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1 UVOD

V preteklih letih so svetovno gospodarstvo zaznamovale Stevilne spremembe. Visoka
gospodarska rast, razsiritev obmoc¢ja EU, vzpon kitajskega gospodarstva, v zadnjem letu pa
Se recesija so pomenili za podjetja velike spremembe, ki se jim je bilo treba v bitki za
uspesnost nenehno prilagajati. Zato se kar dobro uresnicuje napoved, da bo znacilnost
uspesnih podjetij v 21. stoletju sposobnost uciti se hitreje od tekmecev (Wood, 2000).
Menedzerji so se v preteklih desetih letih usmerili predvsem v prilagajanje organizacij na
hitro rast. Glavni konkuren¢ni prednosti na trgu sta bili tako fleksibilnost in visoka
produktivnost. Glede na spremembe v zadnjem Casu pa postaja vse pomembnejSa tudi
kakovost. Ne gre le za kakovost izdelkov in storitev, pomembna je postala kakovost
zaposlenih. Oblikovanje novih zaposlitev na trgu in globalno okolje bosta namre¢ zahtevali
pogled na dogajanje in reSitve, ki bodo usmerjene k ¢loveku (Treven, 2001, str. 121).
Podjetja si bodo zato morala za ohranitev konkurenénosti vedno bolj prizadevati pritegniti
in tudi obdrzati najboljSe delavce. Delodajalci se morajo zavedati, da pogosto drzi pravilo,
da 20 % najbolj ucinkovitih in uspe$nih zaposlenih prispeva 80 % dodane vrednosti
poslovanju. Sistem pla¢ in nagrajevanja lahko igra pri tem pomembno vlogo. KakSen
sistem nagrajevanja bo podjetje izbralo, je odvisno od njega samega. Ucinkovit je Sele
takrat, ko je v celoti prilagojen znacilnostim podjetja in okolja, v katerem to deluje (Zupan,
2001, str. 13).

Podjetje Prevent Global, d. d., je svetovni proizvajalec avtosedeznih prevlek. Za uspeh
podjetja je klju¢na usmerjenost h kupcu. V zacetku sedemdesetih let prejSnjega stoletja je
bil to le en kupec — Volkswagen, danes pa so kupci Preventovih izdelkov skoraj vsi
svetovni proizvajalci avtomobilov. Za avtomobilsko industrijo je glede na zahtevane
standarde znaCilen projektnoprocesni pristop, na katerem temelji tudi organiziranost
podijetja Prevent Global, in je podlaga uspesnega poslovanja. Rozman in Stare (2008, str.
293) sta proces projektnega menedzmenta opredelila kot planiranje, uveljavljanje in
kontroliranje projekta; kot usklajevanje vseh aktivnosti, poslovnih prvin in drugih razmerij,
da bo zagotovljeno smotrno doseganje ciljev projekta. Ameriski Institut za projektni
menedzment (angl. Project Management Institute - PMI) pa opredeljuje projektni
menedZment kot ves¢ino vodenja in koordiniranja ¢loveskih in materialnih virov skozi
celoten zivljenjski ciklus projekta z uporabo sodobnih menedzerskih tehnik za doseganje
vnaprej postavljenih strateskih in operativnih ciljev, nanaSajocih se na obseg, stroske, cCas,
kakovost in zadovoljitev potreb ter pricakovanj udelezencev projekta (Cleland, 1997, str.
7).

Z razgiritvijo portfolia izdelkov je narastlo tudi Stevilo projektov, poleg tega postajajo
projekti in s tem tudi projekini menedzment kompleksnejsi ter zahtevnejSi. Uspeh
projektov je mocno odvisen od uspesnega delovanja projektnega tima (Pavlica, Pavlica &
Janc, 2007), zato mora projektni vodja zelo skrbno izbrati sodelavce pri projektu. Na cilj

1



projekta in sodelovanje pri njem vsak udelezenec gleda s svojimi o¢mi in z vidika svojih
potreb. Klju¢na je motiviranost celotnega projektnega tima. Brez motivacije ¢lovek ne bo
opravil nobenega dela in ne more zadovoljiti svojih potreb (Mozina et al., 1994, str. 519).
Delovanje ljudi je usmerjeno v doseganje ciljev oziroma pridobivanje sredstev, ki bodo
najbolj smotrno zadovoljila njegove potrebe. Ko ¢lovek pridobi sredstva, doseze svoj cilj
delovanja (Lipovec, 1987, str. 110). Dejansko je motivacija beseda, ki spada med Sest
najpogosteje uporabljenih besed v dokumentaciji raznih podjetij (Uhan, 1998, str. 518).
Vzrok je v dejstvu, da je motivacija eden od osnovnih dejavnikov, ki je povezan z
zavzetostjo zaposlenih pri delu (Mozina et al., 1999, str. 5). Danes ljudje zadovoljujejo
svoje potrebe ve¢inoma na posreden nacin, in sicer tako, da si zelijo pridobiti denar, s
katerim si nato zadovoljijo svoje potrebe (Rozman, Kova¢ & Koletnik, 1993, str. 236).
Ljudje si zelijo nagrade za svoje delo, viSina nagrade pa je praviloma povezana z delovno
uspesnostjo — ¢im bolje bo delo opravljeno, tem visja bo nagrada. Zaposleni bo delo
opravil kakovostneje in u¢inkoviteje, ¢e bo za delo ustrezno nagrajen.

Sistem nagrajevanja pomeni usklajeno politiko, procese in prakso neke delovne
organizacije ali podjetja, da bi nagradila oziroma nagradilo svoje zaposlene glede na njihov
prispevek, zmoZnosti in pristojnosti, kot tudi glede na njihovo trzno ceno (Lipi¢nik, 1998,
str. 247). Prilagoditi ga je treba poslovni strategiji, ciljem in navsezadnje tudi znac¢ilnostim
podjetja. Sistem mora biti pravicen, vsem zaposlenim razumljiv in, prilagajati se mora
spremembam poslovanja in uspesnosti zaposlenih. Zaposleni morajo v nagrajevanju
prepoznati dodano vrednost, kar pomeni, da mora podjetje spoznati vrednosti, ki jih
posamezniki pripisujejo posamezni nagradi. Poskusi motiviranja delavca so namrec
neuspesni, ¢e so domneve vodstva glede potreb in ciljev zaposlenih napa¢ne. Le-ti pa so
zaradi Cloveskih lastnosti za vsakega posameznika specificni. Rezultati opravljenih
raziskav na tem podro¢ju v Sloveniji kaZzejo, da med razliénimi motivacijskimi dejavniki
zaposleni na prvo mesto Se vedno postavljajo financne motivatorje — dobro placo, zlasti
variabilni del place, ki stimulativno vpliva na posameznika in je odvisen od njegove
poslovne uspesnosti (Zupan & Lipicnik, 1997, str. 158).

V projektno usmerjenih organizacijah je treba pri oblikovanju sistema nagrajevanja
upostevati tako nagrajevanje projektnega dela kot tudi nagrajevanje dela po poslovnih
funkcijah. Oba je smiselno ustrezno lo¢iti. Prav tako je nujno upostevati specifi¢nost
sistema plac¢ in nagrajevanja strokovnjakov, ki so vklju€eni v projektno delo. Tu ne gre
samo za placo, nagrade in ugodnosti, temve¢ za celovito ponudbo mozZnosti za doseganje
uspesnosti zdaj in v prihodnosti, ki strokovnjaka zaveze podjetju (Zupan, 2001, str. 248).
Pomembno se je tudi zavedati, da je denar mocan, vendar ne edini motivator, na kar
opozarjajo $tevilni avtorji (Lipi¢nik, 1998, str. 199). Ceprav lahko z denarjem zadovoljimo
kar Sirok spekter potreb, je tudi veliko taks$nih, ki jih denar ne more izpolniti. Med
nedenarne motivatorje, na katere pri oblikovanju sistema nagrajevanja ne bi smeli pozabiti,
sodijo tudi ugled v podjetju, izzivi in zanimivo delo, primerno delovno okolje ter dobri
medsebojni odnosi.



Namen magistrskega dela je na podlagi teoreti¢nih prispevkov s podroé¢ja projektnega
vodenja in motiviranja zaposlenih izboljSati sistem projektnega vodenja ter vzpostaviti
sistem nagrajevanja projektnih timov. V podjetju Prevent Global, d. d., sicer ze obstaja
sistem projektnega vodenja in nagrajevanja, vendar se v zadnjem Casu ni prilagajal novim
trznim razmeram in spremembam v podjetju. Z izbolj$anim sistemom projektnega vodenja
in predvsem motiviranja zaposlenih bi se izboljsali konkurenénost podjetja in u¢inkovitost
poslovanja, predvsem pa bi bilo vec¢je zadovoljstvo zaposlenih.

Cilji magistrskega dela so:

- Analizirala bom razli¢ne sisteme projektnega vodenja in nagrajevanja. Analiza bo
temeljila na razlicnih teoreticnih predpostavkah v primerjavi z obstojecim
sistemom projektnega vodenja in motiviranja zaposlenih v podjetju.

- Ugotoviti nameravam, katere oblike motiviranja zaposlenih so najudinkovitejse.
Dejstvo je, da morajo biti prilagojene posamezni skupini zaposlenih ter usklajene s
cilji in z organiziranostjo posamezne organizacije.

-V magistrskem delu Zelim poiskati nacin, kako v ¢im krajSem ¢asu, ob ¢im manjsih
stroSkih in s ¢im manjSimi organizacijskimi teZzavami kakovostno dokoncati
projekt, ter opozoriti na pomembnost motivacije za uspes$nost podjetij.

Magistrsko delo temelji na preucevanju, kriticnem ovrednotenju in sintezi strokovne
literature in raziskav o projektnem vodenju in motiviranju zaposlenih. Preucila sem
strokovno literaturo tako domacih kot tujih avtorjev. Pomemben del literature so tudi
Clanki v specializiranih strokovnih revijah in razna izobrazevanja, ki sem se jih udelezila
tako doma kot v tujini. Pri magistrskem delu sem uporabila tudi znanja, pridobljena v ¢asu
Studija na magistrskem programu KMBA, ter prakticna znanja in izku$nje, ki sem jih
pridobila v podjetju pri vsakodnevnem delu.

Magistrsko delo je razdeljeno na pet poglavij. V prvem, uvodnem poglavju so opredeljeni
problem, namen in cilji magistrskega dela, opisana je metoda raziskovanja. Drugo in tretje
poglavje obsegata teoreti¢ni del naloge. V drugem poglavju sem na podlagi literature
opredelila osnovne pojme projektnega vodenja, zapisala definicijo in znacilnosti projekta.
Ker se v vsakdanjem Zzivljenju veckrat srecamo z izrazom projektni menedZzment, sem v
nadaljevanju najprej razlozila pomen tega pojma, nato pa opisala njegove posamezne faze
in znacilnosti ter umestitev projektov v organizacijsko strukturo podjetja. Ker vpliva na
uspe$no delovanje projektnega tima kar precej dejavnikov, so le-ti in njihov vpliv
podrobno opisani v nadaljevanju. V podjetju najveckrat ne poteka le en sam projekt, zato
sem opisala potek vodenja in nadzor portfolia projektov. Tretje poglavje je namenjeno
sistemu nagrajevanja projektnih timov. Ker je motivacija zaposlenih zelo tesno povezana s
sistemom nagrajevanja, sem najprej predstavila najpomembnejSe motivacijske teorije
potreb in procesne teorije, na podlagi katerih naj bi menedzerji izoblikovali ustrezen
sistem nagrajevanja z upoStevanjem potreb posameznih skupin zaposlenih. Sledi opis
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nagrajevanja zaposlenih, v katerem je opredeljen sistem pla¢ in nagrajevanja, s poudarkom
na razliénih vrstah nagrad in njihovi motivacijski moc¢i. Na koncu poglavja so
izpostavljene posebnosti motiviranja in nagrajevanja projektnih timov ter strokovnjakov, in
sicer kot posebne skupine, ki je sestavni del projektnih timov in jo je treba zaradi njene
specifike tudi posebej obravnavati.

V cetrtem delu magistrske naloge sem najprej na kratko opisala podjetje Prevent Global ter
obstojeca sistema projektnega vodenja in nagrajevanja. Kot eno izmed orodij preucevanja
sem uporabila primerjalno zgledovanje (angl. Benchmarking), ki sem ga izvedla med
primerljivimi podjetji v avtomobilski industriji in s katerim sem na primeru ugotovljenih
dobrih praks lahko predlagala spremembe obstojeCega sistema podjetja. Prav tako sem v
podjetju preucila sistem nagrajevanja projektnega tima ter med c¢lani projektnih timov
izvedla anketo o ustreznosti obstojecega sistema nagrajevanja ter najustreznejSih oblikah
nagrajevanja. Upostevajo¢ te podatke sem opravila analizo prednosti in slabosti obstoje¢ih
sistemov, kar je tudi podlaga za peto poglavje, v katerem so podani predlogi sprememb
obstojecih sistemov, ki naj bi jih podjetje upoStevalo za zadrzanje konkurencne prednosti
na trgu.

2 PROJEKTNO VODENJE

Znacilnost sodobnega sveta so nenehne spremembe in globalizacija, trg postaja vse
zahtevnejsi, konkurenca vedno ostrejSa. Eno izmed orodij oziroma ena od strategij podjetij
za uspes$no prilagajanje vse ostrejSim razmeram na trgu je tudi projektnoprocesni pristop
kot predvsem nacin, s katerim podjetja zagotovijo zadovoljevanje kupcevih oziroma
naro¢nikovih potreb, sledenje novim proizvodnim in razvojnim trendom ter delovanje v
skladu s predpisanimi standardi in z veljavno zakonodajo. Podjetje z uvedbo
projektnoprocesnega pristopa uvaja enotno metodologijo, standardizacijo in sistemati¢no
delo, z njegovo uporabo pa doseze vecjo specializacijo in fleksibilnost.

Ceprav podjetja uvajajo projektnoprocesni pristop in projektno vodenje $ele v zadnjih
desetih letih, je projekt kot Casovno omejen proces star toliko kot ¢lovestvo (Hauc, 2002,
str. 11). Najvecje dosezke je Clovek ustvaril prav s pomocjo enkratnih in ¢asovno omejenih
procesov, ne glede na to, na katero podrocje Cloveskega delovanja se to nanasa. Njihov
namen je bil vselej ustvariti nekaj novega (npr. egipanske piramide, Kitajski zid, Eifflov
stolp idr.), prav tako kot danes, ko zelimo s projektnim nacinom dela ohraniti
konkurencnost in zagotoviti dolgorocen obstoj podjetja.

Ceprav kar nekaj slovenskih avtorjev za anglesko besedno zvezo »Project Management«
uporablja slovenski prevod »ravnanje projektov«, sem se odlo¢ila, da bom v okviru
magistrskega dela uporabljala besedno zvezo »projektni menedZment« ter za ravnatelja
projekta »projektni menedzer«. Ker pa sta v podjetju Prevent Global uveljavljena izraza



projektno vodenje in vodja projekta, ju bom uporabljala v tistem delu magistrskega dela, ki
se nanasa izklju¢no na Prevent Global.

2.1 OPREDELITEV PROJEKTA IN NJEGOVE ZNACILNOSTI

Danes poteka tako v podjetjih kot tudi v druzbi nasploh vecje Stevilo enkratnih nalog in
procesov, ki za uspeSno izvedbo zahtevajo visoko stopnjo usklajevanja povezanih
aktivnosti. Za opredelitev, ali je ta dejavnost projekt ali ne, ni pravila, zato Cleland
(Rozman & Stare, 2008, str. 36-37) predlaga uporabo vecjega Stevila kriterijev, na podlagi
katerih bi bila odlo¢itev o projektih laZja. Kriteriji se navezujejo na znacilnosti projekta, ki
so v nadaljevanju tudi podrobneje opisane, in so povezani z obsegom dejavnosti oziroma s
Stevilom aktivnosti, z obsegom potrebnih sredstev, s Stevilom zaposlenih ter trajanjem
dejavnosti. Bolj je dejavnost kompleksna, vecja kot je prepletenost aktivnosti, ve¢ kot je
vkljucenih strokovnjakov, ve¢ razlogov je za organiziranje projekta. Ko se podjetje
odloca, ali neko dejavnost organizirati kot projekt, je prav razmislek o velikosti in
enkratnosti dejavnosti ter o prepletenosti in razlicnosti sodelujo¢ih kljuénega pomena.
Vsak projekt pa naj bi pripomogel k razvoju, rasti in vec¢ji konkurencnosti ter tako
zagotovil boljSe strateSke pozicije podjetja (Hauc, Kova¢ & Semoli¢, 1993, str. 152).

2.1.1 Definicija projekta

Projekt je enkraten, Casovno omejen proces. Ta definicija je najbolj sploSna definicija
projekta, iz katere sta razvidni dve najpomembnej$i lastnosti projekta, in sicer
neponovljivost in casovna omejenost. V literaturi naletimo na razli¢ne definicije projektov
posameznih avtorjev. Na splosno lahko definicije projekta razdelimo na tiste, ki projekt
opredeljujejo kot ¢asovni in ciljno usmerjen proces, in tiste, Ki poudarjajo vlogo oziroma
namero projektov. Med temi definicijami zasledimo mednarodne ali dogovorjene oziroma
ustaljene definicije (npr. v razlicnih standardih, v okviru strokovnih zdruzenj, v
investicijski dejavnosti, investicijskem ban¢nistvu itd.) in tiste, ki jih postavlja stroka v
obsezni strokovni literaturi, vezani na projekte, projektni menedZzment, investiranje,
raziskovalno-razvojno dejavnost, mednarodno financiranje projektov idr. (Hauc, 2007, str.
27). Ena izmed definicij opisuje projekt kot sestavljen, zaokrozen in celovit naért za
izvedbo dela, ki ga je treba izpolniti v dolo¢enem ¢asu ob usklajenem delovanju vec¢ ljudi,
sluzb, podjetij (Rozman & Stare, 2008, str. 3). S projektom si podjetje prizadeva ustvariti
edinstven izdelek ali storitev, vendar je ¢asovno in stroskovno omejen (Basti¢, 2002, str.
18). Kljucna elementa v opredelitvi projekta sta edinstven izdelek ali storitev in ¢asovno
ter stroSkovno omejena prizadevanja, ki projekt lo¢ita od vsakdanjih opravil. Ameriski
Institut za projektni menedzment (PMI) opredeljuje projekt kot le zacasno prizadevanje za
uresni¢itev edinstvenega izdelka, storitve ali rezultata (Vodnik po znanju projektnega
vodenja, 2008, str. 5). Zacasnost pomeni, da ima vsak projekt zacetek in konec. Projekt je
konc¢an, ko doseZzemo cilje projekta oziroma ko ugotovimo, da cilji projekta ne bodo ali
celo ne morejo biti doseZeni. Edinstvenost proizvoda ali storitve pa pomeni, da se proizvod
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ali storitev razlikujeta od drugih v vsaj dolo¢enih znacilnostih. Z vidika podjetja je projekt
kombinacija organizacijskih potencialov, zdruzenih z namenom ustvariti dolo¢eno novost,
ki bo podjetju zagotovila sposobnost oblikovanja in uresni¢evanja strategije. Vsi projekti
imajo doloc¢en zivljenjski ciklus in potekajo kot zaporedja posameznih faz (Cleland, 1997,
str. 2).

Hauceva (2007, str. 223) definicija projekta je naslednja:

- To je asovno omejen proces; za njegovo izvajanje potrebujemo vrsto virov in s
tem tudi menedzment, ki »skrbi« za ta proces in plan angaziranja teh virov;
govorimo o projektnem menedzmentu.

- Projekt izhaja iz strateskih ali drugih razvojnih programov, kar pomeni, da
menedZzment teh programov narofa projekte projektnemu menedZmentu in
sistemu izvajanja; govorimo o povezanosti med strateSkim in projektnim
menedZmentom ter ozje o povezanosti menedzmenta projekta kot naro¢nika s
projektnim menedZerjem.

- Projekt zagotavlja neposredne ekonomske in druge ucinke, kar naj bi bilo
dosezeno s ¢imprejSnjim povracilom vlozenih sredstev in nato z ustvarjanjem
prihodka ter dobicka.

- Projekt je treba usklajevati tako s strateskimi ali z drugimi cilji, nato izvedbo s
menedzmentom in projektnim menedzmentom, Se posebej v primerih, kjer gre
za hitro odzivanje na spremembe, ki lahko ogrozijo izvajanje projekta.

- Projekt naj bi se izvedel v ¢im krajSem Casu, z nizkimi stroski ter ustrezno
(maksimalno) kakovostjo, kar postaja pogoj za doseganje vecje konkurencnosti.

- Projekt ustvari projektni sistem, ki mora usklajeno delovati po planu projekta.

Po vseh opredelitvah projekta razliénih avtorjev lahko projekt definiramo kot podjem
(SirSo dejavnost, delo) med seboj povezanih zaposlenih, sredstev in aktivnosti, za katerega
sta znaCilni neponovljivost projektnega procesa in enkratnost proizvoda ali storitve, s tem
pa tudi ¢asovna omejenost celostne dejavnosti in sodelovanje razlicnih sodelavcev ter
sredstev v projektu (Rozman & Stare, 2008, str. 7).

2.1.2 Znacilnosti projekta

Neponovljivost in enkratnost projekta pomenita, da se aktivnosti ne ponavljajo v celoti,
stevilo in zaporedje pa sta odvisni od projekta. Casovna omejenost pomeni, da ima projekt
svoj zacetek in konec. Aktivnosti pri projektu te¢ejo vzporedno in se med seboj prepletajo
ali pa se ena aktivnost za¢ne, ko se druga zakljuci. Prav ta prepletenost aktivnosti ustvarja
kompleksnost projekta in zahteva dolo¢eno ravnanje z njim. Razli€ne aktivnosti pri
projektu izvajajo razli¢ni strokovnjaki, njihovo uspesno timsko delo pa odlo¢ilno vpliva na
uspesnost projekta. Enkratnost proizvoda pomeni, da gre pri projektu za proizvod ali



storitev, ki Se ni bil izdelan oziroma proizvedena v povsem enaki obliki (povzeto po
Rozman & Stare, 2008, str. 7-10).

Po Haucu (2007, str. 29) ima projekt naslednje znacilnosti:
- ciljna usmerjenost,
Razlika med projektnimi cilji in cilji podjetja je ¢asovna omejitev. Z dokoncanjem
projekta, s ¢imer so dosezeni cilji projekta, se proces konca.
- ¢asovna determiniranost,
To znadilnost lahko zasledimo v vseh definicijah projekta in je nedvomno eden od
osnovnih elementov za opredelitev projekta.
- enkratnost,
Te znacilnosti ne smemo povezati s posameznimi projektnimi aktivnostmi, temvec
s celotnim projektom in z njegovim izvajanjem, ki vedno poteka pod vplivom
razli¢nih dejavnikov.
- novost,
Tovrstna znacilnost je povezana z doloenimi projekti.
- kompleksnost,
Gre za znalilnost, ki jo zelo tezko natanéno opredelimo. Kompleksnost je
subjektivna zaznava in manj objektivno merilo.
- projektni finanéni proracun,
Vsak projekt velikokrat nima neposredno doloCenega proracuna. Organizacijski
projekti so primer, ko sredstva niso eksplicitno navedena. Vendar lahko za vsak
projekt ugotovimo njegove stroske in proracun, vklju¢no z organizacijskimi
projekti.
- pravna in organizacijska pripadnost.
To je znadilnost, ki vkljuuje osnovne elemente projektnega nacina dela.

Iz zgoraj navedenega lahko zakljuc¢imo, da je projekt dejansko enkratna dejavnost, ki se
nikoli ne ponovi. Je proces ustvarjanja ne¢esa novega, kar v takSni obliki Se ni obstajalo.
Projekt ne sovpada s kontinuiranim poslovanjem in proizvodnjo, ju pa na razliéne nacine
dopolnjuje. Ima svoj zacetek in konec in je ciljno usmerjen h konénemu produktu ali
storitvi oziroma ga lahko opiSemo tudi kot proces doseganja ciljev. Projekt je dejansko
nekaksSen vmesni proces med tistim, kar Zelimo in ho¢emo ustvariti, in tistim, kar bo
ustvarjeno.

2.1.3 Vrste projektov

Ker je uporaba projektov v praksi zelo razsirjena, razlikujemo ve¢ vrst projektov, ki imajo
dolocene specificnosti. Delimo jih po namenu, obsegu, teZavnosti, nafinu izvedbe, glede
na ucinek projekta (proizvod ali storitev) in glede na naroc¢nika projekta.



Glede na nacin nacértovanja ciljev in izvedbe, stopnjo vpliva na druge projekte v podjetju

ter glede na Stevilo ponovitev delimo projekte na (povzeto po Madzarac & Vrecko, 2007):

determinirane, za katere je znacCilno, da se lahko cilji dolo¢ijo ob pripravi
zagona projekta, plan projekta se korigira do konca projekta, vodenje projektov
pa je pretezno usmerjeno v doseganje ciljev projekta v planiranem trajanju, v
okviru planiranih stroSkov in kakovosti, npr. projekt tehnoloSke posodobitve
proizvodnje, projekt informatizacije poslovanja;

stohasti¢ne: projekti, katerih cilji se prilagajajo oziroma spreminjajo med
projektom, njihova realizacija pa je manjSa, konéni rezultati se lahko precej
razlikujejo od zastavljenih, npr. razvojno-raziskovalni projekti;

interno primarne: projekti, ki s svojim parcialnim ali kon¢nim rezultatom
pogojujejo zacetek, nadaljnje izvajanje ali zaklju¢ek drugih projektov v okviru
nekega strateskega ali drugega programa projektov v podjetju, npr. kadrovski
projekt, ki se mora izvesti za potrebe projektov razvijanja novih izdelkov, ker
obstojeci kader ne obvlada vseh potrebnih znanj;

eksterno primarne: velja enako kot za interno primarne, le-da gre tu za
projekte, ki se ne izvajajo v podjetju, Ceprav le-to lahko v njih sodeluje, npr.
projekt skupne Cistilne naprave, v katerem sodeluje ve¢ podjetij;

enkratni projekti: ¢eprav so za podjetja veliki projekti, saj z njimi dosegajo
pomemben strateski in poslovni u€inek in so povezana z velikimi vlaganji, zelo
pomembni, se za njih redkeje odlo¢ijo, npr. projekt uvajanja novega
proizvodnega programa, ki bo zagotovil obcutnejSe povecanje trznega deleza;
multiprojektne procese, za katere je znalilno, da se pojavljajo veckrat in
stalno, so si po naCinu izvedbe podobni ter se izvajajo na skupnih strateskih ali
projektnih podrocjih, v podjetju pa tvorijo multiprojektno okolje, npr. projekti
razvoja in projekti osvajanja trzisc;

programe projektov, ki sestavljajo ciljno usmerjen kompleksen proces
izvajanja posameznih logicno, med seboj povezanih projektov, ki imajo
skupnega narocnika, praviloma enotno organiziran nacin financiranja, vec
investitorjev in tudi izvajalcev.

Wheelwright in Clark predlagata proizvodnim podjetjem razvrstitev projektov v Stiri
skupine, ki se med seboj razlikujejo po stopnji inovativnosti izdelka in procesa, s katerim
ga pridobivamo (Bastic, 2002, str. 27). Te skupine so:

projekti, usmerjeni v izbolj$anje izdelkov; to so kratkoro¢ni projekti, ki ne
zahtevajo skoraj nobene spremembe v procesih, v katerih se ti izdelki
izdelujejo,

projekti, usmerjeni v invencije, ustvarjajo popolnoma nove izdelke,

projekti, usmerjeni v razvoj in proizvodnjo novih izdelkov,
raziskovalno-razvojni projekti.

Obstoj podjetja je povezan z uspesnostjo projektov, usmerjenih v izboljSanje izdelkov, svoj

dolgorocen razvoj pa si podjetje omogoci s projekti novih izdelkov in z invencijami. Zato
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je zelo pomembno oblikovanje optimalnega portfelja projektov, ki omogoci podjetju
dolgoro¢no konkuren¢no sposobnost na trgu.

2.1.4 Zivijenjski cikel projekta

Projektni menedzerji ali organizacije lahko razdelijo projekte na faze, s ¢imer zagotovijo
boljSo kontrolo vodstva in ustrezne povezave s teko¢im poslovanjem izvajalske
organizacije. Zivljenjski cikel projekta definira faze, ki povezujejo zatetek projekta z
njegovim koncem (Vodnik po znanju projektnega vodenja, 2008, str. 19), hkrati pa nam
omogoca spremljati izvedbo projekta z vidika Casa in stroSkov (Basti¢, 2002, str. 29).

Zivljenjski cikli projekta obi¢ajno dolo¢ijo (Vodnik po znanju projektnega vodenja, 2008,
str. 20):
- kaksno delo naj se opravi v posamezni fazi,
- kdaj naj v vsaki fazi ustvarimo izdelke in kako naj se vsak izdelek pregleda, overi
in validira,
- kdo naj bo vkljuc¢en v posamezno fazo,
- kako kontrolirati in odobravati posamezno fazo.

Slika 1: Znacilno zaporedje faz v Zivljenjskem ciklu projekta

. ideja
VLOZKI o
projektni tim
-
FAZE | ZACETNA VMESNA ZAKLJUCNA
| | | | | | |
1ZHODI listina plan odobritev
PROJEKTNEGA
MENEDZMENTA|  obseg projekta zasnova potrditev
napredek predaja
REZULTAT izdelek
PROJEKTA

Vir: Vodnik po znanju projektnega vodenja, 2008, str. 23.

Kot je razvidno iz zgornje slike, skrbi projektni menedzer v zacetni fazi zivljenjskega cikla
za izpolnitev zahtev in Zelj naro¢nika ter za ustreznost dodeljenih virov. V vmesni fazi
oziroma fazi izvajanja projekta spremlja in nadzira njegovo trajanje in stroske. V zaklju¢ni
fazi pa pregleda, ali so izpolnjene vse zahteve naro¢nika, ter sodeluje pri predaji izdelka ali

storitve naro¢niku in izdelavi analiz in kon¢nega porocila (povzeto po Basti¢, 2002, str.
29).



2.2 PROJEKTNI MENEDZMENT

S pojmom menedzment se v vsakdanjem zivljenju pogosto srecujemo. Lipovec (1987, str.
136-137) opredeljuje menedzment kot organizacijsko funkcijo in proces, ki:

- omogoca, da zaradi tehni¢ne delitve dela lo¢ene operacije posameznih izvajalcev
ostanejo ¢len enotnega procesa uresnicevanja cilja gospodarjenja (tehnic¢na
dolocenost ravnanja);

- vso svojo nalogo in oblast za izvedbo te naloge prejema od upravljanja, katerega
izvr$ni in zaupniski organ je (druzbena dolo¢enost ravnanja);

- svojo nalogo izvaja ob pomoc¢i drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranja,
uresnicevanja, usklajevanja in kontroliranja, zaCetem v upravljanju (procesna
doloCena ravnanja).

Ce poiséemo v literaturi opredelitve projektnega menedzmenta, ugotovimo, da ga
postavljajo avtorji ob bok Lipovcevi opredelitvi sploSnega menedzmenta, saj ga Rozman in
Stare (2008, str. 30-31) opredelita kot:

- proces usklajevanja tehni¢no razdeljenega dela,

- proces nartovanja, uveljavljanja in kontroliranja,

- proces odlocanja.

Kerzner (1998, str. 4) meni, da lahko projektni menedzment opredelimo kot planiranje ali
nacrtovanje in kontroliranje niza povezanih nalog tako, da so dosezeni projektni cilji ¢im
bolj uspesni. Navaja tudi, da je namen projektnega menedzmenta ravnanje ali nadzor nad
viri podjetja pri izvajanju aktivnosti znotraj danih omejitev, kot so ¢as, stroski, u¢inki, in
ob upoStevanju potrebe po ohranitvi dobrih odnosov s kupcem oziroma koristnikom
ucinkov projekta.

AmeriSki Institut za projektni menedzment (PMI) opredeljuje projektni menedzment kot
ves¢ino vodenja in koordiniranja ¢loveskih in materialnih virov skozi celoten zivljenjski
ciklus projekta z uporabo sodobnih menedzerskih tehnik za doseganje vnaprej postavljenih
strateSkih in operativnih ciljev glede obsega, stroSkov, ¢asa, kakovosti in zadovoljitve
potreb in pricakovanj udelezencev projekta (Cleland, 1997, str. 7). Vse to pa zahteva
uravnotezenje koliine, Casa, cene, kakovosti in razlicnih potreb ter pri¢akovanj
zainteresiranih za uresniCitev projekta ter identifikacije njihovih zahtev.

Projektni menedzment lahko pojasnimo tudi kot koncepcijo vodenja, gre pa za to, da se za
Cas trajanja projekta odredi centralna odgovornost za projekt, ki se na ustrezen nacin
institucionalizira in organizira v obliki projektne organizacije. Upravljanje in vodenje
projektov sta problem in umetnost, kako izvesti projekt s sodelovanjem ljudi v neki
organizaciji v dogovorjenem roku, z dolo¢enimi proizvodnimi sredstvi in Zelenim
uc¢inkom. Po tej obrazloZitvi se upravljanje in vodenje projektov razlaga z dveh vidikov: z
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vklju€evanjem ljudi in kontrole njihovega obnaSanja pri oblikovanju in izvajanju projektov
ter z vkljucevanjem sredstev za izvedbo projekta (Hauc, 2007, str. 224).

Glede na vse zapisano torej lahko zaklju¢imo, da je projektni menedzment sklop faz, s
katerim izpeljemo projekt od njegovega zacCetka do konca. UspeSnost projektnega
menedzmenta je odvisna prav od uspesnosti izvedbe teh faz.

