpostavljeno delovno
mesto (v glavnem gre za pisarno in sodno dvorano)
kot prostor z opremo ni namrec niti zahtevno niti
odgovorno, saj so pogoji dela na njem praviloma
ugodni. Tisto, kar daje tej zaposlitvi znacilnosti
zahtevnosti in odgovornosti, so seveda naloge, ki
jih bo moral zaposlenec v okviru predvidenega
programa dela opravljati. Za to pa mora biti ustrezno
pripravljen ali usposobljen, pri samem opravljanju
nalog pa bo tudi zelo obremenjen, za posledice slabo
opravljenih ali celo neopravljenih nalog pa praviloma
tudi zelo odgovoren. Ustrezno pripravljenost in
usposobljenost (delovno podrocje oziroma delovno
silo) mora imeti za izvajanje opravil, ki so podlaga
predvidenim nalogam iz  njegovega/njenega
programa dela. Ob kritiki konkretno zapisanega
(in ne kandidatke!) seveda dopuséam moznost, da
gre le za zelo nerodno izrazanje, pogojeno z Ze prej
omenjenim neustreznim zakonskim besedilom.

Zal pa $tevilni primeri iz prakse kazejo, da se
niti ravnatelji niti njihovi sodelavci ne zavedajo, da
iz tovrstnega razumevanja »delovnega mesta« kot
trdno (in za vekov veke) pridobljenega polozaja,
prostora in s tem povezanih pravic izvirajo teZave
tako pri organizaciji delovnega procesa kot pri
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vzpostavljanju ustreznega spodbujanja in motiviranja
zaposlencev k boljsim ucinkom in osebnemu
izpopolnjevanju. Razporeditev ve¢ zaposlencev na
enako (po nazivu) »delovno mesto« namrec brez
drugih usmeritvenih napotkov pogosto vodi do
uravnilovke v nagrajevanju in slabih medsebojnih
odnosov. Eden takih napotkov mora ob ustrezno
preverjenem delovnem podrocju zaposlenca jasno
dolocati, da se lahko delezi razlicno zahtevnih
opravil iz njegovega delovnega podrocja v sestavi
nalog programa dela, ki so zaposlencu ob zaposlitvi
predstavljeni kot najbolj verjetni, spremenijo in s tem
ob normalnih obremenitvah in dosezkih vplivajo
tudi na spremembo place. Tako »nihanje« naj bi
bilo zaradi gmotne varnosti zaposlenca sicer vsaj
navzdol smiselno zamejeno, npr. z 10 ali 15%-nim
odstopanjem (od predvidenega povprecja), mora
pa biti zaposlenec s tem ob sklenitvi delovnega
razmerja seveda seznanjen. Praksa, v kateri bi
zaradi obcasno povecanih potreb po zahtevnejsih
opravilih take primere reSevali s spremembo
naziva »delovnega mesta«, npr. iz strokovnega
sodelavca 1 v strokovnega sodelavca 2, se mi zdi
nevarna, saj so »uradni« premiki pri poimenovanju
»delovnih mest« zaposlencev navzdol kaj hitro
povezani s pravnimi zapleti. Usmeritveni napotki
morajo biti dopolnjeni tudi z ustreznimi normativi
uc¢inkov dela, saj naj imajo razlike v ucinkovitosti
za posledico razlike v placah. Normativi S¢itijo (in
spodbujajo) tako zaposlenca kot zaposlovalca, saj
nedoseganje normativov pomeni zmanjsevanje ne le
proizvodnosti, ampak tudi gospodarnosti procesov
in s tem zmanjsanje, zlasti za podjetja pomembne,
donosnosti.

Urejen sistem spremljanja poteka dela in
nagrajevanja seveda ne sme omogocati nedovoljenega
izkoriS¢anja zaposlencev, npr. z neplacevanjem
nadur, (spremenjenih) slabsih pogojev dela brez
ustreznih dodatkov itn. Hkrati pa mora ravnateljem
omogocati, da zaposlence zaradi zelo verjetnega
spreminjanja potreb po delezu razliénih vrst
opravil pri opravljanju nalog prosto prerazporejajo
k opravljanju bolj ali manj zahtevnih nalog, ki so v
doloc¢enem obdobju pogoj za izvedbo skupne naloge
zdruzbe. Zaradi teh prerazporejanj med razlicno
zahtevnimi opravili se torej lahko ali celo morajo
place (ob predpostavki doseganja normalnih u¢inkov)
zaposlencev spreminjati. Do teh sprememb lahko
seveda prihaja sproti, to je mesecno, ali pa v daljsih
(trimese¢nih, Sestmese¢nih) obdobjih. Vse to pa
zahteva ustrezno listinsko (papirno ali elektronsko)
spremljanje dela — zdaj je veliko govora o sledljivosti
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- saj je le preverljiv razvid dokazano opravljenega
lahko podlaga za spremembe v placah.

Za smiselno — kar se ti¢e podrobnosti — beleZenje
izvajanja razlicno zahtevnih opravil po posameznih
zaposlencih in zbiranje tako zabelezenih podatkov
bi morali biti zainteresirani tako ravnatelji kot zlasti
tisti zaposlenci, katerih zahtevnost sestave izvajanih
opravil in s tem opravljenih nalog se v primerjavi z
izhodis¢no sestavo delezev opravil, dogovorjenih ob
zaposlitvi ali sicerSnji zadnji spremembi, povecuje.
Ravnateljem naj bi zabelezeno sluzilo za korektne
primerjave (povprecne) zahtevnosti dela njihovih
sodelavcev in s tem za njihovo ustrezno nagrajevanje
v izbranih obdobjih. Sodelavcem, ki jim ravnatelji
nalagajo vse zahtevnejse naloge, pa bi imeli tako
v rokah dober dokaz za pravico do strokovnega
napredovanja na lahko sicer enako imenovanih
»delovnih mestih«, pravilneje ob enakih delovnih
podrodjih. Iz lastnih izkuSenj naj opozorim, da se
bodo takemu — seveda nadzorovanemu - beleZenju
upirali slabsi sodelavci, Se kako pa ga bodo radi
uporabljali tisti sodelavci, ki bi radi z opravljenimi
nalogami dokazali, da si morda zasluZijo celo
napredovanje v nazivu programa dela. Da so
spremembe zlasti v javnem sektorju nujne, v
svojem prispevku ugotavlja tudi Vintar (2015: 5), saj
»ravnateljstva (v izvirniku: poslovodstva) nimajo
nobenih instrumentov za optimizacijo poslovanja
in procesov. Sistem spremljanja ucinkovitosti/
uspesnosti zdruzb (v izvirniku: organizacij) in
posameznikov ter nagrajevanja/financiranja po
ucinkih ne obstaja.« Podobno ugotovitev najdemo v
prispevku Zaucerja (2015: 31), ki ob oceni prevelikega
Stevila zaposlencev v visokoSolskem knjiznicarstvu,
ugotavlja »nepripravljenost ali celo nemoc rektorjev,
dekanov in predstojnikov, da bi se lotili zahtevne
reorganizacije«.

