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UvoD

Organizacija je eden najpomembnejSih pojavov, srkat se ljudje sotamo in ki bistveno
vpliva tako na Zivljenje zdruzb kot ljudi. Prav aaje potrebno organizacijo spoznati, jo
razumeti in spremeniti oziroma prilagoditi sebindpRozman, 2000, str. 1).

V zadnjem desetletju je priSlo na pogoorganizacije do Stevilnih sprememb, ki izhajajo
predvsem iz hitrega razvoja tehnologije. Pojavljsgorazkne organizacijske strukture, tako
da ima podjetje precej moznosti, da izbere najboja winkovito poslovanje. Pri izbiri
najbolj ustrezne organizacijske strukture mora pddjetje tudi pozorno na dejavnike, ki
vplivajo nanjo. Ti dejavniki so okolje, tehnologijailji in velikost podijetja ter zaposleni v
podjetju. Ker so v danasnjem poslovanju edina kortat spremembe, se tudi dejavniki, ki
vplivajo na organizacijsko strukturo, neprestanoespnjajo. Te spremembe pa zahtevajo
spremembo strukture, ki se jim mora ustrezno pajieg Cinkovitost in uspesnost podijetja
je cedalje bolj odvisna tudi od kadrov, njihovih spasosti, znanj in skupnih vrednot.
Zaposleni so pri delu povezani, ker za dosego skggrcilja, za katerega se podjetje
zavzema, med seboj sodelujejo, komunicirajo.

Namen mojega diplomskega dela je prikazaticinasti prehoda iz tradicionalne eto se
organizacijo. Te zri@nosti bom najprej prikazala v teor&tiem delu, kjer sta metodi mojega
diplomskega dela predvsem deskripcija in kvalifikgcki temeljita na sintezi in dedukciji
razlicnih ugotovitev vodilnih teoretikov in praktikov medraiju organizacije, organizacijskih
struktur, znanja in denja. Z uporabo kvalitativhega pristopa, ki zajgon@biranje gradiva o
podjetju Revoz, d. d., in okolju, v katerem to i deluje, intervju z vodilnimi zaposlenimi
in iskanje relevantnih informacij na svetovnem #plepa bi skuSala ugotoviti razvoj
organizacije podjetja Revoz, od tradicionalne pads @ece se organizacije.

Diplomsko delo ima v&ciljev. Prvi je opisati teorijo v ozadju organiza¢ organizacijskih
struktur, organizacijskin spremenljivk ter prikazatplive situacijskin spremenljivk na
organizacijo in opisati faze razvoja in Ziaosti organizacijskih struktur. Drugi cilj je
predstaviti deco se organizacijo ter pokazati, na katerih pojmoin na kakSen nan je
potrebno delovati¢e Zelimo ustvariti &eco se organizacijo. Tretji cilj mojega diplomskega
dela pa je nazorno in lagio prikazati, kako se je organizacija podjetja Regkozi leta
spreminjala, kakSne so bile zilaosti teh sprememb in kako je postalo uspeStealse
podjetje.

Vsebinsko je diplomsko delo sestavljeno iz treh lgag Prvo govori o organizaciji,
organizacijskih strukturah, njihovih lastnostih,stemku in razvoju ter organizacijskih in
situacijskih spremenljivkah. Drugo poglavje zajepnadstavitev izhod&& koncepta &ece se
organizacije, razlago proceséemja na nivoju posameznika, tima in zdruzbe, pesdtsyv
pomembnosti ravnanja z znanjem za podjetje ter omanizacijske strukture zaeto se
organizacijo. Diplomsko delo bom zakljla s prakténim delom, ki ga bom izvedla na
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primeru Revoz. V tem delu bom ugotavljala, kako jseorganizacija podjetja Revoz
spreminjala skozi leta in kaj so bili vzroki spramte

Na koncu sledi sklep, v katerem bom povzela bistvagotovitve diplomskega dela, do
katerih sem prisSla s préevanjem literature in s portjo kvalitativnega pristopa na primeru
podjetja Revoz.

1. ORGANIZACIJA IN ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

1.1 OPREDELITEV ORGANIZACIJE

V literaturi najdemo najrazinejSe opredelitve organizacije, zato o enotnem maxanju
organizacije ne moremo govoriti. ¥aa avtorjev opredeljuje organizacijo najprej splo3n
Sele nato konkretno za razie zdruzbe, na primer podjetja. Organizacijo ofmeute kot
sestav razmerij, podjetje pa kot sestav ljudi.

Organizacija podjetja ni isto kot podjetje samdi Biora tisto, kar podjetje Sele izoblikuje in
kar skupino ljudi poveze v podjetje, kjer imajodja svoj cilj in zagotovljen rn@n delovanja,
da ta cilj lahko dosezejo (Lipovec, 1987, str. 33). Po Lipovcu je torej definicija
organizacije naslednjaorganizacija podjetja je sestava razmerji med ljudm — ¢lani
podjetja, ki zagotavljajo obstoj, druzbenoekonomskein druge zn&ilnosti podjetja ter
smotrnost uresnitevanja cilja podjetja. Prvi del opredelitve organizacije se zdi negiben,
statien in poudarja samo bistvo organizacije ter predjataestav medsebojnih razmerij med
ljudmi. Drugi del pa predstavlja gibanje, procekaterega se razvije struktura, in zagotavlja
obstoj, znailnosti in smotrnosti v delovanju podjetja.

Kawi¢ pravi, da najSirSe organizacijo definiramo kotateino celoto, ki je sestavljena iz
delov in odnosov med deli ter je jasno razmejeneakaljem; deli pa so nadalje lahko
sestavljeni iz poddelov ter odnosov med poddeliv@a 1991, str. 13).

Pojem organizacije lahko uporabljamo ¥ \mmenih:
- kot objekt dejavnosti (organizacija podjetja),
- kot dosezeno stanje (organiziranosti) in
- kot dejavnost samo (podjetje, ustanova itd).

Ljudje se zdruzujejo v organizacije, ker jim ledenog@ajo opravljati naloge in dosegati
cilje, ki jih brez teh zdruzitev ne bi mogli. K& zato definira organizacijo tudi kot sredstvo
ali orodje za doseganje ciljev, ki so neorganizimaposameznikom ali skupinam nedosegljivi
(Kawci¢, 1991, str. 15).