V fazi nacrtovanja najprej dolo¢imo cilje in namen projekta, kot jih opredeli naro¢nik
projekta. Sledi naértovanje organizacije, ki obsega nacrtovanje aktivnosti, rokov, sredstev
in stroSkov, zaposlenih, njihovih zadolzitev in odgovornosti. Izdela se nacrt projekta, ki
projektnemu timu pove, kdaj in s katerimi viri mora biti delo opravljeno, da bi bil doseZen
s projektom opredeljeni cilj (Basti¢, 2002, str. 37). Projekt sestavlja mnozica medsebojno
povezanih aktivnosti in njihovo ucinkovito usklajevanje ima za uspeSnost projekta kljuc¢no
vlogo. Ker je projekt Casovno omejen, je treba aktivnosti medsebojno tako uskladiti, da
bodo zaklju¢ene v predvidenem roku. Pri usklajevanju posameznih dejavnosti moramo
poleg ¢asovne omejitve upostevati tudi potrebne vire — zaposlene in delovna sredstva — ter
predvidene stroSke projekta. Prav tako moramo uposStevati povezanost posameznih
aktivnosti, saj si nekatere sledijo v zaporedju, druge pa lahko potekajo vzporedno. Pogosto
uporabljajo podjetja kot metodo za nacrtovanje projektov mrezno analizo ali mreZno
programiranje, ki pomeni postavitev grafiCnega modela projekta in njegovo usmeritev k
ciljem: k ¢im krajSemu trajanju projekta, k ¢im enakomernejsi zaposlenosti in k ¢im nizjim
stroskom projekta (Rozman & Stare, 2008, str. 75).

Sledi faza uveljavljanja projekta, ki vklju¢uje predvsem:
- kadrovanje,
Pomeni rekrutiranje ali oblikovanje projektne ekipe, pri Cemer je treba upoStevati
dosedanje delo in izku$nje ¢lanov tima. Zavedati se je treba, da je uspeh projektov
odvisen prav od projektnega tima (Rozman & Stare, 1993, str. 198).
- vodenje,
Vodja projektnega tima oziroma projektni menedzer mora na sodelujoce vplivati tako,
da opravijo vse potrebne aktivnosti za dosego projektnih ciljev (Rozman & Stare, 1993,
str. 212).
- komuniciranje,
Opredeljeno je kot proces izmenjavanja in tudi razumevanja/interpretiranja informacij
v krogu dveh ali ve¢ posameznikov, katerega namen je obi¢ajno motiviranje ali
vplivanje na obnasanje (Daft & Marcic, 2004, str. 481).
- motiviranje.
Le z zadostno motivacijo in ustreznim sistemom nagrajevanja doseZe projektni
menedZer popolno sodelovanje ¢lanov projektnega tima za realizacijo zastavljenih
projektnih ciljev. Pomembno je motiviranje tako posameznika kot celotnega
projektnega tima ves Cas trajanja projekta.
Podrobnejsi opis posameznih aktivnosti, ki sestavljajo fazo uveljavljanja projekta, sledi v
nadaljevanju.
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Ves Cas trajanja projekta poteka faza kontroliranja projekta (Rozman & Stare, 2008, str.
32). Njen namen je sprotno spremljanje poteka projekta, zgodnje sporocanje identifikacije
zahtevanih sprememb in s tem izogibanje poznim spremembam, v primeru odstopanj pa
hitro in pravocasno sprejemanje potrebnih ukrepov za dosego zastavljenih ciljev (APQP,
1994, str. 3).

Zadnja faza projekta je faza zaklju¢ka projekta, ki pomeni trenutek, ko so vse aktivnosti
uspesno izvedene (Rozman & Stare, 2008, str. 249). V fazi zakljucka projekta je treba
preveriti, ali so bili vsi projektni cilji dosezeni. V primeru odstopanj se lahko projekt
zaklju¢i z dodajanjem novih aktivnosti, katerih realizacijo je treba spremljati. Projektni
menedzer izdela tudi zaklju¢no porocilo projekta z namenom izboljSati prihodnje projekte.

Slika 2: Pregled podrocij znanja projektnega menedzmenta in procesov menedzmenta v projektih

PROJEKTNI

MENEDZMENT

Obvladovame integracije Obvladova_mje obsega Obvladovanje &asa projekta
projekta projekta
- priprava projektne listine - planiranje obsega - opredeljevanje aktivnosti
. opred_ellte'v Obsega projekta - opredeljevanje obsega - razvr§¢anje aktivnosti
|- razvoj nacrta projekinega || - strukturirana &lenitev dela || - ocenjevanje potrebnih virov
vodenja_ . . - verificiranje obsega - ocenjevanje trajanja
- vod_enje in menedzment - kontroliranje sprememb aktivnosti
izpeljave projekta obsega - pripravijanje terminskega
- spremljanje in nadziranje plana
poteka dela pri projektu - kontroliranje terminskega
- celovito kontroliranje plana
sprememb
- zakljuGevanje projekta
Obvladovanje stroSkov Obvladovanje kakovosti Cloveski viri v projektnem
projekta projekta menedZmentu
- ocenjevanije stroskov - planiranje kakovosti - planiranje ¢loveskih virov
[ - razporejanje stroSkov [ - zagotavljanje kakovosti [ - pridobitev projektnega tima
- kontroliranje stroSkov - kontroliranje kakovosti - razvoj projektnega tima
- vodenje projektnega tima
Obvladovanje komuniciranja Obvladovanje tveganj Obvladovanje oskrbovanja
v projektu projekta projekta
- na€rtovanje komuniciranja - planiranje obvladovanja - planiranje oskrbovanja
|| - razdeljevanje informacij L | tveganj || - planiranje zbiranja ponudb
- poro¢anje o opravljenem - prepoznavanje tveganj - izbiranje vira
- ravnanje z udelezenci - kvalitativna analiza tvegan; - zbiranje ponudb
projekta - kvantitativna analiza tvegan; - spremljanje pogodbe
- reakcija planiranja tveganj - kon&anje pogodbe
- nadziranje tveganja in
kontrola

Vir: PMI, A Guide to the PM Body of Knowlage, 2004, stran 1.
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Kot je razvidno iz slike 2, so procesi menedzmenta razdeljeni kar na devet podrocij, za
njihovo celovito obvladovanje pa je potrebna Siroka paleta znanj. Dolo¢ena podrocja so v
naslednjih poglavjih magistrskega dela tudi podrobneje opisana.

Odgovornost projektnega menedZzmenta se nanasa predvsem na cilje projekta, roke izvedbe
in strosSke (Hauc, 2002, str. 258-259). 1z tega posledi¢no izhajajo tudi naloge projektnega
menedzmenta, ki so:

- programiranje ciljev projekta v skladu s cilji projekta, kot jih je opredelil
naro¢nik projekta;

- planiranje projekta;

- organiziranje izvajanja v smislu organizacije projekta, komuniciranje,
vzpostavitev pretoka informacij;

- lansiranje oziroma zagon izvajanja projekta, predvsem organizacija prvih
oziroma zagonskih projektnih sestankov ob zacetku projekta ter vnaprej
dogovorjenih kontrolnih sestankov;

- kontrola izvajanja;

- naloge v zvezi z ekonomiko projekta: navezujejo se predvsem na planiranje in
nadzor nad stroski projekta, financiranje projekta ter poslovni izid projekta;

- naloge v zvezi s kakovostjo izvedbe: pomenijo predvsem ukrepanje ob
nedoseganju kakovosti izvedbe oziroma rezultatov projekta.

Kot navajajo Podlipnik, Vovk in Rebernik (2002, str. 12), so pogoji za uspeSen projektni
menedZment:

- stalno usposabljanje in izobrazevanje projektnih menedzerjev,

- izgradnja in uporaba projektnega informacijskega sistema,

- uvajanje projektnega motiviranja,

- uvajanje projektne organizacijske kulture,

- zagotovitev stalne povezanosti s sploSnim menedzmentom.
Rezultati uspesSnega projektnega menedzmenta pa so ucinkovito vodenje, kontrola in
izvajanje projektov, obvladovanje stroskov ter zagotavljanje kakovosti in donosnosti.

Danes obravnavamo projektni menedzment vse pogosteje predvsem z vidika pomembnosti
projektov za strateSki razvoj podjetja. S projekti dosegamo razvojne in druge cilje podjetij,
kar pove, da je projektni menedzment povezan s strateSkim menedZmentom podjetja (Hauc
et al., 1993, str. 145). Vendar se projektni menedzment zaradi specifi¢nih lastnosti projekta
bistveno razlikuje od sploSnega menedzmenta, saj splo$ni menedzment deluje na procesih,
ki obstajajo in so za njihovo izvajanje na voljo vsi potrebni viri, projektni menedzment pa
deluje na podlagi procesov, ki jih ob pripravi zagona $e ni, s planom projekta in z
zagonskim elaboratom se Sele oblikujejo, in vire, tako notranje — v podjetju — in zunanje,
bo treba Sele pridobiti (Hauc, 2007, str. 222). Projektni menedZzment je zadolzen za vse
naloge projekta — od narocila projekta pa do kon¢ne realizacije. Projektni menedzerji
usklajujejo potek aktivnosti, ki pa so v primerjavi s sploSnim menedZmentom
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neponovljive, poleg tega pa je njihovo usklajevanje zaradi vecje prepletenosti, povezanosti
in medsebojne odvisnosti zahtevnejSe. Projektna struktura je zacasna, po koncanem
projektu se opusti, saj se za nove projekte oblikuje nova struktura. V izvedbo posameznih
aktivnosti so vkljuceni strokovnjaki z razli¢nih podro€ij in iz razli¢nih enot podjetja,
povezani v projektni tim, v katerem potekajo komunikacije vsestransko, odnosi med njimi
pa so nehierarhiéni. Ce upostevamo dejstvo, da so v projektni tim vkljuéeni strokovnjaki,
ki vedo ve¢ kot projektni menedzer, projektni menedzment zajema predvsem vodenje
timov in usklajevanje dela njihovih ¢lanov.

Projektni menedZment je danes v mnogih organizacijah oznacen kot dragocena »pot
napredovanja«, kot tudi pot za pridobitev koristnih izkuSenj znotraj organizacije.
Projektnim menedzerjem omogoca dobro planiranje in kontrolna orodja. Tri osnovne
gonilne sile projektnega menedZmenta so:

- naras€anje zahtev po kompleksnih, porabnikom prilagojenih izdelkih in

storitvah,

- eksponentno naras¢anje znanja ljudi,

- globalno proizvodno-potros$nisko okolje.
Glavni cilj projektnega menedzmenta pa je specificirano izvajanje znotraj nacrtovanih
stroSkov in terminskih planov (Meredith & Mantel, 2000, str. 21).

2.3 VKLJUCITEV PROJEKTA V ORGANIZACIJO PODJETJA

Projektni menedzment bo lahko ucinkovit le pri dobro strukturirani in organizirani
projektni organizaciji. S projektno organizacijo razumemo organizacijsko strukturo za
vodenje in izvajanje projekta v okviru obstojeCe organizacije podjetja ali drugega sistema.
Vkljucena je v celovito organizacijsko strukturo z namenom, da se zagotovijo vse
zmogljivosti za izvajanje projektov (Hauc, 2007, str. 327). Namen projektne organizacije
je kombiniranje zadostnih zmogljivosti (financna sredstva, ljudje, oprema), ki jih zahteva
izvedba projekta, da so uspesno doseZeni njegovi cilji. Ceprav so si avtorji pri opisovanju
znacilnosti oblik organizacijskih struktur zelo enotni in pri tem ugotavljajo, da v praksi ne
obstaja idealna oblika, mora projektna organizacija zagotoviti najustreznejSe zmogljivosti
projektnega menedzmenta.

Hobbs in Menard (Rozman & Stare, 2008, str. 154) ugotavljata, da literatura o ravnanju s
projekti navaja v glavnem tri alternative organizacije oziroma umestitve projekta v
organizacijo podjetja:

- Uvrstitev projekta v obstojeco poslovnofunkcijsko organizacijo,

- Cisto projektno strukturo,

- projektnomatri¢no strukturo.
Po njunem mnenju je umestitev projekta v obstojeo organizacijo odvisna od organizacije
podjetja, razpolozljivosti sredstev in zmoznosti zaposlenih, kulture zdruzbe in narave
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ravnalnega sistema ter od dejavnikov projekta, kot so strateski pomen projekta, velikost
projekta, novosti in inovacije, kompleksnost okolja, razpolozljiva sredstva in Cas.

V podjetjih se lahko izvaja tudi ve¢ projektov hkrati in tako govorimo o vecprojektnih
organizacijah v okviru obstojece organizacije. Treba pa je paziti, da projektno organizacijo
res vklju¢imo v obstojeCo organizacijo ter da ne pride do pojava »organizacije v
organizaciji«.

2.3.1 Projekt v poslovnofunkcijski organizaciji

V manjsih podjetjih se obasno zacnejo pojavljati potrebe po spremembah v obstojeCem
poslovanju. Podjetje zato zadolzi del zaposlenih, da v manj$i meri obCasno sodelujejo v
projektu. Ker je obseg projektnega dela majhen, ni potrebe po vecji spremembi
poslovnofunkcijske organizacije. Sodelujo¢i pri projektu povecan obseg dela opravijo v
nadurnem delu, s hitrejSim delom ali pa ga sploh ne opravijo. Del nalog lahko pocaka ali
pa se za¢asno prenese na druge zaposlene. Clani ekipe lahko sodelujejo z enakim delom v
veC projektih in ker ostaja tesen stik s poslovno funkcijo, je mogoce tudi posvetovanje s
sodelavci v oddelku. Za sodelujoe pomeni sodelovanje v projektu priznanje in
napredovanje na zahtevnejSa dela v okviru njihove poslovne funkcije.

Organizacijski prikaz takSne organizacije je razviden iz slike 3.

Slika 3: Vkljucevanje projekta v obstojeco poslovnofunkcijsko obliko
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Vir: Rozman & Stare,Projektni management ali ravnateljevanje projekta, 2008, str. 159.

Slabosti te organizacije so kazejo predvsem v nemotiviranosti sodelavcev za sodelovanje

pri projektih, saj zanje to angaziranje prinasa dodatno, pogosto zahtevnejSe delo. Prav tako
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je pristop k projektu premalo celovit, komuniciranje med ¢lani projektne ekipe pa je slabo,
prav tako tudi delitev znanja in ugotovitev. Ker delo pri projektu nima prednosti pred
delom v poslovni funkciji, so ¢lani ekipe bolj usmerjeni v svojo dejavnost in odgovorni
zanjo, ne pa za razreSitev problemov in za ekipno delo. Razen projektnega menedzerja
¢lani ekipe ne nosijo odgovornosti za projekt (povzeto po Rozman & Stare, 2008, str. 157).

Smiselnost takSne organizacije projektov je predvsem v manjsih podjetjih, kjer potekajo
projekti manjSega obsega, pa tudi njihovo Stevilo je nizko, opravljajo pa dejavnosti
posamezne poslovne funkcije ali Stabnih oddelkov.

2.3.2 Projektna organizacija

Projektno organizacijo uvajamo, da bi uresni€ili tiste cilje, ki zahtevajo visoko stopnjo
usklajevanja velikega Stevila posami¢nih aktivnosti, vezanih na dolo€en projekt, ki jih ni
mogoce doseci z ustaljeno organizacijsko strukturo. Cilj projektnega oddelka je, da se
projekt izpelje v predvidenem casu z doloCenimi stroski ter v skladu z Zeljami narocnikov
(Lipi¢nik, 1998, str. 55).

Projektni oddelek je samostojen oddelek, zadolZen za delo pri projektu, ki ima glede svoje
samostojnosti znacilnosti poslovnofunkcijskih oddelkov. Nastopa kot vzporedni oddelek z
drugimi oddelki. Zanj je znaCilna nehierarhi¢nost in zacasnost (Hauc, 2002, str. 269). V
Cisti projektni organizaciji so ¢lani projektnega tima pogosto zbrani na isti lokaciji. Vecina
organizacijskih virov je vklju¢ena v projektno delo in projektni menedzer ima velik delez
neodvisnosti in pooblastil (Vodnik po znanju projektnega vodenja, 2008, str. 29). Clani
projektnega tima za cas trajanja projekta opravljajo samo naloge pri projektu in so
podrejeni projektnemu menedZerju. Po zaklju¢ku projekta se vrnejo v svoje mati¢ne
oddelke. Projektna organizacijska struktura se uporablja ob izvedbi majhnega Stevila

velikih, dolgotrajnih in stroskovno obseznih projektov, njena struktura pa je prikazana na
sliki 4.

Prednosti projektne organizacijske strukture so naslednje (Rozman & Stare, 2008, str.
160):

- Projektni menedzer v celoti odgovarja za projekt in ima enaka pooblastila kot
poslovnofunkcijski menedzerji in se z njimi ne usklajuje, ampak sodeluje z
nadrejenimi menedzerji.

- Clani projektne ekipe so odgovorni samo projektnemu menedzerju.

- Ce je ve¢ podobnih projektov, se ekipa spremeni v stalno ekipo.

- Clani projekta se poistovetijo s projektom in se ukvarjajo samo z njim — s tem je
zagotovljen celovit pristop k projektu.

- Projektni menedZer in ¢lani tima hitro reagirajo na zahtevane spremembe.

- Casovna in stroskovna odgovornost je jasno opredeljena.

- Boljsa sta izkoristek ¢loveskih zmoznosti in koordinacija projekta.
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Slika 4: Projektna organizacija
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Vir: Rozman & Stare,Projektni management ali ravnateljevanje projekta, 2008, str. 160.

Kljub velikim prednostim, Ki jih ima projektna organizacija, se pri njenem uveljavljanju
pokaZejo tezave zaradi nasprotij med projektno usmerjenim gledanjem in funkcijskim
obravnavanjem organizacijskih problemov (Lipi¢nik, 1998, str. 56). Najpogosteje se
pojavi nevarnost vodstvene hipertrofije z doloCanjem vodstvenega osebja za projektne
menedzerje poleg Ze obstojeCega linijskega vodstva, kar lahko povzro¢i zmedo na
dolo¢enih organizacijskih ravneh zaradi konfliktnih navodil (MozZina et al., 1994, str. 389).
Ker ¢lani projektnih timov niso stalni, se kmalu pojavijo teZnje po ustanovitvi stalnih
projektnih timov, poleg tega pa se zelo hitro izoblikuje potreba po oblikovanju dodatnega
informacijskega sistema za posamezne projekte. V projektni organizaciji obstaja velika
nevarnost, da bodo projektni menedzerji razo€arani zaradi nerealno postavljenih projektnih
ciljev.

2.3.3 Projektnomatricna organizacija

Projektnomatri¢na struktura, ki jo prikazuje slika 5, je dejansko kombinacija funkcionalne
in Ciste projektne organizacije in je najbolj pogosta organizacijska reSitev menedZmenta
projektov v podjetju. Ti projekti se organizacijsko povezejo med seboj, zato je bistvo
projektnomatri¢ne organizacijske strukture, da so poslovnofunkcijske enote stalne in da so
¢lani projektne skupine ali tima v teh enotah redno zaposleni, pri projektih pa delajo le po
potrebi (Rozman et al., 1993, str. 161). S tem se nakazuje problem dvojne odgovornosti,
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saj je Clan projektnega tima po eni strani odgovoren svojemu funkcijskemu vodstvu —
izvaja namre¢ dela, ki niso vezana samo na projekt, po drugi strani pa projektnemu
menedZzmentu, ¢e izvaja dela pri projektu (Hauc, 2002, str. 270). Iz tega izhaja
pomembnost dobrega sodelovanja med poslovnofunkcijskim menedzerjem ter projektnim
menedzerjem, ki se morata skupno dogovarjati o trajanju projekta, casu in vsebini dela
Clanov projektnega tima in s tem prepreciti morebitne konflikte, ki bi lahko nastali zaradi
pojava dvojnega vodenja (Rozman & Stare, 2008, str. 163). V primeru, da projektni in
poslovnofunkcijski menedzer prioritet ne moreta uskladiti, je v vecini primerov potreben
celo poseg menedzmenta visje ravni.

Projektnomatricna organizacija omogoCa razvoj znanja na obeh podro¢jih ter hitro
prilagajanje in vecjo fleksibilnost ljudi, pri izvedbi dolo€enih nalog pa zdruzuje vse
potrebne izvajalce z razlicnih poslovnofunkcijskih podro¢ij in vse bolj uveljavlja
interdisciplinarni pristop. Prav tako zahteva timsko delovanje organizacije, kar pa ob
nepoznavanju in nezrelosti organizacij za takSno delovanje ne vodi do Zelenih rezultatov
(Lipi¢nik, 1998, str. 57).

Slika 5 : Projektnomatri¢na organizacija

Glavni

menedzer

PROGRAMA menedzer menedzer

Menedzer Proizvodni Prodajni Finan¢ni
menedzer

‘;::[ PROJEKTNI MEN. 3 J_" ____ ' ________________________________________________ _| _____________

[ PROJEKTNI TIM ]

Vir: Rozman & Stare,Projektni management ali ravnateljevanje projekta, 2008, str. 160.

Osnovni pogoj za uspeSno projektnomatri€éno organizacijo je pravocasno in natanc¢no
planiranje vseh dejavnosti in vseh kapacitet, potrebnih za izvedbo (Rant, Jeraj & Ljubig,
1995, str. 28). Ker je pri ve€jem Stevilu projektov njihovo usklajevanje ter usklajevanje s
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poslovnimi funkcijami zelo zahtevno, je projektnomatric¢na struktura primerna predvsem za
izvedbo vecjega Stevila manjsih projektov.

2.3.4 Cista projektna organizacija

Doloc¢ena podjetja opravijo vecino svoje dejavnosti v obliki projektov. Ti projekti so
veéjega obsega, se ne ponavljajo, v njem pa so povezane vse poslovne funkcije (Rozman,
2008, str. 166). Organizacija v tem primeru oblikuje t. i. ¢isto projektno organizacijo, ki se
najpogosteje uporablja, ¢e so — kot omenjeno — projekti relativno veliki in pomenijo veliko
vrednost na enoto, ¢e so kriti¢ni nekateri vidiki projekta, kot so npr. stroski, dobavni roki,
ali ¢e obstaja za to zahteva kupca (Rant et al., 1995, str. 29).

Cista projektna organizacija, ki je prikazana na sliki 6, je pravzaprav samostojna
organizacija projektnega menedzmenta. Tako nastopa kot vzporedna organizacija notranji
organizaciji podjetja. Vodstvo te organizacije prevzame za projekt polno odgovornost.
Projektni sodelavci so vkljuceni v to organizacijo za €as trajanja projekta (Hauc, 2002, str.
269) in so za to obdobje premesc¢eni iz poslovnofunkcijskih oddelkov k projektu. Po
zakljucitvi projekta se zaCasna organizacija obiCajno razpusti, sodelavci se vrnejo v
poslovnofunkcijski oddelek ali pa se vkljucijo v delovanje naslednjega projekta.

Slika 6: Poslovno-projektna ali cista projektna organizacija
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Vir: Rozman & Stare,Projektni management ali ravnateljevanje projekta, 2008, str. 167.

Projekti so samostojni in ugotavljanje njihove uspesnosti je razmeroma enostavno, kar

Stejemo med prednosti te oblike organiziranosti. Projektni menedzer je pri svojem delu
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neodvisen in ima popolno avtoriteto nad projektnim timom. Zaradi relativno preproste
linijske strukture in vezanosti zaposlenih izklju¢no na naloge projekta je omogocena velika
fleksibilnost in moznost hitrega odzivanja, hkrati pa je komunikacija zaradi krajSih
komunikacijskih poti laZja in hitrejSa. Ker se odvija v organizaciji ve¢ projektov hkrati,
poteka med njimi zelo dobra medsebojna pomoc¢ in izmenjava izkusSenj. Slabosti Ciste
projektne organizacije, se kazejo v vpraSanju prioritet ter pri nadzoru nad sredstvi, zelo
velika pa ostaja tudi problematika zaposlitve po zaklju¢ku projekta. V organizacijah, kjer
se je uveljavila cCista projektna organizacija, se je pokazala tudi velika nevarnost
avtoritativnega vodenja.

2.3.5 Timska organizacijska oblika

V projektno organiziranih organizacijah se na dolocenith podrocjih za¢nejo projekti
pogosto ponavljati. Sodelavci, ki so bili vkljuceni v projekt ter so opravljali svoje delo
delno v projektu delno v poslovni funkciji, zaradi povecanega Stevila projektov preidejo v
stalni projektni tim. Vsak posamezen projekt vodi projektni menedzer, veC projektov pa
koordinira menedzer projektov ali timov. Organiziranost v projektnih ekipah in med njimi
je vodoravna. V tem primeru gre za zacetno obliko vodoravne ali procesne organizacije, v
kateri sodeluje vrsta ekip, ki lahko vkljuc¢uje tudi uporabnike. V primeru vklju¢evanja v
ekipo uporabnikov, dobaviteljev in podobnih govorimo o organizaciji brez jasno dolo¢enih
meja (Rozman & Stare, 2008, str. 168). Timska organizacija je prikazana na sliki 7.

Slika 7: Timska organizacijska oblika
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Vir: Rozman & Stare,Projektni management ali ravnateljevanje projekta, 2008, str. 169.
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Timska organiziranost omogoca hiter odziv na spremembe ter ciljno usmerjenost h kupcu,
zaposlenim omogoca strokovni razvoj ter SirSi pogled na organizacijske cilje. Vendar mora
podjetje zelo veliko vlagati v razvoj organizacijske kulture in prakse timskega dela, hkrati
pa zaposliti ustrezne projektne menedzerje, da v podjetju ne prihaja do konfliktov zaradi
njihovih lastnih interesov zaradi pozicij moc¢i. Timska organizacijska struktura se pojavi v
hitrorastocih organizacijah na podrocju razvoja novih proizvodov, v proizvodnji
proizvodov za dolo¢enega uporabnika, pri investicijskih projektih ipd.

2.4 USPESNO DELOVANJE PROJEKTNEGA TIMA

V organizacijah se lahko projekti izvajajo individualno, skupinsko ali timsko. Individualno
delo pri projektih poteka v primeru majhnih, enostavnih in nezahtevnih projektov, pri
katerih posameznik opravi vse delo sam. Skupinsko delo pri projektu se uporablja za
izvedbo obseznejSega in zahtevnejSega projekta, ki je razdeljen na posamezne, med seboj
lo¢ene naloge. Clani skupine so podrejeni projektnemu menedZerju, vsak posameznik
samostojno opravi del naloge in za njegovo realizacijo nosi individualno odgovornost.
Clani projektne skupine se sestanejo le zato, da ugotovijo naloge, si jih razdelijo in jih nato
samostojno opravijo. Med njimi ne potekata komunikacija in medsebojno motiviranje, ni
usmerjenosti na naloge ostalih ¢lanov projektne skupine.

Pri obseznejsih, kompleksnih in zahtevnejSih projektih projektne skupine niso uspesne. V
tem primeru je bolj smotrno oblikovanje projektnega tima, vendar je treba pred odlocitvijo
0 imenovanju projektnih skupin ali projektnega tima prouciti priCakovane prednosti in
stroSke. Prednosti ekipnega dela navaja Rozman po Daft in Noe (Rozman & Stare, 2008,
str. 193):

- VloZen napor je veCji v timu, saj prisotnost drugih ¢lanov prispeva k vecji
motiviranosti in u¢inkom dela.

- Zadovoljstvo ¢lanov je vecje zaradi potrebe po pripadanju in druzenju.

- HitrejSe je pridobivanje znanja in sposobnosti druzenja ¢lanov.

- Vecdja je proznost pri delu, saj ¢lani izvajajo ve¢ del hkrati.

- Monotonost dela je manjsa.

Slabosti timskega dela pa so:

- Linijski ravnalci izgubljajo mo¢, zato se bojijo izgube statusa ali celo
zaposlitve.

- Posamezniki, ki pridobijo prednosti s ¢lanstvom v ekipi, le-to izkori§¢ajo,
medtem ko sami niso pripravljeni ponuditi vseh svojih sposobnosti, znanja in
napora.

- Stroski usklajevanja ekipe so pogosto ve¢ji od hierarhi¢nega usklajevanja.

Timsko delo ponuja prednosti le, ¢e ima tim predvsem delovne in ¢loveske znacilnosti, ki
S0 navedene v spodnji preglednici.
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Preglednica 1: Cloveske in delovne znacilnosti projekinega dela

Cloveske znacilnosti Delovne znacilnosti

- vkljuevanje ¢lanov v projekt in | - predanost projektu v strokovnem smislu,
pripadnost timu, - usmerjenost v izpolnitev ciljev projekta,

- sposobnost usklajevanja razli¢nih mnenj, - pripravljenost ¢lanov na spremembe,

- u¢inkovitost komuniciranja, - pomembnost kakovosti projekta,

- zelja po skupnem dosezku, - sposobnost povezovanja razli¢nih znanj,

- ustrezno vzdusje v ekipi, - predvidevanje naslednjih faz v projektu,

- medsebojno zaupanje, - hitrost reSevanja problemov,

- pripravljenost na ucenje, - sinergije med ¢lani kot posledica razlicnih
- vklju€evanje projekta v podjetje. znanj in sposobnosti.

Vir: Rozman & Stare, Projektni management ali ravnateljevanje projekta, 2008, str. 194.

Po odlocitvi podjetja o oblikovanju projektnega tima, se — kot Ze predhodno omenjeno —

v prvotni fazi nafrtovanja projekta izvede organizacijska umestitev projekta v obstojeco
organizacijsko strukturo ter dolocitev vlog udeleZzencev v projektu oziroma sestava
projektnega tima. Projektni tim je sestavljen iz ljudi, Ki so prevzeli vlioge in odgovornosti
za dokoncanje projekta. Pomembno je sodelovanje celotnega projektnega tima ze pri
planiranju projekta in odlo¢anju o njem, saj se tako dodaja strokovnost k procesu
planiranja in krepi samozavest snovalcev projekta (Vodnik po znanju projektnega vodenja,
2008, str. 199). Klju¢nega pomena je torej pravilna izbira projektnega tima, saj je prav od
njega odvisna uspesnost izvedbe projekta.

Prvi korak izbire projektnega tima je dolocCitev projektnega menedzerja. Le-tega dolo¢i
narocnik projekta, ki tudi potrdi ¢lane projektnega tima, predlagane s strani projektnega
menedzerja. Naro¢nik projekta je koristnik rezultatov izvedbe projekta, zato naj bi bil tudi
aktivno vkljuCen v vse faze projekta, posebej v fazo nacrtovanja in nadzora projekta.
Odgovoren je za opredelitev namena in ciljev projekta ter za stroSkovno in ¢asovno
omejitev projekta. Naro¢nik projekta je lahko kot oseba v podjetju — menedzer posameznih
linijskih funkcij ali najvisje vodstvo podjetja — del projektne organizacije, lahko pa je
zunanji, in sicer kupec ali poslovni partner. Ce je naroénik projekta v podjetju, je njegova
naloga tudi odobritev zacetka nacrtovanja projekta, dolocitev prioritet in odobritev virov.
Med njegove pristojnosti spada tudi odloCitev o krizni situaciji v izvedbi projekta ter
morebitna prekinitev projekta. V fazi zakljuCevanja projekta narocnik odobri zakljuéno
poroéilo projekta, ki ga pripravi projektni menedzer. Clanom projektnega tima in
projektnemu menedZerju poda povratne informacije o projektu ter poskrbi za prenos znanja

v linijsko organizacijo in nacrtuje poprojektne aktivnosti (povzeto po Krizani¢, 2007, str.
67).

Projektni menedZer je odgovoren za pravocasno izvedbo projekta v skladu z
zastavljenimi cilji, podcilji ter razpoloZljivimi koli¢inami virov (Basti¢, 2002, str. 36).
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Koordinira enega ali ve¢ projektov, definira obrobne pogoje, ugotavlja mogoce rizike,
izvaja stroskovne analize ter analize kakovosti, izdeluje plane projekta glede na zastavljene
projektne cilje in koordinira delo projektnega tima. O svojem delu poroca in zanj
odgovarja trem udelezencem, in sicer podjetju, naro¢niku projekta in projektnemu timu.
Projektni menedzer Zeli doseci cilje organizacije s tem, da pridobi sodelavce, kvalificirane
za posamezne naloge, in sam ne opravlja vseh nalog, temve¢ samo tiste, ki so pomembne
za uspesno delovanje organizacije oziroma izvajanje projekta (MozZina et al., 1994, str. 14-
15). Ce povzamemo, nosi projektni menedZer osrednjo odgovornost za doseganje
zastavljenih projektnih ciljev in pomembno vpliva na ucinkovitost projekta. Mesto
projektnega menedzerja mora ustrezati dolocenim zahtevam (Rozman & Stare, 2008, str.
151), zato i8¢emo projektnega menedzerja glede na naslednje zahteve:

- prizadevanje za dokonc¢anje dela,

- poznavanje dela menedZerja ter podrocja, na katero se nanasa projekt,

- sposobnost preprecevanja konfliktov tako med clani projektnega tima kot tudi

med drugimi,
- ustrezno vodenje zaposlenih,
- sposobnost dela pod pritiskom in v stresnih situacijah.

Pomembna vloga projektnega menedzerja zahteva od njega posedovanje Sirokega obsega
znanj in sposobnosti ter drugih osebnostnih lastnosti. Potrebna znanja se nanaSajo
predvsem na njegove dosedanje izkus$nje pri uresniCevanju projektov, kar si projektni
menedzer najprej pridobi z ustreznim Solanjem in usposabljanjem, nato pa z
menedzmentom pri manjSih projektih. Potrebno je tudi poznavanje tehniCnega ali
strokovnega predmeta projekta, poznavanje metod in orodij za vodenje in nadzor projekta
ter znanje s podroc¢ja poslovanja. Zlasti pomembne so menedzerjeve sposobnosti, kamor
Stejemo vodstvene sposobnosti, ki temeljijo na osebnostni moci, sposobnosti ucinkovitega
reSevanja konfliktov, komuniciranja, motiviranja, organiziranja in umirjanja konfliktnih
situacij. Projektni menedZer mora imeti tudi menedZerske sposobnosti, ki vkljucujejo
poznavanje in sposobnosti strateSkega naCrtovanja, organiziranja, razvijanja sposobnosti
zaposlenih in kontroliranja. Vloga projektnega menedZerja naj bi bila organizacija,
koordinacija, preverjanje, spodbujanje — motiviranje, skratka na projekt bi moral gledati z
razdalje in osebam, ki projekt direktno izvajajo, nuditi pomo¢ pri iskanju informacij, ¢e se
»izgubijo« (Pavlica et al., 2007, str.3).