7 Usposabljanje ravnateljev za
ustrezno uporabo
predstaviljenih pojmov

Pravilno razumevanje organizacijske prvine
»delovno mesto« in s tem odprava njegove
fetiSizacije s povecano prilagodljivostjo, proznostjo
in moznostjo spodbujanja dobrih in kaznovanja
slabih zaposlencev ponuja ravnateljem moZnost, da
se izognejo zapletenim postopkom pri ukinjanju
starih, spreminjanju obstojecih in odpiranju novih
»delovnih mest«. Ti postopki so vcasih obremenjeni
s pravnimi omejitvami, kar vodi k Skodljivi togosti
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delovnega procesa. Na drugi strani pa kaZe opozoriti,
da doslednost pri prej omenjenem nadzorovanem
belezenju preprecuje izmisljanje novih »delovnih
mest« za »nase«, saj naj bi le podatki o spremenjenih
potrebah po dolocenih opravilih nakazovali, ali je
res nujno temeljito poseci v opredeljevanje vsebine
delovnih podrocij, ki v povezavi s predvidenimi
delovnimi programi sluZijo za prerazporejanje,
odpuscanje in novo zaposlovanje. Ob tem se
spomnim primera, ko je nek vplivnez v javnem
sektorju s cilijem povecanja place ustanovil za svojo
héerko, sicer doktorico znanosti, novo »delovno
mesto«, za katerega naj bi bil potreben doktorat
znanosti, Ceprav je za »zasedbo« »delovnega mestac
s skoraj povsem enakimi in to ne prav zahtevnimi
opravili prej zadoscala Ze izobrazba 7. stopnje:
univerzitetno izobrazenega diplomanta.

Nekaterim ravnateljem zdruzb vjavnem sektorju,
predvsem predstojnikom agencij, direktoratov in
uradov drzavne uprave, se bodo ta razmisljanja
morda zdela sporna in celo odveg, saj bi jim dosledno
razlikovanje med pojmi »zakompliciralo Zivljenje in
delo«, v katerem zdaj prevladuje lagodna uravnilovka
pri nagrajevanju zaposlencev na enako imenovanih
»delovnih mestih«. Na drugi strani pa je placevanje
glede na zahtevnost konkretnih opravil (brusilcev,
rezkalcev, orodjarjev, livarjev, mehanikov itn) v
proizvajalnih obratih nekaj obicajnega, saj si podjetja
v tekmovalnem boju ne morejo privosciti, da ne bi
zaposlencev placevala glede na razlicno zahtevnost
posameznih opravil in doseganje normativov.

Predstavljenim razmiSljanjem pa najbrz
bi nasprotovale Stevilne medicinske sestre, ki
opravljajo zahtevnejSe in odgovornejSe naloge, za
njihovo opravljanje pa so placane enako kot tiste,
katerih naloge so manj zahtevne. Na drugi strani pa
se cudim ravnateljstvu policije (in Se marsikomu v
javnem sektorju, npr. sodstvu), ki se - vsaj tako to
glede na izkusnje dojemam kot drzavljan - izogiba
nagrajevanju glede na deleze izvajanja razlicno
zahtevnih opravil in ucinke policistov pri opravljanju
nalog. Zame je nesprejemljivo, da dobivata policist,
ki se v avtu mirno pelje mimo dogodka, ko nekdo
krsi (prometne) predpise, in policist, ki dejavno
opozarja drZavljane na krsitve — in s tem tvega tudi
neprimerne odzive nevzgojenih drzavljanov - zaradi
razporeditve na enako »delovno mesto« tudi enako
placo.

V tem prispevku se ne lotevam vprasanj,
povezanih z a) vrstami (poslovnih) procesov
ustvarjanja in prodaje po dejavnostih, ki s svojimi
znacilnostmi  pogojujejo  prednostno  dolocanje
bodisi opravil bodisi delovnih mest, b) oznako

ne
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»delovna mesta z vi$jo dodano vrednostjo«, ki je
pogojena z vrsto poslovnih ucinkov, tehnologijo,
tehniko, razlicnimi uporabniki in usposobljenostjo
zaposlencev, in ¢) nalozbami v delovna mesta
in stroski delovnih mest (oprema, usposabljanje
zaposlencev itn.). Sam naziv revije pa mi vendar
kar narekuje predstaviti izziv, ki bi ga ravnateljem
moralo pomeniti napisano. Ob zelo razli¢nih ocenah
(dober ali slab management), kako kakovostne
(poslovne) ravnatelje sploh imamo v Sloveniji, trdim,
da bi morali uceci se ravnatelji nujno izboljsati svoje
poznavanje »skrivnosti« teorije organizacije in s
tem pravilno razumevanje organizacijskih prvin
delovnega procesa. Prav organizacijska znanost je
namre¢ tista, ki daje ravnateljem kot nadrejenim
najvec znanj za njihovo delo.