Vila razlaga pomen organizacije takole: organizagg racionalno, vnaprej premisljeno
povezovanje in usklajevanje ljudi in njihovih aktosti v skupni sistem z nekaterimi resursi
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(material, delovna sredstva, finance, informacig)namero izpolnitve namena, zaradi
katerega so se zdruzili. Z organizacijo se defjairajihovi medsebojni odnosi, tia
sodelovanja in koordiniranja akcij kakor tudi vsidage in odgovornosti posamezigilanov,
da bi se dosegli zastavljeni cilji ob maksimalginkovitosti celega sistema (Vila, Ko¥a
1997, str. 18).

Dinamika dela in poslovanja narekujeta organizatijala se vse hitreje in radikalneje
prilagajajo novim razmeram S spreminjanjem svojeganiziranosti. Raznolikost in
fleksibilnost sta znalni za vse ravni organiziranosti sodobnih organigzaRazvoj je vse
hitrejSi in poln nasprotji, zato v sodobnem svedpavajo tiste organizacije, ki ta nasprotja in
protislovja razumejo in ki jih obtajo v svojo korist (lvanko, 2001, str. 361).

1.2. ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

Z oblikovanje organizacijske strukture zelimo dosgeno ¢im trajnejSo stabilnost. Zaradi
vse veéje nestabilnosti okolja so spremembe v organizadgostejSe. Organizacija se more
hitro prilagajati spremembam. Prilagajanje v njenemehkem« delu, ki ga predstavljajo
ljudje, se kaze v pripravljenosti ljudi, da sprejmenove naloge, kot tudi v odianju
posameznika v okviru zadanih nalogéagih pa je dosti tezje spremeniti obnasanje ljudi k
organizacijsko strukturo, ki predstavlja »trdi« dmiganizacije.Ce spremembe v okolju
narekujejo spremembe organizacije v njenem »trdedeku, pomeni, da je potrebno
spremeniti ali zamenjati organizacijsko struktudapi¢cnik, 2000, str. 47). Trdi rni
spreminjanja organizacije so nezvezni, tveganiewolucijski ter pridejo v postev, ko so
pritiski za spremembe in tudi odpori proti spremambveliki in, ko je¢as za prilagoditev
organizacije spremembam kratékegnovar, 2001, str. 415).

1.2.1. Opredelitev organizacijskih struktur

Lipovec pravi, da je organizacija sestav razmeggrjudmi, ki zagotavlja obstoj in identiteto
zdruzbe ter smotrno uregevanje cilja, zaradi katerega deluje. Ker je v alagdruzbi vsak
¢lovek povezan v razmerja z mnogimi drugimi ljudmastane mreza ali sestav razmerij, ki ga
navadno imenujemo kar organizacijska struktura. aZznrerji povezani deluf® ljudje
dobivajo s tem dokene vloge, ki jih opravljajo v svojem delovanjie se med seboj veZze
vec istovrstnih razmerij med ljudmi, dobinemovite strukture. Vendar pa so take strukture v
stvarnosti redke, saj v vzajemnem delovanju ljuavadno nastaja verazlicnih razmerij
satasno, ki potem vplivajo druga na drugo, se omeyj@odpirajo in preoblikujejo. V
realnosti se zaradi tega enovite strukture ponapagivljajo v povezavah, tako da jecve
enovitih struktur povezanih medsebojno v nogestavljeno strukturo. Lahko pa tudi
govorimo o sestavu raznovrstnih razmerij, ki ganojemo zlozena organizacijska struktura
(Lipovec, 1987, str. 60, 61). Organizacijska staatni statien, ampak dinamden element
organizacije (Rozman, 1994, str. 234).



V vzajemnem delovanju nastajajo medsebojna razmmegd ljudmi neodvisno od obstoja
kakSne druzbe. Vsa taka razmerja in seveda tudktaie, ki nastajajo nenamerno in ne glede
na to, ali Ze obstaja kakSna zdruzba ali ne, imrmmapeformalne strukture (Lipovec, 1987,
str. 62). Za neformalno organizacijo, bi lahko rektla dopolnjuje organizacijsko
funkcioniranje Formalna struktura pa se navadno nanaSa na formalno organizacijoi{&Kav
1991, str. 177). O formalni organizaciji govorimaktat, ko so elementi organizacije in
njihovi medsebojni odnosi definirani od zunaj. Ete in odnose med njimi je oblikoval
konstruktor organizacije, po njih pa naj bi se niat@vnati vsi udelezenci (Liphik, 2000,
str. 16).

1.2.2. Razmerja in strukture

Temeljno razmerje v druzbi in v podjetju je razreamed lastnikom ali lastniki proizvajalnih
sredstev in nelastniki teh sredstev (Rozman, 2862,5, 6). Lastnina pomeni uporabo in
razpolaganje s proizvajalnimi sredstvi. Qgoje 0 njej z namenom dosegajen vecje
uspesnosti poslovanja je upravljarje lastnik sam deluje v podjetju, upravlja svojdriam

z neposrednim delonte v podjetju delajo delavci, lastnik upravlja takia, uravnava njihovo
delo. Z veéanjem podjetij, zlasti Se z &@n Stevilom lastnikov, pa lastniki upravljajo
lastnino tako, da tudi uravnavanje izvedbenega ge&pustijo drugim: ravnateljem ali
ravnalcem (managerjem).

Tako nastopijo v podjetju tri temeljne funkcije aloge: upravljanje, ravnanje in izvedba, ki
se nujno razvijejo v ustrezne procetkaravljanje povezuje lastnike in druzbo na eni ter
podjetje ali funkcijo ravnanja na drugi strani. @tavlja vrhovno oblast v podjetju, ki varuje
in zastopa interese lastnikov, s tem da daje mstwall@itve. Ravnanje dobiva svojo oblast
od upravljanja. Bistvo ravnanja je v usklajevarghrtno razdeljenega dela. Delo pa opravlja
s planiranjem, uveljavljanjem in kontrolo. Ravnaigeizvajanje delovne naloge podjetja z
dodeljevanjem dela drugim. Je neprestanodadife.lzvajalci pa so tisti, ki izvedejo svoj del
delovne naloge. Ne morejo je prenesti na drugesp®aialisti, ki neposredno opravijo delo.