Projektni menedzer je lahko le tisti, ki ima izkuSnje pri podobnih projektih, znanje in
sposobnosti projektnega menedzZerja nasploh, sposobnosti vodenja projekta in pozna
vsebino podro¢ja projekta. Empiriéne raziskave (Rozman & Stare, 2008, str. 186) so
pokazale, da si za uspe$no izvedbo projektov po pomenu sledijo naslednje sposobnosti
projektnih menedZerjev:

- komuniciranje (aktivno poslusanje, prepricevanje),

- organiziranje (nartovanje, analiziranje, postavljanje ciljev),

- tvorjenje projektne ekipe (motiviranje, ustvarjanje vzdusja),
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- vodenje (predstavljanje vizije, energi¢nost, optimizem),
- tehni¢no poznavanje projekta in izkusnje.

Nekateri avtorji (Kerzner, 1998, str. 7-10) izpostavljajo pomembnost kakovosti odnosa
med projektnim menedzerjem in funkcijskimi oziroma linijskimi menedzerji. Dejstvo
namre¢ je, da projektni menedzer direktno ne nadzira nobenega od virov podjetja, ki so
potrebni za izvedbo projekta, kot so delovna sila, denar, tehnologija, prostor ... Te vire
praviloma nadzirajo funkcijski menedzerji, projektnemu menedzerju pa je dovoljeno
razpolaganje z viri in nadzor nad njimi le za Cas trajanja projekta. To pomeni, da je
uspesnost projekta zelo odvisna od:

- sposobnosti projektnega menedzerja, da razvije dobre vsakodnevne delovne
odnose s tistimi funkcijskimi menedzerji, ki neposredno dodeljujejo vire
njegovemu projektu,

- sposobnosti funkcijskih zaposlenih za istocasno porocanje (odgovornost) tako
funkcijskemu kakor projektnemu menedZzerju.

Kot je ze zgoraj opisano, sestavlja delovno mesto menedzerja projektov skupek zelo
visokih zahtev. Podjetja, v Kkaterih se izvaja veliko projektnega dela, se zaradi
pomembnosti uspeSno izpeljanih projektov odloCijo za profesionalizacijo tega delovnega
mesta. Uspesnost pri menedzmentu projektov je lahko kasneje tudi odskocna deska za
napredovanje na visoka menedZerska mesta v podjetju.

Najpomembnej$o vlogo, poleg projektnega menedzerja, ima projektni tim. Projektni tim
je sestavljen iz ljudi, ki so prevzeli vloge in odgovornosti za dokon¢anje projekta (Vodnik
po znanju projektnega vodenja, 2008, str. 199). To so neposredni izvajalci aktivnosti, Ki
praviloma lahko sodelujejo z menedzerjem projekta tudi v nacrtovanju in kontroliranju
projekta, vsekakor pa sodelujejo v nacrtovanju in kontroliranju aktivnosti, ki jih potem
izvajajo (Rozman & Stare, 2008, str. 153). Clani projektnega tima zastopajo interese
projekta in prispevajo k doseganju projektnih ciljev, sodelujejo pri vodenju projekta ter
skupaj s projektnim menedzerjem zastopajo projekt. Pri oblikovanju projektnih timov je
poudarek na multidisciplinarnosti timov, kar pomeni, da tim sestavljajo sodelavci z
razlicnih podrocij, saj prav strokovna raznolikost ¢lanov projektnega tima zagotovi
celovitejSo in hitrejSo pot do resitve oziroma uresni¢itve zadanega cilja.

Poleg ustreznega strokovnega znanja mo¢no vpliva na uspe$no delovanje tudi osebnostno
ujemanje ¢lanov projektnega tima. Belbin (Kragelj, 2002, str. 6) je razdelil devet viog v
projektnem timu, ki tvorijo uspeSen projektni tim. To ne pomeni, da mora biti tim
sestavljen iz devetih ¢lanov, ampak lahko posamezni ¢lani zdruzujejo veé vlog. Te vloge
SO.
- snovalec: je vir originalnih idej, domiseln, rad dela sam zase, ima malo interesa
za izvedbo;
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- iskalec virov: zbira informacije in raziskuje, je odprt do drugih, vendar mu
navdusenje hitro uplahne — ni vztrajen;
- koordinator: zrel in samozavesten vodja skupine, ki dobro pooblas¢a in
spodbuja odloc¢anje, hkrati pa dobro nacrtuje in doloca prioritete;
- tvorec: visoko motiviran, dominanten, napet, odprt do drugih;
- ocenjevalec: skrbno in objektivno presoja, preprecuje napacne odlocitve, vendar
je pocasen pri odlo¢anju in ni sposoben motivirati drugih;
- sodelavec: zaveda se potreb posameznikov, poslusa in vzdrzuje odnose v timu,
komunikativen, kooperativen in prilagodljiv;
- izvajalec: sistemati¢en in metodoloski praktik, ki spreminja nacrte v uporabno
obliko, odkrit in posten, vendar manj prilagodljiv;
- dovrSevalec: vesten in odgovoren, obseden z redom, spoStuje roke in stvari
vedno dokonca, nerad prelaga delo na druge;
- strokovnjak: ozko specializiran in izjemno strokoven ekspert, ki obvlada
dragocene tehni¢ne veS¢ine in ima kompleksne izkusnje.
Uspesni timi imajo prisotnega izrazitega snovalca v timu, mentalne sposobnosti v timu pa
so razlicno porazdeljene. Znacilno je tudi, da imajo vsi Clani sposobnost prilagajanja
manjkajo¢im vlogam. Zelo pomembne pa so lastnosti vodje tima.

Za vsak projekt obstaja glede na obseg in kompleksnost tudi optimalna velikost
projektnega tima. Le-ta ne presega Stevila treh do Sestih, najve¢ sedmih ¢lanov (Lipiénik,
1998, str. 274). V primeru prevelikega tima se pogosto pojavijo pritiski po konformizmu,
neodgovorno vedenje, umiki v pasivnost ali celo agresivno nastopanje. Projektni tim naj bo
¢im manjs$i, vendar ne premajhen, ¢lani pa naj bodo strokovnjaki za reSevanje problemov
oziroma posameznih nalog. V premajhnih timih se prehitro vzpostavijo preve¢ domaci
odnosi, ki slabo vplivajo na realizacijo aktivnosti, hkrati pa se pokaze tudi velika ranljivost
tima in prevelika podvrzenost spremembam. Seveda lahko pride med izvajanjem projekta
do zaCasnega povecanja projektnega tima ali do menjave posameznih ¢lanov projektnega
tima. V primeru zelo kompleksnih projektov se priporoca celo delitev projekta na
podprojekte in oblikovanje ve¢ projektnih timov. Projektni menedzerji teh projektnih
timov so nato tudi ¢lani osnovnega projektnega tima.

Kot sem Ze zapisala, je za uspeh projekta odgovoren celoten projektni tim. Ce v timu ne bo
pripadnosti vseh ¢lanov, skupni rezultat njegovega delovanja ne bo vecji od vsote
posameznih prispevkov €lanov (Treven, 2001, str. 155). Za ucinkovito doseganje ciljev
projekta ni potreben organigram, ampak mora imeti projektni tim projektnega vodjo
oziroma projektnega menedzerja in njegovo vodenje tudi priznavati (Lipicnik, 1998, str.
278). Zato je toliko pomembnejSe delovanje projektnega menedzerja, ki Clane v
projektnem timu s svojim vodenjem spodbuja k ustvarjalnosti in inovativnosti, jih motivira
za uporabo vseh njihovih sposobnosti za dosego zastavljenih ciljev, s komuniciranjem
vzpostavlja razmere za dobro komunikacijo znotraj tima ter z ocenjevanjem znanj in
sposobnosti ¢lanov tima predlaga njihovo nagrajevanje.
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Ker v projektu sodelujejo strokovnjaki z razlicnih podrocij, naj bi projektni menedzer za
uspesno delovanje tima uporabljali participativen oziroma demokrati¢en nadin vodenja.
Projektni menedzer vkljuci ¢lane projektnega tima v nacrtovanje projekta in posameznih
aktivnosti ter tako spodbudi ekipno delo in sodelovanje ter zavzetost vseh ¢lanov projekta.
Izvedbo posameznih aktivnosti strokovno spremlja in nadzira ter spodbuja in usmerja ¢lane
tima; pri tem uposSteva nacelo odprtih vrat — vsem ¢lanom tima je ves ¢as na voljo.
Prepreciti pa mora povratno delegiranje, saj bo drugace kmalu preve¢ obremenjen,
posamezni Clani pa nedelavni. Vsi ¢lani projektnega tima morajo imeti ves Cas trajanja
projekta na razpolago vse informacije o projektu, komuniciranje med njimi naj poteka
vodoravno in dvosmerno, saj so vsi ¢lani ekipe na isti ravni in vsebina komuniciranja so
razlage, predlogi, ideje in dogovarjanja. Projektni menedZer naj vedno podpira Clane
projektnega tima v njihovih idejah in prizadevanjih ter za njihovo delo pogosto uporablja
tudi pohvale in graje. Zavedati se mora, da ljudje delujejo, da bi zadovoljili svoje potrebe
(Rozman & Stare, 2008, str. 205), in jih zato ustrezno motivira in nagrajuje, o ¢emer bom
pisala v naslednjih poglavjih.

2.5 VODENJE IN NADZOR PORTFOLIA PROJEKTOV

Hauc (2002, str. 235-243) opiSe vodenje projektov kot temeljno nalogo projektnega
menedzmenta, ki dejansko usmerja izvajalce v izvajanje aktivnosti, definiranih v
projektnem planu. Vodenje je proces zagona izvajanja projekta na podlagi narocila
projekta, s posredovanjem programskih in strukturnih informacij ter drugih podatkov
izvajalcem projekta, zbiranje kontrolnih informacij po planu kontrole ter urgentno
replaniranje, posredovanje vodstvenih programskih informacij menedzmentu projekta za
potrebe odloCanja o nadaljnjem poteku projekta. V podjetjih navadno ne poteka le
posamicen projekt, ampak veéje Stevilo projektov, ki sestavljajo portfelj projektov
podjetja. Ker se ti projekti veckrat prepletajo, uporabljajo iste vire (predvsem zaposlene),
zato je najboljSa resitev za preprecevanje morebitnih tezav ustanovitev projektne pisarne,
ki je del organizacijske strukture v podjetju in skrbi za podporo projektnim menedZerjem
pri opravljanju njihovega dela. Projektna pisarna nosi odgovornost za vzdrzevanje celotne
intelektualne lastnine, vezane na projektni menedZzement in aktivno podporo strateSkemu
planiranju v podjetju (Kerzner, 2004, str. 272).

2.5.1 Vodenje projekta

Kot sem Ze omenila, pomeni vodenje projekta proces odloCanja, in sicer v smislu
povezovanja aktivnosti, doloCanja rokov, zagotavljanja kakovosti projekta, dodeljevanja
sredstev in virov, ugotavljanja moznih in dejanskih tezav, iskanja alternativnih resitev in
izbire med njimi (Rozman & Stare, 2008, str. 31). Vodenje projekta lahko opiSemo z
Demingovim krogom (APQP, 1994, str. 1), ki je ponazorjen na sliki 8.
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Slika 8: Demingov krog

Vir: APQP, 1995, str. 1.

Ob zagonu projekta definiramo namen in cilje projekta ter aktivnosti za dosego le-teh
(angl. Plan), nato naértovano izpeljemo v praksi (angl. Do), v Casu poteka projekta
spremljamo oziroma preverjamo ujemanje dejanskih rezultatov s planiranimi (angl.
Check), ¢e odstopajo, pa ustrezno ukrepamo (angl. Act). Te aktivnosti sicer potekajo med
izvajanjem projekta, kljuCnega pomena pa je koncna ocena uspesSnosti projekta, saj na
podlagi te definiramo preventivne in korektivne ukrepe za dopolnitev baze znanja podjetja,
ki se bo uporabljala za izboljSave pri prihodnjih projektih.

2.5.2 Kontrola projekta

Ceprav v fazi naértovanja skrbno naértujemo izvedbo projekta, prihaja pri izvedbi projekta
veckrat do odstopanj od nacrtovanega. Za pravocasno ukrepanje je potrebna stalna kontrola
projektov. Kontroliranje projektov si ne prizadeva za optimalne reSitve, temvecC za
uresniCitev nacrtovanih reSitev in ima v uravnavanju projekta pomembno funkcijo
(Rozman & Stare, 2008, str. 209). Za uspe$no kontroliranje projektov je treba Zze v fazi
nacrtovanja projekta dolociti podatke, ki jith bomo kontrolirali. Glede na pogostost
sprememb dolo¢imo frekvenco kontrole ter raven zbiranja podatkov (po aktivnostih, po
podprojektih, po osebah ...). V primeru ve¢jih odstopanj od plana se najveckrat izvede
replaniranje projekta, ¢e pa so ta odstopanja manjSa, se reSujejo preko rezerv, ki so bile
vkljuCene Ze v procesu nacrtovanja.

Izvajalce moramo zZe ob zacetku projekta seznaniti z vsemi informacijami in s kontrolnimi
poro¢ili, ki jih bodo morali pripraviti. Po Haucu (2002, str. 237) morajo kontrolne
informacije oziroma porocila vsebovati:

- izvedbo aktivnosti v skladu s projektnim planom,

- podatke o doseZenih delnih ali kon¢nih rezultatih posameznih aktivnosti,

- napoved motenj in sprememb,

- plan obremenitve virov (v primeru, ¢e le-teh ni dovolj),
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- druge podatke, ki so pomembni za potrebe vodenja projekta.

Vodstvo projekta izvede analizo kontrolnih porocil, in sicer:
- kontrolo izvedbe v planiranih rokih — kontrola ¢asa,
Je osnova za oceno izvedbe, analizo odstopanj in merjenje produktivnosti. Obicajno
se prikazuje v obliki odstotkov nacrtovane izvedbe aktivnosti. V praksi se za
merjenje ¢asa najpogosteje uporablja gantogram, iz katerega je razvidno ¢asovno
odstopanje med nacrtovanim in dejanskim zaklju¢kom posamezne aktivnosti.
- kontrolo izvedbe glede na predvidene stroske — kontrola stroskov,
Vsebuje zbiranje vseh stroskov, ki so nastali ob izvedbi nacrtovanega projekta. V
praksi so uveljavljeni razli¢ni naéini zbiranja stroSkov, in sicer kumulativno in
znotraj posameznega obdobja, glede na mesto nastanka, na ravni aktivnosti ali po
posameznih vrstah stroskov.
- kontrolo kakovosti,
Delimo jo na kontroliranje izvedbe v primerjavi z nacrtovanim rezultatom
(vsebina in opredelitev ciljev projekta) ter kontroliranje kakovosti rezultatov — ali je
funkcionalnost tudi kakovostno izvedena. Ze v fazi naértovanja projekta dolo¢imo
odgovorne za kontroliranje kakovosti projekta, odgovorne za potrditev posameznih
faz, termine za kontrolo kakovosti ter vsebino in posebne zahteve kakovosti.

Kontrola izvajanja projektov mora poleg kontrole izvajanja projekta po planu vsebovati
tudi upoStevanje morebitne spremembe vhodne strategije projekta, spremembe projektnih
ciljev, vplive iz okolja, spremembe naro¢nika projekta idr., ki lahko moc¢no vplivajo na
potek in zakljucek projekta.

Med orodja za u¢inkovito kontrolo $tejemo kontrolne sestanke, ki morajo biti redni in se
izvajajo na dolo¢eno ¢asovno obdobje — najpogosteje enkrat na teden. Na teh sestankih se
spremlja izvajanje projekta in ugotavlja stanje projekta. Spremljanje izvajanja projekta ni
le naloga projektnega menedzerja, ampak zadolzitev celotnega projektnega tima, spodbuja
pa sodelujoce pri projektu k zgodnejSemu odkrivanju problemov, kar posledi¢no vodi k
hitrejSemu ukrepanju in s tem manjSemu vplivu tezav na izvedbo projekta.

Projektni menedzer pripravi enkrat na mesec oziroma glede na dogovorjeni plan kontrolno
porodilo projekta, v katerem poroca nadrejenim o realizaciji klju¢nih dogodkov, o dosegi
mejnikov projekta, o porabi planiranih sredstev, o doseganju projektnih ciljev in s tem
povezani verjetnosti izvedbe projekta ter dosezenih rezultatih projekta.

Eno izmed bistvenih orodij za ucinkovito kontrolo je oblikovanje projektnega
informacijskega sistema, ki je integriran z informacijskim sistemom celotnega
poslovnega sistema. Namen izgradnje informacijskega sistema za podporo projektnemu
menedZmentu je zagotoviti vsem, ki so vkljuceni v vodenje in upravljanje projektov, ¢im
veC koristnih informacij, ki bodo omogocale ¢im hitrejSe odlocanje. Z vidika projektnega
menedzmenta bi moral informacijski sistem za podporo projektnemu menedzmentu
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podpirati vse kljuéne skupine procesov projektnega menedzmenta, ki vplivajo na uspeh
projekta, to so planiranje, izvajanje, spremljanje in kontroliranje projekta. Glede na to, da
se za planiranje in kontroliranje Ze uporabljajo dolo¢ena programska orodja, bi moral
informacijski sistem za podporo projektnemu menedzmentu vzpostaviti povezavo med
njimi (povzeto po Madzarac, 2007, str 79 - 86). Z informacijskim sistemom naj bi bilo
omogoceno direktno komuniciranje z naro¢nikom projekta, prav tako pa naj bi omogocal
pregled nad zasedenostjo vseh zaposlenih. V informacijskem sistemu morajo biti na
razpolago vsi dokumenti, ki jih zaposleni potrebujejo za svoje nemoteno delo, ter opisi
procesov, zasedenost prostorov idr. Hkrati pa mora opozarjati na kritiéne poti, na zamujene
naloge, prezasedenost in podobne posebnosti. Skratka — informacijski sistem mora
zagotavljati vse podatke na enem mestu in ne sme podvajati dela (povzeto po Pavlica et al.,
str. 15).

V praksi so v uporabi razlicne oblike informacijske in dokumentacijske podpore
projektom. NajpreprostejSa reSitev je vzpostavitev staticne spletne strani, s katero je
omogoceno obvladovanje posami¢nega enostavnega projekta. Slabosti te resitve sta, da je
onemogoceno povezovanje veC projektov in da zahteva veliko vzdrzevanja. V primeru vec
manjSih projektov je primernejSa reSitev uporaba dinami¢nega spletnega mesta, ki
omogoca uporabnikom zadostno izmenjavo informacij, preprosto uporabo in dolo¢eno
mero nadzora. ZahtevnejSe specialne informacijske reSitve za podporo projektnim
informacijskim sistemom uporabljajo za osnovo razlitne dokumentacijske ali sisteme
»workflow«. Njihova prednost je v tem, da podpirajo vse ravni projektnega dela, mogoc je
vpogled v projekt s poljubnega mesta, omogocajo vodenje in upravljanje vecjega Stevila
projektov, dajejo zelo dobro zascito podatkov, omogocajo povezavo z orodji za mrezno
nacrtovanje in so zelo prilagodljive. Slabost je predvsem v tem, da so te reSitve precej
kompleksne in zato tudi drage, zahtevajo sistemsko administracijo (obvezna projektna
pisarna ali projektni tajnik) ter so primerne zlasti za dobro strukturirana okolja (podjetja) z
ustrezno formalizacijo (npr. organizacijski predpis o projektnem delu) in za projekte, ki so
si strukturno dokaj podobni (povzeto po Skok & Kern, 2002, str. 4).

2.5.3 Projektna pisarna

Projektno pisarno ustanovi podjetje v primeru istoCasnega poteka veéjega Stevila
projektov. Glavne zadolZitve projektne pisarne so:

- administrativna podpora: zagotavlja, da so vse aktivnosti ustrezno
dokumentirane, dokumenti pa posredovani vsem kljuénim udeleZencem v
projektu, skrbi za pravoéasno pripravo podatkov za porocanje;

- skrbniStvo procesov, standardov in metodologij: je kot centralna knjiZnica,
hkrati pa ima pregled nad novostmi in spremembami, ki se dogajajo na tem
podrocju;

- skrbnistvo projektnega informacijskega sistema: centralizirano uvajanje in
vzdrzevanje programske opreme;
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- nadzor projektov v smislu nadzora Casa, stroskov in ucinkov;
- spremljanje/kontroliranje projektov;
- menedzment/koordiniranje projektov;
- izobrazevanje projektnih menedzerjev in drugih ¢lanov tima, vzdrzevanje
visokega nivoja znanja ter priprava posameznih izobrazevanj;
- svetovanje in mentorstvo Clanom projektnega tima ter drugim oddelkom v
podjetju, ¢e se soocijo z vodenjem projekta;
- analize projektov, in sicer za ugotavljanje ucinkovitosti procesov projektnega
menedzmenta ter ugotavljanje obstoja podrocij, ki jih je treba izboljSati;
- vkljucuje se v izbiro projektnih menedzerjev (povzeto po Stare, 2007).
V projektno pisarno se stekajo vsi projektni podatki in so v njej arhivirani. Projektna
pisarna ne vodi projektov, ampak svetuje pri vodenju, izvaja analize opravljenih del in jih
posreduje vodstveni strukturi, ki je tudi uporabnik njenih storitev.

Pred uvedbo projektne pisarne v podjetje je treba natancno definirati, kako bo le-ta
umescena v dosedanjo organizacijo, katere funkcije bo opravljala in kakSna pooblastila bo
imela ter kdo bodo njeni zaposleni. Za njeno uvajanje pa je priporocljivo najeti zunanjega
strokovnjaka, ki jo bo kot neobremenjen in objektiven svetovalec uvedel v obstojeco
organizacijo podjetja. Njena uvedba pa bo uspesna le tedaj, ¢e jo bo podprlo najvisje
vodstvo.

Poznamo tri vrste projektnih pisarn in za vse lahko reCemo, da so nastale zaradi potreb po
izboljsavah procesa v organizacijah, ki $e niso imele razvite nobene strukture. Prednosti
projektne pisarne so predvsem v urejenosti in preglednosti poslovanja, poenostavitvi
procesov, razbremenjenosti zaposlenih in nizjih stroskih. Slabosti sta dolgo uvajanje zaradi
sprememb nac¢ina misljenja ter neprijeten obc¢utek, da so sodelavci ves ¢as pod nadzorom.
V primeru neupostevanja pravil projektne pisarne lahko pride do pravega kaosa (Pavlica et
al., 2007, str.8).

Za upravljanje vec¢jih, kompleksnih projektov se uporablja projektna kontrolna pisarna,
ki se osredoto¢i na en sam obsezen projekt, sestavljen iz ve¢ terminskih planov, ki so
integrirani v en skupni terminski plan. Vodi jo programski menedzer, ki je odgovoren za
integracijo vseh terminskih planov, potreb po virih in stroskih, zagotoviti pa mora tudi, da
celoten program uresni¢i zastavljene cilje glede rokov, mejnikov in izdelkov.

Ce obstaja potreba po integraciji vejega Stevila projektov razliénih velikosti, ki zahtevajo
precej ve¢ virov in kompleksno integracijo tehnologij, se podjetja odlocijo za uvedbo
divizijske projektne pisarne. Le-ta zagotavlja tako ponovljivost kot tudi veliko visji nivo
uéinkovitosti v upravljanju z viri med projekti. Podjetju omogoca ugotoviti, kje obstaja
pomanjkanje virov, in hkrati zagotavlja informacije za sprejemanje odlocitev, ali najeti ali
zaposliti nove vire.
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Tretja oblika projektne pisarne pa je korporacijska projektna pisarna, ki skrbi za
vodenje in upravljanje portfelja projektov in vodstvu omogoca vpogled v celotno stanje
projektov cele korporacije na enem mestu (povzeto po Crawford, 2000, str. 2).

Kot navaja Kerzner (2004, str. 278), poleg Ze omenjenih poznamo $e¢ projektno pisarno
za ravnanje s kupci. Ta tip projektne pisarne je namenjen boljSemu ravnanju in
komunikaciji s kupci. Obicajni kupci oziroma projekti so zaradi boljSega upravljanja in
odnosov s kupci zdruzeni skupaj. Istocasno lahko obstaja ve¢ projektnih pisarn za ravnanje
s kupci, delujejo pa lahko kot zaCasne organizacije. Dejansko to pomeni organizacijo v
organizaciji.

Ne glede na tip projektne pisarne lahko zaklju€imo, da je za uspes$nost vodenja projektov
velikega pomena nadin organiziranosti v podjetju, saj le-ta daje celovito podporo
projektnemu menedZzmentu, ki je temelj za uspesno vodenje projektov.

3 NAGRAJEVANJE PROJEKTNIH TIMOV

V sodobnem svetu se veCkrat pojavlja vpraSanje, zakaj ljudje sploh delajo. Enostaven
odgovor se glasi, da ¢lovek dela zato, da bi sebi in tistim, ki so od njega odvisni, priskrbel
sredstva za zivljenje oziroma da bi si pridobil denar (Lipi¢nik, 1998, str. 155). Lahko tudi
re¢emo, da ljudje delajo zato, da bi zadovoljili svoje potrebe in potrebe tistih ljudi, ki so od
njih odvisni. Delovanje ljudi je usmerjeno v doseganje ciljev oziroma sredstev, ki bodo
najbolj smotrno zadovoljila njihove potrebe. Ko Clovek pridobi sredstva, doseze cilj
svojega delovanja (Lipovec, 1987, str. 109-110). Nezmoznost ¢loveka, da zadovolji svoje
potrebe, povzrofa patoloSka stanja in bolezenske znake (npr. frustracije, agresivnost,
neodgovornost, depresijo itd.); v podjetju lahko sprozi npr. stavko (Uhan, 1998, str. 518).
V primeru, da posameznik ne zadovolji svojih potreb, je nemotiviran za delo, zato ga je
treba ponovno motivirati. VV podjetjih se popolnoma zavedajo, da le motivirani zaposleni
prispevajo k uspesnosti podjetja, zato se tudi trudijo za vzpostavitev pravicnega in
uravnotezenega sistema pla¢ in nagrajevanja, ki bistveno vpliva na motivacijo in
zadovoljstvo zaposlenih.

V nadaljevanju bom najprej s pomocjo literature pojasnila pojem motivacije ter opredelila
razlicne motivacijske teorije, ki jih lahko menedzer uporabi kot enega izmed pripomockov
za razumevanje posameznikovega vedenja ter kot osnovo za vzpostavitev ucinkovitega
sistema nagrajevanja. Nato bom v poglavju Nagrajevanje zaposlenih opredelila celovit
sistem pla¢ in nagrajevanja, posebej pa vrste nagrad in njihovo motivacijsko moc. Ker pa
je rdeca nit magistrskega dela projektno delo, bom na koncu opisala posebnosti motiviranja
in nagrajevanja projektnih timov ter dodala Se nagrajevanje strokovnjakov kot ene izmed
kljuénih skupin pri projektnem delu v podjetju.
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3.1 MOTIVACIJA IN MOTIVACIJSKE TEORIJE

Motivacija je zbujanje potreb ali zavesti o potrebi ob sofasnem nakazovanju moznih
resitev za njihovo zadovoljitev (Rozman et al., 1993, str. 236). V literaturi lahko zasledimo
razli¢ne definicije motivacije, vsem pa so skupni trije elementi motivacije, in sicer (Steers
& Porter, 1983, str. 5-8):

1. Energija, ki zdruZzuje mo¢ in zmoznost delovanja. V posamezniku jo sprozi
motivacija ter ga spodbudi k dolo¢eni aktivnosti in nac¢inu vedenja; vendar pa sama
energija Se ni dovolj. Vecina podjetij tezi k zaposlovanju energi¢nih sodelavcev.

2. Usmerjenost — pomeni delovanje ali vedenje, ki je usmerjeno k dosegi nekega
cilja. Motivirani ljudje imajo pred seboj jasno zastavljen cilj in usmerijo svojo
energijo v dosego le-tega. Z vidika organizacije je bistvenega pomena, da so cilji
posameznika skladni s cilji podjetja.

3. Vztrajnost — motivirani ljudje vztrajajo pri dosegi svojega cilja in ne odnehajo ob
prvem znamenju tezav oziroma ob prvih ovirah.

Motivacija je tesno povezana z motivi. Motiv pa je razlog in hotenje, da ¢lovek deluje
(Lipovec, 1987, str. 109). Delovanje ¢loveka lahko povezemo s potrebami, ki so (Lipi¢nik,
1998, str. 157-158):
- primarne bioloske potrebe — le-te izhajajo iz fizioloskih potreb organizma in vodijo
¢loveka do taksnih ciljev, ki mu omogocajo prezivetje;
- primarne socialne potrebe — potreba po uveljavljanju, druzbi, simpatiji, po
spremembi;
- sekundarni motivi — interesi, staliSa, navade; so individualni in pridobljeni med
celim Zivljenjem ter se nanasSajo na socialni del clovekovega zivljenja.
Potrebe povzrocajo v ¢loveku neko napetost oziroma tenzijo, ki nakazuje obstoj potrebe ter
zahtevo, da jo moramo zadovoljiti. Motiv odraza stanje te tenzije znotraj organizma, ki ga
je povzrocila potreba. Tenzijo poskusSajo ljudje z razlicnimi aktivnostmi zmanjSati, in ¢im
vecja je tenzija, tem veC aktivnosti so pripravljeni izvesti za njeno zmanjsanje (Treven,
2001, str. 124-125). Temeljni motivacijski proces je predstavljen na sliki 9.

Slika 9: Temeljni motivacijski proces

Zadovo-
ljena
potreba

Nezadovo-
ljena
potreba

Odprava
tenzije

Tenzija Vedenje

Vir: Treven, 2001, str. 125.

32



Na motivacijo vplivajo Stevilni dejavniki, med katerimi je posebej treba izpostaviti
(Lipi¢nik, 1998, str. 162-163):
- razlike med posamezniki — zaradi individualnih znacilnosti, kot so osebne potrebe,
vrednote, staliS¢a in interesi, ljudi motivirajo razli¢ne stvari;
- lastnosti dela — so dimenzije dela, ki ga dolo¢ajo, omejujejo in izzivajo ter dolo¢ajo
potrebne zmoznosti za opravljanje posameznih nalog;
- organizacijska praksa — sestavljajo jo pravila, splo$na politika, menedzerska praksa
in sistem nagrajevanja v organizaciji.
Da bi menedzer lahko uspesno deloval ter motiviral posameznike, mora upostevati vse tri
zgoraj nastete dejavnike in njihov vpliv na uspeSnost pri delu.

Ce na kratko povzamem, ima motivirana oseba dovolj usmerjene energije, da Zeli z
doloceno stopnjo vztrajnosti izvesti aktivnosti, ki bodo zadovoljile nastalo potrebo. O tem,
kako vplivati na motivacijo, pa obstaja ve¢ motivacijskih teorij, ki jih bom opisala v
nadaljevanju.

3.1.1 Motivacijske teorije

Motivacijske teorije poskusajo pojasniti vzroke za vedenje ljudi in se ukvarjajo s procesi,
ki jih ¢lovekovo vedenje povzroca. Motivacijske teorije lahko razdelimo na vsebinske in
procesne. Vsebinske teorije ali teorije potreb temeljijo na preucevanju potreb oziroma
motivov, ki povzro€ijo doloc¢eno obliko vedenja oziroma poskusajo odgovoriti na
vprasanje, kaj motivira ljudi pri njihovem vedenju. Med teorije potreb Stejemo Maslowo
teorijo, Herzbergovo dvofaktorsko teorijo, Adelferjevo teorijo in McLellandovo teorijo.
Procesne teorije, ki so nadgradnja vsebinskih motivacijskih teorij, se ukvarjajo z
vprasanjem, kako nagrade kontrolirajo posameznika, ter preucujejo vpliv misli,
priakovanj in nain presojanja zaposlenih na proces motivacije. Pojasnjujejo glavne
vzroke, ki pripeljejo do tega, da se ljudje v dolocenih situacijah obnasajo, tako kot se, in
vlagajo v delovanje doloCen napor. Sem spadajo teorija pricakovanja, teorija cilja, teorija
enakosti, Skinerjeva teorija okrepitve in McGregorjeva teorija X in teorija Y. Kot
izhodiSCe za opis motivacijskih teorij sem uporabila literaturo naslednjih avtorjev:
Lipi¢nik (1998, str. 164-171), Steers in Porter (1987, str. 8-133) in Treven (2001, str. 126—
139).

3.1.1.1 Teorija A. Maslowa

Abraham Maslow, klini¢ni psiholog, je leta 1954 razvil motivacijsko teorijo, v Kkateri
zagovarja hierarhi¢no delitev potreb, ki so prikazane na sliki 10. Potrebe je razdelil na pet
nivojev:
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. FizioloSke potrebe sestavljajo temeljne cloveske potrebe — potreba po hrani, vodi,
dihanju, spanju — in le ¢e so te potrebe zadovoljene, lahko ¢lovek prezivi, zato so te
potrebe pred vsemi drugimi. Ce &lovek nima zadovoljenih osnovnih fizioloskih
potreb, se ne pojavi potreba po zadovoljitvi vi§jega nivoja potreb. Veliko teh potreb
je mogoce zadovoljiti z ustrezno placo, ki jo zaposleni dobi za opravljeno delo.
Potreba po varnosti nastaja zato, ker smo ljudje drug od drugega zelo odvisni.
Sem sodijo varnost pred izgubo bivalisca, hrane, zaposlitve, pridobljenega polozaja
in ustrezne varnostne razmere. Te potrebe se pojavijo takoj po zadovoljitvi
fizioloskih potreb.