Jasno razlikovanje med organizacijskim in
poslovnim procesom na eni strani ter med delovnim
mestom, opravilom in (delovno) nalogo na drugi
strani je nedvomno nujen pogoj za trditev, da
(poslovni) ravnatelj (manager) razume organizacijsko
plat svojega dela in je sposoben to razumevanje
tudi praktiéno udejanjati. Ce pa je ravnatelju tako
razumevanje tuje, potem je njegova prva dolznost,
da si ga pridobi z oblikami ustreznega izobraZevanja.
Ucinki vecjega razumevanja bi se tako pokazali vsaj
pri ustreznejsi zasnovi delovnega procesa, koristih iz
doslednejSega spremljanja pogojev in ucinkov dela
za izrabo tako zabelezenih podatkov, odkrivanju
zmoznosti, ki se »skrivajo« v sodelavcih, pravicnejsem
nagrajevanju dosezkov posameznih zaposlencev
in vedji proznosti pri potrebnem prerazporejanju
sodelavcev, ki ga narekujejo spremembe na trgih
poslovnih ucinkov in prvin poslovnega procesa
ter spremembe razlicnih predpisov. Vse to odpira
tudi prostor boljfemu pocutju zaposlencev,
izpostavlja prednosti SirSega razpona in visje ravni
usposobljenosti ljudi, spodbuja njihovo ustvarjalnost
ter inovativnost, skratka ustvarja primerno okolje za
boljse dosezke v zdruzbi.

8 Sklep

Prispevek kaze zdaj zaokrozZiti s pojasnilom, zakaj
svarilo glede fetiSizacije zakonsko opredeljenega
pojma »delovno mesto«. FetiSizacija se kaze v tem,
da ljudje pripisujejo zaposlencem, razporejenim na
posamezna »delovna mesta«, ustvarjanje dodane
vrednosti v nekem korektno ocenjenem razmerju do
ustvarjanja dodane vrednosti na drugih «delovnih
mestih«. Kdo drug bibesedo »fetiSizacija« nadomestil
z besedami »zakonska in prakti¢na nedorecenost v
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povezavi »naloga zdruZzbe, izvedena iz njenih ciljev
- naloge, ucinki, pravice, odgovornost, dohodki
zaposlenca iz dela«. Skodljivost podcenjevanja
pomena dojemanja ustreznosti teh razmerij
oziroma navedene povezave pa je v tem, da je
lahko zamisljena korektnost v velikem razkoraku s
stvarnostjo. Skoraj pogubno pa je, Ce v to ustreznost
(in predpostavljeno pravicnost pri nagrajevanju, ki
temelji na tem) verjamejo tudi ravnatelji, nadrejeni
tem zaposlencem. Pod enakim nazivom »delovnega
mesta« v neki zdruzbi gre namrec lahko za a) zelo
razlicno zahtevna opravila in posledicno delovne
naloge, b) razli¢ne deleZe teh opravil in nalog, in c)
zelo razlicne ucinke posameznikov za isto placo,
predvideno za »delovno mesto«.

Posledicno se za navidezno enakimi dodeljenimi
pravicami, povezanimi z enakimi nazivi »delovnih
mest« (in zaposlenci zaznavajo predvsem te) v neki
zdruZbi, skrivajo zelo razli¢ni vloZki in dosezki dela
posameznikov. Razvrednotenje ucinkov vloZenega
dela nekaterih in prevrednotenje ucinkov vloZenega
dela drugih v delitvi izkrivlja izkazane prispevke
posameznikov k skupnemu ucinku dela in preko
(poslabsanih) odnosov med ljudmi Skodljivo
deluje na kulturo in vzdusje v ter ucinkovitost v tej
zdruzbi. Dejanski odnosi ocen »delovnih mest« torej
izkazujejo (ne tako redko zelo krivicne) druzbene
odnose med zaposlenci.
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Intervju

Pogovor z Aleksandrom Zalaznikom,

Danfoss Trata d.o.o.
Lidija Breznik

e-posta: lidija.breznik@ef.uni-lj.si

Uvod

V drustvu Slovenska akademija za management
(SAM) smo se kot izdajatelji revije Izzivi
managementu odlocili, dabomo v vsaki Stevilki revije
na kratko predstavili uspesna slovenska podjetja s
poudarkom na izbranih dobrih praksah. Menimo,
da bomo na nacin vzpodbudili ter pospesili pretok
sporocil med teorijo in prakso managementa ter tako
prispevali k prenosu prakti¢nih spoznanj v Sirde
okolje slovenskega managementa. V nadaljevanju
predstavljamo uspesno slovensko podjetje Danfoss
Trata d.o.0, ki je od leta 1995 del mednarodnega
podjetja oziroma korporacije Danfoss. Podjetje
je v letu 2013 zaposlovalo okrog 400 zaposlenih,
ustvarilo 100 milijonov € letnega prometa in preseglo
mejo 100.000 € dodane vrednosti na zaposlenega. O
dobrih praksah in klju¢nih poudarkih iz poslovanja,
je spregovoril njihov generalni direktor Aleksander
Zalaznik, veckratno nagrajen za svoje izjemne
dosezke v gospodarstvu. Aleksander Zalaznik je
tudi vidji podpredsednik poslovne enote Danfoss
Controls ter predsednik ZdruZenja Manager.

Svojo kariero ste priceli kot tehnolog in
razvojnik, napredovali ste do vodje
razvojnega oddelka in nato do glavhega man-
agerja oziroma direktorja. To funkcijo ste
prevzeli dokaj hitro, Zze leta 1993. Kako vid-
ite to vaso pot, od strokovnjaka na podrocju
strojnistva do managerja, ki ga danes pozna
sirsa managerska skupnost, tudi v mednaro-
dnem okolju?

Moja pot je bila preZeta z Zeljo po nenehnem
izboljSevanju ter vedno vedji strasti do vodenja.
Izkusnje, ki sem jih naprej pridobival kot vodja
oddelka so mi Ze dale slutiti, da je to tisto, kar bi rad
pocel. V tistem obdobju sem postal Se predsednik
delavskega sveta, in tako so se priloznosti biti v
stiku z direktorji in tako spoznavati razlicne nacine
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vodenja Se povecevale. Ko danes pogledam nazaj v
preteklost, vem, da sem v obdobju, ko sem postal
direktor, vedel o vodenju in nasploh o managementu
Se zelo malo, a so ljudje, ki so me takrat postavili za
direktorja, bili prepricani, da je ta vloga prava zame
in da imam Zilico ter veselje. Sam se, tekom vseh teh
let, vlozil veliko energije in motivacije za pridobivanje
novih znanj, Se posebej na podro¢ju vodenja in
ostalih funkcij managementa. Danes lahko recem,
da mi vodenje pomeni resni¢no zadovoljstvo. Kajti,
ko si vodja velikega Stevila sodelavcev in ce jim
zna$ podati prave cilje, so dosezeni rezultati lahko
izjemni.