V prejSnjem poglavju omenjena enovita razmerjadatavljajo organizacijo, so sestavljena v
zlozena razmerja in v zlozene strukture. Razmegd we& clani tvorijo strukture. Istovrstna
razmerja tvorijo enovite strukture, &eenovitih struktur pa zlozeno. Tako imamo v
organizaciji tehnino, motivacijsko, komunikacijsko ter oblastno sturk. To so tako
imenovane enovite strukture. Ko pa jih povezemo seabj in uskladimo, dobimo zlozeno
oziroma ravnalno strukturo.

1.2.2.1. Tehnina struktura

Lipovec (1987, str. 71) razume delovni proces lahelj vsega delovanjéloveka in tudi
podjetja ter njegovega poslovanja. Prav v tem mwoodela in zato, da bi lahko potekal,
nastajajo tudi razmerja med ljudmi v podjetju. Dloproces moramo zato imeti za naravno,
samostojno osnovo organizacijskih razmerij mednfjush organizacijskih struktur.
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S tehnéno delitvijo dela celotno delovno nalogo podjetgakatero podijetje dosega svoj
druzbenoekonomski cilj, razdelimo na delovne naldgejih Se naprej lahka@lenimo do
najmanjSih delovnih opravil. Delovne naloge zdrehwp, tako da posameznik opravlja eno
ali ve¢ delovnih nalog, pri tem pa zdruzujemo po zahtetimqmedobne naloge in uposStevamo
tudi njihov obseg. Delovne naloge izvajajo zapasiempri tem prihaja med njimi do razhih
razmerij, od¢ustvenih, sosedskih, pa vse do tistih, ki so ztgincne narave. Ta tehina
razmerja sovpadajo z zaporedjem in lokacijo delovmalog, njihovim trajanjem in
zahtevnostjo (Rozman, 2000, str. 6).

Delovne naloge dodelimo v izvedbo posameznim detovmestom, ki jih pojmujemo za
najmanjSe organizacijske enote v podjetju. Od tdgaiko opravkov je zdruzenih v
posamezno delovno nalogo, to je, kako nadrobndkigrsn naloga razdeljena v delovne
naloge, in od tega, na kakSertinge ta delitev izvedena, je tudi odvisno, kolileodelovnih
mest v podjetju (Lipovec, 1987, str. 75).

Tehnina razmerja in strukture razmerji med ljudmi s@jqosledica tehtne delitve dela na
delovne naloge, njihova povezovanja s posameznglmvdimi mesti, zdruzevanja delovnih
mest v oddelke in povezovanja le-teh v skupno deavalogo podjetja (Rozman, 2000, str.
7).

1.2.2.2. Komunikacijska struktura

Da lahko delo v delitvi dela sploh poteka, morajadje med seboj komunicirati.
Komunikacije so tokovi spotd med prejemniki in oddajniki po dotenem kanalu.
Prejemniki in oddajniki so v medsebojnem razmefjo.je dol@eno z vsebino in obsegom
komunikacij, prav tako pa tudi s smerjo. Glede neisje lahko eno- ali dvosmerno, pri
slednjem sta aktivha tako oddajnik kot sprejemiikmunikacije pa glede na smer lahko
potekajo navzdol ali navzgor, lahko so vodoravinenalpicne. Ta delitev je pomembna, saj
SO navpine, Se zlasti pa neposredno nampi povezave zidne za hierarhijo, vodoravne
povezave pa za time (Rozman, 2000, str. 7).

Delo, tehnéno razdeljeno na mnozico delovnih mest in oddelkamreé zahteva, da se delne
naloge med seboj usklajujejo, koordinirajo, da éilahko izvrSila skupna delovna naloga.
Sredstvo koordinacije pa so prav komunikacije. Vkakunikacijski sistem je torej sestav
razmerij med ljudmi, ki nastaja s komuniciranjemzaradi njega. Ker je struktura v bistvu
samo mreza razmerij ali pa sistem razmerij, lahto@ogmo tudi o komunikacijski strukturi.
Ker ta struktura nastaja izvirno ze s komuniciramjg komunikacijska struktura tudi eden od
temeljev, na katerih se gradi bolj vseobsetmjorganizacijska struktura (Lipovec, 1987, str.
101).



1.2.2.3. Motivacijska struktura

Ljudje delujejo za zadovoljitev potreb oziroma zaseéganje sredstev, ciljev za njihovo
zadovoljstvo. TaksSno, v daten cilj usmerjeno delovanje, je motivirano deloeariylotiv je
hotenje dos& cilj, pri tem pa s&lani zdruzbe medsebojno podpirajo, pa tudi omejujejed
njimi, med njihovimi potrebami in cilji, prihaja donotivacijskih razmerij in struktur
(Rozman, 2000, str. 7).

Zaradi individualnih razlik in medsebojnega omejgaaciljev in potreb so v vsaki druzbi in
zdruzbi cilji in potrebe vseh posameznikov na nekim medsebojno povezani. V teh
povezavah so cilji posameznikov v medsebojnih ragmev katerih se lahko bolj ali man;
medsebojno podpirajo ali pa omejujejo. 1z teh ragmeastaja neka mreza ali struktura potreb
in ciljev vseh posameznikov v zdruzbi, ki izrazadsebojna razmerja interesov ljudi v tej
zdruzbi. Imenujemo jo mreza motivacijskih razmenjroma motivacijska struktura in je prav
tako kot druge strukture eden od vidikov ali sesstarganizacijske strukture (Lipovec, 1987,
str. 110).

Mehanizem motiviranja je individualen, psihi mehanizem in torej predmet pt@yanja
psihologije, toda brz ko ljudje v svojih potrebdhpa s cilji pridejo v stik z drugimi ljudmi,
nastajajo med njimi razmerja motivacije, ki pa sgamizacijsko dejstvo. Tako kot nam torej
psihicni mehanizem motiviranja pojasnjuje razloge za vkhpe posameznika, tako nam
motivacijske strukture pojasnijo pretezne razloggkaj ljudje v zdruzbi delujejo skladno.
Motivacijska struktura naméedolcca, v katero smer in s kaksno jakostjo se bo rdevija
delovanje ljudi in v katero smer ne (Lipovec, 198fr, 110, 111).