Potreba po pripadnosti in ljubezni — ko so zadovoljene fizioloSke potrebe in
potreba po varnosti, se pojavi potreba po pripadnosti in ljubezni, povezana je z
zeljo posameznika po stikih, komunikaciji in tudi s tem, da je priznan in cenjen.

. Potreba po ugledu in samospostovanju se pojavlja pri vseh ljudeh in sodi med
potrebe visjega reda. Razdelimo jih lahko v dve kategoriji. V prvo kategorijo spada
zelja po moci, dosezkih, sposobnostih, neodvisnosti in svobodi, v drugo pa Zelja, da
nas drugi spostujejo, Zelja po dobrem slovesu, statusu, pozornosti, pomembnosti in
priznanju. Ce so te potrebe zadovoljene, se povea posameznikovo zaupanje v
lastne sposobnosti in pocuti se cenjen, sposoben in samozavesten. V nasprotnem
primeru se pri njem pojavi obcutek nezaupanja v lastne sposobnosti, manjvrednosti,
nemoc¢i in Sibkosti.

. Potreba po samouresnicitvi je najvisja raven potreb in se pri posamezniku pojavi
Sele takrat, ko so vse predhodne potrebe v dolo¢enem odstotku zadovoljene.
Potrebe po samouresni¢itvi tezijo k temu, da posameznik dela to, za kar je
sposoben, da izpolni in uresniCi svoje potenciale in s tem razvije svojo lastno
osebnost ter individualne sposobnosti.

Slika 10: Hierarhija potreb A. Maslowa

Potrebe po samouresni¢evanju

Potrebe po spostovanju

Socialne potrebe

Potrebe po varnosti

Fizioloske potrebe

Vir: Treven, 2001, str. 128.

Maslow razlaga (1954, str. 100), da se pojavljanje in zadovoljevanje potreb zacne Cisto na

dnu piramide. Ko je do neke mere zadovoljena osnovna oziroma pomembnejSa potreba, se
pojavi potreba visjega nivoja. Za njen pojav ni potrebna 100-odstotna zadovoljitev osnovne
potrebe in tudi mo¢ pojava potrebe viSjega nivoja ni stoodstotna, ampak je mo¢ potrebe
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nizja. Z vecanjem zadovoljenosti osnovne potrebe narascata mo¢ in pomembnost potrebe
vi§jega nivoja. Ko je potreba do doloCene ravni zadovoljena, pa posameznika tudi ta ne
motivira vec¢. Potrebe viSjega nivoja se pojavijo Sele takrat, ko so zadovoljene potrebe
nizjega nivoja.

Menedzerji v podjetjih bi lahko z uporabo Maslowe teorije zelo dobro motivirali svoje
zaposlene. Ker ostajajo vse zgoraj nastete potrebe pri vseh zaposlenih, bi morali najprej
definirati stopnje potreb ter le-te uporabiti za uvedbo motivacije zaposlenih. Seveda pa bi
morali upostevati tudi dejstvo, da potrebe niso zastopane pri vseh zaposlenih z enako
mocjo, poleg tega pa se tudi casovno spreminjajo. Menedzerji bi morali v podjetju ustvariti
ustrezno klimo z vecjo samostojnostjo in odgovornostjo zaposlenih ter z vecjo
raznolikostjo dela in jim s tem omogociti zadovoljevanje potreb visjega razreda. Nasprotni
uc¢inek lahko povzroc€i frustracijo zaposlenih, znizanje produktivnosti in zadovoljstva
zaposlenih, lahko pa celo vodi v odhod iz podjetja (Wabha & Bridwell, 1987, str. 51-57).
Prav tako pa bi se morali menedzerji zavedati, da zaposlenih ne morejo motivirati le z
vi$ino place. Nagrajevanje in posledi¢no tudi motiviranje zaposlenih je razmeroma lahka
naloga, ¢e ti nimajo zadovoljenih potreb prve skupine, saj jih preprosto motivirajo z
denarjem. Ko pa gre za motiviranje zaposlenih, ki imajo Ze zadovoljene osnovne potrebe,
postane vse malo bolj zapleteno in takrat je treba uporabiti tudi nedenarne nagrade
(Rozman et al., 1993, str. 238).

3.1.1.2 Herzbergova dvofaktorska teorija

Herzberg je v svoji raziskavi vpliva zadovoljstva pri delu na u¢inkovitost in motiviranost
posameznika ugotovil, da lahko motivacijske faktorje razdeli na dve skupini, in sicer
higienike in motivatorje. Higieniki izhajajo iz ¢lovekove Zivalske narave — potreba izogniti
se bole¢ini — in priuc¢enih potreb, ki jih pogojujejo osnovne bioloske potrebe — npr. denar
potrebujemo za nakup hrane — ter vplivajo na nezadovoljstvo. Higieniki sami ne
spodbujajo posameznikov k dejavnostim, ampak odstranjujejo neprijetnosti. Sem spadajo
odnos do vodje, plac¢a, delovne razmere, status, politika podjetja, varnost pri delu,
medsebojni odnosi, kakovost nadzora. Ce le-ti niso ustrezno urejeni, povzro¢ajo
nezadovoljstvo, direktnega motivacijskega uc¢inka na posameznika pa nimajo. Motivatorji
pa so dejavniki, ki neposredno vplivajo na zadovoljstvo pri delu in ucinkujejo na veéjo
pripravljenost zaposlenih, da se potrudijo pri svojem delu. Med motivatorje Stejemo
odgovornost, uspeh, napredovanje, samostojnost, pozornost in razvoj.

Herzberg je tudi ugotovil, da noben od nastetih dejavnikov ni samo higienik ali samo
motivator, ampak so ti dejavniki kombinacija obeh. Loceval pa jih je tudi glede na dolzino
casovnega obdobja, znotraj katerega dejavnik usmerja vedenje posameznika. Higieniki naj
bi imeli kraj$i ¢asovni u¢inek motivacije, medtem ko naj bi motivatorji daljSe ¢asovno
obdobje motivirali posameznika, seveda v odvisnosti od vsakega posameznika ter od
dejavnikov okolja.
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Herzbergova motivacijska teorija je za menedzerje pomembna prav zaradi locevanja
motivacijskih faktorjev in jim s tem daje dve orodji za motiviranje — motivatorje, s
katerimi izzove pri zaposlenih aktivnosti, in higienike, s katerimi odstrani nepotrebne
napetosti in usmeri aktivnost zaposlenih v delo. Da ne bo zaposleni v svojem delovnem
okolju nezadovoljen, bo menedzer izboljsal higienike, ¢e pa bo Zelel povecati u¢inkovitost
zaposlenih, bo uporabil motivatorje.

3.1.1.3 Adelferjeva motivacijska teorija

Adelfer je predlagal tristopenjsko teorijo potreb in tako dopolnil Maslowo in Herzbergovo
teorijo s sodobnimi empiri¢nimi raziskavami. Povezava med vsemi tremi teorijami je
prikazana na sliki 11.

Slika 11: Povezava med Adelferjevimi potrebami ERG, Maslowo hierarhijo potreb in Herzbergovo
dvofaktorsko teorijo

Alderferjeve ERG- Maslowa hierarhija Herzbergova dva
-potrebe potreb faktorja
SAMOURESNICITEV
RAZVOJ

SAMOSPOSTOVANJE |  MOTIVATORII
sebe in drugih

POVEZAVA PRIPADNOST e
IN LJUBEZEN
' VARNOST HIGIENIKI
OBSTOJ
FIZIOLOSKE
POTREBE

Vir: Treven, 2001, str. 132.

Adelferjevo motivacijsko metodo imenujejo tudi ERG-teorija (angl.  Existence-
Relatedness-Growth). Potrebe je razvrstil v tri skupine, in sicer:
1. potrebe po obstoju ali eksistencialne potrebe — nanasajo se na izpolnjevanje
osnovnih, materialnih in eksisten¢nih zahtev; fizioloSke in materialne potrebe;
2. potrebe po pripadnosti — povezovanju z drugimi, druzbene potrebe po stikih;
3. potrebe po osebnostnem razvoju — vkljucujejo potrebo po rasti in razvoju ter
samouresnicitvi.
Zadovoljevanje zgoraj nastetih potreb ni strogo hierarhi¢no. Posameznika lahko isto¢asno
motivirajo potrebe na razli¢nih ravneh. Prav tako lahko zadovoljuje potrebo visje stopnje,

Ceprav potreba nizje stopnje ni zadovoljena, lahko se celo pojavijo potrebe vseh treh
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skupin istoCasno. Posamezniki se lahko torej ob zadovoljevanju potreb poljubno pomikajo
po hierarhi¢ni lestvici navzgor in navzdol. Adelferjeva teorija uposteva tudi individualne
razlike med ljudmi ter vpliv okolja, izobrazbe in druzinskih vezi na prioriteto
zadovoljevanja potreb.

3.1.1.4 McClellandova motivacijska teorija

McClellandova teorija motivacije temelji na preprianju, da so dolo¢ene potrebe
pridobljene ali priucene z dolocenimi kulturnimi dejavniki, med katere spada tudi vpliv
televizije, druzine in druzbe. Ko je potreba dovolj moc¢na, prisili posameznika k aktivnosti
in vedenju, ki bosta to potrebo zadovoljila. Potrebe so razdeljene na tri sklope:

1. Potreba po dosezkih se pojavi pri posameznikih z Zeljo opravljati delo, ki jim
pomeni izziv. Posameznik zeli biti u¢inkovit ter doseci ve¢ kot drugi. Rad je v
situacijah, kjer je osebno odgovoren za rezultate, zanj pa je najvefjega pomena
povratna informacija o opravljenem delu.

2. Potreba po sodelovanju pomeni potrebo po vzpostavitvi in vzdrzevanju dobrih
odnosov z drugimi ljudmi, posamezniki Zelijo biti prisréno sprejeti pri drugih.
Taksne vrste ¢lovek ima Zeljo, ne samo, da je priljubljen med ljudmi, temvec da se
tudi drugi med seboj razumejo in uspesno reSujejo konfliktne situacije. Oseba s
takSnimi potrebami se najbolje znajde v skupinskem delu. Ugotovljeno je tudi bilo,
da menedzerji v povprecju nimajo visokega motiva in potrebe po sodelovanju
(Hodgetts, 1991, str. 136).

3. Potreba po moci je zelja po ugledu, simbolih moci, nadzoru ter Custvene in
vedenjske kontrole ali vpliva nad ostalimi. Predstavlja primarni motivator
menedzerjev. TakSna oseba navadno zaseda polozaj vodje, celo predsednika
drzave.

3.1.1.5 Teorija pricakovanja

Vroomova motivacijska teorija spada med procesne motivacijske teorije in njena glavna
teza je, da je koli¢ina vloZenega truda v veliki meri odvisna od pricakovanj glede
povracila. Posameznik izbira in se odloCa za vedenje na podlagi interakcije med
privlaénostjo ciljev (valence) in svojo subjektivno oceno verjetnosti, da bo izbrano vedenje
pripeljalo do dolocenega cilja (Lipi¢nik, 1998, str. 167). Posameznik je tako motiviran, ¢e
si s svojim vedenjem prizadeva dosefi zanj privlacen cilj. Teorija vkljucuje tri
spremenljivke:

1. Valenca predstavlja privlacnost cilja oziroma vrednost, ki jo posameznik pripisuje
nagradi za doloceno dejanje. Valenca je lahko pozitivha (nagrade, place) ali
negativna (kazni, znizanje plac, stagnacija), njena vrednost se giblje od +1,00 do —
1,00, pri ¢emer ima nevtralna vrednost nekega dejanja vrednost 0.

2. Instrumentalnost pomeni povezanost med dvema ciljema oziroma posameznikovo
oceno verjetnosti, da bo neko dejanje pripeljalo do dolocenih posledic in rezultata.
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S tem pojmom definiramo tudi zaznavanje povezanosti med dosezenim enim in
drugim ciljem (Lipi¢nik, 1998, str. 405). Posameznik je za dolo¢eno vedenje
motiviran do takSne mere, kolikor subjektivno pri¢akuje, da bo njegov vlozeni
napor pripeljal do dosege nekega izida, ki je lahko poviSanje place, zahvala s strani
vodstva ali napredovanje. Vrednost instrumentalnosti in pri¢akovanja se giblje od 0
do +1,00.

3. Pri¢akovanje predstavlja temeljni pojem teorije pricakovanja in je posameznikova
subjektivna ocena, da bo dolodena naloga izvedena. Ce se posameznik &uti
sposobnega za izvedbo nekega dela, bo v to delo vlozil maksimalen trud, saj je tudi
njegovo pri¢akovanje visoko. Ce pa se ne &uti sposobnega, pa k izvedbi dolo¢ene
naloge sploh ne bo pristopil. Posameznik pa tudi pricakuje, da bo vecje
prizadevanje pripeljalo na koncu tudi do vecjega zasluzka.

Teorija pricakovanj je izpostavila ve¢ problemov. Prvi je vprasanje pomena nagrad, ki
morajo biti privlatne za posameznika in ga dodatno motivirati. V podjetju bi morali
poznati, kaksno vrednost zaposleni pripisujejo nagradam, ki bi jih kot take morali sprejeti
pozitivno. Dokazano je, da so v programu stimulacijskega placila zaposleni z visokim
pricakovanjem uspesnejsi od zaposlenih z nizjim pri¢akovanjem (Hodgetts, 1991, str. 148).
Drugi problem se nanasa na vedenje posameznika, ki bi moral biti seznanjen s tem, kaj se v
organizaciji od njega pri¢akuje in kako bo za to nagrajen. Tretji problem pa se nanaSa na
pricakovanja posameznika, ki si bo ob pricakovanju ustreznega dela, primerne nagrade in
izpolnitve svojih ciljev tudi bolj prizadeval in vlozil v svoje delo vecji napor (Treven,
2001, str. 137). Glede na to bi bilo treba prilagoditi sistem nagrajevanja potrebam in
vrednotam posameznika. Salanick in Pfeffer (1997, str. 209) poudarjata, da teorija
pri¢akovanja priznava dejstvo, da imajo posamezniki razli¢ne cilje in potrebe in da lahko
posamezniki razlicno dojemajo povezavo med dejanji in doseganjem ciljev, kar daje tej
teoriji doloCeno fleksibilnost.

3.1.1.6 Teorijacilja

Teorija cilja temelji na predpostavki, da vedenje posameznika regulirajo vrednote in
zavestni cilji (DuBrin, 2002, str. 109). Locke, ki je eden zasluznejsih za razvoj te teorije, je
sklepal, da so cilji pomembni tako pred zelenim vedenjem kot tudi po njem (Newstrom &
Davis, 1989, str. 119). Osnovna ugotovitev teorije je, da so posamezniki, ki imajo pred
seboj doloc¢ene zahtevne cilje, bolj aktivni in storilni kot tisti, ki teh ciljev nimajo.
Posameznik mora imeti za delovanje ustrezne sposobnosti, zastavljene cilje mora sprejeti,
poleg tega pa mora prejeti povratne informacije o svojem delu. Ko je cilj dosezen, dobi
posameznik obcutek, da je uspesSen in prepoznaven.

Najpomembnejsi zakljucki teorije cilja so (Hodgetts, 1991, str. 143):
- Specifi¢ni in natan¢no doloceni cilji bodo mo¢neje vplivali na izboljSanje storilnosti
zaposlenih kot splosni cilji.
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- Cilji, postavljeni zaposlenim, cetudi so tezko uresniljivi, a Se vedno realno
dosegljivi, vodijo do boljSih rezultatov oziroma vecje storilnosti zaposlenih kot
cilji, ki so premalo podjetno zastavljeni.

- Kadar je cilj edinstven ali neobicajen ter posameznik ni prepri¢an, kako ravnati, se
lahko vloZen napor v delo Se poveca. Vendar je velika verjetnost padca natan¢nosti
pri delu in zato se lahko pojavi frustracija ob nedoseganju ciljev, kar vodi v manjSo
storilnost in do negativnega ucinka motivacije.

- Pomembno je, da zaposleni dobijo povratno informacijo o svojem delu — o
uspesnosti pri doseganju ciljev in glede na njihovo uspesnost bi jih bilo treba
ustrezno nagraditi.

- Poleg individualnih je treba dolo¢iti tudi skupinske cilje, saj lahko le-to pripomore
k veéji produktivnosti.

- Ce zelimo, da bi povecali delavéevo storilnost, mora le-ta cilje sprejeti. To
doseZzemo najlaZze na naCin, da zaposleni sodelujejo pri zastavljanju ciljev.

Elementi teorije ciljev so pomembno izhodis¢e za ciljno vodenje (angl. Management by
Objectives) in tudi ucinkovit nacin za motiviranje delavcev, pri katerem se poslovni cilji in
odgovornost prenesejo tudi na nizje ravni v podjetju (DuBrin, 2002, str. 95).

3.1.1.7 Teorija enakosti

Adams, kateremu pripisujejo najve¢ zaslug za razvoj teorije enakosti, trdi, da zaposleni
primerjajo svoje vlozke v delovni proces in prejemke z vlozki in s prejemki drugih, ki so
zaposleni v isti organizaciji ali v kateri drugi (Treven, 2001, str. 137). Motivacija in
zadovoljstvo zaposlenega sta odvisna od njegovega prepri¢anja, da ga organizacija
enakopravno obravnava v primerjavi z drugimi zaposlenimi (DuBrin, 2002, str. 99).
Zaposleni pri¢akujejo, da bodo od organizacije dobili priblizno toliksno vrednost, koliksno
so jo dali, zato tudi ves Cas preverjajo stopnjo enakosti oziroma neenakosti s primerjavo
svojih vloZkov in prejemkov z zaposlenimi na podobnih delovnih mestih. Med vlozke
spadajo vlozen trud, izobrazba, izkuSnje, starost, lojalnost podjetju in strokovnost.
Prejemki pa vkljucujejo poleg place tudi druge ugodnosti, polozaj v podjetju, Stevilo
podrejenih, neodvisnost, statusne simbole, naziv, delovne naloge in dopust. Ce zaposleni
opazi, da je njegovo razmerje identiéno kot razmerje primerjanega, bo obcutil
zadovoljstvo, saj bo menil, da je takSno stanje pravi¢no. Stanje pravicnosti lahko zapiSemo
tudi v obliki enacbe, in sicer nagrade A/viozki A = nagrade B/viozki B. V nasprotnem
primeru dojame zaposleni razmere kot stanje nepravicnosti, na kar se odzove na nacin
zmanjSanja neenakosti, in sicer z oviranjem delovnega procesa, zmanjSevanjem intenzitete
dela, zahtevo po pravi¢nejSem placilu ali s pred€asnim prekinjanjem dela. Lahko poskuSa
celo prepricati svoje kolege, naj si pri delu manj prizadevajo, kot skrajni ukrep pa sledi
prekinitev delovnega razmerja (Lipi¢nik, 1998, str. 173).

Teorija enakosti je v dolo¢enih primerih primerna za analizo motivacije, ker nam pomaga
bolje razumeti vedenje zaposlenih, pojasni pa tudi dejstvo, da Kkljub preoblikovanju
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delovnega mesta, vecanju avtonomnosti in samostojnosti ter potrjevanju dosezkov s strani
menedzmenta ne deluje motivacijsko, ¢e se ne poveca nagrada za delo (Hodgetts, 1991, str.
145).

3.1.1.8 Skinnerjeva teorija okrepitve

Skinnerjeva teorija okrepitve definira motivacijske procese in motivacijo kot izbiro
vedenja. V svojih poskusih je Skinner opazil, da posameznik spremeni vedenje, ¢e je za
dejanja nagrajen ali kaznovan. Osnovni vedenjski krog je prikazan na sliki 12. Okrepitev je
drazljaj, ki vpliva na pogostost pojavljanja odgovora ali vedenja. Odgovor, ki se povezuje z
ugodnimi posledicami, je pozitivno okrepljen in se bo vnaprej pogosto pojavljal. Ce pa je
odgovor povezan z negativnimi posledicami, pa je negativno okrepljen in verjetnost, da se
bo spet pojavil, se zmanjsa (Lipi¢nik, 1998, str. 411).

Menedzerji lahko z razli¢énimi tehnikami spremenijo vedenje zaposlenih. Med tehnike
priStevamo pozitivno okrepitev in negativno okrepitev ali izogibanje. S pozitivno
okrepitvijo, ki vsebuje raznovrstne nagrade, poveamo moZznost nastopa Zelenega vedenja
posameznika z uporabo za njih pozitivnih posledic. Z negativnimi okrepitvami, med
katere priStevamo razne kazni, pa zelimo posameznike odvrniti od nezelenega vedenja. Z
ucenjem s pomocjo posledic zeli podjetje povecati zeleno in zmanjSati nezeleno vedenje
zaposlenih, le-ti pa na podlagi pravil, navodil in ciljev podjetja ugotovijo, kaksno naj bo
njihovo vedenje na delovnem mestu ter kaks$ne posledice jim bo le-to prineslo.

Slika 12: Osnovni vedenjski krog

DRAZLIJAJ
(delovna situacija)
ODGOVOR
(vedenje)

J L

POSLEDICA
(nagrada ali kazen)

J L

VEDENJE V
PRIHODNJE

Vir: Lipicnik, 1998, str. 176.

Glede na pregled motivacijskih teorij in njihove delitve na vsebinske in procesne teorije
lahko zaklju¢im, da so s stalis¢a menedzmenta in posebej vodenja slednje mnogo bolj

40



uporabne, saj dajejo prednost kontroliranemu in usmerjenemu delovanju posameznika.
Medtem ko vsebinske teorije pojasnjujejo vedenje in motivacijo z razli¢nih vidikov, se
procesne osredoto¢ijo na dinamicnost samega procesa motiviranja in njegov vpliv na
posameznika. Upostevajo tudi vpliv zavestnega odlo¢anja posameznika in njegovih
pri¢akovanj ter so kot takSne bolj uporabne za menedzerje, ki Zelijo ustrezno motivirati
svoje zaposlene.

3.2 NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH

Vse vec¢ strokovnjakov je mnenja, da bodo v tretjem tisocletju najpomembnejSi
produkcijski faktor ljudje. Tako bodo uspeSna le tista podjetja, ki bodo imela uspeSne
zaposlene (Sirk, 2002, str. 23). Podjetje, ki torej zeli postati uspe$no, mora zagotoviti
zaposlenim ustrezne pogoje — vzdusje in klimo, da bodo pri delu uporabili vse svoje
zmoznosti in da bodo uspesni. Nato jih mora ustrezno nagraditi, da zaokrozi ta proces in
postavi temelj za uspeSnost v naslednjem obdobju (Zupan, 2001, str. 13). Sistem
nagrajevanja najpogosteje pomeni medsebojno usklajenost politike, procesov in prakse
doti¢ne organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek, zmoznosti
in pristojnosti in tudi glede na njihovo trzno ceno (Lipi¢nik, 1998, str. 191). Postaviti
pravicen sistem nagrajevanja pa je zelo zapleteno. Pomembno je, da zaposlenim natan¢no
postavimo merljive in konkretne cilje, na podlagi katerih ocenjujemo njihov prispevek in
jih tudi pravicno nagrajujemo. Ljudi je treba nagrajevati z nagradami, ki jim najvec
pomenijo. Podjetja se morajo zavedati, da nagrade delavcem v razlicnih drzavah razli¢no
pomenijo. Ker se organizacije globalizirajo, je treba oblikovati njihove sisteme
nagrajevanja tako, da ustrezajo vrednotam delavcem in prednostim, ki so znacilne za
njihov sistem vrednot v razli¢nih kulturah (Treven, 2001, str. 124). Seveda pa je treba
zaposlene za dosego ciljev tudi ustrezno motivirati. Izbira motivacijskih metod ni odvisna
od sestave organizacije, njenega podrocja poslovanja, velikosti, temve¢ od potreb,
potencialov, osebnostnih lastnosti in ambicij zaposlenih (povzeto po Kragelj, 2007). Prav
tako je treba poudariti, da motiviranje ni projekt kadrovske sluzbe ali sluzbe za razvoj
kadrov, ampak je za sistem motiviranja odgovorna uprava, uspesnost sodelavcev pa je v
najvecji meri odvisna od tega, kako so vodeni in usmerjani.

3.2.1 Sistem plac in nagrajevanja

Steers in Porter (1987, str. 203) sta zapisala, da sta podjetje in zaposleni v odnosu
medsebojne menjave. Zaposleni v zameno za prisotnost na delu, opravljanje svojega dela
in lojalnost podjetju prejmejo od podjetja nagrade. Podjetje nudi zaposlenim vrsto nagrad,
poleg osnovne place, ugodnosti in napredovanja Se nefinancne nagrade, kot so
odgovornost, soodloc¢anje, pohvale, samostojnost pri delu, obcutek notranjega zadovoljstva
in ponosa nad dobro opravljenim delom. Obseg nagrad ter nacin podeljevanja le-teh v
podjetju tvori sistem nagrajevanja, ki pomembno vpliva na stopnjo motiviranosti
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zaposlenih v podjetju. Ustrezen sistem nagrajevanja je pomemben tako za podjetje kot za
zaposlene, saj uspesno upravljanje sistema delovne uspesnosti, nagrajevanja in motiviranja
vodi k dobrim poslovnim rezultatom, vi§ji produktivnosti in zadovoljstvu zaposlenih.
Slabo ravnanje na tem podro¢ju povzroci demotiviranost, slabe medsebojne odnose,
poglablja nezaupanje in utegne celo sproziti odhod tistih kadrov, ki so za organizacijski
razvoj in uspesnost najbolj pomembni (Gruban, 2003, str. 3).

Pri oblikovanju sistema si lahko pomagamo z osnovnim modelom pla¢ in nagrajevanja
(glej sliko 13), ki ga predlagata Milkovich in Newman (1996, str. Il). Ko se podjetje odlo¢i
za oblikovanje sistema pla¢ in nagrajevanja, mora najprej dolociti cilje, ki jih z njim zeli
izpolniti.

Slika 13: Osnovni model plac in nagrajevanja

POLITIKA PLAC
N »  TEHNIKE PLAC IN NAGRAJEVANIA »  CILJI
NAGRAJEVANJA
Notranja »| analizadela  opisdela  vrednotenje struktura
urejenost del. mest [
Ucinkovitost
Zunanja »| dolocitev raziskava politika struktura Enak poloZaj
konkuren¢nost trga trga podjetja plag¢ zaposlenih
nacelo nacelo smernice za placilo po
Prispevki | senioritete uspeSnosti  oblikovanje uspesnosti Skladnost z
zaposlenih placila po uspesnosti zakonskimi
dolo¢ili
Nacin »| nacrtovanje proratun komuniciranje  vrednotenje |
izvajanja

Vir: Milkovich in Newman, 1995, str. 11.

Osnovni cilji so:
- ucinkovitost, v kateri je zajeto tudi povecevanje uspeSnosti delavcev;
- enak poloZaj zaposlenih, ki naj bi bil zagotovljen z upoStevanjem prispevkov
zaposlenega in njegovih potreb;
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- zagotavljanje kakovosti;

- upostevanje potreb strank;

- nadzor stroSkov dela;

- skladnost z zakonskimi dolo¢ili.
Zgoraj nasteti cilji so osnova za oblikovanje sistema ter jih po uvedbi uporabljamo kot
merilo za ugotavljanje u¢inkovitosti sistema pla¢ in nagrajevanja.
Stirje temelji sistema pla¢ in nagrajevanja so prikazani na levi strani modela. Politika
nagrajevanja mora biti notranje skladna, zunanje konkuren¢na, spodbujati mora k ¢im
ve¢jemu prispevku posameznika in vsebovati mora ustrezne na¢ine za izvedbo.

Notranja urejenost dejansko obsega strukturo delovnih mest in primerjavo med njimi,
opis potrebnih znanj in spretnosti za zasedbo le-teh ter se nanasa na presojanje o njihovem
prispevku k ciljem organizacije. Nadomestilo za delo se tako dolo¢i glede na relativno
pomembnost dela, potrebne spretnosti in znanje, ki je za dolo¢eno delovno mesto
zahtevano, ter glede na relativni prispevek dolo¢enega delovnega mesta, njegovih nalog in
potrebnih spretnosti za uresni¢itev ciljev organizacije. Zaposleni so tako motivirani za
dodatne odgovornosti, za pridobivanje novih spretnosti ter za izobrazevanje. Na ta nacin
podjetje s posrednim vplivom doseze vi§jo ucinkovitost zaposlenih in s tem ucinkovitost
celotnega podjetja.

Zunanja konkurené¢nost pomeni odloc¢itev delodajalca o pla¢i glede na konkurenco.
Delodajalci se zavedajo, da denar kljub vsem teorijam o njegovem vplivu na motiviranje
pritegne zaposlene in zato nekateri delodajalci v boju s konkurenti za pridobitev ¢im
boljSega kadra definirajo vi§jo placo, s katero sodelavce v prvi vrsti privabijo in jih nato
tudi Zelijo zadrzati. Ne smemo pa pozabiti vpliva stroSkov dela na ceno storitev in
proizvodov, ki mora biti ves ¢as konkurencna.

Prispevki zaposlenih — ob vzpostavljanju sistema mora delodajalec sam dolo¢iti razmerje
med uspesnostjo zaposlenih in senioriteto. Razmerje namre¢ bistveno vpliva na odnos in
vedenje zaposlenih in posledi¢no na njihovo ucinkovitost in dojemanje pravi¢nosti.

Le z ustreznim nadinom izvajanja lahko postavljen sistem pla¢ in nagrajevanja doseze
zastavljene cilje. Vodstvo podjetja nacrtuje sistem pla¢ in nagrajevanja, v njega vkljuci
doloc¢ene elemente in postavi cilje sistema. Po uvedbi mora preverjati delovanje uvedenega
sistema ter ob komunikaciji z zaposlenimi ugotoviti, ali zaposleni dojemajo sistem kot
pravien in e ga razumejo. Ves Cas je treba stroske dela ter sistem primerjati tudi s
konkurenco. Seveda pa je glavni cilj sistema doseganje zastavljenih ciljev in sprotno je
treba tudi nadzorovati njegovo uc¢inkovitost.

V osrednjem delu modela so prikazane razli¢ne tehnike pla¢ in nagrajevanja, ki jih podjetje
uporablja za dosego zastavljenih ciljev sistema pla¢ in nagrajevanja. Ce se na primer
podjetje odloci, da bo pri prispevku zaposlenih poudarek na uspe$nosti, mora najti nacin,
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kako bo ugotavljalo uspesnost svojih zaposlenih, in nato placo temu primerno prilagoditi.
V takem primeru vecina podjetij uporablja programe spodbude, kjer so zaposleni delezni
uspeha podjetja. Namen programov je, poleg nadzora stroskov, vplivati tudi na odnos in
vedenje zaposlenih, in sicer v smeri vecje storilnosti zaposlenih, zagotavljanja lojalnosti
podjetju in privabljanja novega kadra. Pri tem je treba zapisati, da mora podjetje v primeru
uveljavljanja sistema uspesSnosti upoStevati tako uspesnost podjetja kot uspeSnost
posameznika (Zupan, 2001, str. 80-81). Trenutno se za zagotavljanje uspeSnosti podjetja
uveljavljata predvsem dva sistema, in sicer sistem uravnotezenih kazalnikov in t. i. sistem
Six sigma. Zacetnika sistema uravnotezenih kazalnikov (angl. Balance Score Card — BSC)
sta Robert Kaplan in David Norton, ki sta s sistemom uravnotezenih kazalnikov uskladila
dejavnost podjetja z vizijo in s strategijo podjetja, izboljSala notranjo in zunanjo
komunikacijo ter omogocila spremljanje uspeSnosti podjetja pri izvedbi strateskih ciljev.
Poleg finan¢nih kazalnikov spremlja podjetje tudi nefinancne kazalnike uspeSnosti in s tem
omogoca menedZerjem, da zacrtano strategijo resni¢no aktivirajo in na podlagi povratnih
informacij v duhu stalnih izboljSav ukrepajo. Za razliko od BSC pa je bil t. i. model Six
Sigma najprej razvit v proizvodnji kot orodje za odpravo napak in Sele kasneje apliciran na
druga podrocja poslovanja. Na podlagi raziskave (Buch & Tolentino, 2006, str. 356-364),
ki je bila opravljena v nekem ameriSkem podjetju, avtorja ugotavljata, da kljub Stirim
razliénim vrstam nagrad (notranje, zunanje, socialne in organizacijske), s katerimi podjetja
nagrajuje svoje zaposlene s pomocjo sistema Six sigma, le-ti najve¢ji pomen pripisujejo
notranjim in organizacijskim nagradam, medtem ko zunanje nagrade zanje niso bile zelo
pomembne. UspesSnost posameznikov je ponavadi povezana s posameznimi poklicnimi
skupinami, na podlagi katerih se tudi dolocijo cilji in sistemi nagrajevanja.