Kateri je kljuéni mejnik v vasi zgodovini
in vasem poslovanju, poleg integracije s
korporacijo Danfoss v letu 1995?

Za maSe podjetje predstavlja leto 2009 zelo
pomembno prelomnico. V tem letu name¢ nismo
dosegli pricakovanih rezultatov, hkrati pa je situacija
na mednarodnem gospodarskem trgu vplivala tudi
na naSe poslovanje. Skupek razlicnih dejavnikov je
tako prispeval k odlocitvi, da je potrebno podjetje
prestrukturirati. Prestrukturiranja podjetja smo lotili
v treh korakih. V prvem koraku smo izvedli temeljito
¢iScenje po prodajno-trzenjski plati, kar pomeni, da
smo prevetrili vse proizvode in prodajne programe z
vecih vidikov. Opustili smo tiste segmente, kjer smo
ugotovili, da v prihodnosti ne bomo uspeli dosegati
zastavljenih ciljev, ob tem pa smo sprejeli odlocitev,
da bomo proizvajali in prodajali tiste proizvode, kjer
bomo lahko dosegali in celo presegali pri¢akovanja.
Nas cilj je bil osredotociti se na tisto, kar prinasa in bo
prinasalo Zeleno vrednost, ob hkratni poenostavitvi
proizvodnih procesov in povecanju ucinkovitosti.
V drugem koraku smo se osredotocili na notranjo
ucinkovitost skozi zniZevanje proizvodnih in
administrativnih stroskov. Proizvodne stroske smo
znizevali tako, da smo povecevali produktivnost
dela ob hkratnem zniZevanju nabavnih cen.
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( O Aleksandru Zalazniku

Aleksander  Zalaznik
je univerzitetni diplo-
mirani inZenir stroj-
nistva in  magister
poslovnih ved (MBA).
Svojo karierno pot je
pricel v letu 1984, ko
se je zaposlil v podjetju
Trata. Do leta 1993,
ko je postal generalni
direktor, je v podjetju
opravljal razlicne
strokovne in vodstvene naloge. S prevzemom
funkcije direktorja se je bil najprej primoran
soociti s strmim padcem prodaje zaradi izgube
takratnega jugoslovanskega trga. Postavljen je bil
pred zahteven izziv, ,kako naprej - kaksna naj bo
bodocapotpodjetja“. Njegovaodlocitev, dase Trata
poveze z dansko korporacijo Danfoss je postavila
temelje danes zelo uspesnega podjetja. Tako je
leta 1995 korporacija Danfoss v privatizacijskem
procesu prevzela veéinsko lastnistvo nad Trato.
LastniSka sprememba je pomembno vplivala
na nadaljnje delo in osredotocenost Aleksandra
Zalaznika. Kot odgovoren za integracijo Trate v
korporacijo Danfoss in prestrukturiranje podjetja,
se je leta 2001 soocil z novimi izzivi. Prevzel
je odgovornost za integracijo operativnega
poslovanja prevzetih podjetij v diviziji Danfoss
District Heating ter bil zadolZen za izboljSanje
ucinkovitosti in zniZanje stroskov v kar 13
proizvodnih enotah po svetu, vklju¢ujo¢ podrocije
oskrbnih verig. Leta 2010 je prevzel Se vodenje
poslovnega podrocja Controls v diviziji Danfoss
District Energy. Danes dosega poslovno podrocje
Controls 230 milijonov € prometa in je s 30-
odstotnim globalnim trznim delezem vodilno na
trgu. Proizvajajo proizvode namenjene regulaciji
prenosa toplote v sistemih daljinskega ogrevanja
in hlajenja, ki je najucinkovitejsi nacin oskrbe
zgradb z ogrevanjem ter hlajenjem v mestih.
Razvojne in proizvodne lokacije se nahajajo v
Sloveniji, na Danskem, v Rusiji in na Kitajskem,
proizvodi pa se prodajajo povsod po svetu.
Poslovna enota Controls s svojo 17 % povpre¢no
letno rastjo prodaje v zadnjih 5-ih letih spada
med najhitreje rastoca in najbolj dobic¢konosna
poslovna podrocja oziroma enote v korporaciji
Danfoss.
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Administrativne stroSke pa smo znizali s
centralizacijo dolocenih aktivnosti oziroma funkcij
(npr. centralno vzdrzevanje poslovnih zgradb, ki ga
danes v celoti pokrivamo iz Slovenije), z zunanjim
izvajanjem dolocenih aktivnosti (npr. aktivnost
knjizenja rac¢unov, ki ga v celoti izvaja zunanji
partner) in s poenotenjem posameznih procesov
(npr. na podrocju informatike). Sledili smo usmeritvi:
,One Danfoss, one way”. Tretji in zadnji korak pa
je bil v usmerjen na ljudi, na nase zaposlene, kjer
smo postavili cilje in merila spremljanja uspesnosti
vsakega posameznika. Dodatno smo pripravili
smernice in aktivnosti za razvijanje sposobnosti
nasih vodij. Smernice smo oblikovali tudi na osnovi
ocen zaposlenih, ki so jih ti podali za svoje vodje.

Predstavite nam vase poslovanje z vid-
ika kljucnih procesov, tj. proizvodnje in
tehnologije, prodaje in trZenja ter razvoja
zaposlenih. Kaj je tisto, kar bi na omenjenih
podrocjih izpostavili?