1.2.2.4. Oblastna struktura

Skupno nalogo podjetja dajejo lastniki v izvedbawjiemu ravnatelju, ta pa svoje naloge,
dolznosti ali zadolzitve ne opravlja sam, m&njik nalaga drugim, ki so mu podrejeni. Nanje
prenasa del zadolzitev, izvir&jb iz tehnéne strukture, in del odgovornosti, povezanih z
motivacijsko strukturo. Prenesti pa jim mora tuddzanost, pravico, moali oblast, da bodo
svojo nalogo lahko opravili. Mg povezana z usklajevalno delovno nalogo, izvifajtrej iz
polozaja v podjetju, je avtoriteta (Rozman, 2000,%).

Razmerjem in strukturi, povezanim predvsem s paoaigem, prenaSanjem oblasti, ki na
zatetku izvira iz lastnine in upravljanja, pravimo asina razmerja in strukture ali strukture
avtoritete. Ce se prenasa v del oblasti na niZje ravni v hierarhiji, govoramo
decentralizaciji odlganja ali o Sirokem kontrolnem razporle pa véino oblasti zadrzi vrh
hierarhEne piramide, govorimo o centralizaciji odémja ali ozkem kontrolnem razponu
(Rozman, 2000, str. 9).



1.2.2.5. Ravnalna struktura

Enovite strukture, kot so teldima, motivacijska, oblastna in komunikacijska, sadnseboj
povezane in morajo biti prilagojene druga drugasil ostale oblastni strukturi. Te med seboj
povezane strukture imenujemo zlozena organizacigthkaktura ali ravnalna struktura. To
pomeni, da se v procesu delegiranja ne tvori leviemaavnalna struktura, torej se ne
prenasajo le oblasti ali pooblastila, tefavedi delovne dolznosti in odgovornosti. Dolznost,
odgovornost in avtoriteta morajo biti med sebojpaaa v sorazmerju ali vsaj v daienem
razmerju. Ravnalna struktura je najbolj izdelananf@ina organizacijska struktura.

S prenosom dolznosti, odgovornosti in avtoritetepodrejene ravnatelje secemja proces
delegiranja ali poobl&nja, ki ga podrejeni ravnatelji (managerji) nageljpo vse do
izvedbenih delavcev. S tem se tvorijo razmerjanarkot hierarhija. Zaposleni so povezani v
hierarhéni lestvici, ki obsega \eravni ali stopenj. Vsaka stopnja ali instanca ithaéoceno
pristojnost ali kompetenco, ki daje tudi pravicam&vanja podrejenim (Rozman, 2000, str. 8,
9).

Ravnalna funkcija, ki jo najprej predstavlja samo ravnatelj, se kedeanjem razvige v
vertikalni in horizontalni smeri v hieradno piramido. Glede na njene Zilanosti in
zn&ilnosti kontrolnega razpona poznamo dve skrajnikolfLipovec, 1987, str. 159). Prva
oblika jevisoka ravnalna struktura, ki omog@&a podroben nadzor nad izvajanjem delovnih
nalog, vendar zaradi dolgih komunikacijskih kanalpwzraa, da je podjetje @asno in
nefleksibilno. Vsa pobuda in ustvarjalnost prinajeesnici le z vrha piramide, posledica pa je
slaba izrabljenost sposobnosti zaposlenih. Drudi&aopa jeploska ravnalna struktura, za
katero je znélen Sirok kontrolni razpon oziroma malo instan@k@ ureditev je mozngge
ravnatelj delegira ravnalcem na podrejenih stopr§abka pooblastila in odgovornosti za
izvedbo njihovih dolznosti, posledica tega pa jengstojno koordiniranje delovanja
podrejenih ravnalcev. Prednosti so zlasti hitre koikacije ter véja ustvarjalnost in
prilagodljivost zaposlenih.

1.2.3. Organizacijski procesi

Formalni organizacijski proces, ki zagotavlja opstn&ilnosti in smotrno urestévanje
cilla podjetja je upravljalno-ravnalni proces. T@ groces dokanja cilja podjetja, poslovne
politike in drugih pomembnejSih odibev ter proceplaniranja (na‘rtovanja),delegiranja,
koordiniranja in kontroliranja, s ¢imer zastopa, varuje in razvija interese nosilca
upravljanja (Lipovec, 1987, str. 218).

V osnovi se pisci strinjajo samo glede obstoja dse$tavin upravljalno-ravnalnega procesa:
planiranja (na&rtovanja) in kontroliranja, glede razumevanja tektavin pa se ze pojavljajo
razlicna staliga. Ce faze upravljalno-ravnalnega procesa obravnavawidika zaporednosti,
pomeni faza natovanja zé&etek, faza kontroliranja pa konec procesa. Za grepeeminjanja
organizacije pa bi lahko trdili nasprotno, in sickx se zé&nja s kontroliranjem. Naj¢@
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razhajanja se pojavijo v zvezi z vprasanjem, kajvetesne faze med &dovanjem in
kontroliranjem. Posamezni avtorji omenjajo koordinje, vendar se je kmalu razvilo mnenje,
da koordiniranje ni posebna sestavina upravljamaalnega procesa, tentvenjegova
celotna vsebina, saj je tudi samamavanje koordiniranje dejanskih ciljev s postanifai.
Koordinacija je torej vsebina celotnega organizkeiga procesa.

Vec¢ina piscev soglasa s tem, da je nujna sestavinavijglno-ravnalnega procesa
organiziranje kot vzpostavljanje razmerij med ljudmi oziroma &blanje organizacijske
strukture. To pomeni, da si v fazi dieovanja zamislimo in predvidimo organizacijo, v
naslednji fazi pa to @aovano organizacijo tudi izpeljemo. Ker ¢co@mo organizirati
pravzaprav Ze v fazi ®govanja, ne moremo Steti, da zajema faza orgamigr celotno
organiziranjeCe bi faza organiziranja vklfevala organiziranje v celoti, potem bi ga morala
faza ndrtovanja izkljitevati. Iz tega lahko sklepamo, da gre v drugi fazimplementacijo
organizacije oziroma za tisti del upravljalno-ravega procesa, ki mu pravimo
uveljavljanje. Uveljavljanje, ki ga v SirSem smislu sestavljajadk@vanje, komuniciranje,
motiviranje in vodenje, v podjetju izvajajo ravigtRozman, 1996, str. 12).