Celovit sistem pla¢ in nagrajevanja je prikazan na sliki 14, iz katere je razvidna delitev
med stalnim in gibljivim delom prejemkov zaposlenih (Zupan, 2001, str. 18-20). Medtem
ko je stalni del povezan z delom, ki ga zaposleni opravlja, je gibljivi del odvisen od
njegove kakovosti. Med stalni del Stejemo osnovno placo in nadomestila, dodatki pa so
lahko stalni ali gibljivi. Osnovno placo prejme zaposleni na podlagi pricakovano uspe$no
opravljenega dela v obliki denarja. Osnovna placa, ki je tudi osnova za odmero
pokojninskega in Zivljenjskega zavarovanja, naj bi bila prilagojena tako notranjemu kot
zunanjemu sistemu plac¢, pri ¢emer pod notranji sistem Stejemo delovna mesta in njihovo
hierarhi¢nost, zunanji sistem pa odraza konkurenc¢no okolje. K nadomestilu place ali
placilu za nedelo, ki so tudi stalna, Stejemo ure, porabljene za dopust, praznike, ¢akanje in
bolniske izostanke. Kot sem Ze zapisala, so dodatki k osnovni placi lahko stalni ali gibljivi.
Dodatki, ki jih zaposleni dobijo zaradi specifi¢nih delovnih razmer, naina dela, vplivov
okolja ali za skupno delovno dobo, so stalni dodatki, medtem ko so gibljivi odvisni od
zaposlenega (npr. senioriteta). Medtem ko so ugodnosti sestavni del tako stalnega dela kot
tudi gibljivega dela place, pa so nagrade in placila po uspeSnosti gibljiva.
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Slika 14: Sestavine sistema plac in nagrajevanje

< Nagrade »| Nedenarne »| Nematerialno
nagrade
Gibljivi del v Ugodnosti » in ugodnosti
< Placilo >
uspesnosti g
< Dodatki
'/ Materialno
< Nadomestila > : >
Denar in
vrednostni
Fiksni del paplrjl
< Osnovna >
placa

Vir: Zupan, 2001, str. 19.

Za dober sistem plac in nagrajevanja je znacilno, da je placilo zaposlenemu za opravljeno
delo sestavljeno iz razlinih vrst plaCila. Le-ta so odvisna od uspeSnosti podjetja,
uspesnosti posameznika pri opravljanju dela in povezana z delovnim mestom ter s
pomembnostjo in z odgovornostjo dela. Vsaka izmed nastetih sestavin ima za delavca prav
poseben pomen — tako pri zadovoljevanju potreb ter kot motivacijski faktor. Predvsem pa
morajo place, posebej njihov gibljivi del, podpirati doseganje ciljev podjetja. Vedno bolj
pomembni so mehki cilji, kot so izboljSevanje zivljenjske ravni zaposlenih, dobri
medsebojni odnosi in pripadnost podjetju, saj lahko z njimi poveCamo interes delavcev za
uspesno poslovanje (Newstrom & Davis, 1998, str. 169).

Med delodajalcem in zaposlenim obstaja tudi neko posebno razmerje. Winter in Jackson
(2009, str. 421-434) sta zapisala, da je bil odnos med delodajalcem in zaposlenim vrsto let
opredeljen kot nekakSen menjalniski proces, ki je temeljil na reciprocnosti in medsebojni
podpori. V zadnjem ¢asu je ta odnos uokvirjen v izraz psiholoska pogodba — nenapisana
obljuba, medsebojna pri¢akovanja in obveze, ki nastanejo med zaposlenim in organizacijo.
Pogodba je dinami¢na in se spreminja v odvisnosti od potreb zaposlenega in/ali
delodajalca, sprememb v okolju in zakonodaji. Seveda si obe strani oblikujeta svojo
predstavo o obveznostih, dolznostih in prejemkih zaposlenega in delodajalca ter v
medsebojni odnos prineseta svoja pri¢akovanja o tem, kaj bo posamezna stran dala in
prejela.

V odnosu zaposleni—delodajalec se torej vzpostavijo dolofena vzajemna pri¢akovanja.
Zaposleni pricakuje od delodajalca ustrezno placo, priznanje za dobro delo, nagrade v

odvisnosti od njegovih prizadevanj, moznosti za napredovanje, ustrezno usposabljanje,
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moznost osebnega razvoja, spodbudno delovno okolje ter pravicno obravnavo. Delodajalci
v zameno od zaposlenih pric¢akujejo popolno predanost podjetju, u¢inkovito in fleksibilno
ter predvsem dobro opravljeno delo, izpolnjevanje zastavljenih strategij in ciljev ter
pripravljenost za ucenje in strokovni razvoj. Obe strani pri¢akujeta izpolnjevanje
pricakovanj in v primeru neizpolnjevanja pricakovanj pride do krSenja pogodbe. Kot
navaja Thomas (1985, str. 31-48), nastopita kot posledica krsitve pogodbe zmanj$ana
motivacija zaposlenih pri delu in slabsa uspesnost, lahko pa to pripelje celo do prekinitve
delovnega razmerja.

3.2.2 Vrste nagrad in njihov vpliv na motivacijo posameznika

Ljudje za svoje dobro opravljeno delo zelijo nagrado, ki pa na zaposlene in njihovo
motivacijo za delo vpliva razlitno (Armstrong & Murlis, 1996, str. 47). Nagrada lahko
deluje kot:
- cilj, kadar si ljudje prizadevajo nakopiciti denar, ki ga pravzaprav ne bi potrebovali,
in pomeni merilo njihove uspesnosti;
- instrument za izvedbo razli¢nih aktivnosti pri ljudeh, ne da bi si oni to zeleli;
- simbol mo¢i, saj si doloceni posamezniki za denar kupijo vse, kar se kupiti da in
kar si pozelijo, in to je zanje prestiz;
- vajeti, saj lahko z ljudmi, ki imajo manj denarja, manipuliramo, ker so pripravljeni
za denar storiti marsikaj; ob tem seveda ne moremo govoriti 0 motivaciji, ampak o
manipuliranju.
Nagrade, ki jih zaposleni prejmemo za dobro opravljeno delo, lahko razdelimo na notranje
in zunanje (DeCenza & Robbins, 1988, str. 397-400). Zunanje nagrade lahko naprej
razdelimo na nefinancne in finan¢ne, med te pa priStevamo nagrade, ki temeljijo na
Clanstvu, in nagrade za uspesnost. Nastete nagrade niso strogo lo¢ene, ampak se med seboj
prepletajo in dopolnjujejo.

3.2.2.1 Notranje in zunanje nagrade

Intrinzi¢ne ali notranje nagrade pomenijo zadovoljstvo posameznika ob opravljenem delu.
Posameznika takoj ob resitvi problema ali po dobro opravljenem delu obda ob¢utek, da je
nekaj dosegel, dosezek pa da je posledica njegovega vloZzenega napora. Ekstrinzi¢ne ali
zunanje nagrade pa so dodeljene s strani zunanje osebe, najpogosteje menedZerja, in
vkljucujejo napredovanje ali dodatno placilo (Daft & Marcic, 2004, str 445-463). Glede
odnosa notranjih in zunanjih nagrad je bilo ugotovljeno, da zunanje nagrade zmanjsajo
oziroma oslabijo motivacijski vpliv notranjih nagrad. Ce je posameznik motiviran za
dosego zunanje nagrade, se raje kot na delo samo osredotoci na to, kako bo to nagrado
dosegel, in ga notranje nagrade ne motivirajo ve¢. Zgodi se lahko celo, da posamezniki
vidijo svoje sodelavce kot tekmece in z njimi ne sodelujejo, ampak tekmujejo, poleg tega
pa zacnejo svoje napake prikrivati in se promovirajo kot brezmadezno uspe$ni, samo da bi
osvojili nagrado. Zadani cilji so kratkoro¢no sicer doseZeni, vendar je delo opravljeno brez
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osebnega interesa, kreativnosti in inovativnosti. Dolgoro¢no taksen naéin dela podjetju ne
koristi, zato prevladuje mnenje, da so zunanje nagrade le kratkoroc¢ni, ne pa tudi dolgoro¢ni
motivator. Dejansko zunanje nagrade spodkopavajo notranjo motivacijo, ker se ljudje
¢utijo nadzorovane in manipulirane, svoje delo pa dojemajo kot necenjeno — Se posebej
takrat, ko gre za zahtevna dela. Medtem pa lahko z notranjimi motivatorji, kot so ponos
nad dobro opravljenim delom, priloznost za osebnostno rast ter ve¢ja odgovornost za
uspesno opravljeno delo, dosezemo dolgorocen in kontiniurno izbolj$an proces dela.

Ce se vrnemo na vsebinske motivacijske teorije, lahko zapiSemo, da z zunanjimi
nagradami zadovoljimo le niZji nivo potreb, medtem ko z notranjimi zadovoljimo tudi
najvisje opredeljene potrebe. Ceprav so zunanje nagrade zelo pomembne, dobri menedzZerji
pogosto zaposlene motivirajo z notranjimi nagradami. Zavedajo se namre¢, da so najbolj
talentirani in inovativni zaposleni redko motivirani izkljuéno z nagradami, kot so denar ali
razne ugodnosti, in ponavadi iSCejo zadovoljstvo v delu samem. Seveda pa morajo
menedzerji dobro opredeliti, kakSne potrebe ima posameznik, in ga v skladu z njimi tudi
ustrezno motivirati in nagraditi. Dobro bi bilo upoStevati tudi mnenje Alfia Kohna, ki
svetuje menedzerjem: »Zaposlene pla¢ajte dobro in posteno, nato pa poskrbite, da pozabijo
na ... denar.« (Gruban, 2008, str. 44).

3.2.2.2 Financne nagrade

Vsako podjetje svoj sistem pla¢ prilagodi svojim znacilnostim ter postavljenim ciljem.
Place in druge finanéne nagrade pomenijo zaposlenim obliko finan¢nega nagrajevanja.
Lipicnik (1998, str. 208-209) je opredelil strukturo pla¢ v podjetju v obliki placilne
piramide, ki je prikazana na sliki 15. Zapisal je, da naj bi osnovna placa, ki je fiksna ter je
osnova za dodatke, ki so odvisni od vrste dela, pristojnosti in zmoznosti delavca, obsegala
le del celotnega izplacila zaposlenemu, medtem ko naj bi bil preostali del sestavljen iz:
- place za posebne zmoznosti oziroma posebna znanja, kot so znanja tujih jezikov,
posebne ro¢ne spretnosti idr.,
- place, odvisne od Zivljenjskih stroskov, s katero zelijo podjetja omiliti narascanje
zivljenjskih stroSkov;
- nagrade za zvestobo — senioriteta;
- nagrade za pozrtvovalnost, kot so nadure, izmensko delo, dezurstvo;
- placila za nedelo v ¢asu bolniske ali dopusta;
- nagrade za uspesnost, s katero ocenjujemo uspesnost posameznika in je povezana z
uspesnostjo organizacije. Lo¢imo program delitve prihrankov ali Gain Sharing ter
program delitve dela dobicka ali Profit Sharing.
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Slika 15: Struktura plac v podjetju

Placilo za
nedelo
Nagrada za ) ) )
po¥rtvovalnost nadure, pripravljenost, izmensko delo
Nagrada za naraséanje delovne dobe -senioritete
zvestabo

Placa, odvisna od
zivljenjskih stroskov

Placa za
posebne zmoznosti

OSNOVNA PLACA
Gain- Interno doloéena z

X i Profit-
sharing vrednotenjem dela;

o g sharing
kriteriji so trzni dejavniki.

Vir: Lipicnik, 1998, str. 208.

DeCenzo in Robbins (1998, str. 397—402) opredeljujeta finan¢ne nagrade kot nagrade, ki
lahko zaposlenemu izboljSajo finan¢no stanje. Finan¢ne nagrade so lahko posredne, kot so
popusti pri nakupih, placani dopusti, osebno finan¢no svetovanje, ali neposredne kot
placa, delitev dobicka in delitev prihrankov. Podjetje dodeli zaposlenemu nagrade na
podlagi spodaj nastetih kriterijev:

- kriterij ¢lanstva — zviSanje place zaradi dviga zivljenjskih stroSkov, prilagoditve
razmeram na trgu, dodatek na delovno dobo, placilo glede na stopnjo izobrazbe,
udelezba v dobicku;

- kriterij uspeSnosti — placilo po u€inku, bonus za skupinsko uspesno delo, provizije

Med finan¢ne nagrade spadajo tudi ugodnosti pri delu, kot so prispevki za Zivljenjsko
zavarovanje, prispevki za pokojninsko zavarovanje, uporaba sluzbenega vozila idr. V
zadnjem casu so popularne ugodnosti, kot so programi hujsanja, klubi zdravega zivljenja,
skrb za otroke, pred¢asno upokojevanje, osebno finan¢no svetovanje. Del teh ugodnosti
lahko podjetje izplaca zaposlenemu v gotovini kot del zasluZzenega denarja ali pa dejansko
porabljenih sredstev.

Vpliv finan¢nih nagrad na motivacijo zaposlenega najlazje razloZimo s pomocjo
motivacijskih teorij. Maslow je v svoji teoriji hierarhije potreb opredelil denar kot

motivator z omejeno mocjo. Z denarjem lahko zadovoljimo le potrebe nizje ravni, kot so
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fizioloske potrebe in potrebe po varnosti. Dokler so te potrebe slabo zadovoljene, ima
denar veliko motivacijsko moc. Potreb visje hierarhije, kot so potrebe po ljubezni, varnosti,
potrebe po ugledu, samospostovanju in samouresniCitvi, z denarjem ne moremo
zadovoljiti. Herzberg je razdelil motivacijske faktorje na motivatorje in higienike, kamor
spada tudi osnovni oziroma fiksni del place. Le-ta ne sme biti prenizka, da ne povzroci
nezadovoljstva. Ko je to razmerje urejeno, lahko z variabilnim delom motivacijsko
vplivamo na zaposlenega. Denar deluje pretezno kot motivator in kot higienik le takrat,
kadar je nagrada dodeljena za izjemne dosezke in trud, nikakor pa ne za vsakodnevne
rezultate. Visina nagrade mora biti ustrezno visoka, dodeljena pa je lahko le obcasno.
Herzberg je denarne spodbude imenoval KITA (angl. Kick in the Ass ali brca v rit), saj le-
te ljudi kratkoro¢no sicer »premaknejo«, kar pa Se ne pomeni dolgorone motivacije
(Gruban, 2006, str. 3).

Teorija pricakovanja spada med procesne teorije in opredeljuje denar kot mo¢an motivator,
¢e so zadovoljeni naslednji pogoji (Newstrom & Davis, 1993, str. 159):

- valenca: nagrada mora biti privla¢na oziroma dovolj visoka;

- instrumentalnost: zaposleni mora cutiti povezavo med vedenjem oziroma dejanjem

in ciljem (nagrado), do katerega ga bo le-to pripeljalo;

- pricakovanje: zaposleni se mora cutiti sposobnega za realizacijo zadane naloge.
Za motiviranje zaposlenega mora torej le-ta videti jasno povezavo med svojim vedenjem in
nagrado, ki pa ji mora pripisovati doloceno vrednost.

Mo¢ finanénih nagrad je omejena. Ceprav je v Sloveniji denar $¢ vedno eden izmed
osrednjih motivatorjev, se je v raznih raziskavah pokazalo, da njegova motivacijska moc
vztrajno pada. Nekateri denarno nagrajevanje ocenjujejo kot podkupnino, ki ne deluje.
Zaposleni z denarjem dejansko lahko kupijo, kar potrebujejo ali Zelijo, in to jim prinese
dolo¢eno stopnjo zadovoljstva, vendar ne nujno prispeva k delovni uspesnosti. Tudi
nagrajevanje z ugodnostmi ima svoje pasti. Zaposleni se na njih navadijo in motivacijska
moc skozi ¢as slabi.

3.2.2.3 Nefinan¢ne nagrade

Nefinanne nagrade niso del placilnega sistema in ne izboljSajo financnega stanja
zaposlenega, vendar so po mnenju strokovnjakov zelo ucinkovit motivator. Vc¢asih je
ucinek nefinan¢nega nagrajevanja celo bolj pozitiven kot ucinek finan¢nega nagrajevanja,
saj z njim podjetje dejansko pokaZe posamezniku, da ceni njegovo delo ter njegov doprinos
pri doseganju zastavljenih ciljev, s tem pa izboljSa kakovost dela in Casa, ki ga zaposleni
prezivi na delovnem mestu. Dejavniki nefinanénega nagrajevanja so (povzeto po Torring
& Hall, 1998, str. 320338, 449, 660-662):
- pohvale, priznanja in graje; medtem ko graje najveckrat delujejo kot negativen
motivator, so pohvale in priznanja med zaposlenimi zelo pozitivno sprejete, vendar
nimajo dolgoro¢nega pozitivnega ucinka (Zupan, 2001, str. 212), ampak jih je
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morda pametno skupaj z drugimi nagradami sestaviti v zaokrozeno celoto
placilnega sistema in nagrajevanja;
- tekmovanje med sodelavci ali celo s samim seboj vpliva na spreminjanje rezultatov
dela in celo preseganje ciljev;
- konfliktna situacija lahko nastopa kot pozitiven motivator v primeru, ko pripelje do
resitve, ki vodi k povecanju u¢inka sprtih zaposlenih;
- sodelovanje pri delu sprozi v zaposlenih obc¢utek skupinske pripadnosti in tesne
povezave pri sodelavcih, kar lahko povzro¢i povecanje delovnega ucinka;
- moznost napredovanja,
- odgovornost,
- moznost soodlo¢anja,
- moznost osebnega in intelektualnega razvoja ter razvoj kariere.
Kot sem Ze veckrat omenila, morajo menedzerji tudi pri opredeljevanju nefinanénih
nagrad Se posebej upoStevati zelje in potrebe posameznika, saj je lahko v nasprotnem
primeru ucinek teh nagrad negativen.

Zaposleni si v danaSnjem ¢asu zadovoljstvo in uspeh zamisljajo na razlicne nacine — boljSe
ravnovesje v zasebnem zivljenju, veC prostega ¢asa, upostevanje in uresnicevanje njihovih
idej, strokovni razvoj, nekateri Zelijo biti upoStevani in primerneje obravnavani, nekateri pa
zelijo slisati od svojih delodajalcev ve¢ pohval in priznanj, zato je tudi nefinan¢no
nagrajevanje pomemben del uravnotezenega sistema plac in nagrajevanja.

3.3 POSEBNOSTI MOTIVIRANJA IN NAGRAJEVANJA
PROJEKTNIH TIMOV

Sodelovanje v projektnem timu prinasa zaposlenemu dodatno delo, ki ga je treba, Ce
ho¢emo, da bodo zaposleni za njegovo realizacijo motivirani ter ga dobro opravili,
nagraditi. Motiviranje in nagrajevanje projektnih timov imata svoje posebnosti, predvsem
zato, ker deluje v projektnih timih vecje Stevilo zaposlenih, ki jih je treba motivirati. S tem
pa ni miSljena motivacija samo za uspe$no realizacijo njihovega dela, ampak tudi za
sodelovanje z drugimi c¢lani skupine ter njihov doprinos k skupni uspes$ni realizaciji
projekta. Ceprav lahko v literaturi zasledimo, da naj bi bilo Ze delo v projektnem timu
nagrada za zaposlenega ter da delo v skupini zelo pozitivno vpliva na posameznika, saj
odpravlja njegovo socialno osamitev, povecuje njegovo samozavest in njegov obcutek
varnosti (Rozman et al., 1993, str. 213), morajo menedzerji pri motiviranju in
vzpostavljanju sistema nagrajevanja poleg zelo dobrega poznavanja potreb posameznika
upostevati Se kulturno okolje, v katerem podjetje deluje. Projektni timi imajo Se dodatno
posebnost, in sicer sodelovanje strokovnjakov, za katere veljajo v primerjavi z ostalimi
skupinami zaposlenih Se dodatne zahteve, ki jih je treba, tako pri motiviranju kot pri
nagrajevanju, upostevati.
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3.3.1 Motiviranje ¢lanov projektne skupine

Na uspesnost in zavzetost posameznika in tudi celotnega projektnega tima pri opravljanju
dodeljenega projektnega dela v najvecji meri vpliva njegova motiviranost (Rozman, 1993,
str. 213). Clani projektnega tima so pripravljeni vloziti v delo maksimalno koli¢ino
energije in se truditi nad zgornjo mejo svojih sposobnosti, ¢e so motivirani s pravim
motivom (Treven, 2001, str. 140). Pomembno je, da se pri motiviranju projektnega tima
osredotoimo ne samo na motiviranje posameznika, ampak tudi na motiviranje celotnega
tima.

Velik pomen za uspes$no delovanje tima je sestava projektnega tima — velikost tima,
znanja, ki jih imajo ¢lani, ter njihove uravnoteZene timske vloge, o ¢emer sem pisala v
poglavju 2.4. Zanimivo je, da prav proces nastajanja tima, med katerim se med ¢lani tima
vzpostavijo prvi kontakti, tako mo¢no vpliva na uspesno delovanje tima. Dokler proces
nastajanja tima ni koncan, tim ne deluje s polno ucinkovitostjo, saj se namesto s svojimi
nalogami ukvarja sam s sabo (Zupan, 2001, str. 77). Zato dolo¢ene organizacije spodbudijo
njihovo nastajanje z razli¢nimi dejavnostmi, kot so programi prezivetja v naravi, posebni
treningi in skupno reSevanje problemov, ki pa dejansko vplivajo samo na proces nastajanja
tima in s cilji delovanja tima v podjetju nima nobene zveze.

Klju¢na oseba, ki motivira ¢lane projektnega tima tako pred zacetkom izvajanja projekta
kot tudi med njegovo izvedbo, je projektni menedzer. Le-ta lahko vpliva na dolocene
dejavnike, ki so odlo¢ilni za motivacijo ¢lanov projektnega tima, na doloCene, kot so viSina
osnovne place, socialna varnost v podjetju in delovno okolje, pa neposrednega vpliva
nima. Prav zato mora dobro poznati ¢lane projektnega tima, njihove potrebe in njihove
individualne Zelje ter v skladu z njimi uporabiti razli¢na orodja za motiviranje. Ceprav so
projektni menedzerji pravzaprav odgovorni za izpolnjevanje visjih potreb po Maslowi
piramidi, morajo biti seznanjeni s stopnjo zadovoljevanja primarnih potreb c¢lanov
projektnega tima, in v primeru, da le-ta ni ustrezna, takoj ukrepati, saj, kot sem Ze veckrat
zapisala, se po Maslowi teoriji potrebe vi§jega nivoja pojavijo Sele, ko so primarne potrebe
zadovoljene. Ker pa govorimo o motiviranosti v projektnem timu, kjer sodelujejo
vecinoma strokovnjaki na posameznih podroc¢jih, menim, da so njihove primarne potrebe
zadovoljene ter da se projektni menedzer »ukvarja« resnicno samo s potrebami visje
stopnje. Pri tem se je treba zavedati, da med razli¢nimi ¢lani projektnega tima obstajajo
razlicne potrebe, ki se lahko med trajanjem projekta spreminjajo, zato naj jih projektni
menedZer prepozna in jih smiselno poveZe s projektnimi nalogami. Dolo¢eni ¢lani bodo
bolj uspesni (motivirani), ¢e bodo samostojno opravljali zahtevnejSe in obseznejSe naloge,
saj jim tovrstno delo prinasa izziv in osebno zadovoljstvo.

Za boljSo motiviranost Clanov tima je treba poskrbeti ze na zaCetku projekta ter jih
natanéno seznaniti s projektnimi cilji ter pomenom projekta za naroénika. Se bolje pa je,
¢e projektni ¢lani sodelujejo pri oblikovanju projektnih ciljev. Na zacetku projekta mora
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projektni menedzer podati tudi natan¢na navodila za delo, ki morajo biti razumljiva vsem
¢lanom projektnega tima. Pomembno je tudi, da so Clani projektnega tima ves ¢as trajanja
projekta seznanjeni z rezultati svojega dela, kot orodje pa naj projektni menedzer uporablja
tako pohvale kot graje. Z zadovoljevanjem potrebe po pohvali vplivamo na aktivnost
¢lanov, s kritiko pa aktivnost zadrzimo. Sodelavec, ki od svojega nadrejenega nikoli ne
sliS$i pohvale, postane negotov, medtem ko sodelavec, ki nikoli ne sliSi graje, razvije
nerealno sliko o samem sebi (Rozman et al., 1993, str. 214). Seveda pa mora projektni
menedzer tako pohvalo kot grajo izreCi na podlagi dejstev, saj je v nasprotnem primeru
ucinek demotivacijski.

Clani projektnega tima morajo med seboj sodelovati, saj le-to deluje motivacijsko na ¢lane
tima in dviguje njihovo storilnost in uspesnost. Paziti pa je treba, da se med njimi ne zacne
tekmovanje, saj takSno delovanje povzroc¢i prav nasproten ucinek. Za uspe$no delovanje
projektnega tima je potrebno tudi primerno delovno okolje, za kar je odgovorno podjetje.
V zadnjem desetletju se vse bolj uveljavljajo odprti delovni prostori, v katerih pa se morajo
za nemoteno delovanje in dobro pocutje vseh zaposlenih dogovoriti za doloCena pravila, ki
jih morajo nato vsi upoStevati. Seveda pa ima pomembno motivacijsko moc¢ tudi
nagrajevanje — denarno in nedenarno, o ¢emer pa bom pisala v nadaljevanju.

3.3.2 Znacilnosti in nacini nagrajevanja projektnega tima

Z nagrajevanjem uspesnega, kakovostnega in prizadevnega dela bistveno vplivamo na
motivacijo zaposlenih, ¢eprav nekateri menijo, da je nagrajevanje projektnega dela otezeno
zaradi teZzavnega ugotavljanja uspesnosti dela posameznika ter njegovega prispevka k
dosegi skupnega cilja. Ravno zaradi tega je treba natan¢no definirati, od Cesa je odvisna
nagrada cClanov projektnega tima in kakSna je njena povezava s projektnimi cilji.
Najpogosteje je visSina nagrade odvisna od zahtevnosti dela oziroma delovnih nalog in od
uspesnosti dela (Rozman & Stare, 2008, str. 205). Visina nagrade pa je lahko povezana
tudi z zakljuckom projekta pred predvidenim rokom, zahtevnostjo projekta samega ali s
prihrankom, ki je posledica uvedbe uspesno zakljuCenega projekta. Nagrada, povezana z
zahtevnostjo dela, mora biti izplacana v denarju, odvisna pa je od izobrazbe, znanja in
izkuSenj, od odgovornosti za delo ter od delovnega okolja. Visina tega dela nagrade pa je
odvisna tudi od kolektivne pogodbe ter podobne vrste dela na trgu. Na zacetku sodelovanja
pri projektnem vodenju delujejo ¢lani in tudi vodja na manj zahtevnih projektih, ve¢ znanja
in izkuSenj si pri tem delovanju pridobijo, v zahtevnejSem projektu bodo lahko sodelovali
in vecjo placo oziroma nagrado bodo dobili. Seveda pa je viSina nagrade povezana tudi z
odgovornostjo in s prisotnostjo na delu, saj ve¢ ¢asa zaposleni preZivi ob delu pri projektu,
vi§jo nagrado dobi. Zahtevnost dela je povezana tudi z napori pri delu — tako fiziénimi kot
umskimi ter delovnim okoljem, v katerem zaposleni delujejo. Skratka — zahtevnej$e kot so
delovne naloge, visja bo nagrada in obratno. Drugi del nagrade je odvisen od uspesnosti
dela. Poleg orodja za nagrajevanje je uspeSnost osnova za napredovanje zaposlenih ter
ugotavlja prednosti in slabosti zaposlenih, vsekakor pa je tudi dober pripomocek pri
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planiranju kariere. Uspesnost je smiselno razdeliti na dva dela, in sicer uspe$nost
projektnega tima in uspeSnost podjetja, h Kateri uspesna realizacija projektov zagotovo
prispeva pomemben delez. Za zaposlenega ima nagrajevanje po uspesnosti dva tipa
funkcije (Bolle de Bal, 1990, str. 106), in sicer psiholosko in ekonomsko. Na psiholoskem
podro¢ju ima ta sistem nagrajevanja pomembno funkcijo ovrednotenja osebnega prispevka,
saj se vsakokrat prizna in nagradi osebno prizadevanje in veéja odgovornost. Z
ekonomskega vidika pa omogoca zaposlenemu, da si sam doloc¢i vi§ino nagrade in jo
nadzira.

Tako kot pri motiviranju je treba tudi pri nagrajevanju uspesnosti delovanja tima oceniti
uspesnost tima kot celote ter posebej uspeSnost projektnega menedzerja in posameznih
¢lanov projektnega tima. Posameznik, ki je vklju€en v projektni tim, opravlja svoje naloge
v sodelovanju z ostalimi ¢lani projektnega tima ter ima poleg odgovornosti za svoje delo
tudi skupinsko odgovornost za uspeSno delovanje celotnega tima. Ob ocenjevanju
uspesnosti projekta merimo napredek celotnega projektnega tima glede na cilje projekta, in
sicer (povzeto po Heller & Hindle, 1998, str. 409):
- Cas: naloge, dosezene po planu;

finance: dejanski izdatki, dobicek glede na napoved;

kakovost: natan¢nost, zadovoljstvo kupca;
razvoj: investiranje v timsko delo, znanje.
Pri ¢lanih tima ocenimo prispevek vsakega posameznika k doseZkom tima in merimo:

- ucinek: rezultati glede na cilje;

- ocenjevanje: ocena, ki jo podajo nadrejeni, €lani tima in kupci; poleg sploSne ocene
prispevka projektnega ¢lana pri uresniCevanju zastavljenih nalog je pomembna tudi
ocena njegovega obnasanja in sodelovanja pri timskem delu;

- samoocenitev: ocenjevanje sebe kot posameznika in kot ¢lana tima;

- dodana vrednost: prispevek zunaj posebnih dolznosti.

Zelo pomembna je tudi ocena projektnega menedzerja, in sicer njegova ucinkovitost pri
zagotavljanju podpore timu in njegovi usmeritvi. Za vsakega projektnega menedzerja je
tudi pomembno, da ob koncanju projekta oceni lastno u¢inkovitost in uspesnost.

Podjetje — naro¢nik in uprava — dolo¢i ze pred zacetkom projekta nadin nagrajevanja in
vrednost nagrade, ki jo bo ob pri¢akovanih rezultatih izplacalo projektnemu timu. Projektni
menedzer lahko — glede na odlocitev podjetja — dobi enak ali vi§ji del nagrade. Prav tako
lahko c¢lani projektnega tima dobijo enake deleze nagrade ali pa glede na oceno in predlog
projektnega menedzerja, ki ga odobri naro¢nik projekta, razlicne. Naro¢nik se na zacetku
projekta odlo¢i tudi za nacin nagrajevanja, ki je lahko (Zupan, 2001, str. 184-185):

- ob kontrolnih tockah, ki so vnaprej doloCene,

Projektni tim pregleda realizacijo zastavljenih ciljev in morebitna odstopanja ter ¢e so

realizirani, prejme projektni tim nagrado. V primeru odstopanj pa se nagrada zamrzne

do naslednjega kontrolnega sestanka ali celo do zakljucka projekta. S sprotno kontrolo
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lahko pravocasno odkrijemo odstopanja od zastavljenih ciljev in pridobimo moznost za
ukrepanje ter celo spreminjanje postavljenih ciljev.

- ob zakljucku projekta,

Na podlagi zaklju¢nega porocila projekta, ki ga poda projektni menedzer in iz katerega
je razvidno, ali so zastavljeni projektni cilji doseZeni, se dolo¢i nagrada.

- na osnovi dodane vrednosti podjetju.

Projekti se glede na prispevek k doseganju ciljev podjetja, kot so npr. povecanje
dobicka, povecanje prihranka, razvrstijo v razrede, na podlagi katerih nato dolocijo
nagrade projektnemu timu.

Nagrade, ki jih prejme projektni tim, so lahko denarne ali nedenarne, bistveno pa je, da z
njimi motiviramo ¢lane projektnega tima. Vsako podjetje izbere svoj nacin nagrajevanja, ki
temelji na poznavanju potreb zaposlenih, presoji in izkus$njah vodstva. Sistem nagrajevanja
in dolocitev tako denarnih kot nedenarnih nagrad je treba zaposlenim predstaviti, da bodo
natan¢no seznanjeni z njegovim delovanjem. Hkrati jim je treba rezultate nagrajevanja
natan¢no prikazati ter se s tem izogniti morebitnim zapletom in nejasnostim, ki lahko
povzroc€ijo demotivacijo.

Kljub kratkoro¢nemu motivacijskemu u¢inku denarnih nagrad osebno menim, da bi morali
biti projektni menedZerji ter Clani projektnega tima nagrajeni z denarnimi nagradami,
seveda v kombinaciji z nedenarnimi nagradami. Visino nagrade dolo¢i uprava podjetja in
smiselno je, da je vi§ina nagrade odvisna od zahtevnosti projekta. Ce je projekt zahteven in
klju¢no vpliva na cilje podjetja, bi morala biti nagrada vi§ja kot v primeru enostavnejsih in
krajsih projektov. Visino nagrade pa je treba ves Cas usklajevati z rastjo pla¢ v podjetju.
Poleg denarnih izplacil Stejemo med denarne nagrade razna izplacila bonusov, udelezbo pri
dobicku in delnisko lastniStvo, ceprav so te oblike nagrajevanja bolj povezane z
nagrajevanjem menedzerjev in strokovnjakov kot samih projektnih timov.

Velikega pomena za nagrajevanje projektnih timov so nefinan¢na priznanja in nagrade.
Mednje Stejemo razna osebna darila, privilegije, kot so placane pocitnice in uporaba raznih
Sportnih objektov, strokovna izobrazevanja tako doma kot v tujini, omogoceno delo od
doma, sodelovanje pri zahtevnejsih projektih, dodatno opremo, kot je uporaba sluzbenega
vozila in prenosnega rac¢unalnika, in razne skupne dogodke, kot so pikniki, izleti, novoletne
zabave, proslave, Sportne dejavnosti in drugo. Zelo pomemben del nefinan¢nega
nagrajevanja so tudi priznanja in pohvale, pri ¢emer je treba paziti, da se izro¢ijo na
pravilen nacin, saj je lahko drugace njihov ucinek ravno nasproten.