* Proizvodnja in tehnologija: Nas proizvodni
program sestavljajo Stirje segmenti: (1) pogoni
in ventili za regulacijo temperature pri pripravi
tople sanitarne vode ali vode za ogrevanje in
klimatizacijo prostorov, (2) regulatorji tlaka
in pretoka, ki se uporabljajo za uravnoteZenje
sistemov, (3) regulatorji temperature in
4) ploscni prenosniki toplote. Na kratko
povedano, nase podjetje je vodilni dobavitelj in
strokovnjak na podrocju resitev, ki pripomorejo
k optimalni rabi rabi energije in prenosu le-te
pri ogrevanju. V letu 2013 je korporacija Danfoss
namenila skoraj 200 milijonov € za inovacije.
Nenehna Zelja po uvajanju novih proizvodov in
izboljSevanju obstojecih je postala nacin Zivljenja
za vse zaposlene. Nasi inZenirji postavljajo nove
standarde na podrocju energetske ucinkovitosti,
njene kakovosti in izvedbe. Na podrodju
inoviranja veliko sodelujemo tako s svojimi
kupci kot z dobavitelji. V partnerskem odnosu
s kljucnimi dobavitelji dosegamo pomembne
sinergije. S skupnim delom razvijamo inovativne
tehnoloske resitve, kar za vse partnerje v tem
procesu pomeni krepitev konkurencnosti.
Zavedamo se, da so tocne in zanesljive dobave
ena od najpomembnejsih zahtev nasih kupcev,
zato osredotocenost k pravocasnim dobavam
dodatno podpiramo s spremljanjem in z
izboljsevanjem pretocnih casov.
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( O podjetju Danfoss Trata

Zacetki podjetja segajo v leto 1937, ko je zacela
delovati Zelezolivarna Franc Smole. Ukvarjala
se je z vlivanjem in obdelavo litoZeleznih
proizvodov za industrijo in komunalno dejavnost.
Leta 1948 se Zelezolivarna na Trati uradno
zdruZzi z RepubliSkim montaZnim podjetjem
Toplovod. Svojo dejavnost nadaljuje pod imenom
Obrat Trata ali na kratko Trata. Ukvarjajo se s
proizvodnjo obtocnih ¢rpalk in drugih elementov
za kotlarne. Kasneje priklju¢ijo Se manjse
podjetje Elektrosignal in tako nastane podjetje
Toplovod-Elektrosignal, ki se kasneje preimenuje
v Industrijsko montazno podjetje, IMP. V
naslednjih letih pospeSeno Sirijo svoj proizvodni
program na podrocje elektronskih regulatorjev
in ventilov. Tako v zacetku 90. let prejSnjega
stoletja na obmocju nekdanje Jugoslavije doseZejo
Ze skoraj 90% trzni delez, in sicer na podrocju
regulacije daljinskega ogrevanja in klimatizacije.
Prelomnico v zgodovini podjetja predstavlja leto
1995, kojih prevzame danska korporacija Danfoss,
in sicer z namenom vzpostavitve kompetencnega
centra za razvoj in proizvodnjo komponent za
daljinsko ogrevanje v Sloveniji. Tako nastane novo
ime podjetja, Danfoss Trata. Danes je Danfoss
Trata uspesno razvojno, proizvodno in prodajno
podjetje na podrocju daljinskega ogrevanja za
zagotavljanje energetske varcnosti, ki ponuja
reditve za ucinkovito spopadanje s podnebnimi
spremembami. V zadnjih 10-ih letih dosega
podjetje povprecno 13 % letno rast. S skoraj 400
zaposlenimi je v letu 2013 ustvarilo 100 milijonov
€ letnega prometa in preseglo 100.000 € dodane
vrednosti na zaposlenega.

A\ J

* Prodaja in trZenje: V naSem podjetju smo
bili vedno usmerjeni h kupcem. Vendar pa
samo biti usmerjen h kupcem ne zadostuje,
pomembno je namre¢, da so kupci aktivno
vkljuceni v proces razvoja novih proizvodov ali
v izboljSave obstojecih proizvodov. V letu 2013
smo tako povecali nalozbe v inovacije in se Se
bolj osredotocili na potrebe kupcev pri razvoju
proizvodov. Trdno smo prepricani, da izkusnje
kupcev, ki naSe proizvode vsakodnevno
uporabljajo, bistveno pripomorejo k nadgradnji
nasega strokovnega znanja in spodbujajo
strast do inovacij. Rezultat dela s kupci so
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proizvodi vrhunske kakovosti, ki ustrezajo
njihovim potrebam in izpolnjujejo vsa njihova
pricakovanja. Pomembno je tudi, da so nasi
zaposleni, v tem primeru prodajni inZenirji,
vrhunsko usposobljeni. Prodajne inZenirje tako
stalno usposabljamo in jim nudimo Stevilne
prodajne pripomocke, kar jim omogoca dosegati
boljSe rezultate na klju¢nih trgih poslovanja. Po
drugi strani pa prav tako za kupce pripravljamo
Stevilna usposabljanja, s cimer promoviramonase
proizvode in vse vidike njihove funkcionalnosti.
Nas kon¢ni cilj je zadovoljstvo kupcev.

* Razvoj zaposlenih: Veliko vlagamo v nase
zaposlene in njihovo znanje. Ker smo usmerjeni
k stalnim izboljSavam procesov, je k temu
naravnana tudi kultura podjetja. Organizacijska
kultura podjetja temelji na rednem in stalnem
spodbujanju vodij za zavzeto doseganje
zastavljenih ciljev ter prevzemanju odgovornosti
na vseh ravneh ter spodbujanju vseh zaposlenih
k delitvi skupnih vrednot in ciljev. Za vsakega
zaposlenega imamo oblikovan razvojni nacrt,
ki ga vsako Cetrtletje pregledamo. Vodja in vsak
posameznik tako vsake tri mesece pregledata
uspesnost doseganja ciljev in se dogovorita o
nadaljnjih korakih. S tem krepimo razumevanje
med cilji podjetia in vsakdanjim delom
posameznika ter poiSemo najboljSe nacine za
nadaljnji razvoj sposobnosti posameznika. V
letu 2013 smo se posebej osredotocili na proces
razvijanja sposobnosti nasih vodij. Uvedli smo
poseben nacin usposabljanja, ki je namenjen za
vse, ki vodijo sodelavce, t.i. Leadership pipeline.
Po mnenju zaposlenih, imamo v podjetju kar
80% odli¢nih vodij.