Upravljalno-ravnalni proces torej sestoji iz treh faz: nafrtovanja, uveljavljanja in
kontroliranja. V fazi na&rtovanja lahko govorimo o organizaciji v zamisli, fazi
uveljavljanja o organizaciji v ustvarjanju ter zf&ontroliranja o organizaciji v analiziranju
in spreminjanju. Tako vidimo, da je celoten upraiip-ravnalni proces dejansko proces
organiziranja in obenem organizacijski procesdligae re&eno, upravljalno-ravnalni proces
ali organizacijski proces je po vsebini proces nigiganja in koordiniranja, ki se razvija z
nacrtovanjem, uveljavljanjem in kontroliranjem (Lipay€l987, str. 229).

1.2.3. Mehanska in organska organizacija

Temeljna ugotovitev je, da ni organizacijske stoudéf ki bi bila najprimernejSa za vse vrste
organizacij v vseltasih in v vseh okoljih. Organizacije lahko uspedetujejo v sorazmerno
raznolikih pogojih, s tem da svojo strukturo praggo tem pogojem (Kawc¢, 1991, str. 184).
T. Burns in G. M. Stalker sta préevala in ugotavljala vpliv okolja na organizaciigstaljeno

in nespremenljivo okolje zahteva drdga organizacijo, kakor pa hitro spreminggose
okolje. Na podlagi tega spoznanja sta oblikovala tlpa organizacije, in sicer mehanski in
organski model organizacije.

Mehanska oziroma mehanista organizacija jedinkovita v razmerah dokaj stabilnega trga
in za ustaljeno tehnologijo. V takih okalisah najbolj ustreza programirano delo po vzorcu
birokratske organizacije. ¥aa med nami dobro pozna birokratsko organiza&igbere avtor

je Max Weber (1864-1920). K birokratski organiziabipdo tezile organizacije z masovno

proizvodnjo. Za to proizvodnjo je z&ilma standardizacija vseh postopkov. Tudi znanje,
potrebno za vodenje takSne organizacije, je staimeano. Celotno delovanje temelji na

tehninih pravilih, vse je téno vnapre] doléeno. TakSna proizvodnja pa potrebuje dokaj
stanovitno in nespremenljivo okolje (Ivanko, 198f, 106). Birokratska teorija organizacije
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vsebuje sestavine, ki jih si@mo Se danes v vseh velikih sistemih in kompligiran
organizacijah. Seveda v raglih stopnjah (Ka#i¢, 1991, str. 60). V Tabeli 1 so primerjalno
prikazane nekatere organizacijske &masti obeh modelov.

Tabela 1: Organizacijske karakteristike mehansla@ganske organizacije

Organizacijska
karakteristika

Mehanskimodel organizacije

Organski model organizacije

Odprtost do
vplivov okolja

Relativno zaprta: poskuSa minimiziratRelativnho odprta; se prilaga

vplive okolja in zmanjSati negotovost

vplivom
okolja

ja

Formalizacija
aktivnosti

PrecejSnja formalizacija

ManjSa formalizacija

Diferenciacija in
specializacija
aktivnosti

Speciféne, medsebojno izklfwjoce se
funkcije in oddelki

SploSne, vasih prekrivajée se
aktivnosti

Koordinacija

Predvsem s hierarhijo in
administrativnimi postopki

Razliéna sredstva in medseboj
sodelovanje

Oblast in Koncentrirana, hierartina Disperzirana multipla

struktura

Vir mogi Polozaj Znanje in strokovnost

Odgovornost Sestavine polozajev in viog Razdeljenamed Stevilne
udelezence

Naloge, vloge in
funkcije

Jasno opredeljene in spe¢ife v
organigramu in pravilih

Priblizno opredeljene, dotene
z
razmerami, ptiakovanji

Vzorci interakcije Nadrejeni — podrejeni hieratmi | Obojesmerni hierarbini,
in vplivanja navzdol horizontalni in diagonalni
Postopki in Stevilni in speciféni, navadno pisni, |Redki in splodni, pogosto
pravila formalni nenapisani in neformalni
Stratifikacija Velike razlike med ravnmi Majhne razlike med ravnmi
(mae, status,
povr&ila)
Odlocanje Centralizirano, koncentrirano na vrhy  Decentradizo in razporejen
po
organizaciji

Stalnost strukture

Tendenca po relativni fiksnosti

Stalno prilagajanje novim
razmeram

Vir: Kavéic, 1991, str. 185.



1.2.3. Vpliv situacijskih spremenljivk na organizago

Poznamo ve& delavnikov, ki vplivajo na organizacijo podjetj&. tem primeru gre za
dejavnike, ki posredno in neposredno vplivajo ngaaizacijsko strukturo in jih imenujemo
situacijske spremenljivke. Situacijske spremengiyvki vplivajo na organizacijsko strukturo,
so: tehnologija, okolje, velikost podjetja, cilji strategije ter zaposleni.

Da bi podjetje doseglo usklajenost med dejanskaeleno organizacijo, ki pomeni boljSe
doseganje temeljnega cilja delovanja, mora §itosituacijske spremenljivke, preko katerih
dolcci zeleno organizacijo. Ko dejanska organizacijaarst situacijskim spremenljivkam,
govorimo o ujemanju med dejansko in Zeleno orgafzadruzbe (Rant, 2001, str. 25).
Zaradi spreminjanja situacijskin spremenljivk bahpjalo do neusklajenosti in manjSe
uspesnosti, zato je treba organizacijo prilagaitiacijskim spremenljivkam (Rozman, 2002,
str. 80). V nadaljevanju bom na kratko predstavdatnosti posameznih situacijskih
spremenljivk.

S tehnologijo v najSirSem smislu razumemo znanje, potrebno eangpjanje, pretvarjanje
vhodnih elementov v proizvode in storitve (Rozma@0o0, str. 31). MnozZinska in serijska
tehnologija, rutinsko delo in ¢¥@moma proizvodne dejavnosti zahtevajo mehamsti
organizacijo. Nasprotno pa procesna in projektmadkgija, nerutinsko delo in ¥moma
storitvena dejavnost tega ne zahtevajo (Rozmarg, 10 81).