3.3.3 Nagrajevanje strokovnjakov

V projektnih timih sodelujejo tudi strokovnjaki, ki so z vidika sistema pla¢ in nagrajevanja
veckrat Cisto posebej obravnavani. Za podjetje so vir konkurenéne prednosti in ker jih na
trgu delovne sile primanjkuje, se podjetja zelo trudijo jih pritegniti in obdrzati, saj lahko le
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dobri strokovnjaki pripeljejo podjetje do Zelenih ciljev. Tu ne gre samo za placo, nagrade
in ugodnosti, temve¢ za celovito ponudbo moznosti za doseganje uspesSnosti zdaj in v
prihodnosti, ki strokovnjaka zaveze podjetju. Strokovnjakom je namre¢ poleg zanimivega
dela pomembno, da so v toku dogajanj v podjetju ter da lahko razvijajo svoje zmoznosti in
odnose s sodelavci. Glede na izkus$nje postavljajo na prvo mesto delovno okolje oziroma
ugled in prihodnje obete za razvoj in uspesnost podjetja. Upraviceno pa tudi pricakujejo
dobro placilo za svoje delo, svoje znanje in kakovost pa so pripravljeni najprej dokazati,
zato si v pogodbah radi zagotovijo placilo, vezano na uspesnost (Zupan, 2001, str. 248).

Svetovalno podjetje Hewitt Associates ugotavlja, da je kar sedem dejavnikov, ki vplivajo
na zavezanost strokovnjakov: kultura in poslanstvo, priloZznosti, kakovost Zzivljenja,
vodenje, odnosi, delo ter placa in nagrajevanje (glej sliko 16). Vrstni red in mo¢ pomena
dejavnikov se zelo razlikujeta glede na posameznikove Zelje in potrebe, zato je potrebno
individualno delo s posamezniki, predvsem pa zelo dobro in spretno vodenje. Sistem plac¢
in nagrajevanja mora biti konkurencen in ne sme biti vzrok nezadovoljstva zaposlenih.

Slika 16: Model sedmih dejavnikov zavezanosti podjetju (Hewitt Associates)

Kultura in poslanstvo:
PriloZnosti: - pomen poslanstva
- rast in razvoj - vrednote in vedenje Plage in nagrajevanje:
- napredovanje - place, placilo
- vkljucenost uspesnost
- ugodnosti

Zavezanost

Kakovost Zivljenja: podjetju
- fizicne  delovne

Delo:
razmere - pomembnost
- Cas/delo/zivljenje

- izziv
- status/ponos
Vodenje: Odnosi:
- verodostojnost - sodelavci
- zaupanje - menedzerji
- kupci

Vir: Davis & Haris,Personel/Human Resource Management, 2000, str. 54.

Place strokovnjakov so sestavljene iz osnovne place in iz gibljivega dela. Osnovna placa je
v primerjavi z drugimi skupinami zaposlenih dokaj visoka, saj mora podjetje strokovnjake
na nek nacin pritegniti in jih tudi zadrzati. Osnovno placo dolo¢i podjetje na podlagi
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vrednotenja zmoznosti in glede na vrednost dela na trgu dela. Gibljivi del place je povezan
z uspesnostjo in ga lahko razdelimo na dva dela, in sicer sta to:
- nagrada, povezana z uspesnostjo projekta, saj je za strokovnjake znacilno njihovo
delovanje v projektnih timih;
- nagrada, povezana z uspeSnostjo podjetja, h Kkateri strokovnjaki prispevajo
pomemben delez.
Za strokovnjake je zelo pomembno napredovanje in podjetja uporabljajo sistem kariernih
lestvic za strokovnjake ali pa karierne pasove. Velik pomen pripisujejo strokovnjaki tudi
nefinan¢nim priznanjem in ugodnostim, kot so javna priznanja, osebna pisma menedzerjev,
udelezba dodatnih izobraZevanj, ki niso vklju€ena v plan rednih izobrazevanj, sodelovanje
pri projektih v tujini, placila Solnin, uporabo najboljSe tehnologije, sodelovanje z visoko
usposobljenimi sodelavci, podpiranje skupnih dogodkov. V zadnjem ¢asu podjetja za svoje
zaposlene organizirajo otrosko varstvo v prostorih podjetja, razne oblike rekreacije, varstvo
starej$ih, zdravstvene storitve. Zelo pomemben del nefinanénega nagrajevanja so tudi
priznanja in pohvale. Dolgoro¢no motiviranje strokovnjakov zagotavljajo tudi nagrade v
delnicah in delniskih opcijah ter posebne nagrade za zvestobo.

3.3.4 Nagrajevanje v projektnomatricni organizacijski strukturi

NajpogostejSa organizacijska oblika, v katero je vkljuceno tudi projektno vodenje, je
projektnomatri¢na organizacijska struktura. Kot sem Ze zapisala v poglavju 2.3.3., je za
projektnomatri¢no organizacijsko strukturo znacilno predvsem dvojno delo zaposlenih.
Zaposleni  delujejo v svoji  poslovnofunkcijski  enoti,  kjer  odgovarjajo
poslovnofunkcijskemu menedzerju, ki poleg delitve del in nalog skrbi za nagrajevanje
zaposlenih. Obcasno pa sodelujejo tudi v projektnih timih, kjer so podrejeni projektnemu
menedzmentu, ki vodi projektni tim in predlaga — glede na dogovorjene kriterije — njegovo
nagrajevanje. Dejansko so zaposleni v dvojni vlogi in tudi podvrzeni dvojnemu vodenju,
zato je usklajeno delovanje poslovnofunkcijskega ter projektnega menedzerja bistvenega
pomena, saj lahko le na tak nacin prepreéita negativne ucinke dvojnega vodenja, ki pa pri
zaposlenih nedvoumno vnaSajo zmedo in povzroc¢ajo razne konflikte.

Zaposleni, ki delujejo v obeh funkcijah, morajo biti nagrajeni tako za svoje redno delo v
okviru poslovnih funkcij kot za projektno delo. Nagrada zaposlenih za delo v poslovnih
funkcijah je sestavljena iz zahtevnosti njihovega dela, individualne uspes$nosti pri delu in
povezave z rezultati oddelka ali podjetja. Zahtevnost dela je tako kot pri nagrajevanju
projektnega dela povezana z izobrazbo, izku$njami, odgovornostjo, napori pri delu in
delovnim okoljem. ZahtevnejSe delo opravlja zaposleni, vi§ja je njegova nagrada, ki pa
mora biti usklajena tudi s kolektivno pogodbo in ceno dela na trgu. Individualna uspesnost
pri delu je v najvedji meri odvisna od obsega in kakovosti opravljenega dela, samostojnosti
pri delu in samoiniciativnosti. Tretji del nagrade v poslovni funkciji pa pomeni povezavo z
rezultati oddelka in podjetja, saj imajo dejansko vsi zaposleni vpliv na to. Nagrado v
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poslovno- funkcijski enoti predlaga poslovnofunkcijski menedzer, ¢asovni okvir pa je
odvisen od dogovora v podjetju.

Drugi del nagrade, ki jo prejmejo zaposleni v projektnomatric¢ni organizacijski strukturi, pa
je povezan s projektnim delom, seveda pod pogojem, da je zaposleni ¢lan projektnega
tima. Zaposleni kot ¢lani projektnih timov odgovarjajo za uspe$no opravljeno delo pri
projektu projektnemu menedzerju. Le-ta na podlagi dogovorjenih kriterijev, ki sem jih
opisala v poglavju 3.3.2., tudi oceni zaposlenega ter predlaga njegovo nagrajevanje. Ker
zaposleni del dela opravi v poslovnofunkcijski enoti, del pa pri projektu, mora potekati
ocenjevanje zaposlenega usklajeno med obema menedzerjema. Placa Clana projektnega
tima je tako sestavljena iz naslednjih delov (povzeto po Rozman & Stare, 2008, str. 206-
207):

- Vedji del izhaja iz zahtevnosti dela: glede na izkus$nje je zahtevnost dela v poslovni
funkciji enaka kot za delo pri projektu. Smiselna je razdelitev porabe ur v poslovni
funkeciji in pri projektu ter s tem povezana tudi viSina nagrade.

- Razni dodatki (za stalnost, delovno dobo, nadurno delo ...) so dolo¢eni z zakoni in
s pogodbami.

- Individualna uspes$nost je prav tako sestavljena iz dveh delov in jo oceni vsak
menedzer posebe;.

- UspesSnost dela celotnega projektnega tima pa je povezana s skupno nagrado
projektnemu timu, ki jo odobri naro¢nik projekta na predlog projektnega
menedZerja ter je odvisna od uspe$nosti projekta. Ce je zaposleni ¢lan ved
projektnih timov, je treba to ustrezno upostevati.

Seveda pa so denarne nagrade le del motiviranja in nagrajevanja zaposlenih, bistven del pa
so nedenarne nagrade in ugodnosti — kot sem Ze zapisala v prej$njih poglavjih.

Lahko zapiSem, da je delo pri projektu dodatno delo za zaposlene ter da jih je treba za to
delo tudi ustrezno nagraditi. Za dobro motivacijo zaposlenih je treba nagrajevanje v
poslovni funkciji povsem lociti, bistveno pa je dobro sodelovanje poslovnofunkcijskega in
projektnega menedzerja tako na podrocju nagrajevanja kot na podrocju usklajevanja
delovnih nalog. Zaposleni morajo biti tako s cilji in pricakovanji kot s sistemi nagrajevanj
obeh menedzerjev ustrezno seznanjeni.

4 ANALIZA PROJEKTNEGA VODENJA IN NAGRAJEVANJA
PROJEKTNIH TIMOV

Prevent je uvedel projektnoprocesni pristop pred priblizno desetimi leti ter se s tem odzval

na trzno situacijo in prilagodil svoje poslovanje kupcem in zahtevanim standardom v

avtomobilski industriji. Na€in projektnega vodenja je povzel po podjetjih Chrysler in

General Motors, ki sta leta 1994 razvili metodo, imenovano APQP (angl. Advanced

Product Quality Planning), v prevodu Vnaprejsnje planiranje kakovosti izdelka. Kasneje

so tudi druga avtomobilska podjetja definirala svoje zahteve glede projektnega vodenja,
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vendar vecjega odstopanja od metode APQP ni. Navsezadnje pa je osnova vsem
avtomobilskim proizvajalcem standard 1SO TS 16949, kateremu so prilagojene zahteve in
posledi¢no tudi interni predpisi podjetij v avtomobilski industriji.

4.1 PROJEKTNO VODENJE IN NAGRAJEVANJE V PODJETJU
PREVENT GLOBAL

V nadaljevanju bom najprej na kratko opisala podjetje Prevent Global — dejavnost podjetja,
strateSke usmeritve ter organiziranost. Nato bom predstavila obstoje¢ sistem projektnega
vodenja in sistem nagrajevanja projektnih timov. Od konkuren¢nega podjetja sem prejela
opis njegovega sistema projektnega vodenja in nagrajevanja, ki ga bom uporabila pri
analiziranju obstojecih sistemov in oblikovanju predloga izboljSav. Prav tako pa sem med
zaposlenimi v podjetju Prevent Global izvedla anketo, s katero bom ocenila prednosti in
slabosti obstojecih sistemov ter podala predloge za njihovo izboljSanje.

4.1.1 Kratka predstavitev podjetja Prevent Global

Prevent Global, d. d., je divizijsko organizirano podjetje, razdeljeno na avtomobilsko,
lesarsko in kovinskopredelovalno industrijo. Glavna dejavnost (angl. Core business)
podjetja je izdelava avtosedeznih prevlek (ASP). Njegova zgodovina se je zacela pred 53
leti. 1z obrtnih delavnic je zrasel najprej v podjetje za izdelavo za$¢itnih delovnih sredstev,
leta 1976 pa je ze izdeloval avtomobilske sedezne previeke za Volkswagen (VW).
Prelomnica za podjetje se je zacela v devetdesetih letih prejSnjega stoletja, ko je podjetje s
podpisom dolgoro¢nih pogodb pridobilo nove posle za koncern Volkswagen. V naslednjih
letih se je aktivno vkljuéilo v razvoj prevlek pri kupcu, nato razvoj samostojno prevzelo in
sedaj opravlja to dejavnost pravzaprav za vse nove VW-modele. V teh letih se je podjetje
tudi lastninsko preoblikovalo v delniSko druzbo z vecinskim delezem v lasti zaposlenih.

V nekaj letih je podjetje izjemno zraslo in postalo skoraj 80-odstotni dobavitelj
avtomobilskih sedeznih prevlek za Volkswagen, pridobilo pa je tudi druge kupce, kot so
Ford, PSA, Renault in Volvo, ter v zadnjih letih tudi opremljalo prestizne modele za
znamke BMW, Mercedes in Porsche. S §iritvijo poslov je bila tudi nujna Siritev na tuje trge
— delno zaradi cenovno ugodnejSe delovne sile, delno zaradi blizine kupca. Prevent ima
tako svoje proizvodne obrate poleg Slovenije tudi v Bosni, na Hrvaskem, v Moldaviji,
Braziliji, Maroku, Romuniji in na Slovaskem.

Podjetje dosega visoko kakovost svojih izdelkov, ki jo zagotavlja z nenehnim

prilagajanjem trgu in inovativnostjo. Leta 2001 je podjetje med prvimi v Sloveniji osvojilo

standard ISO/TS 16949, ki je pogoj za delovanje v avtomobilski industriji, hkrati pa se

ponasa tudi s standardom ISO 9001 ter z zahtevo stalnega izboljSevanja, vgrajeno v samo

politiko kakovosti. Ker dobavlja avtosedezne prevleke tudi za kupce, ki izvazajo svoje

avtomobile na Kitajsko, je pridobilo tudi CCC-certifikat, prav zdaj pa potekajo aktivnosti
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za pridobitev standarda ISO 14 000. Preventova konkuren¢na prednost je fleksibilnost
dobav kupcu, saj je proizvodnja sposobna reagirati na 30-odstotna nihanja v naro¢ilih. Ta
se je Se povecala z izgradnjo skladiS¢ v blizini proizvodnih obratov kupca Volkswagen v
Wolfsburgu in Emdnu, od koder lahko dobavljamo izdelke le nekaj ur po njihovem
naro¢ilu. Lahko bi rekli, da je s tem Prevent postal tudi VW-jev strateski dobavitelj.
Podjetje dosega visoko kakovost svojih izdelkov, ki jo zagotavlja z nenehnim
prilagajanjem trgu in inovativnostjo. S Siritvijo je podjetje veliko vlagalo v sodobno
Sivalno opremo (stroje in avtomate), na podro¢ju IT- podpore pa je uvedlo sistem CAD
CAM, s katerim so on-line povezane vse druzbe ter razvojni centri s centralo v Slovenj
Gradcu, AutoCad in Catio za izdelovanje konstrukcijskih risb, razvoj prevlek s pomocjo
3D-koncepta ter enoten informacijski sistem SAP R3. V zadnjih letih poslovanja je
podjetje v svojo strategijo zapisalo tudi diverzifikacijo in tako svoje poslovanje razsirilo na
druge dejavnosti. Del izmed njih je povezan z avtomobilsko industrijo (kaSiranje tekstilij,
proizvodnja sukancev in trakov, izdelava kalupirane ter rezane pene, sestavljanje
avtomobilskih sklopov), drugi del pa sega na podroé¢je kovinarske, lesne in gradbene
dejavnosti ter logistike.

Prevent je v preteklih letih prejel kar nekaj nagrad in priznanj tako na regionalni kot tudi
na drzavni ravni. Leta 2002 je prejel priznanje srebrna gazela kot dinami¢no podjetje, ki
hitro raste, se bliskovito razvija, intenzivno zaposluje in je vedno korak pred konkurenco.
Podjetje je v zadnjih letih doZivelo veliko rast, ki se kaZze tako v Stevilu zaposlenih kot v
novih kupcih, novih trgih ter tudi v vseh financnih kazalnikih in z dvigom deleza na
evropskem trgu na 17 %. V zadnjem letu pa je tako kot tudi pri vseh podjetjih, ki imajo
svojo dejavnost usmerjeno v avtomobilsko industrijo, zaznati velik upad narocil in s tem
povezane financne tezave.

Skupino Prevent sestavljajo Prevent Global, d. d., Ki skrbi za strateSsko usmerjanje razvoja
celotne skupine, in podjetja, ki so lastnisko povezana. V Skupini Prevent je zdruzenih 51
podjetij v enajstih drzavah, s skupaj 8900 zaposlenimi. Na prvi pogled bi za organizacijsko
shemo lahko dejali, da ima Prevent Global, d. d., strogo funkcijsko organizacijsko
strukturo (glej sliko 17). Ce pa pogledamo posamezna podro&ja poslovanja podrobneje,
ugotovimo razlike glede na stopnjo centralizacije temeljnih procesov oziroma funkcij.
Razlike izhajajo vsebinsko iz obsega dejavnosti posameznih poslovnih podrocij in
zgodovinsko iz organske rasti podjetja v zadnjih letih. Torej ima Prevent Global, d. d., v
danem trenutku organizacijsko strukturo, Ki je po svoji vsebini kombinacija funkcijske in
divizijske organizacijske strukture. Za vsa podrocja poslovanja pa velja osredoto¢enost na
kupce in zavezanost k doseganju visoke kakovosti na vseh podrocjih poslovanja. Za sektor
ASP (Avtomobilske sedeZne prevleke) je znacCilna visoka stopnja centraliziranosti.
Centralizirani so vsi temeljni procesi (trZzenje, razvoj, planiranje proizvodnje, nabava,
prodaja, logistika), razen za proizvodne druzbe, kjer zaradi geografske oddaljenosti to ni
ve¢ smotrno. Vendar so tudi te druzbe s centrale vodene in moc¢no nadzorovane. Pri
navedenih proizvodnih druzbah lahko opazimo geografski princip, ko razvoj in
proizvodnja sledita kupcem in se globalizirata

59



Slika 17: Organizacijska shema podjetja Prevent Global, d. d.
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Vir: Poslovnik podjetja Prevent Global, d. d., 2009.

. Ob trenutni stopnji centraliziranosti bi bila dana organizacijska struktura ob strogem

funkcijskem razmisljanju neucinkovita. Zato je bila maja 2001 izvedena reorganizacija

Preventa Globala, d. d., z namenom ustvariti formalne horizontalne povezave med oddelki.
PrejSnja stroga linijska organiziranost je zaradi hitre rasti podjetja Ze zacela kazati tipicne
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slabosti funkcijske organizacijske strukture, kot so preobremenjenost hierarhije, slab
pretok informacij med oddelki, slabo usklajevanje dela med oddelki, izgubljanje Casa itd. Z
novo organizacijo so bile te pomanjkljivosti odpravljene.

Za sektorje Programi zasCite (zaSCitna obladila, rokavice in trgovina), Les, Kovine in
Drugi programi lahko rec¢emo, da zanje veljajo nekatere znacilnosti divizijske strukture.
Nasteti sektorji se lahko pojmujejo kot divizije, kjer ima vsaka divizija nadalje svoje
sektorje za nabavo, proizvodnjo, prodajo, razvoj itd. Centrala, torej d. d., nad posameznimi
divizijami opravlja nadzor in po potrebi zagotavlja tudi storitve skupnih sluzb, vendar
centralizacija ni tako velika kot pri sektorju ASP. Za navedene sektorje torej velja princip
decentralizacije po produktih — produktni princip. 1z organizacijskih shem je tudi razvidno,
da ne obstajajo formalne horizontalne povezave med enotami posameznih sektorjev (npr.
Les—Kovine). V tem smislu bi mogoce bilo treba razmisliti o smotrnosti horizontalnih
povezav med naStetimi podro¢ji poslovanja z namenom doseganja vecje racionalnosti.

4.1.2 Projektno vodenje

V Preventu potekajo razli¢ne vrste projektov, in sicer:
- razvojni projekti, ki so vezani na izdelek avtosedeznih prevlek;
- projekti prenosa proizvodnje, kjer se — najveckrat zaradi ekonomskih razlogov —
prenasa serijski izdelek avtosedeznih prevlek z ene na drugo proizvodno druzbo;
- informacijski projekti, povezani z uvedbo ali s prenovo informacijskega sistema;
- investicijski projekti, ki obsegajo vzpostavitev in zagon nove ali razSiritev
obstojece proizvodne lokacije.
Za vse naStete projekte je tocno opisan postopek delovanja, vendar so predvsem
investicijski projekti ter projekti informacijskega znacaja zelo specifi¢ni ter razpisani bolj
poredko. RazpiSe jih predsednik uprave, ki dolo¢i tudi projektnega vodjo in projektni tim.
Zaradi specifike so vkljuCeni zunanji sodelavci. Projektni vodja poroca direktno upravi,
njegovo nagrajevanje pa je urejeno z individualno pogodbo.

Najpogosteje se na Preventu odvijajo prav razvojni projekti, zato je njihova izvedba
najbolje definirana in tudi nadzorovana. Naloge razvojnih projektov so razvoj in uvedba
izdelka v proizvodnjo ali v primeru zunanjega razvojnika samo uvedba izdelka v
proizvodnjo; uvedba nove tehnologije, novih strojev v proizvodnjo ali uvedba novih
kakovostnih metod. Kot sem zZe zapisala, je osnova projektnega vodenja povzeta po metodi
APQP. Ta metoda vsebuje nadin definiranja in zastavljanja korakov, ki so potrebni za
zagotavljanje, da bo izdelek zadovoljil kupca (APQP, 1994, str. 2-3). Cilj je pospeSena
komunikacija med vsemi sodelujo¢imi, da zagotovimo pravocasno zakljucitev vseh
zahtevanih korakov. S projektnim pristopom zagotovimo:

- usmerjanje virov za zadovoljevanje kupca;

- zgodnje sporocanje identifikacije zahtevanih sprememb,

- izogibanje poznim spremembam,
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- pravocasno zagotavljanje kakovostnih izdelkov z minimalnimi stroski.
Tudi na Preventu se v procesu projektnega vodenja uporabljajo nacela Demingovega
kroga, opisanega v poglavju 2.5.1. IzkuSnje iz Ze zakljucenih projektov s pridom
uporabljamo pri vodenju novih projektov ter s tem zagotavljamo kontinuiran proces stalnih
izboljSav. Zelo pomembna pri projektnem vodenju je podpora vodstva, saj lahko le tako
dosezemo pravocasno in uspesno izvedbo projektov.

Projektne aktivnosti se zaCnejo odvijati na pobudo narocnika projekta, ki je praviloma

vodja programa (angl. Key account Manager) ali izjemoma vodja razvoja. Casovni potek
planiranja projekta je razviden iz slike 18.

Slika 18: Splosni shematski prikaz casovnega poteka planiranja projekta

CASOVNI POTEKA PLANIRANJA PROJEKTA

KUPCEVA ZAHTEVA RAZVOJ IZDELKA > ZADOVOLJITEV
PO NOVEM IZDELKU KUPCEVIH ZAHTEV
prvotna izdelava prototip nulta lansiranje
zamisel naérta serija serije
[NACRTOVANJE | | NACRTOVANJE |
RAZVOJ IZDELKA |
RAZVOJ PROCESA |
| POTRJEVANJE PROCESA IN IZDELKA
| | | PROIZVODNJA
KOREKTIVNO UKREPANJE IN PROCES STALNIH IZBOLJSAV
definirane potrjevanje potrjevanje ocenjevanje proces
Zahteve razvoja razvoja izdelka stalnih
novega izdelka izdelka procesa in procesa izboljsav

Vir: Interna dokumentacija podjetja Prevent, 2009.

Prevent nima organizirane projektne pisarne, za sistem projektnega vodenja, nadzor nad
projekti in strokovno pomoc¢ projektnim vodjem je odgovoren vodja razvoja. Projektni
vodje so ve€inoma izkuSeni razvojniki, ki zelo dobro poznajo tako proces razvoja izdelka
kot tudi proces proizvodnje, poleg tega pa imajo Sirok spekter znanja tudi s podrocja
vodenja timov in znanja tujih jezikov ter so izjemno fleksibilni, kar pomeni, da se pogosto
udelezujejo tudi sestankov pri kupcih v tujini oziroma po potrebi za dolocen ¢as delujejo v
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razvojnih centrih v tujini, ki so — v skladu s Preventovo strategijo — pred vrati kupca.
Projektni timi so zacasna organizacijska oblika. Vsi ¢lani projektnega tima opravljajo delo
v svoji poslovnofunkcijski organizacijski enoti in istoCasno tudi pri projektu.
Organizacijsko strukturo bi lahko opredelili kot projektnomatricno organizacijsko
strukturo. Prav tako so ¢lani timov velikokrat vkljuceni v ve¢ kot le v en projektni tim in si
morajo znati delo sami zelo dobro organizirati. Za potrebe projektnega vodenja podjetje
nima sodobne informacijske podpore, tako potekata izdelava in spremljanje terminskih
planov projekta s programom MS Excel, stroSkovni del projektov pa spremljamo v SAP-
sistemu. Komuniciranje poteka po elektronski posti, po tej poti se tudi distribuirajo vsi
projektni dokumenti. Za arhiv celotne projektne dokumentacije skrbi projektni vodja — v
papirni in elektronski obliki, z upostevanjem avtomobilskega standarda o potrebnem casu
arhiviranja 15 let.

Vodja razvoja pripravi razpis projekta, v katerem opredeli:

- sestavo projektnega tima,

- naloge projektnega tima,

- predviden Cas trajanja projekta,

- tezo projekta in nacin porocanja,

- v skladu z zahtevo standarda ISO TS 16949 pooblastilo projektnemu vodji za

zastopanje kupcevih interesov oziroma delovanje v skrbi za zadovoljstvo kupca.

Pri sestavi projektnih timov je poudarek na multidisciplinarnosti in tako so v projektne
time vkljuCeni predstavniki razvoja, nabave, prodaje, distribucije, sluzbe kakovosti ter
predstavniki proizvodnje. V projektni tim je vkljucenih do deset zaposlenih z razli¢nih
podrocij delovanja, drugi zaposleni pa so v projektni tim vkljuceni po potrebi. Projektni
tim sestavijo vodje posameznih oddelkov, ki najbolje poznajo tako obremenitev zaposlenih
kot njihove zmoznosti za sodelovanje v projektu. Pred leti je bilo med zaposlenimi, Ki
sodelujejo v projektnih timih, izvedeno tudi testiranje, s katerim so doloc¢ili osebnostne
lastnosti in vloge v timih po Belbinu. Na Zalost sestava projektnih timov glede na doloCene
vloge v timih nikoli ni zazivela. Naloge projektnega tima so odvisne od vrste projekta. V
primeru razvojnih projektov je naloga razvoj in uvedba izdelka v proizvodnjo; v primeru,
da je razvojnik kupec, je naloga uvedba izdelka v proizvodnjo, itd. Naloge projektnega
tima skupaj dolo¢ita naro¢nik in vodja razvoja. Nalogi vodje in ¢lanov projektnega tima sta
pravocasna in kakovostna realizacija zastavljenih projektnih nalog, ki je tudi v skladu s
predvidenimi stroski, ter izpolnitev projektnih ciljev. Pri opredelitvi predvidenega ¢asa
trajanja projekta je na podlagi izkusenj obveljalo pravilo, da je projekt zakljuen tri
mesece po zaCetku proizvodnje. Ugotovili smo namre¢, da z zacetkom proizvodnje vsi
zastavljeni projektni cilji ne morejo biti dosezeni, namen projektov pa tudi ni, da se nek
izdelek uvede v proizvodnjo, s tezavami pri serijski proizvodnji pa se nato ukvarja
proizvodnja sama. V primeru spremembe zacetka proizvodnje oziroma morebitne
spremembe trajanja projekta je le-ta razvidna iz terminskega plana projekta oziroma
mesecnega porocCila. Na razpisu projekta je zapisana tudi teza projekta. Projekti so glede
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na obseg in stopnjo razli¢nosti razdeljeni v osem skupin. Vsaka skupina ima dolo¢eno
stopnjo teze projekta:
1. nova lokacija, poslovna odli¢nost;
nova tehnologija + nov izdelek;
popolnoma nova druzina izdelkov, procesni timi, uvajanje novega standarda;
popolnoma nova druzina izdelkov manjSega obsega;
popolnoma nov izdelek;
preselitev ali razsiritev proizvodnje;
posebni model;
8. novi stroji, nove metode.
Glede na tezo projekta so projektni vodje prejemali mesecne nagrade, kar bom opisala v

No ok wbdh

poglavju Nagrajevanje. Glede na tezo projekta pa so se tudi dolocali projektni vodje, ki so
svoje delo zageli z vodenjem manj zahtevnih projektov oziroma projektov niZje stopnje. Ce
so bili pri tem uspesni, so lahko kasneje prevzeli vodenje zahtevnejSih projektov oziroma
projektov vi§je stopnje. TakSen sistem se je uporabil tudi kot del nedenarne motivacije.
Spremljanje uspesnosti projektov se izvaja enkrat na mesec na sestankih, kjer vodje
projektov poroCajo vodji razvoja o uspeSnosti projekta ter o porabljenih stroskih.
Uspesnost projekta merimo z realizacijo posameznih faz ter barvno oceno — zeleno,
rumeno in rdeco ter z uspeSnostjo realizacije mejnikov. Status zeleno pomeni, da poteka
projekt po planu, status rumeno pa, da so sicer manjSa odstopanja od nacrta, vendar kupec
ni ogrozen. Ce ima projekt status rdede, to pomeni kriti¢no situacijo, in takrat je takoj
sklican sestanek direktorjev sektorjev, na katerem vodja projekta predstavi vzroke za status
in plan akcij za normaliziranje stanja. V terminskem planu so ze vnaprej doloceni tudi trije
mejniki in za vsakega od njih so opredeljeni pogoji za realizacijo, s Cimer je pogojeno tudi
nadaljevanje projekta. V primeru neizpolnjevanja pogojev mejnika je potrebna za
nadaljevanje projekta posebna odobritev uprave, ki pa mora biti podprta s terminskim
planom akcij za uspesno nadaljevanje in realizacijo projekta.

Predlog razpisa projekta odobrita direktor razvoja in predsednik uprave. Ko je projekt
razpisan, se takoj sestane projektni tim in izdela terminski plan projekta ter stroskovnik
projekta in definira cilje projekta. Hkrati se ¢lani tima dogovorijo za pogostost sestankov.
Tiso najpogosteje enkrat na teden, v primeru izjemnih situacij tudi pogosteje. Za izdelavo
terminskega plana projekta se uporablja standardiziran obrazec, v katerem so opredeljene
posamezne faze projekta, odgovorne osebe za realizacijo le-teh (po delovnih mestih) ter
mejniki projekta. V skladu z veljavnim internim predpisom ima vodja projekta v primeru
posebnih kupcevih zahtev, novih tehnik ali metod pri zagotavljanju kakovosti izdelka
pravico spremeniti obstoje¢ terminski plan ter dodati, razsiriti ali spremeniti posamezne
aktivnosti. Ko projektni tim izdela vse tri dokumente, jih posreduje v potrditev vodji
razvoja in upravi. Po potrditvi se nato v SAP-sistemu odpre novo stroSkovno mesto
projekta in vodja projekta vnese potrjene planirane stroske. Le-ti se vodijo glede na
veljaven kontni plan. Vodja projekta je podpisnik vseh nastalih stroskov in je hkrati tudi
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dolzan spremljati porabo stroskov. V primeru odstopanj mora pripraviti obrazlozitev ter
predloziti upravi predlog novega stroskovnika.

Projekti navadno potekajo brez vecjih zapletov. Do odstopanj od terminskega plana prihaja
zaradi zamikanja kupcevih terminov, kar pa vodje projektov vpiSejo v poseben obrazec,
kjer opredelijo vzrok za odstopanje, predviden ukrep ter predlog novega datuma za
realizacijo posamezne faze. Prav tako ne prihaja do pogostega neizpolnjevanja pogojev za
realizacijo posameznih mejnikov. Ce pa Ze, je vzrok zamik terminov s strani kupca.

Naloge projektnega vodje so poleg izdelave in spremljanja realizacije terminskega plana
projekta:

- sodelovanje pri definiranju projektnih ciljev;

- izdelava stroskovnika in spremljanje porabe planiranih sredstev;

- zastopanje kupcevih interesov oziroma delovanje v skrbi za zadovoljstvo kupca;

- izvajanje aktivnosti po terminskem planu projekta, za katere je naveden kot

odgovorna oseba;

- koordinacija in vodenje projektnega tima;

- priprava mesecnih pregledov uspesnosti projekta;

- priprava zaklju¢nega porocila projekta;

- redno porocCanje vodji razvoja o uspesnosti projekta;

- redno sklicevanje sestankov projektnega tima in vodenje zapisnikov;

- motiviranje ¢lanov projektnega tima;

- informiranje ¢lanov tima ter vodje oddelkov o poteku projekta;

- vodenje projektne dokumentacije in njenega arhiva.
Naloge c¢lanov projektnega tima pa so kakovostno opravljanje nalog, definiranih v
terminskem planu projekta, kooperativno sodelovanje v projektu ter predvsem uspesno
koordiniranje dela v poslovnofunkcijski enoti ter pri projektu.

Ob zakljucku projekta pripravi projektni vodja zaklju¢no porocilo projekta z realizacijo na
zacetku zastavljenih projektnih ciljev ter porocCilo o porabljenih stroSkih. Na Preventu se
kar pogosto dogodi, da zastavljeni projektni cilji niso dosezeni. Cilja, ki najveckrat
odstopata od zastavljenih, sta produktivnost v proizvodnji in stanje reklamacij v PPM-ih
(angl. Part Per Millions), z realizacijo drugih ciljev pa ni veéjih tezav. V primeru
nedoseganja proizvodnih ciljev mora direktor druzbe pripraviti poseben terminski plan
ukrepov, ki ga v potrditev posreduje ¢lanu uprave, zadolzenemu za proizvodnjo, ter mu
mesecno porocati o realizaciji — do dosezenega zastavljenega cilja.