Za razumevanje teorije
managementa je pomembno,

in prakse
da pozna-

mo in uresnicujemo osnovne funkcije
managementa, to so planiranje,
organiziranje, vodenje in kontrola.

Kateri so kljucni poudarki z vidika vseh stirih
funkcij na primeru vasega podjetja?

Nase podjetje je del mednarodnega podjetja
oziroma korporacije Danfoss, ki pa ima ustrojen
in standardiziran notranji sistem porocanja.
Korporacija je organizirana po proizvodnih linijah/
podrocjih zaradi velike diverzifikacije proizvodnje.
Vsa podjetja morajo porocati podatke za letna
in Cetrtletna porocila v enakem porocevalskem
okolju, s ¢imer je doseZena popolna transparentnost
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[ O korporaciji Danfoss

Danfoss je bil ustanovljen leta 1933 v Nordborgu
na Danskem. Danes korporacija Danfoss zaposluje
okoli 22.500 ljudi in prodaja proizvode v vec kot
sto drZav po vsem svetu. Leta 2013 so Danfossovi
Cisti prihodki od prodaje znaSali 4,5 milijarde
evrov, kar je 2% povecanje glede na leto poprej.
Danfoss je danes vodilni svetovni ponudnik
tehnologij, ki izpolnjujejo vse vecje potrebe po
oskrbi s hrano, energetski ucinkovitosti, okolju
prijaznih resitvah in sodobni infrastrukturi.
Siroka paleta proizvodov in storitev se uporablja
na podrocjih regulacije toplote v zgradbah,
klimatizacije, hlajenja Zivil ter reSitev za
obnovljive vire energije. Korporacija Danfoss
je prav tako vodilna v proizvodnji hidravlicnih
in elektronskih sistemov ter komponent za
mehanizacijo, ki se uporablja predvsem v
kmetijstvu, gradbenistvu in transportu.

porocanja vseh podjetij. Dolocanje ciljev poteka
po nacelu razclenjevanja od vrha navzdol do
slehernega posameznika. Opredeljene imamo tri
vrste ciljev: skupinski (financni), medoddel¢ni in
oddeléni (individualni). Skupinski (financni) cilj
je izratunan na podlagi dosezenega poslovnega
izida pred obrestmi, davki, odpisi in amortizacijo
(ti. EBITDA, angl. Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization) in prilagojen
lokalnim razmeram. Sistem nagrajevanja vkljucuje
tako financna kot nefinanc¢na merila (npr. nagrada
razvojnikov je vezana na Cas, in sicer od ideje
proizvoda do njegovega plasiranja na trg). Aktivnosti
in razumevanje planiranja so se v zadnjih letih
spremenile. V preteklosti smo bili vajeni planiranja
vsaj za tri ali petletno obdobje, danes pa planiramo za
najvec leto ali dve vnaprej. Sam proces planiranja je
pri nas organiziran tako, da planiramo konec leta za
naslednjo leto, torej za naslednjih dvanajst mesecev. V
tekocem letu pa potem vsake tri mesece pregledamo
planske in realizirane postavke ter postavimo plan
od tega trenutka dalje zopet za naslednjih dvanajst
mesecev. Najvedjo pozornost namenjamo prodajno-

ENGINEERING
TOMORROW
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proizvodnemu planu, kjer njegove vrednosti
spremljamo in po potrebi korigiramo na vsakih
Stirinajst dni. V osnovi doseganje zastavljenih ciljev
in planov skrbno spremljamo po klju¢nih kazalnikih
poslovanja. V povrecju imamo za vsako podrocje 5-6
klju¢nih kazalnikov, ki jih spremljajo vodje na vseh
nivojih, seveda z namenom kontrole in pravocasnega
ukrepanja.

Veliko se danes govori o obvladovanju
tveganj. Kaj za vas pomenijo tveganja in kako
jih obviadujete?

Na nivoju celotne skupine oziroma korporacije
Danfoss pomeni obvladovanje vseh vrst tveganj
pomemben element dolgorocnega razvoja. Tveganja
delimo v dve skupini, in sicer poslovna ter finanéna
tveganja. Obvladovanje poslovnih tveganj je v
celoti centralno vodeno in nadzorovano s strani
korporacije Danfoss. OdraZa se v aktivnosti izvajanja
in sledenja postavljenih standardov kot v rednih
nadzorih ocen stanj in morebitnih priporocil o
konkretnih ukrepih. Kar se tice finan¢nih tveganj,
menim, da glede na strukturo prodaje in vire
financiranja finanénim tveganjem v Danfoss Trati
nismo resneje izpostavljeni. Mogoce bi izpostavil
tveganje glede gibanja cen barvnih kovin, kar bi sicer
lahko pomenilo tako poslovna kot finan¢na teganja,
vendar ga ob podpori ustreznih korporacijskih sluzb
obvladujemo.

Kaksna je skrivnost vasega zelo uspesnega
podjetja? Je to po vasem mnenju ustrezno
postavljena strategija?