Okolje je skupek vseh predmetov, katerih sprememba vplavaistem, in vseh predmetov,
katerih spremembo povafiosprememba v sistemu (Rozman, 2000, str. 40). j[©lmdjetja
lahko razdelimo na pet manjSih celot: naravno @koljospodarsko okolje, tekinp-
tehnoloSko okolje, poligno-pravno okolje in kulturno okolje (Bko, 1993, str. 10).
Mehanisténa organizacija vodi k uspeSnosti v preprostem tabisiem okolju.
Kompleksnemu in dinarinemu okolju, ki je znano kot negotovo, pa se pgaljptilagaja z
velikim Stevilom oddelkov, z veliko diferenciacigaposlenih, ki zahteva e integracijo, in

S spremenjenim, strateSkim planiranjem, torej psedv z organsko organizacijo (Rozman,
2002, str. 80).

Vsa podjetja nenehno tezijo k rasti in razvojueB podjetje pridobi doteene konkuretne
prednosti, hkrati pa se stioz zahtevnejSim obvladovanjem in usklajevanjemaargacije
same. Velikost podjetja dolocajo Stevilo zaposlenih, prodajna ali dodana vretinos
proizvodov in premoZenja ali sredstva podjetja (Ram, 2000, str. 47). Praviloma velja, da je
v velikin podjetjih ustreznejSa mehanésta organizacija, ki je formalizirana, kompleksna,
decentralizirana. TakSna organizacija pmye red in dinkovitost, ne pa tudi ustvarjalnosti,
proznosti in inovativnosti, ki jih vse bolje zahtewWanasnje gospodarstvo in zdruzba kot
celota. Vendar se velike zdruzbe s smotrno orgaijzauspesSno prilagajajo tudi tem
zahtevam in hkrati ostajaj&imkovite ter postajajo prozne in ustvarjalne (Romm2002, str.
80).
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Cilj je rezultat, ki ga zelimo kot celotna organizasijdolocenemcasu dosé. Cilji morajo
biti sredi€ne tatke, okoli katerih se sjo razvijanje planov in alokacije virov v orgariga
Cilji so realni, imajo praviloma veliko motivacijskna: za zaposlene, in sicer za rangiranje
poslovnih alternativ, ki se pojavijo v poslovanjari obravnavi ciljev se stamo tudi s
strategijamiStrategija pomeni opredelitev osnovnih strateSkih smotrovilie\corganizacije
ter smeri akcij pa tudi razm@&hnje resursov, ki so potrebni za dosego ciljevrkea 2002,
str. 284). Na povezanost vpliva ciljev in strategia organizacijo je prvi opozoril Chandler,
¢eS da strategiji sledi organizacija. Strategijaidwol oziroma stroskov in dinkovitosti
zahteva mehanistho organizacijo, ki se kaze zlasti v poslovno-fujgkt organizacijski
obliki. Strategija raznolikosti pa zahteva predvseecentralizirano ali poslovno-enotno
organizacijsko strukturo. Velja pa tudi nasprotrevgrzava: doldena organizacija vodi k
dolocenih strategijam in ciljem (Rozman, 2002, str..81)

V zdruzbi se tvorijo razmerja in strukture, ljug)a so tisti, ki povzréajo razmerja, tako da
zdruzbe brez njih ni (Rozman, 2000, str. 64). Vkekge organizacija odvisna tudi od
zaposlenih tako od njihove izobrazbe kot tudi od njihovihebrostnih lastnosti in
sposobnosti ter motiviranosti za delo (Rozman, 280281).

1.2.4. Organizacijske spremenljivke

Organizacijske spremenljivke so tiste &h@osti organizacijske strukture, po katerih se
zdruzbe med seboj razlikujejo. Prilagajajo se sifskim spremenljivkam. Organizacijska
teorija obravnava vrsto organizacijskih spremehkljfRozman, Kové Koletnik, 1993, str.
145).

Pri oblikovanju organizacijske strukture oziromeukture organiziranosti, kot jo poimenuje
Ivanko, moramo upoStevati cilje in d&da strukturiranja sodobne organizacije, kot so
stabilnost in fleksibilnost ter centralizacija ieagntralizacijaStabilnost in fleksibilnost sta
temeljna cilja pri strukturiranju organizacijskeragbe sodobne organizacije. Organizacijsko
ravnotezje pa je razmerje med stabilnostjo in flaksostjo organizacije, ki mora biti
dosezeno v vsakem primeru oblikovanja struktureawmigranosti. Z oblikovanje strukture
organiziranosti zelimo do&enjenocim vegjo trajnost oziroma stabilnost. Stabilnost stru&tur
pa pomeni njeno togost. Zaradi vse€jeenestabilnosti okolja so spremembe v organizasgi
pogostejSe. Neprilagajanje organiziranosti zahtevakolja zniZzuje organizacijsko
ucinkovitost, zato je drugi temeljni cilj organizifganstruktur fleksibilnost. Fleksibilnost se
kaze v manjsi formalizaciji in pripravljenosti ljydda sprejmejo nove naloge kot tudi
sposobnost lastnega spreminjanja. S tega vidikeepoorganizacija izziv za posameznika in
delovne skupine (lvanko, 2002, str. 413, 414).

Pri organiziranju struktur upoStevamo predvseentralizacijo in decentralizacijo kot
temeljni n&eli strukturiranja. Centralizacija je izrazena Wiavi, da se nekaj dogaja na enem
mestu oziroma pod enim vodjem, decentralizacijgepeahteva, da se ista naloga opravlja na
ve¢ mestih oziroma pod razhimi vodji. Prednosti centralizacije so navadno pogkljivosti
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decentralizacije in nasprotno. Centralizacija povarspecializacijo, omoga, da so stroji
bolje izrabljeni. Ugodno vpliva tudi na stroSke.e@ na spremembe okolja pa je pri
strukturiranju vse bolj pomembna decentralizadjantralizacija povzi&a specializacijo¢e

je ta prevelika, pa lahko otezuje izvajanja naldgudje so vedno manj sposobni za
opravljanje kompleksnih nalog. Da bi odpravili slab centralizacije v vse bolj
spreminjajéem se okolju, séedalje bolj uporablja @lo decentralizacije, ki se kaze v vedno
vedji avtonomiji in prostosti posameznikov in delovrskupin v organizaciji (lvanko, 2002,
str. 414).