4.1.3 Nagrajevanje projektnih timov

Prevent je imel do sredine leta 2008 vzpostavljen sistem nagrajevanja projektnega vodenja,
nato pa ga je uprava ukinila. Dogovor je bil, da uprava pripravi nov sistem nagrajevanja,
vendar se to na zalost ni uresni¢ilo. Odlocila sem se, da vseeno opiSem dotedanji oziroma
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»star« sistem nagrajevanja. Sistem nagrajevanja je bil uveden samo za projektne vodje,
medtem ko drugi ¢lani projektnega tima niso bili nagrajeni za dodatno delo pri projektu.
Visina nagrade je bila odvisna od teze projekta, ki se je dolocCila ob razpisu projekta glede
na zahtevnost projekta. Glede na tezo projekta je prejel vodja projekta mese¢no nagrado, in
sicer za vsako stopnjo eno teznostno tocko in za vsako teznostno stopnjo 40 EUR neto
izplagila. Ce je vodja projektov vodil ve¢ projektov, je prejel nagrado le za en projekt —
najvisjega po teznostni stopnji. Projektni vodja ni bil upravicen do dodatnega izplacila
nagrade ob uspesnem ali pred¢asnem zakljucku projekta, prav tako niso bili upravic¢eni do
izplacila nagrade zaposleni z individualno pogodbo.

Ob uvedbi sistema nagrajevanja so se mese¢no nagrade izplacevale redno mesecno,
skorajda lahko re¢em po avtomatizmu, zato se je vodstvo podjetja odlocilo, da mora vodja
razvoja glede na dejansko stanje projektov, dosego predpisanin mejnikov in skladnosti
projektne dokumentacije presoditi, ali je projektni vodja upravicen do mesecne nagrade ali
ne, ter predlog posredovati v odobritev upravi. S tem ukrepom je postalo nagrajevanje
pravi¢nejSe, nagrade niso bile ve¢ izplacane avtomati¢no vsak mesec, poleg tega pa je ta
ukrep pozitivno vplival na motivacijo projektnih vodij. Posledi¢no se je izboljsala tudi
realizacija zastavljenih projektnih ciljev.

V razvojnem oddelku se je s€asoma uvedlo tudi nedenarno nagrajevanje projektnih vodij in
¢lanov projektnih timov, kar pa v drugih oddelkih ni bilo vpeljano. Za nagrado po dobro
opravljenem projektnem delu so se ¢lani in vodje projektov lahko udelezili posebnih
izobrazevanj (npr. zunanjih strokovnih izobrazevanj) in tecajev tujih jezikov, organizirani
so bili obiski strokovnih sejmov v tujini (npr. avtomobilskih salonov v Parizu in
Frankfurtu), zaposlenim je bila omogocCena uporaba dodatne opreme, kot so sluzbeni
telefoni in prenosni ra¢unalniki, do neke mere je bil omogocen tudi fleksibilen delovni Cas.
Ker zaposlene posamezne vrste nagrad razlicno motivirajo, je na dolocen del zaposlenih
nedenarno nagrajevanje vplivalo zelo pozitivno in mu zviSalo motivacijo, kar se je
odrazalo pri uspesnosti projektov, dolo¢en — manjsi del zaposlenih pa je nastete ugodnosti
zacel izrabljati.

4.2 PROJEKTNO VODENJE IN NAGRAJEVANJE \%
KONKURENCNEM PODJETJU

V konkurencnem podjetju, ki deluje prav tako kot Prevent v avtomobilski industriji, tudi
poteka poslovanje na podlagi projektno procesnega pristopa. Podjetje je del mednarodnega
koncerna s sedeZem v tujini in posluje v 17 drzavah ter zaposluje 8000 sodelavcev po vsem
svetu. Podjetje zaposluje v Sloveniji okrog 250 ljudi ter deluje kot proizvodno podjetje
brez lastnega razvoja. Na sedezu koncerna se glede na pridobljene nominacije s strani
kupca odlocijo, katera proizvodna druzba bo interno nominirana za uvedbo in proizvodnjo
doloc¢enega izdelka. Na podlagi informacije, ki jo podjetje dobi s strani vodstva koncerna,
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ozji krog ¢lanov poslovnega kolegija podjetja, v katerega so vkljuceni direktor, vodje
projektov in vodje oddelkov — odvisno od obseznosti projekta —, sporazumno dolo¢i ¢lane
projektnega tima, koordinatorja projekta in vodjo projekta. Za delovanje v projektnem timu
pridobijo nato vodje sluzb soglasje ¢lanov projektnega tima za delo pri projektu. Projekt
razpiSe oziroma izda odlo¢bo o imenovanju ¢lanov projektnega tima vodja kadrovske
sluzbe. Vodja projektov se imenuje v odvisnosti od zahtevnosti projekta ter od znanja in
izkusenj, ki ga vodje projektov imajo. Imenovani vodja projektov je odgovoren za
realizacijo projektov po terminskem planu projekta. Poslovni kolegij izmed ¢lanov tima
imenuje koordinatorja projekta, ki sodeluje na svojem podroc¢ju kot ¢lan tima, vendar poleg
vodje projektov koordinira delo pri projektu in ga tudi nadomesc¢a. Odgovoren je za
strokovno delo in terminsko realizacijo projektnega plana. Stevilo projektnih ¢lanov je
odvisno od zahtevnosti in obseznosti projekta. Vsak Clan projektnega tima je odgovoren za
strokovno delo in terminsko realizacijo projektnega plana, vsi pa so poleg dela pri projektu
odgovorni za uspeSno opravljanje del in nalog v poslovnofunkcijski enoti. Preverjanje
uspesnosti projekta poteka enkrat na mesec na sestankih, na katerih vodja projekta poroca
interno poslovnemu kolegiju podjetja o uspeSnosti projekta ter o dosezenih ciljih ob
kontrolnih tockah, ki jih dolo¢ijo direktor druzbe, vodja projektov in 0zji ¢lani poslovnega
kolegija, ter ob zakljucku projekta. Porocila o realizaciji projekta se vsak mesec poslje tudi
na sedez koncerna.

Nagrajevanje Clanov in vodje projektnega tima je denarno in se izvaja ob kontrolnih
toCkah. Kontrolne tocke so obiCajno mesecne in tako prejmejo Clani projektnega tima na
mesec denarno nagrado v viSini do 90 EUR. ViSina nagrade je odvisna od zahtevnosti
projekta ter od realizacije oziroma stanja projekta ob kontrolnih tockah. Koordinator
projektnega tima dobi za dodatno delo pri projektu dodatno mese¢no denarno nagrado v
viSini do 90 EUR, seveda v odvisnosti od zahtevnosti projekta. Visino nagrade dolocita
direktor druzbe in vodja projektov. Do mese¢ne nagrade za projektno delo niso upraviceni
delavci z individualno pogodbo, delavci s posebnimi pooblastili, kakor tudi ne delavci,
katerih primarno delo je delo pri projektih. Ob uspesnem zakljucku projekta se lahko
¢lanom projektnega tima izplaca nagrada v visini ene delavceve osnovne place. Kriteriji za
doloc¢itev viSine nagrade so:

- udelezba pri projektu/stevilo opravljenih ur 50 % nagrade,
- samoiniciativnost 30 % nagrade,
- inovativnost 20 % nagrade.

Vodja projekta glede na zapisane kriterije poda predlog o viSini nagrade, ki jo odobri
direktor druzbe. Prav tako organizira podjetje ob uspeSnem zakljucku projekta interno
predstavitev produkta ter manjSo zakusko za ¢lane tima in $ir$i krog zaposlenih.
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4.3 ANALIZA PREDNOSTI IN SLABOSTI OBSTOJECIH
SISTEMOV

Za lazje opredelitev prednosti in slabosti obstojecih sistemov projektnega vodenja in
sistema nagrajevanja sem med zaposlenimi v podjetju Prevent izvedla anketo, katere glavni
namen je bil ugotoviti:

- splosno stanje na podrocju projektnega dela in nagrajevanja;

- motiviranost zaposlenih;

- ustreznost obstojecega sistema projektnega vodenja in nagrajevanja;

- najustreznejSe oblike nagrajevanja.

Vodilo za sestavo anketnega vpraSalnika mi je bila domaca in tuja literatura s podrocja
projektnega vodenja in ravnanja s CloveSkimi viri, s poudarkom na motiviranju in
nagrajevanju zaposlenih, ter izkus$nje, ki jih imam s podro¢ja projektnega dela, pri ¢emer
sem upoStevala tudi cilje magistrskega dela. Anketni vprasalnik sem razdelila na Stiri
sklope. Prvi del vprasalnika zajema sploSna vprasanja o projektnem delu. Drugi sklop
vprasanj je bil namenjen motivaciji zaposlenih, tretji sklop pa nagrajevanju projektnih
timov. V zadnjem — cetrtem — sklopu pa so imeli anketiranci moznost, da zapiSejo svoje
predloge za izboljSanje obstojecih sistemov projektnega vodenja in nagrajevanja.

Pri raziskavi sem uporabila strukturiran anketni vpraSalnik. Vec€ina vprasanj je zaprtega
tipa, anketiranci so morali obkrozZiti enega od navedenih odgovorov, in sicer 1 — sploh se
ne strinjam, 2 — ne strinjam se, 3 — samo deloma se strinjam, 4 — strinjam se, 5 —
popolnoma se strinjam, pri doloCenih vprasanjih pa so nasteli svoje predloge. Anketni
vprasalnik je bil distribuiran preko elektronske poste vodjem oddelkov, vodjem projektov
ter ¢lanom projektnih timov. Pomembno je, da so bili v anketo zajeti zaposleni iz razli¢nih
oddelkov ter razli¢ni nivoji zaposlenih, saj lahko le tako dobimo pregled celotnega stanja
projektnega vodenja. Razdeljenih je bilo 27 vprasalnikov, vrnjenih pa 16 ali 59,26 %.
Podatki zaradi premajhnega vzorca sicer niso reprezentativni, vendar pa zadoscajo za
namene tega magistrskega dela.

4.3.1 Rezultati anketne raziskave

V prvem delu anketnega vprasalnika so splo$na vprasanja o projektnem delu ter
usposobljenosti zaposlenih zanj. 1z prvega grafa je razvidno, da je veCina anketiranih
projektnih vodij ali ¢lanov projektnih timov, drugi sodelujoci pa so strokovnjaki in vodje
posameznih oddelkov.
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Graf 1: Vloga anketiranih v podjetju
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V grafu 2 je prikazano Stevilo projektov, pri katerih trenutno sodelujejo zaposleni. Kar 50
% vseh anketiranih sodeluje pri treh ali ve¢ projektih, 25 % jih je vklju¢enih v dveh
projektih, skoraj 19 % jih sodeluje pri enem in le 6 % anketiranih zdaj ne deluje v nobenem
projektu.

Graf 2: Stevilo projektov, pri katerih trenutno sodelujejo zaposleni
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Zaposleni se strinjajo s trditvijo, da imajo za vodenje oziroma sodelovanje v projektnih

timih zadostno znanje in izkuSnje ter so trditev ocenili s povprecno oceno 3,81. Kot je
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razvidno iz grafa 3, je velika ve¢ina — kar 74 % zaposlenih — svoje izkus$nje pridobila na
internih izobrazevanjih, le 26 % pa se jih je udelezilo strokovnih delavnic zunanjih
izvajalcev. To so veCinoma vodje projektov, ki so v razvoju zaposleni ze daljSe ¢asovno
obdobje in vodijo zahtevnejSe projekte.

Graf 3: Udelezba izobrazevanj na temo projektni menedzment
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Vir: Anketni vprasalnik.

Drugi sklop vprasanj je namenjen motivaciji zaposlenih, v katerem so se anketiranci
opredelili o vplivu posameznih dejavnikov na njihovo motivacijo za uspesno delo. V
povprecju so bile zapisane trditve ocenjene z oceno 3,40, ocene posameznih trditev pa so
razvidne iz grafa 4. Zaposleni se strinjajo s prvo trditvijo, ki pravi, da so seznanjeni s cilji
projekta, v katerem sodelujejo oziroma ga vodijo. Le en zaposleni se s trditvijo sploh ne
strinja. Vzrok za takSen odgovor lahko i§¢emo najprej pri projektnem vodji, ki svojega
projektnega tima ocitno ni zadosti informiral oziroma je doloc¢en del nalog opravil sam, kar
je pogost pojav pri projektnem vodenju. Tudi ocena druge trditve, ki v povprecju znaSa
3,31, je pokazatelj tega. Clani projektnih timov se le deloma strinjajo s trditvijo o
sodelovanju pri definiranju projektnih ciljev. Ceprav so dologeni kazalniki projektnih
ciljev vnaprej doloceni, bi moral projektni tim skupno doloc€iti njihovo ciljno vrednost.
Zaposleni se strinjajo z realnostjo postavljenih projektnih ciljev, prav tako soglasajo s
trditvijo o jasni definiciji njihovih nalog v projektu in seznanjenosti z njimi; trditev so tako
ocenili s povpre¢no oceno 3,38. Zaposleni se strinjajo tudi s peto trditvijo, da je preverjanje
uspesnosti projektov dovolj pogosto, medtem ko so z uspesnostjo svojega dela le deloma
seznanjeni in je povpre¢na Ocena $este trditve samo 2,94. Se vedno je visoka zavzetost za
dobro in kakovostno delo, poleg tega pa so zaposleni motivirani tudi za projektno delo, kar
se je pokazalo z oceno 3,31. Delno se strinjajo le z deveto trditvijo, ki pravi, da imajo na
razpolago vse, kar potrebujejo, da lahko dobro opravijo svoje delo.
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Graf 4: Pregled ocen trditev o motivaciji
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Vir: Anketni vprasalnik.

V tretjem sklopu vprasanj so anketiranci izrazali svoje strinjanje s trditvami o
nagrajevanju dobrega dela v poslovnofunkcijski enoti in pri projektu ter se opredelili za
vrsto nagrajevanja, ki ima najvecji vpliv na njihovo motivacijo. Rezultati, prikazani v
petem grafu, so bili po pricakovanju slabsi, skupna ocena je 2,39. Zaposleni se ne strinjajo
s trditvijo, da je dobro delo v podjetju ustrezno nagrajeno, kar je posledica ukinitve tako
sistema nagrajevanja projektnega dela kot tudi dejstva, da predlog sistema nagrajevanja
dela v poslovnofunkcijskih enotah nikoli ni bil realiziran in uveden. Se niZje — z oceno
2,06 je bila ocenjena naslednja trditev, da so zaposleni zadovoljni z nagrado, ki jo
prejemajo za vodenje oziroma sodelovanje v projektu. Ker je bilo v podjetju uvedeno
nedenarno nagrajevanje le v oddelku razvoja, v drugih oddelkih pa ne, je povsem tudi
razumljivo nestrinjanje z naslednjo trditvijo, da podjetje poleg denarnih uporablja tudi
nedenarne nagrade; ta trditev je bila tudi najnizje ocenjena, in sicer z oceno 2,00. 25 %
anketiranih, ki se je s trditvijo delno strinjalo, je kot oblike nedenarnega nagrajevanja, ki ga
podjetje uporablja, zapisalo moZnost sodelovanja v projektnih timih, udelezbe na tecajih
tujih jezikov in udelezbe na dodatnih izobrazevanjih o vodenju projektnih timov. Zaposleni
se ne strinjajo s trditvama, da jih motivira samo denarno ali samo nedenarno nagrajevanije.
Obe trditvi so ocenili z oceno 2,88. 1z tega lahko sklepamo, da je najbolj optimalen sistem
nagrajevanja prav kombinacija denarnega in nedenarnega nagrajevanja.
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Graf 5: Pregled ocen trditev o nagrajevanju
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V Cetrtem sklopu vprasanj so zaposleni najprej ocenili sistem projektnega vodenja in
sistem nagrajevanja ter podali svoje predloge za izboljSanje. Sistem projektnega vodenja,

Ki ga trenutno uporablja Prevent, so ocenili kot dober in trditvi pripisali povpre¢no oceno

3,25. Zapisali pa so kar nekaj pomanjkljivosti obstojecega sistema, in sicer:

za spremljanje projektov ni ustrezne organizacije, kot je npr. projektna pisarna;
vodenje projektov ni poenoteno za vsa podrocja delovanja, ampak samo za razvojne
projekte;
vodstvo ne podpira projektov, med posameznimi vodji oddelkov prihaja do trenj;
projektno vodenje in arhiviranje dokumentacije ni podprto z ustreznim
informacijskim sistemom;
projektno vodenje ne sledi izboljSavam, ampak so interni predpis in obrazci ze
nekaj let nespremenjeni;
projektni vodje in ¢lani projektnih timov nimajo ustreznega znanja za vodenje
oziroma sodelovanje v projektnih timih, saj se zaposleni zadnjih nekaj let niso
udelezili nobenega zunanjega izobraZevanja;
z racionalizacijo Stevila zaposlenih in optimizacijo stroSkov se je pojavil problem
pomanjkanja dobrega kadra;
odgovornosti in pristojnosti projektnega vodje in ¢lanov tima niso natancno
definirane;
projektni vodja ne vodi tima, ampak sam operativno opravlja posamezne projektne
naloge;
posledi¢no nastajajo v timu ter med posameznimi sluzbami konflikti, pravega
timskega dela ni;
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- Clani projektnega tima nimajo na razpolago potrebne dokumentacije, poleg tega pa
niso seznanjeni z rezultati svojega dela;

- zaposleni za delo pri projektih niso ustrezno motivirani;

- podjetje nima ustreznega sistema nagrajevanja.

Zaposleni se niso strinjali s trditvijo, da je trenuten sistem nagrajevanja ustrezen in
motivacijsko vpliva na zaposlene. Ocenili so ga z oceno 1,94, kar je tudi najniZje ocenjena
trditev celotne ankete. Zapisali pa so tudi nekaj predlogov za nagrajevanje projektnega
vodenja, ki pa so odraz Ze zapisanega dejstva, da razlicne ljudi motivirajo razli¢ne nagrade:
- uvesti je treba nagrajevanje tako rednega dela kot dela pri projektu;
- ob uspe$nem zakljucku projekta mora biti nagrajen celoten projektni tim;
- v primeru predhodnega koncanja projekta ter doseganja zastavljenih ciljev naj dobi
projektni tim dodatno nagrado;
- nagrada naj bo vnaprej doloCena, prav tako morajo biti povsem jasni in vnaprej
dolocCeni kriteriji nagrajevanja;
- viSina nagrade naj bo odvisna od zahtevnosti projekta (teze);
- viSina nagrade posameznega Clana tima naj bo odvisna od udelezbe posameznika
pri projektu ter od njegove angaziranosti,
- v primeru projektov prihranka naj bi projektni tim nagradili z dolocenim %
prihranka;
- podjetje naj uvede tako denarno nagrado kot nedenarne oblike nagrajevanja
(pohvala, kritika — ¢e je potrebna, simboli¢ne nagrade, javna priznanja).
Eden izmed predlogov pa je bil, da nagrade za projekte niso potrebne, ker je nagrada ze
samo sodelovanje pri projektu.

4.3.2 Prednosti obstojecih sistemov

Za sistem projektnega vodenja, ki je v uporabi v Preventu, lahko zapiSem, da ustreza
kupCevim zahtevam ter zahtevam standarda ISO TS 16949, kar je ena izmed najvecjih
prednosti obstojeCega sistema. Sistematiziran interni predpis natancno opredeljuje
posamezne postopke za uspe$no izvedbo projekta, kljuéni obrazci — kot npr. terminski
plan, stroskovnik, cilji projekta idr. — so standardizirani, prav tako sta vpeljana nadzor nad
projekti in sistem poro¢anja. Projektno vodenje ima podporo najvisjega vodstva. Ceprav je
sistem projektnega vodenja povezan s projektnomatri¢no strukturo, vodje projektov temu
niso podvrzZeni, saj je vodja razvoja njihov nadrejeni tudi v poslovnofunkcijski enoti. S tem
se izognemo dvojnemu vodenju, ki je zagotovo najvecja pomanjkljivost te organizacijske
strukture. Zelo dobro je vpeljan tudi sistem Demingovega kroga oziroma proces stalnih
izboljSav, saj so le zadosti izkuSeni vodje projektov nominirani za vodenje najzahtevnejSih
projektov, pri ¢emer uporabljajo bogate izkusnje iz vodenja enostavnejSih projektov. V
oddelku razvoja so prav tako zelo pogosto organizirane delavnice, na katerih vodje
projektov ob nadzoru vodje razvoja pregledujejo ustreznost projektne dokumentacije in se
izobrazujejo o internih postopkih dela ter pri tem izmenjujejo izkuSnje in oblikujejo
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predloge za izboljSanje dolocenih internih obrazcev ali celo postopkov. Eden izmed
razlogov za organiziranje delavnic je tudi dejstvo, da sodeluje Prevent z razlicnimi kupci in
z njimi je povezana tudi specifika projektnega vodenja. V preteklosti se je tudi rotacija
vodij projektov med programi izkazala za pozitivno, vendar je tak$na oblika mogoca le ob
zadostnem Stevilu ustreznega kadra. Na splosno lahko zapiSem, da so projektni vodje
strokovno zelo dobro usposobljeni, imajo zadosti znanja o projektnem vodenju, poleg tega
pa naj Se enkrat omenim njihovo fleksibilnost ter znanje tujih jezikov, ki je gotovo eno
izmed klju¢nih znanj v sodobnem poslovnem svetu.

Prednosti obstoje¢ega sistema nagrajevanja ni, saj ga zdaj na Preventu ni. Ce pa ocenim
prejSnjega, je bila glavna prednost nagrajevanje projektnih vodij — tako denarne kot tudi
nedenarne oblike nagrajevanja. Vecina projektnih vodij je bila zelo motivirana za
projektno delo in Ceprav danes sistema nagrajevanja ni, so — kot je razvidno tudi iz
anketnega vprasalnika — zaposleni §¢ vedno motivirani tako za delo v poslovnofunkcijskih
enotah kot tudi za delo pri projektih.

4.3.3 Slabosti obstojecih sistemov

Prva slabost obstojeCega sistema projektnega vodenja se kaze pri sestavi projektnega tima.
Clane projektnega tima izbere vodja poslovnofunkcijske enote glede na obremenitev
zaposlenih, pri ¢emer vodja projektnega tima nima nobenega vpliva na izbiro. Tudi
definicija osebnostnih lastnosti po Belbinu, ki so bile dolocene s testiranjem, se ne
uporabljajo. To pomeni, da sestava projektnega tima velikokrat ni optimalna, ¢lani tima
nimajo zadostnega znanja za sodelovanje v timu, kar veckrat privede do raznih konfliktov
in do preobremenitve vodje projekta, ki v Zelji po uspesni realizaciji projekta zacne sam
opravljati operativne naloge. V sklopu racionalizacije se je v zadnjih dveh letih skoraj
popolnoma ukinila udelezba zunanjih izobrazevanj, kar se pozna predvsem na kakovosti
dela. Se vedno so organizirana interna izobraZevanja, ki temeljijo na razlagi projektnega
nadina dela, ni pa ustreznih izobraZevanj o timskem delu. Ceprav so naloge in
odgovornosti v terminskem planu jasno opredeljene, prihaja v projektnih timih do
napac¢nega prepricanja, da je projektni vodja odgovoren tudi za dejansko realizacijo veéine
zastavljenih nalog v smislu, da jinh mora on uresni¢iti. Clani projektnih timov in tudi vodje
posameznih sektorjev se premalo zavedajo dejstva, da projektni vodja koordinira in
motivira delovanje projektnega tima in posamezne naloge delegira, ne pa da jih sam tudi
izvaja. V zadnjem Casu se je na zalost razvilo tudi neko splosno prepriCanje, da je vodja
tima dejansko odgovoren za vse aktivnosti v zvezi s projektom. Zaradi tega prihaja med
¢lani projektnih timov pogosto do sporov, zaradi katerih se morajo vkljuciti celo direktorji
sektorjev. Ob uvedbi projektnega vodenja so vodje projektov imeli vse pristojnosti in vsa
pooblastila za delegiranje nalog in vodenje timov, vendar je ta pristojnost z leti splahnela.
Problem se pojavlja tudi v Stevilu ustreznega kadra, saj so nekateri dobri sodelavei v
zadnjih letih prostovoljno zapustili podjetje, nekaj pa jih je izgubilo delo zaradi
racionalizacije poslovanja. Kot posledica tega je vecje Stevilo zaposlenih udelezenih v ve¢
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projektih, kar pomeni povecan obseg dodatnega dela. Doloceni oddelki pa so celo tako
okrnjeni, da dela pri projektu enostavno ne opravijo, ¢eprav so odgovorni za posamezne
aktivnosti. Na Preventu ne obstaja evidenca obremenjenosti zaposlenih v smislu evidence
porabljenih ur za redno delo ter za delo pri posameznem projektu, kar bi gotovo
pripomoglo k boljSemu nacrtovanju dela zaposlenih.

Naslednja problematika se pojavlja pri izdelavi terminskega plana projekta ter stroskovnika
in pri definiranju ciljev projekta, ki jih razen stroskovnika najveckrat izdela kar projektni
vodja sam, saj ¢lani projektnih timov nimajo ustreznega znanja za sodelovanje pri izdelavi
teh dokumentov. Vsi naSteti dokumenti se izdelajo in kasneje azurirajo s sistemom MS
Excel, kar pomeni dodatno obremenitev za vodjo projekta, saj mora enkrat na mesec
pripraviti poro€ila in aZurirati terminske plane ro¢no. V primeru dobre informacijske
podpore, ki pa je na Preventu ni, bi lahko bili dokumenti vodeni v enotnem informacijskem
sistemu, kjer bi se nahajala vsa projektna dokumentacija in bi bila na razpolago vsem
uporabnikom in — kar je najbolj pomembno — bila bi ves ¢as azurna. Projektni vodje ter
vodje oddelkov bi imeli ves ¢as nadzor nad stanjem projekta, porabljenimi stroSki in
obremenitvijo resursov. Z uvedbo ustreznega informacijskega sistema bi reSili tudi
problem arhiviranja. Glede stroskov pa moram zapisati, da dejanskega nadzora nad vsemi
projektnimi stroski ni. Ceprav tim na zaletku projekta pripravi stroskovnik ter ga preda
upravi v potrditev, so v njega vkljuCeni le stroSki potovanj, pisarniSkega materiala, v
primeru lastnega razvoja so zajeti Se stroSki materiala, porabljenega za razvoj izdelka. Ni
pregleda nad stroski razvojnikov v tujini (skupno da, razdeljeno po projektih ne),
nadnormativne porabe Casa in materiala v proizvodnji, porabljenih ur zaposlenih — stroski
indirektnega dela, neznani so strogki telefonov, izrednih prevozov ... Ceprav se stroski
vodijo v SAP-sistemu in se njihova poraba mese¢no spremlja in primerja s planirano, niso
zajeti vsi dejanski stroski, poleg tega niso dosledno upostevani podpisniki stroskov (stroske
naj bi odobril samo vodja projekta), pri knjizenju pa vecCkrat prihaja do knjiZenja na
napacno stroskovno mesto.

Spremljanje uspesnosti projekta oziroma porocCanje poteka enkrat na mesec in ¢eprav je iz
ankete razvidno, da zaposleni menijo, da je preverjanje uspesnosti projektov dovolj
pogosto, moram iz izkuSenj zapisati, da trditev le delno drzi. V terminskem planu projekta
S0 sicer zapisane posamezne aktivnosti, vendar vse aktivnosti ne morejo biti zavedene, in
tako se veckrat zgodi, da ima projekt sicer »zeleni« status, v resnici pa npr. manjka en
vgradni material in prevleke zaradi tega ne moremo dobaviti kupcu. Poleg tega so projekti
tako dinamicni in tako odvisni od kupca, da se lahko Ze v enem tednu status projekta
popolnoma spremeni. Ceprav so organizirani mesedni sestanki, bi bilo treba za
najzahtevnejSe projekte uvesti pogostejSe porocanje ter tudi porocanje na viSjem nivoju —
na nivoju uprave.

Velika pomanjkljivost je tudi nedoseganje zastavljenih projektnih ciljev. Zapisala sem, da
projektni cilji najveckrat niso dosezeni v proizvodnji ter da v primeru nedoseganja ciljev
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direktor druzbe pripravi poseben terminski plan ukrepov, ki ga posreduje ¢lanu uprave,
zadolzenemu za proizvodnjo v potrditev, ter mu mese¢no porocati o realizaciji — do
dosezenega zastavljenega cilja. Pri definiranju ukrepov je pogost pojav definiranja akcij, za
katere so odgovorni zaposleni iz razli¢nih sektorjev, ki z zapisanimi nalogami sploh niso
seznanjeni. Prav tako ni doslednosti pri spremljanju realizacije definiranih planov
aktivnosti in tako se doloceni nedosezeni projektni cilji vle¢ejo Se dolgo v serijski
proizvodniji.

Glavna slabost uvedenega sistema nagrajevanja je bilo nagrajevanje samo projektnih
vodij, ne pa tudi celotnega tima. Tako ¢lani projektnih timov niso bili nagrajeni za dodatno
delo pri projektu in s tem so bili tudi definitivno slabSe motivirani. Poleg tega pa je
nagrajevanje (denarno ali nedenarno) tudi povratna informacija zaposlenemu o kakovosti
njegovega dela. Odziv zaposlenih na to temo je viden tudi v anketnem vprasalniku, in sicer
kot nestrinjanje s trditvijo o seznanjenosti z uspesnostjo dela. Denarne nagrade, ki so jih
prejemali projektni vodje, so bile izplaCane mese€no, ne pa tudi ob uspeSnem zaklju¢ku
projekta oziroma ob posebno uspeSnem zakljucku projekta. Prav tako merila za
nagrajevanje niso bila jasno postavljena kot npr. v konkuren¢nem podjetju, kjer je nagrada
sestavljena iz treh pozicij, med njimi pa obstaja tudi odstotkovna porazdelitev. Tako
nagrada ni odvisna od subjektivne ocene vodja razvoja, ampak je povsem jasno
opredeljena. Tudi nedenarne oblike nagrajevanja so bile uvedene samo za projektne vodje,
njihova dodelitev pa je bila zopet prepuscena subjektivni oceni vodje razvoja in direktorja
razvoja. Seveda pa je bila najslabSa poteza vodstva ukinitev obstojeCega sistema
nagrajevanja ter obljuba o uvedbi novega, ki pa v dobrem letu Se ni bila realizirana.

Zaklju¢im lahko, da je iz napisanega razvidno, da je sistem projektnega vodenja in
nagrajevanja »ziva« stvar, ki potrebuje nenehno prilaganje, tako novim zahtevam kupcev
kot tudi na novo nastalim trznim razmeram ter okolju, v katerem podjetje deluje, in
navsezadnje tudi zaposlenim. Tak$no prilagajanje pomeni spremembe v obstojeGem
sistemu, kar pa med zaposlenimi velikokrat povzro¢a nezadovoljstvo. Sele ¢ez &as, ko se
izkazejo prednosti novega sistema, ga zaposleni sprejmejo in ga za¢no uporabljati. Tudi na
Preventu se je sistem projektnega vodenja in nagrajevanja le obc¢asno prilagajal novim
trznim razmeram in mogoce bi bil ¢as, da vodstvo razmisli o koreniti spremembi le-tega.
Obstojec¢ sistem ima sicer veliko prednosti, skozi leta delovanja pa so se pokazale tudi
nekatere pomanjkljivosti. Navsezadnje pa je veliko zapisanega v internih predpisih, ki pa
se — zaradi nedoslednosti izvajalcev — ne upostevajo, kar povzroca dolo¢eno stopnjo
nezadovoljstva med zaposlenimi. Glavno vlogo v uspesnosti podjetja pa ima vodstvo, ki
naj bi z ustreznimi metodami in sistemi delovanja ter nagrajevanja motiviralo zaposlene za
dobro delo.
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5 PREDLOGI SPREMEMB PROJEKTNEGA VODENJA IN
NAGRAJEVANJA PROJEKTNIH TIMOV V PODJETJU PREVENT
GLOBAL

Pri oblikovanju predlogov sprememb obstojeCega projektnega vodenja in nagrajevanja
projektnega dela sem upostevala teoreticna spoznanja strokovne literature, rezultate analize
obstojecih sistemov ter izsledke anketne raziskave, opisane v Cetrtem poglavju, zahteve
standardov avtomobilske industrije, Zelje kupcev in stanje na trgu ter v konkuren¢nih
podjetjih. 1zoblikovani predlogi temeljijo tudi na izkusnjah — dolgoletnem delu na podrocju
projektnega vodenja ter dobrem poznavanju kupcev in njihovih zahtev.

5.1 PREDLOGI SPREMEMB PROJEKTNEGA VODENJA

Na podlagi ugotovitev svoje raziskave sem oblikovala naslednje predloge sprememb
projektnega vodenja:

- izboljsati stanje projektne kulture podjetja in zagotoviti podporo vodstva;

- uvesti projektno pisarno;

- vpeljati enotni informacijski sistem;

- izboljSati pretok informacij,

- zagotoviti ustrezen kader za potrebe projektnega vodenja;

- zagotoviti stalno usposabljanje in izobrazevanje projektnih vodij in c¢lanov

projektnih timov,
- izboljSati komunikacijo in sodelovanje v projektnih timih;
- izboljsati realizacijo zastavljenih projektnih ciljev.