V letu 2010 smo zacrtali ti. strategijo Core &
Clear. Po 8tirih letih njenega uresnicevanja lahko z
zagotovostjo trdimo, da daje dobre rezultate. V osnovi
strategija Core & Clear temelji na Stirih elementih, in
sicer (1) ,core & clear”, kjer je poudarek na temu, da
se osredocimo na tista podrodja in trge, kjer Ze imamo
vodilni polozaj ali smo v procesu zavzemanja le-tega;
(2) ,kupci & inovacije”, kar pomeni, da inoviramo
skupaj s kupci in za kupce; (3) ,suvereno & prozno”
temelji na sposobnosti prilaganja spremembam na
trgu s stalno usmerjenostjo k zagotavljanju vedno
vecje fleksibilnosti na vseh podrocjih poslovanja,
Se posebej na podrodju oskrbovalnih verig in (4)
,navduSenje & ucinkovitost”, ki temelji na definiranju
jasnih in ambicioznih ciljev za vse zaposlene ter
krepitvi njihovih sposobnosti. V vec¢ kot 35 letih
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delovanja na podrocju regulacije daljinskega
ogrevanja smo razvili Stevilne sposobnosti. Zaradi
Sirokega standardnega programa proizvodov,
pridobljenih izkuSenj in tehni¢nega znanja, lahko
svojim kupcem ponudimo resitve po njihovi meri.
Od konkurentov se razlikujemo tudi po mocni
blagovni znamki in ucinkovitosti proizvodnje.
S strani konkurentov se vedno bolj soocamo z
njihovimi taktikami posnemanja na razlinih
nivojih. Govorimo tako o posnemanju posameznih
proizvodov kot posnemanju poslovnih modelov
na dolocenih geografskih trgih. Ocitno je, da bo
konkurenc¢ni boj v prihodnosti Se bolj izrazit, zato
je pomembno, kako uspesni smo pri uresnicevanju
konkurenéne  strategije. =~ Nasa  konkuren¢na
strategija temelji na diferenciaciji kot osnovni
pojavni obliki konkurencne prednosti. Z vidika
strateSke usmerjenosti tako uresnicujemo strategijo
diferenciacije, in sicer v zgodnji Zivljenjski dobi nasih
proizvodov ter strategijo stroSkovne ucinkovitosti,
ko proizvodi preidejo v fazo zrelosti. Zivljenjska
doba nasih proizvodov je namre¢ lahko tudi do 20
let, v povprecju pa od 10-12 let.

Na podrocju managementa stalno
poudarjamo pomen vizije, saj je ta nu-
jno potreben pogoj za uspesnost podjetja.
Preprosto povedano, podjetja morajo
vedeti, kam Zelijo. Kakorkoli, pa raziskave
kazejo, da podjetja v praksi tega dostikrat
ne vedo. Kako pa je pri vas - vas pogled na
vizijo?

V nasem podjetju imamo jasno opredeljeno
vizijo, ki nakazuje Zeleno stanje v prihodnosti:
,Danfoss Trata bo vrhunski poslovni in tehnoloski
center za podrocje prenosa toplote in regulacije
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ogrevanja ter klimatizacije, z zaposlenimi, ki bodo
svoje znanje zavzeto §irili in soustvarjali trajnostni
razvoj korporacije Danfoss”. Z uresnicevanjem vizije
zelimo doseci dva temeljna cilja, in sicer (1) razviti
tehnologije in proizvode, ki bodo omogocali narediti
ve¢ z manj, s cimer bomo pripomogli k uresnicevanju
vse vedjih zahtev po urejeni infrastrukturi, preskrbi
s hrano, energetski ucinkovitosti in okolju-prijaznih
reSitvah; (2) dosegati financna pric¢akovanja, kjer je
nase temeljno merilo uspesnosti kazalnik EBIT (ang].
Earnings Before Interest and Taxes), tj. poslovni izid
pred obrestmi in davki.

Kaj se po vasem mnenju lahko nauc¢imo
iz vase prakse? Oziroma bolje rec¢eno, kaj
svetujete nasim bralcem?

Svetujem jim, da so pogumni in da se zavedajo,
kako velik je dejansko svet. V nasem podjetju smo
se v preteklosti lotili zahtevnega prestrukturiranja
in odprodaje celotnih prodajnih programov ter
zapiranja proizvodnih enot. To je proces, ki smo ga
morali izpeljati, zavedajo¢ se ,no pain, no gain.”
In prav zaradi te pogumne odlocitve in jasno
zastavljenih ciljev smo danes na trgu Se bolj uspesni,
prepoznavni, konkurencni in mocni. Kot drugo pa
bi poudaril: osredotocite se na dobicek. V korporaciji
Danfoss smo usmerjeni na ustvarjanje dobicka,
to je naSe klju¢no merilo uspesnosti. Dejstvo je, da
na koncu vsi Zivimo od denarja, ki ga ustvarimo v
podjetjih. Zato je moj nasvet, da se ve¢ pogovarjamo
o samem ustvarjanju dobicka in si zastavimo jasne
cilje ter odgovornost, kaj bomo naredili, da ga bo
naslednje leto ve¢. Kajti dobicek je gorivo, nujno
potrebno za razvoj podjetij, to se moramo zavedati.
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Novosti s podrocja strokovne literature

Knjiga:
Vizija in njeni vplivi
na uspesnost

Avtor: dr. Vojko Toman

Avtor obravnava
zelo aktualno temo na
podrocju organizacije in
managementa na sploh, Se
posebej pa z vidika nasih
podjetij in managerjev. V
praksi in teoriji se pojavlja
veliko vprasanj v povezavi
z vizijo in na mnoga od
teh odgovori znanstvena
monografija,  kjer  je
vizija jasno opredeljena,
pojasnjeni razlogi, zaradi
katerih je vizija potrebna,
ter navedene znacilnosti
in vsebina vizije. Predstavljen je nov pristop oziroma nacin
ustvarjanja vizije. Seveda pa ni dovolj samo ustvariti vizijo,
ampak jo je treba tudi uveljaviti in uresniciti. Predstavljen
je proces uveljavljanja vizije, brez katerega vizija
ostane bolj ali manj le ¢rka na papirju ali misel v glavi.
Znanstvena monografija je podprta z empiricno raziskavo,
ki potrjuje, da so podjetja z vizijo uspesnejsa od tistih
brez nje. Znanstvena monografija jasno obravnava eno od
pomembnih faz v strateskem in kriznem managementu
ter s teoreti¢nimi in empiri¢nimi ugotovitvami prispeva k
razumevanju vizije in k povecanju uspesnosti.

Naslov:

1
Zalozba:
St. strani:
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Leto izdaje:
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Knjiga:

Teorija ekonomske
demokracije kot
nove sistemske
paradigme
kapitalizma

Avtor: dr. Mato Gostisa

V zadnjem casu se v
ekonomskih, socioloskih
in politiénih razpravah vse
pogosteje omenja tudi ideja

TEORIJA'EKONOMSKE »ekonomske demokracije«
DEMOKRACIJE KOT NOVE K N .
SISTEMSKE PARADIGME ot mozne nove smeri

KAPITALIZMA

druzbeno-ekonomskega
razvoja, ki pa je v teoriji in
praksi Se vedno precejdnja
neznanka. Iz tega razloga
se vse bolj kaze potreba
po znanstvenih delih, ki
bi se podrobneje ukvarjala
z raziskovanjem te ideje in njene morebitne prakticne
uporabnosti pri iskanju poti iz aktualne druzbenorazvojne
krize.