Poleg upostevanja ciljev in &l strukturiranja sodobnih organizacij ne smemo pri
oblikovanju strukture organiziranosti zanemariti ditu temeljnih  prvin  strukture
organiziranosti, ki so specializacija, standardjaa&oordinacija in avtoriteteSpecializacija

je proces opredeljevanja posebnih nalog in dodafjgv teh nalog posameznikom ali
delovnim skupinam, ki so usposobljene za njihownmajanje. Standardizacija opredeljuje
organizacijske postopke tako, da vsak zaposleraujprsvoje delo na enoten in konsistenten
nain. Koordinacija so formalni in neformalni postopki povezovanjaiakbsti, ki jih
izvajajo dol@eni posamezniki ali skupine v organizachtoriteta je pravica ukazovanja
oziroma vplivanja na delovanje drugih (lvanko, 2062. 415, 416).

1.3. VRSTE ORGANIZACIJSKIH STRUKTUR NA RAVNI PODJET JA

Z oblikovanjem organizacijske strukture porazdeljonp in dodeljujemo dela in naloge
specializiranim skupinam znotraj organizacije. Kljucinkovitega oblikovanja strukture
organiziranosti je v organiziranju ljudi in nalog riak nain, da lahko odlditve tetejo
nemoteno skozi vso organizacijo (lvanko, 2002,4l7).

Spreminjanje organiziranosti sodobnih organizagivge hitrejSe, tako po vrsti kot tudi po
obsegu sprememb (lvanko, 2001, str. 361). Nastanekazvoj oblik organiziranosti
organizacije je mozno obravnavati z ramlh vidikov. Tapscott razvi& razvoj
organiziranosti podijetij in drugih organizacij vtemeljne znéilne skupine: a) organiziranost
podjetij in drugih organizacij industrijske dobe), \irtualna organizacija in c) skupnost e-
poslovanja (SEP) (lvanko, 2003, str. 99). V nadaljgu bom predstavila ztidnosti
organiziranosti podjetji in drugih organizacij irgltjske dobe.

Podjetja in organizacije industrijske dobe so oigama in delujejo po kla&nih
organizacijskih né&lih. Osnovni tipi klasinih organizacijskih oblik so funkcijska, divizijska
matricna in delno tudi projektna organiziranost. GlavmexXinosti te faze oziroma tega
razvojnega obdobja so stabilne tehnologije in poslter proizvodni procesi. Organiziranost
poslovanja je bolj ali manj hieragima in primerna za serijsko in mn&do proizvodnjo.
Ponudniki blaga in storitev prevladujejo. Kupciuporabniki izdelkov ali storitev imajo malo
moznosti za zadovoljevanje svojih spewsith potreb, Zelja in ratovanja v okviru
proizvodnih ciklov (lvanko, 2003, str. 99).
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1.3.1. Funkcijska organizacijska struktura

Funkcijska struktura organiziranosti je centralima struktura organiziranosti. Temelji na
zahtevi, da se s posebnim predmetom dela in pag®y@ovezane in medsebojno odvisne
delne naloge opravljajo pod enotnim vodstvom (I\@nR002, str. 418). Celotno delovno
nalogo je mogee strukturirati na skupine vsebinsko sorodnih opré&v jih oznatujemo kot
poslovne funkcije. Glavne funkcije so prav gotovproizvodnja, prodaja, fin@na,
kadrovska, nabavna, raziskovalnaur@ovodska in poslovna funkcija (Kay&l991, str. 186).
Funkcijska organizacijska struktura pomeni, darg@amizacija na drugi hierani ravni (od
zgoraj navzdol) razveja po nekaj bistvenih funktijgsaka od teh ima svojo vodjo. Funkcija
je razdeljena na podfunkcije, te na nizje dele,l@loke pridemo do nalog, ki jih v okviru
funkcije opravlja posameznik (Koval991, str. 187). Funkcijsko organizacijsko stou@t
prikazuje Slika 1.

Slika 1: Funkcijska organizacijska struktura

VODSTVO
STABNE STABNE
ENOTE ENOTE
Razvoj Nabava Proizvodnja Prodaja Finance Kadri

Vir: Lipi ¢nik, 2000, str. 51.

Odlc¢ilna prednost funkcijske organizacijske struktueepredvsem v njeni racionalnosti.
Naloge se opravljajo pod enim vodjem, kar povarmanjSe stroSke, pauge specializacijo
in profesionalizacijo ljudi (Ilvanko, 2002, str. 41819).

Funkcijska struktura organiziranosti ni prilagoddji na spremembe, komuniciranje je
pocasno, odlgitve se sprejemajo in uregnjejo paasi, izidi razvojnega dela se tezko
prenasajo v proizvodnjo. Slabosti s@éaapostopno odpravljati z organiziranjem Stabmilote
na funkcijskih in srednjih ravneh. Stabne enoterpriljajo odi@itve, nimajo pa pravice
odlo¢anja oziroma poseganja v kontinuiteto proizvodmgeama poslovanja (lvanko, str. 418,
419).
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1.3.2. Projektna organizacijska struktura

Projektno organizacijsko strukturo, ali na kratkmjpktno organizacijo, uvajamo, da bi
uresnéili tiste cilje, ki zahtevajo visoko stopnjo usldapnja velikega Stevila posamih
aktivnosti, vezanih na daten projekt, ki jih ni mogée doseéi z ustaljeno funkcijsko
organizacijsko strukturo. Poleg tega je projektrganizacija primerna predvsem za izvedbo
enkratnih nalog. Projektna organizacija se oblikglgrle na posamezne projekte s ciljem, da
se projekt izvede v predvidenefasu, z doldenimi stroski in v skladu z zahtevami némika.

V njej dobijo ljudje iz razknih organizacijskih enot naloge, potrebne za izgvSprojekta.
Vsi ljudje, ki sodelujejo pri izvajanju projektap sdodeljeni vodji projekta, ki je v celoti
odgovoren za izvrSitev projekta. Brz ko je projékincan, ljudi razreSijo teh nalog in jih
dodelijo njihovim matnim organizacijskim enotam ali razporedijo na drywiojekt
(Lipi¢nik, 2000, str. 53). Slika 2 prikazuje projektnganizacijsko strukturo.