NajpomembnejSe pri uvajanju projektnega dela v podjetju je zagotoviti ustrezno stanje
projektne kulture oziroma kulture timskega dela v podjetju. V raziskavi o kulturi
timskega dela v slovenskih podjetjih je bilo ugotovljeno, da glavne ovire za timsko delo v
podjetju izvirajo iz organizacijske kulture in organizacijske strukture (povzeto po Brecko,
2004, str. 56-59). Organizacijsko kulturo sestavljajo vrednote in norme zaposlenih ter
nacin, kako te vrednote vplivajo na njihovo miSljenje ter vedenje. Vpliv na stanje
organizacijske kulture ima vodstvo podjetja s svojim delovanjem. Ceprav ima projektno
vodenje na Preventu podporo najvisjega vodstva podjetja (uprave), le-te nima pri srednjem
menedZzmentu, kar se najbolj kaze v nesodelovanju med posameznimi oddelki ter slabSem
sodelovanju pri projektih. Stanje je razvidno tako iz rezultatov anketnega vpraSalnika kot
tudi iz analize slabosti obstojecega sistema. Vzrok za nastalo situacijo gre iskati predvsem
pri vodjih posameznih oddelkov oziroma sektorjev, ki o€itno v Zelji po svoji pomembnosti
ne zelijo deliti svojih zaposlenih z drugimi, saj — po njihovem prepric¢anju — na takSen
nacin preprecijo odtekanje informacij, zaradi katerega bi izgubljali mo¢ in pomembnost.
Seveda je taksno misljenje pogubno za uspesSen sistem projektnega vodenja, zato ga bi bilo
treba spremeniti. Najucinkovitej$i nacin bi bil uvrstitev projektnega vodenja med vrednote
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podjetja ter njegova vkljuitev v vizijo in poslanstvo podjetja, saj navsezadnje s
projektnoprocesnim pristopom zagotavljamo konkurencnost podjetja ter ustrezno
prilagajanje kupcem. Treba bi bilo tudi definirati osnovna nacela projektnega dela, jih
zapisati in z njimi seznaniti zaposlene ter jih javno izobesiti po podjetju. Ker na Preventu
Cetrtletno izhaja interno glasilo, bi bilo smiselno tudi preko tega medija seznanjati
zaposlene s projektnim vodenjem, in sicer kateri projekti trenutno potekajo v podjetju in
kakSen je njihov status. Ob zaklju¢ku projekta pa se lahko poroca tudi o uspeSnosti
projekta ter objavi javna pohvala, ¢e so pri¢akovani rezultati dosezeni. S tak§nim na¢inom
bi zaposlene bolj informirali o pomembnosti projektnega delovanja, jim ga priblizali ter
dosegli vecjo angaziranost ¢lanov projektnih timov. Seveda pa mora biti takSno misljenje
in delovanje najprej podprto s strani vodstva. Ce zagotovimo bolj$o projektno kulturo na
najvisjem hierarhi¢nem nivoju, se bo le-ta hitro razsirila tudi navzdol po vseh ravneh. S
tem bi tudi zagotovili podporo vodstva na vseh nivojih, ki pa mora biti prisotna v vseh
fazah projektnega vodenja. Tesno sodelovanje projektnega in najvi§jega menedzmenta bi
omogocilo hitro odzivanje na spremembe, ki lahko ogrozijo izvajanje projekta. VVodstvo
podjetja in naro¢nik projekta pa bi se morala bolj aktivno vkljuciti v spremljanje projektov,
posebej tistih, ki so za podjetje kljuénega pomena. Ceprav poteka spremljanje uspesnosti
projekta enkrat na mesec, bi bilo treba uvesti pogostejSe spremljanje najzahtevnejSih
projektov, poleg tega pa bi vodje projektov morali porocati upravi in naro¢niku projekta, ki
sedaj na mese¢nih pregledih sploh ne sodeluje.

Na Preventu je bila z uvedbo projektnega dela uvedena projektnomatri¢na struktura, ki
pokaze slabost dvojnega vodenja predvsem pri ¢lanih projektnih timov, medtem ko
dvojnega vodenja pri projektnih vodjih ni. Za uspesno delovanje v takSni obliki
organizacijske strukture je potrebno usklajeno in timsko delovanje, ¢esar pa — kot smo Ze
ugotovili — na Preventu ni dovolj. Predlog resitve je uvedba projektne pisarne, pri ¢emer
bi ostala organizacijska struktura Se vedno projektnomatricna, vendar bi bilo treba
natanéneje razmejiti odgovornosti in naloge med poslovnofunkcijsko organizacijo podjetja
in organizacijo projektnega vodenja. Z uvedbo projektne pisarne bi bil omogocen vodstvu
na enem samem mestu vpogled v stanje vseh projektov, ki trenutno potekajo na Preventu.
Kot sem ze zapisala, potekajo na Preventu razli¢ne vrste projektov, ki se razlikujejo tako
po nac¢inu definiranja projektnega vodje kot tudi na¢inu porocanja in nagrajevanja.

Naloge projektne pisarne bi bile naslednje:

- podpora projektom pri na¢rtovanju, planiranju in spremljanju uspe$nosti projektov;

- dosledno vklju¢evanje najboljsih praks za povecevanje ucinkovitosti in uspesnosti
pri izvajanju projektov;

- mnadzor nad razpoloZljivostjo virov v celotnem podjetju in s tem zagotovitev
uporabe le-teh na $irSem podro¢ju delovanja;

- podpora pri planiranju in nadzoru nad stroski;

- administrativna podpora projektom v smislu ustreznosti dokumentacije ter njihove
pravocasne distribucije vsem klju¢nim udelezencem v projektu;
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- priprava internih postopkov projektnega vodenja v skladu s standardi, z
metodologijami in zahtevami kupceyv, ki jih je treba aktualizirati v skladu z novimi
zahtevami,

- organizacija izobrazevanj projektnih vodij in ¢lanov projektnih timov;

- svetovanje in mentorstvo;

- centralizirano uvajanje in vzdrzevanje programske opreme.

Zaradi specifike posameznih kupcev bi bilo smiselno razmisliti tudi o uvedbi projektnih
pisarn za ravnanje s kupci, kjer bi bili zdruZzeni projekti glede na posameznega kupca.
Taksna organiziranost bi bila namenjena boljSemu ravnanju in komunikaciji s kupci, hkrati
pa ve¢jemu upostevanju specifiénih kupcevih zahtev.

V projektni pisarni bi bili zaposleni naslednji kadri:

- vodja projektne pisarne;

- organizator projekta, ki bi opravljal nalogo skrbnika sistema projekta, sodeloval pri
planiranju in spremljanju poteka projekta, pripravljal analize in porodila o izvedbi
projekta;

- administrativni  strokovnjak, katerega naloga bi bila upravljanje projektne
dokumentacije in njeno arhiviranje;

- strokovnjak za informacijsko podporo, ki bi projektnim vodjem in c¢lanom
projektnih timov svetoval pri upravljanju z enotnim informacijskim sistemom ter
skrbel za njegovo brezhibno delovanje;

- strokovnjak za nadzor, ki bi skrbel za ustreznost dokumentacije v skladu s
predpisanimi standardi ter oblikoval interne postopke delovanja.

Vodja projektne pisarne bi bil dejansko direktor projektne organizacije. Sam ne bi vodil
nobenega projekta, ampak bi opravljal nadzor nad vsemi projekti, komuniciral z vodstvom
posameznega projekta in vodstvom podjetja, upravljal in nadziral vse vire, potrebne za
uspesno realizacijo projekta, ter uspesno vodil projektno pisarno v smislu delegiranja in
koordiniranja nalog. Za svoje delo bi odgovarjal neposredno najvisjemu vodstvu podjetja —
upravi. Ker na Preventu del teh nalog Ze opravlja vodja razvoja, bi bilo smiselno
razbremeniti ga ostalih nalog, ki jih opravlja v sklopu poslovnofunkcijske enote, ter ga
postaviti za vodjo projektne pisarne. Enako velja tudi za ostala zgoraj naSteta delovna
mesta, ki bi jih lahko zapolnili z interno prerazporeditvijo kadrov, saj v podjetju deluje kar
precej strokovnjakov, ki bi brez tezav izvajali omenjene naloge. Se enkrat pa naj poudarim
podporo vodstva, Ki bi jo — za uspesno delovanje — potrebovali v veliki meri.

Vodja projektne pisarne bi se moral aktivno vkljuciti tudi v sestavo projektnega tima.
Ceprav je projektni vodja Ze sedaj imenovan v sodelovanju naro¢nika projekta in vodje
razvoja, kar bi ostalo tudi v prihodnje nespremenjeno, druge ¢lane projektnega tima sedaj
dolocijo vodje posameznih oddelkov. Da bi se izognili morebitnim konfliktom v delovanju
projektnega tima ter sestavili najbolj optimalen tim — predvsem z vidika strokovnosti, —
predlagam, da vodja projektne pisarne ter projektni vodja pripravita predlog projektnega
tima, z upostevanjem strokovnosti projektnih ¢lanov in osebnostnih lastnosti po Belbinu,
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ter ga predlozita v potrditev vodjem oddelkov in naro¢niku projekta. Po potrditvi z njihove
strani pa lahko stecejo vse aktivnosti po zaporedju, definiranem v internem predpisu.

Naslednji predlog je uvedba enotnega informacijskega sistema, ki bi bil uspesno
integriran v obstoje¢ informacijski sistem. Na Preventu dokaj uspesno uporabljamo SAP-
sistem, vendar aplikacije za projektno vodenje do sedaj nismo uporabljali. SAP ponuja
aplikacijo projektnega vodenja za stratesko in operativno upravljanje portfelja projektov, ki
omogoca boljSe planiranje in kontrolo nad projektom, nadzor njegovih virov ter vseh
procesov in produktov skozi celoten zivljenjski cikel projekta (povzeto po Andrejic, 2005).
Za vodenje projekta v SAP-u je potrebno popolno poznavanje SAP-sistema, uvedba
aplikacije projektnega vodenja pa ne bi zahtevala korenitejSih sprememb v internih
obrazcih, ki se uporabljajo za proces projektnega vodenja, ampak le manjSe prilagoditve
izpisov poro€il. Sistem bi se popolnoma integriral v obstojeC sistem in za potrebe
projektnega vodenja bi uporabljal baze podatkov obstojeCega sistema. Planiranje
projektnih aktivnosti bi potekalo s pomoc¢jo WBS-elementov, v sistemu bi bil ves ¢as viden
terminski plan projekta z mejniki projekta ter odgovornimi osebami za posamezne
aktivnosti in status projekta. Sistem bi zagotovil tudi popoln nadzor nad projektnimi viri.
Omogocal bi pregled nad zasedenostjo Clanov projektnih timov ter pregled nad Stevilom
ur, ki jih je posamezen ¢lan porabil za delo pri projektu. Prav tako bi lahko s SAP-
sistemom vzpostavili popoln nadzor na stroSki projekta, saj ze sedaj vodimo dolocene
stroSke preko tega sistema. Z razSiritvijo sistema bi lahko vzpostavili tudi nadzor nad
stroski porabljenega materiala in Casa v proizvodnji, saj bi bil celoten postopek izdelave
prevlek — nabava, plan, krojenje in Sivanje, ki sedaj sicer Ze potekajo v SAP-sistemu, —
vezan na posamezne projekte oziroma elemente WBS. Na tak nac¢in bi imeli transparenten
nadzor nad vsemi dejansko nastalimi stroSki. V sistemu bi lahko vodili vso projektno
dokumentacijo, ki bi bila ves ¢as na razpolago ¢lanom projektnega tima in s tem bi
zagotovili nemoten pretok informacij, potrebnih za pravocasno in uspesno realizacijo
posameznih faz projekta. SAP-sistem bi lahko uporabljali tudi za arhiviranje projektne
dokumentacije. Na koncu projekta bi s pomocjo sistema izdelali vsa potrebna porocila za
vodstvo podietja.

Za uspesno delovanje sistema projektnega vodenja je potreben ustrezen kader, ki se mora
zavedati svojih nalog ter pomena uspesnega delovanja za podjetje. Zaposleni, ki sodelujejo
v projektnih timih, morajo imeti kompetence s podrocja vodenja, timskega dela,
motiviranja sodelavcev, biti morajo sposobni reSevanja nastalih konfliktov in kriz, ki se
pojavijo v ¢asu trajanja projekta, imeti morajo veScine samoobvladovanja in vztrajnosti.
Njihovo delovanje mora biti usmerjeno v rezultate in biti predvsem ucinkovito, pri cemer
morajo upostevati zapisane vrednote podjetja ter etiCna merila, ki veljajo v druzbi. Seveda
pa morajo biti za podrocje, na katerem delujejo, tudi ustrezno strokovno usposobljeni.
Ustrezen kader je v danas$njih razmerah zelo tezko zagotoviti, saj podjetja zaradi —
predvsem stroskovnega —prilagajanja zahtevam trgom najprej reducirajo stevilo zaposlenih
ter njihove place. Podobno stanje je tudi na Preventu, kjer je v zadnjih nekaj letih podjetje
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iz razlicnih razlogov zapustilo kar nekaj vrhunskih strokovnjakov, ki so delovali na
podrocju projektnega vodenja. V podjetju je ostala le Se pescica dobrih kadrov, ki pa se
zaradi preobremenjenosti dobesedno utapljajo v delu in kot posledica tega se zelo hitro
pojavijo razne napake ter manj kakovostno opravljeno delo.

Kadre, s katerimi podjetje trenutno razpolaga, bi bilo treba najprej ustrezno motivirati, o
Cemer bom pisala v nadaljevanju, ter jim zagotoviti primerno usposabljanje in
izobraZevanje. Prav tako bi bilo treba okrepiti obstoje¢e strukture z novimi — zunanjimi
kadri. Kot sem ze zapisala med slabosti obstojecega sistema, se nih¢e od zaposlenih zZe
nekaj ¢asa ni udelezil nobenega zunanjega izobrazevanja strokovnjakov. Potrebna bi bila
udelezba tako izobrazevanj s podrocja projektnega vodenja kot vodenja projektnih timov, s
katerim bi projektni vodje obnovili in dopolnili svoje znanje. Ob zadostnem Stevilu
ustreznega kadra pa bi bila ponovno omogocenega rotacija projektnih vodij med
posameznimi programi, ki se je Ze v preteklosti izkazala za zelo uspe$no. Se vedno pa bi
morali nadaljevati z internimi delavnicami za projektne vodje, opisanimi v poglavju 4.3.2.
Prav tako bi bilo dobro razmisliti o imenovanju projektnih vodij tudi z drugih podrocij
delovanja kot npr. iz prodaje ali kakovosti, saj vsi projekti le niso vezani na razvoj izdelka
in v€asih projektni vodje malo preve¢ ozko spremljajo »svoj« projekt.

Seveda pa bi bilo potrebno izobrazevanje in usposabljanje s podrocja projektnega in
timskega dela organizirati za vse Clane projektnih timov, saj njihovo nepoznavanje
timskega dela ter doloCenih osnovnih pravil projektnega dela veckrat povzroci
nerealizacijo posameznih projektnih aktivnosti in posledicno preobremenjenost
projektnega vodje, ki skuSa te naloge sam realizirati. Na takSen nadin bi preprecili
neuspesnost projektov in preobremenjenost projektnih vodij ter izboljsali komunikacijo
in sodelovanje v timih.

Kot eno izmed velikih pomanjkljivosti obstojeCega sistema sem zapisala tudi nedoseganje
zastavljenih projektnih ciljev. Ceprav je iz rezultata ankete razvidno, da so projektni cilji
dokaj realno postavljeni, saj so usklajeni s kup¢evimi zahtevami ter je bilo trajanje projekta
ravno zaradi nedoseganje ciljev podaljSano na tri mesece po zacetku proizvodnje, se
nedoseganje projektnih ciljev pojavlja predvsem na podrocju proizvodnje. Kot ukrep bi
moralo vodstvo natan¢no definirati vzroke za odstopanje ter v skladu z ugotovitvami tudi
ukrepati. Ce je vzrok v preostro postavljenih ciljih, bi moral projektni vodja s kupcem
dose¢i dogovor o manj zahtevnih ciljih vsaj v prvem letu proizvodnje. Ce pa lezi vzrok v
internih procesih proizvodnje, pa bi bilo treba optimirati in izboljsati le-te. Prav tako pa bi
moralo biti vodstvo podjetja bolj dosledno pri spremljanju realizacije definiranih
terminskih planov za dosego projektnih ciljev.
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5.2 PREDLOGI SPREMEMB NAGRAJEVANJA PROJEKTNEGA
DELA

Trenutno v podjetju ni vzpostavljen sistem nagrajevanje v poslovnofunkcijskih enotah ter
prav tako ne za dodatno delo pri projektih. Ceprav so — glede na rezultate ankete —
zaposleni zavzeti za delo v poslovnofunkcijskih enotah ter motivirani za delo pri projektih,
bi bila motivacija zagotovo vi§ja, ¢e bi Prevent uvedel sistem nagrajevanja na obeh
podro¢jih delovanja. Ker je tema mojega magistrskega dela podroc¢je projektnega dela,
bom v nadaljevanju opisala predlog nagrajevanja projektnega dela.

Sistem nagrajevanja projektnega dela bi moral biti uveden tako za projektne vodje kot za
¢lane projektnih timov. Na zacetku bi bilo treba jasno opredeliti merila za nagrajevanje in
pogostost nagrajevanja ter z njimi seznaniti vodje in ¢lane projektnih timov. Ceprav so se
zaposleni v anketi strinjali s trditvijo o jasnosti definiranih nalog, bi bilo treba vodje
projektov in ¢lane projektnih timov ponovno podrobno seznaniti z njihovimi nalogami in
odgovornostmi. Prav tako bi jih bilo treba vsaj ob vnaprej dolo¢enih kontrolnih tockah ter
ob koncu projekta seznaniti z uspesnostjo dela.

Nagrade projektnemu timu bi se izplaevale mesecno in ob zakljuc¢ku projekta. Predlagani
kriteriji za mesecno izplacilo nagrad projektnemu vodji in ¢lanom projektnega tima so:

- zahtevnost naloge/teza projekta 50 % nagrade,
- uspesnost projekta 30 % nagrade,
- skladnost dokumentacije 20 % nagrade.

Zahtevnost projekta oziroma teza projekta se doloci ze ob razpisu projekta in je natan¢no
opredeljena v internem predpisu. Menim, da je obstoje¢ sistem doloCitve teze projekta
dober, zato bi ga uporabljali tudi v prihodnje. Uspesnost projekta je razvidna iz mese¢nega
porocila projekta in se ocenjuje z barvno lestvico, opisano v poglavju 4.1.2. Z uvedbo
enotnega informacijskega sistema bi se ocena projekta avtomaticno generirala v SAP-—
sistemu, zato tega dela ne bi veC opravljal vodja projekta rocno. Skladnost dokumentacije
je do sedaj preverjal vodja razvoja na internih delavnicah, z uvedbo projektne pisarne pa bi
bila to naloga strokovnjaka za nadzor, zaposlenega v projektni pisarni, Ki bi vsak mesec
podal oceno skladnosti za vsak projekt posebej. Vodja projekta bi v sodelovanju z vodjo
projektne pisarne pripravil predlog mesecne nagrade, odobrila pa bi jo narocnik projekta in
najvisje vodstvo. Visina denarne nagrada bi bila — glede na zgornje kriterije — do 200 EUR
bruto na mesec za Clane projektnega tima in do 300 EUR bruto mese¢no za vodje
projektnih timov niZje tezavnostne stopnje (od 4-8). Vodje projektnih timov, ki vodijo
projekte visje tezavnostne stopnje (od 1-3), pa imajo praviloma individualne pogodbe za
Cas trajanja projekta.

Ob zakljucku projekta bi prejeli ¢lani projektnega tima nagrado za uspeSno zakljucen
projekt na podlagi naslednjih kriterijev:
- uspesnost projekta 50 % nagrade,
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- udelezba pri projektu 30 % nagrade,

- sodelovanje v timu 20 % nagrade.
V sklopu uspesnosti projekta bi bili ocenjeni:

- dosezeni cilji projekta,

- Cas, v katerem je bil projekt zakljucen,

- stroski, porabljeni za projekt,

- kakovost zaklju¢enega projekta, merjena z zadovoljstvom internega in eksternega

kupca.

Z udelezbo pri projektu je misljeno Stevilo opravljenih ur, ki jih je posamezen ¢lan projekta
porabil za projektno delo. Pregled bi bil z uvedbo aplikacije v SAP-sistemu poenostavljen,
saj bi bili vsi podatki zbrani na enem mestu. Zelo pomembna ocena je ocena sodelovanja v
timu, ki bi jo podali vodja in tudi drugi ¢lani projektnega tima, ocenjevali pa bi prispevek
posameznega Clana projektnega tima k realizaciji zastavljenih ciljev, njegovo sodelovanje
pri timskem delu ter njegovo obnasanje. Visina denarne nagrade ob zakljucku projekta bi
lahko bila viSina ene osnovne place zaposlenega.

Vodja projektnega tima bi bil ob zakljucku projekta ocenjen po naslednjih kriterijih:

- uspesnost projekta 60 % nagrade,
- vodenje tima 30 % nagrade,
- rast prihodkov podjetja 10 % nagrade,

pri cemer bi se zadnji kazalnik uposSteval le ob uvedbi strateskih projektov. V primeru
posebnih dosezkov, kot sta npr. realizacija projekta pred predvidenim rokom in uvedba
projekta ob bistveno nizjih stroSkih, ter v primeru, da bi podjetje z uvedbo projekta
ustvarilo velik prihranek, bi projektni tim prejel dodatno nagrado — po dogovoru z upravo.

Pri uvedbi sistema nagrajevanja se ne smemo osredotoCiti samo na denarne nagrade,
ampak predlagam uvedbo tudi nedenarnega nagrajevanja za vse ¢lane tima. V teoretiénem
delu naloge sem zapisala, da razlicne zaposlene motivirajo razlicne nagrade, kar se je
izkazalo tudi v anketi, saj se zaposleni niso opredelili le za eno vrsto nagrad (denarne :
nedenarne). V preteklosti je na Preventu Ze potekalo nedenarno nagrajevanje za projektne
vodje, ki se je pri vec€ini zaposlenih izkazalo kot pozitivno, zato bi ga vklju¢ili tudi v nov
sistem nagrajevanja. Seveda pa ne bi nagrajevali samo projektnih vodij, ampak vse ¢lane
projektnega tima. Projektni vodje bi za vodenje zahtevnejSih projektov prejeli v uporabo
prenosni sluzbeni racunalnik s kartico za dostop do interneta, mobilni telefon ter sluzbeno
vozilo po potrebi. Omogoceno bi jim bilo tudi delo od doma, seveda v skladu s potrebami
in z moZznostmi ter ob vnaprejSnjem dogovoru. Za vodenje enostavnejSih projektov teh
ugodnosti ne bi omogocali. Ob uspeSnem zaklju¢ku projekta bi podjetje organiziralo
skupno kosilo za celoten projektni tim, v internem glasilu pa bi objavili javno pohvalo.
Uspesne c¢lane projektnih timov bi nagrajevali Se z udelezbo zunanjih strokovnih
izobraZevanj ter raznimi te€aji tujih jezikov. Uvedli bi tudi letno ocenjevanje najboljSih
projektnih timov in nagrada za najbolj$i projektni tim bi bila ogled avtomobilskega salona.
Se vedno pa bi obdrzali dobro prakso napredovanja projektnih vodij, ki najprej zaénejo
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svoje delo z vodenjem enostavnejSih projektov, ob uspesnem delu in zadostnem znanju in
izkusnjah pa napredujejo v vodje zahtevnejSih projektov, kar tudi sodi med oblike
nedenarnega napredovanja.

6 SKLEP

Podjetja se na trzne spremembe odzivajo na razli¢ne nacine. Nekatera so poiskala svoje
konkuren¢ne prednosti v fleksibilnosti in visoki produktivnosti proizvodnje, druga v
kakovosti svojih izdelkov. Vsem pa je skupen cilj hitro prilagajanje spremembam, da bi
zmogla ostati v koraku s konkurenco. Prevent se je na spremenjene trzne razmere odzval z
uvedbo projektnoprocesnega pristopa, s katerim je prilagodil poslovanje predvsem
zahtevam kupcev. Kot pa se spreminjajo zahteve kupcev, okolja in zaposlenih, se morajo
prilagajati in izboljSevati tudi nacela projektnoprocesnega pristopa, kar pa se v zadnjih
letih na Preventu na Zalost ni.

Ob uvajanju projektnega vodenja ali sprememb obstojeCega sistema morajo podjetja
najprej definirati, katere vrste projektov pri njih potekajo, se odlociti za nacin vodenja ter
jih vkljuéiti v organizacijsko strukturo podjetja. V literaturi so navedene razlicne
organizacijske strukture v podjetjih, kjer izvajajo projektni menedzment, in vsaka od njih
ima svoje prednosti in slabosti. Pomembno je, da se ob uvedbi projektnega menedzmenta
natan¢no definirajo naloge in pristojnosti projektnih menedzerjev ter se na takSen nacin
izogne morebitnim tezavam. Bistveno je tudi sodelovanje poslovnofunkcijskih in
projektnih menedzerjev, ki za svoje uspesno delovanje potrebujejo tudi podporo vodstva.
Projektni menedzerji so izbrani na podlagi njihovega znanja, ki mora biti zelo Siroko in
pokrivati Siroko paleto znanj, od znanja komuniciranja, organiziranja, motiviranja in
vodenja do strokovnega znanja. Podrobno morajo biti seznanjeni s cilji podjetja ter z
vplivom projekta na njegovo poslovanje. Pri uspeSnem uvajanju projektov pa niso
pomembni samo projektni menedzerji, ampak tudi projektni timi. Na uspesno delovanje
vpliva tako sestava projektnega tima kot velikost projektnega tima, ki mora biti Ze takoj na
zacetku seznanjen s svojimi nalogami in cilji projekta. Za boljSo delovanje in motivacijo pa
jih je treba ves Cas trajanja projekta podrobno seznanjati z rezultati dela in njihovo
uspesnostjo.

Vsako sodobno podjetje se zaveda pomena zaposlenih in zato se vse bolj uveljavljajo
razlicni sistemi nagrajevanja. Kaj ljudi motivira, je tezko definirati v enem stavku.
ZapiSem lahko, da je treba za uspeSen proces motiviranja poznati potrebe posameznih
zaposlenih, saj jih motivirajo povsem razlicne nagrade. Motivacijske teorije skuSajo
prikazati vpliv nagrad na motivacijo zaposlenih, njihovo poznavanje in uporaba v praksi pa
lahko menedzerjem olajSata procese motiviranja zaposlenih. Dober sistem nagrajevanja
zaposlenih uporablja razlicne vrste nagrad, tako finanne kot nefinancne nagrade ter
zunanje in notranje, ki pa se medsebojno prepletajo. Pomembno je, da so definirani cilji
dela, zaposlenimi pa z njimi seznanjeni. Merila za nagrajevanje uspesnosti morajo biti
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pravi¢na, razvidna mora biti njihova povezava z uspesnostjo dela. Zaposleni morajo biti o
uspesnosti svojega dela ustrezno informirani. V primeru projektnega dela, ki prinasa
zaposlenim dodatno delovno obremenitev, pa mora podjetje uvesti tudi nagrajevanje
projektnega dela, ki mora biti odvisno od uspesnosti ter od zahtevnosti dela. V primeru
izjemnih dosezkov ob projektnem uvajanju pa bi bilo smiselno projektne time Se dodatno
nagraditi.

Obstojec¢ sistem projektnega vodenja na Preventu ima svoje prednosti in slabosti, ki so
zapisane v Cetrtem poglavju. Podjetje bi moralo uvesti nekatere spremembe v obstojec
sistem ter pri tem upostevati tudi doloCene ugotovitve iz strokovne literature in uvesti
dobre prakse iz drugih podjetij. Dandanes velika vecina sodobnih podjetiy vodi in
nadzoruje potek projektov z enotnim informacijskim sistemom in s projektnimi pisarnami,
z uvedbo Katerih si zagotovijo enovit sistem projektnega vodenja, skladen z zahtevami
kupcev in standardov, ter transparentnost projektnih podatkov. Klju¢nega pomena za
uspesno poslovanje, za motivirane zaposlene ter ustrezen sistem projektnega menedzmenta
ter njegovega nagrajevanja pa sta delovanje in podpora vodstva.
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PRILOGA 1 : ANKETNI VPRASALNIK O MOTIVACUI
NAGRAJEVANJU PROJEKTNEGA DELA

1. SPLOSNA VPRASANJA

1.1. Navedite tip dela, ki ga v podjetju opravljate:

[ ] vodstvo

[] vodija projekta
[] strokovnjak

[ ] ¢lan tima

1.2. Navedite Stevilo projektov, ki jih trenutno vodite oz. v njih sodelujete:

[ ] treh ali ve¢
[ ] dveh
[ ] enem

[ ] nobenem

1.3. Se strinjate s trditvijo, da imate za vodenje projekta 0z. sodelovanje v
projektnem timu zadostno znanje in izku$nje:

1 — sploh se ne strinjam

2 — ne strinjam se

3 —samo deloma se strinjam
4 — strinjam se

5 — popolnoma se strinjam.

IN

1.4 Katerih izobraZevanj za vodenje oz. sodelovanje v projektu ste se ze udelezili:

[] formalnih (pridobitev licence)

[] strokovnih delavnic zunanjih izvajalcev
[] internih izobrazevan;

[] drugo (navedite):

[ ] nobenih

2. MOTIVACIJA

2.1. Seznanjen sem s projektnimi cilji projekta, v katerem sodelujem / ga vodim:

1 — sploh se ne strinjam

2 — ne strinjam se

3 —samo deloma se strinjam
4 — strinjam se



5 — popolnoma se strinjam.

2.2. Sodeloval sem pri definiranju projektnih ciljev:

1 — sploh se ne strinjam

2 — ne strinjam se

3 —samo deloma se strinjam
4 — strinjam se

5 — popolnoma se strinjam.

2.3. Projektni cilji so realno zastavljeni in jih je mogoce realizirati:

1 — sploh se ne strinjam

2 — ne strinjam se

3 —samo deloma se strinjam
4 — strinjam se

5 — popolnoma se strinjam.

2.4. Moje naloge v projektu so jasno definirani in z njimi sem seznanjen:

1 — sploh se ne strinjam

2 — ne strinjam se

3 —samo deloma se strinjam
4 — strinjam se

5 — popolnoma se strinjam.

2.5. Preverjanje uspesnosti projekta je dovolj pogosta:

1 — sploh se ne strinjam

2 — ne strinjam se

3 —samo deloma se strinjam
4 — strinjam se

5 — popolnoma se strinjam.

2.6. Z uspesnostjo svojega dela sem ustrezno seznanjen:

1 — sploh se ne strinjam

2 — ne strinjam se

3 —samo deloma se strinjam
4 — strinjam se

5 — popolnoma se strinjam.

2.7. Moji sodelavci in jaz smo zavzeti za dobro in kakovostno delo:

1 —sploh se ne strinjam



2 — ne strinjam se

3 —samo deloma se strinjam
4 — strinjam se

5 — popolnoma se strinjam.

2.8. Za projektno delo sem motiviran:

1 — sploh se ne strinjam

2 — ne strinjam se

3 —samo deloma se strinjam
4 — strinjam se

5 — popolnoma se strinjam.

2.9. Na voljo imam vse, kar potrebujem , da dobro opravim svoje delo:

1 — sploh se ne strinjam

2 — ne strinjam se

3 —samo deloma se strinjam
4 — strinjam se

5 — popolnoma se strinjam.

3. NAGRAJEVANJE

3.1. Dobro delo je v podjetju ustrezno nagrajeno:

1 — sploh se ne strinjam

2 — ne strinjam se

3 —samo deloma se strinjam
4 — strinjam se

5 — popolnoma se strinjam.

3.2. Z nagrado, ki jo prejemam za projektno vodenje 0z. sodelovanje v projektu
sem zadovoljen:

1 — sploh se ne strinjam

2 — ne strinjam se

3 —samo deloma se strinjam
4 — strinjam se

5 — popolnoma se strinjam.

3.3. Podjetje uporablja poleg denarnih nagrad tudi nedenarne:

1 — sploh se ne strinjam
2 — ne strinjam se



3 —samo deloma se strinjam
4 — strinjam se

5 — popolnoma se strinjam.
Nastej katere:

3.4. Za delo na projektu me najbolj motivirajo denarne nagrade:

1 — sploh se ne strinjam

2 — ne strinjam se

3 —samo deloma se strinjam
4 — strinjam se

5 — popolnoma se strinjam.

3.5. Za delo na projektu me najbolj motivirajo nedenarne nagrade (razne ugodnosti,
pohvale in priznanja):

1 — sploh se ne strinjam

2 — ne strinjam se

3 —samo deloma se strinjam
4 — strinjam se

5 — popolnoma se strinjam.

4. PREDLOGI

4.1. Sistem projektnega vodenja, ki ga trenutno uporablja podjetje, ocenjujem kot
dober:

1 — sploh se ne strinjam

2 — ne strinjam se

3 —samo deloma se strinjam
4 — strinjam se

5 — popolnoma se strinjam.

4.2. V ¢em je najvecja pomanjkljivosti obstojecega sistema projektnega vodenja
(navedi):




4.3. Sistem nagrajevanja, ki ga trenutno uporablja podjetje , ocenjujem kot
ustrezen, saj motivacijsko vpliva na zaposlene:

1 — sploh se ne strinjam

2 — ne strinjam se

3 —samo deloma se strinjam
4 — strinjam se

5 —popolnoma se strinjam.

4.4, Navedi predloge za nagrajevanje projektnega vodenja:

Najlepsa hvala za sodelovanje!



SEZNAM POGOSTO UPORABLJENIH KRATIC

APQP — Advanced Product Quality Planning ALI vnaprej$nje planiranje kakovosti
izdelka

BSC — Balance Scored Card ALI sistem uravnotezenih kazalnikov

ERG — Existence — Relatedness — Growth ALI eksistenca — pripadnost — osebnostni
razvoj

KITA — Kick in the Ass ALI brca v rit

KMBA — Konzorcijski magistrski Studij

PMI — Project Management Instutute ALI InStitut za projektni management

SAP — racunalniski informacijski sistem

WBS — Work Breakdown Structure

PPM — Part Per Millions ALI del na milijon

EUR - euro