Avtor se Ze ve¢ kot poldrugo desetletje intenzivno
ukvarja s teoreticnim raziskovanjem ekonomske
demokracije, kakor tudi s konkretnimi oblikami njenega
uveljavljanja v praksi, izsledke svojih raziskovanj pa
je zdaj strnil v pricujo¢i knjigi »Teorija ekonomske
demokracije kot nove sistemske paradigme kapitalizmac.
Knjiga utegne biti zanimiva tudi kot neke vrste »ucbenik«
sodobnega participativnega managementa, kajti avtor
v njej zelo podrobno predstavi tudi teorijo, prakso in
empiri¢ne znanstvene studije s podrocja razvoja razlicnih
sodobnih oblik t. i. organizacijske participacije zaposlenih
oziroma »delavske participacije« (sodelovanje pri
upravljanju, udelezba pri dobicku, delavsko delnicarstvo
in druge oblike notranjega lastnistva zaposlenih,
vkljuéno z delavskim zadruznistvom), ki sicer brez
dvoma predstavljajo prve zametke preseganja klasicnega
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mezdnega poloZzaja zaposlenih in bodocega celovitega
sistema ekonomske demokracije.

St. strani:
Leto izdaje:

Knjiga: Temelji
managementa in
organizacije

Avtorji: prof. dr. Vlado Dimovski, prof. dr.
Sandra Penger, asist. dr. Judita Peterlin,
asist. Barbara Grah, asist. Dunja Turk, Klemen
Salamon, asist. mag. Matej Groselj

Avtorji v knjigi
Temelji managementa in
organizacije obravnavajo
temeljne  koncepte s
podrodja managementa
in organizacije, pri tem
pa izhajajo iz opredelitve
procesa managementa
kot procesa planiranja,
organiziranja, vodenja
in kontroliranja. Knjiga
ponuja bralcu vpogled
v celovito razumevanje
temeljnih ~ funkcij in
uresnifevanje strategij,
ki mu sledi spremljanje
uresnievanja in izvajanje morebitnih popravljalnih
ukrepov. Hkrati knjiga bralca seznani s sodobnimi
pristopi na podrocju procesa managementa, primernimi
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za turbulentno okolje, v katerem zivimo. Prav tako vsa
poglavja smiselno povezujejo teoreticne koncepte s
primeri iz prakse slovenskih in globalnih organizacij tako
iz profitnega kot neprofitnega sektorja. Hitre spremembe
v poslovnem okolju klju¢no vplivajo tudi na razmisljanje
o vodenju in njegovih stilih. S pomocjo te knjige bo bralec
spoznal osnovne pojme vodenja, razliko med managerjem
in vodjo, avtorji ponujajo tudi vpogled v paradigmo in
trende vodenja 21. stoletja, vkljucno z uceco se organizacijo
in avtenticnim vodenjem. Na koncu poglavij so zapisani
zgledi akcijskih vaj zgodb uspesnih vodij iz razlicnih
praks ter dodana vprasanja za razmislek. Besedilo knjige
bogati kar 61 barvnih objektov, tabel in slik, ki bralca
popeljejo v svet najnovejsih trendov in izzivov na podrocju
managementa v praksi.

Naslov:

Avtorji:

Zalozba:
St. strani:
Leto izdaje:
ISBN:
Oblika :
Cena:
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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

Izzivi managementu: www.sam-d.si



business of companies and their success. It makes
a few most important decisions in companies and
other formal social units. Despite its importance
most theoreticians as well as practicians share the
opinion that corporate governance is rather poor.
Also media often report about problems caused
by poor corporate governance. The author shares
the mentioned opinions. However, he thinks
that poor governance is not only due to many
discussed problems but mainly derive from the
misunderstanding of corporate governance and its
relationship to top management. In the paper he lists
most discussed problems and their solutions. Yet, he
focuses on a few basic problems, discusses them and
proposes solutions. These problems include above
all the misunderstanding of corporate governance,
the demarcation of it and management and within
governance the organization of direction and
supervision. He also added some thoughts on the
role of labor within corporate governance.

Key  words: (corporate)  governance,
management, direction, supervision
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Harmful use of »workstation« legal
conception

Miran Miheléi¢

In  Slovenian practice the expression
»workstation« is used also for conceptions, which
have hardly any connection with the place notion
of workstation. In this field we are witnesses to an
unacceptable gap between theory and practice of
organization and organizing in numerous Slovenian
firms and other formal social units (FSUs). This gap
has caused negative consequences on efficiency and
effectiveness of Slovenian economy and its society as
a whole. Therefore, the author — concerning almost
fetishistic perception of “workstation” — begins
with the explanation of theoretical starting-points,
relating to organizational elements of working
process. Later, estimating the legal text, regarding
the workstation, as improper, he offers to managers
in FSUs suggestions for more adequate use of
theoretical starting-points in their efforts to achieve
more flexible organisation of FSUs.

Key words: workstation, organisation, formal
social unit, field of competence, task assignment
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avtorjev s podrocja prikaza primerov dobre prakse managerjev

v razlicnih organizacijah, razmisljanja o razvojnih dilemah

managerskega dela ter informacije o smereh razvoja managerske

stroke pri nas in v svetu.
V reviji objavljamo:

e strokovno-raziskovalne prispevke, ki obsegajo izviren
prikaz prenosa spoznanj s podrocja managerske stroke v
prakso ali porocila o izvirnih raziskovalnih spoznanjih na
podrocju preucevanja managerkse prakse pri nas. Obseg
strokovno-raziskovalnega prispevka ne sem biti daljsi od
12 strani oz. 30.000 znakov skupaj s presledki.
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... kot trdijo nekateri drugi avtorji (Drucker, 1999; Simon
etal, 1994).

Popolni bibliografski podatki naj bodo na koncu prispevka,
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