Slika 2: Projektna organizacijska struktura

Vodstvo

S VODSTVO
STABNE | ./ % "~ STABNE
ENOTE ENOTE
Razvoj Nabava Proizvodnja Prodaja Finance Kadri

Vir: Lipi ¢nik, 2000, str. 53.

Najveije prednosti takSen organizacije so ngj@emozna prilagodljivost oziroma gibljivost
pri zaposlitvi ljudi, kar pomeni, da so strokovnjakkljuceni v projekt, dokler jih
potrebujemo, kasneje pa lahko brez tezav nadadjgjsjyojim delom. Posamezni strokovnjaki
lahko sodelujejo pri weprojektih in na ta nan zdruzimo znanje in izkuSnje strokovnjakov.
Vsi zaposleni so motivirani, ker sodelujejo na a@lgenih in zanimivih nalogah. V projektni
organizaciji se vse informacije, povezane z defom projektom, zbirajo in vrednotijo
centralno. Omogta se razvoj in izbiranje boditn vodji na podlagi ocenjevanja njihovih
dosezZenih rezultatov znotraj projektne organizistinglorelc, 1999, str. 31).
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Seveda pa takSna projektna organizacija prinaSastadosti. Ena od njenih slabosti je, da
¢lani obiajno le »sedijo« na timskih s@njih kot predstavniki svojih oddelkov v »poslusgj
povej« stanju. Poslusajo ostalane in nato povedo mnenja svojega oddefl@na timskih
sretanjih razpravljajo o problemih, ne sprejemajo ¢dev takoj, temve odlozijo sprejem
odlccitev, dokler predstavniki ne pafajo svojim vodjem o obravnavanih problemih in
ugotovijo, kak3no je njihovo mnenj€e so problemi w§i, jih posredujejo najvisjemu timu,
ki ga sestavljaj@lani vodstva, in oni nato sprejmejo otitev (Morgan, 1997, str. 164).

Uspesno uvajanje projektne organiziranosti pomemijanje demokratnih organizacijskih
struktur z demokrathim vodenjem, povezanih s sodobnimi vedenjskimstppi (Korelc,
1999, str. 32).

1.3.3. Matri¢éna organizacijska struktura

Z namenom, da bi realizirali neko posebno nalogopmoremo vedno oblikovati projektne
organizacije. Glavni razlog za to je, da je pogosmogde dolaiti strokovnjake in ostalo
potrebno osebje iz normalnega delovanja organgaj lociti od njihovih rednih nalog ali
specialnih aktivnosti, ki pravkar potekajo (Vilap¥#at, 1997, str. 133).

Resitev za izvedbo posebnih nalog brez ¢mbga potrebnega osebja za projekt se nahaja v
matricni organizaciji (Vila, Kova, 1997, str. 133). Za to organizacijsko obliko f&zino, da

so poslovne funkcije stalne in gre pri njih za @teno usklajevanje, medtem ko so projekti
obc¢asni, pri njih pa gre za usklajevanje strokovnilporavljaj@ih se del (Rozman, Kova
Koletnik, 1993, str. 160). Matma organizacijska struktura je zelo podobna projekt
organizaciji. Razlika je v tem, da sodelavci najgktu delajo po potrebi. Zato se menjavata
delo na rednih nalogah v okviru stalne organizaafjedelo na projektu kot zasne
organizacije. Do menjave dela lahko prihaja v akustega delovnega dne (L#pik, 2000,
str. 55). Se pravi, da je maina organizacijska struktura torej kombinacija \aithe in
horizontalne diferenciacije. Oceniti jo je mago kot kompromis med tradicionalno
funkcijsko in projektno organizacijsko strukturog¥ic, 1991, str. 198).

Prednosti matthe organizacije so: a)cumkovita uporaba virov, saj matna organizacija
omogaa in spodbuja uporabo strokovnjakov in opreme & pwjektih, s tem se uporaba
virov racionalizira, zagotavlja se strokovnost elvgrojektih in organizacijo sili, da naloge
opredeli kot projekte in se s tem zat@sovne dimenzije posamezne naloge; b) celovitost
projekta, sajc¢e ima vodja projekta kontrolo nad celotnim projekioto prispeva k
integriranosti posameznih funkcijskih skupin v gitdj c) fleksibilnost kot gotovo najim
prednost maténe organizacije, saj omogd vejo prilagodljivost organizacije potrebam
okolja; d) motiviranost in zavzetost, saj mé&ta organizacija vseh oblik spodbuja
motiviranost in osebno zavzetasanov projektnega tima za izvedbo projekta (Kay1991,

str. 199).
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Organizacijski praktiki pa opozarjajo na slabostatriine organizacije, ki jih vidijo v
skupnem odl&anju, kooperativhem vodenju in v ne dovolj opreelaly pristojnosti. Mattina
struktura organiziranosti terja timsko delovanjgasrizacije. Timsko delovanje pa je tudi v
sodobnih organizacijah Se razmeroma slabo razmitoporabljeno (lvanko, 2002, str. 421—
442).

Prednosti, ki jih imajo oblike matme organizacije, posebej glede zagotavljanja stnoéga
znanja za opravljanje nalog in glede fleksibilnosidtehtajo pomanjkljivosti. Matta
struktura poudarja pomen usposobljenosti najviSjegistva pri usklajevanju vodij projektov
in funkcij (Kawi¢, 1991, str. 200). Slika 3 prikazuje mat® organizacijsko strukturo.

Slika 3: Matréna organizacijska struktura

VODSTVO
STABNE STABNE
ENOTE ENOTE
Razvoj Nabava Proizvodnja Prodaja Finance Kadri

e O o ©
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Vir: Lipi ¢nik, 2000, str. 56.

V splosnem velja, da so bile za industrijsko dob@jsetega stoletja ztitne funkcijska
struktura organiziranosti in druge oblike ktas® organiziranosti (divizijska, matna,
projektna predvsem znotraj organizacije). V enaajsktem stoletju pa se vse bolje
uveljavljajo sodobne oblike fleksibilne organiziceti (lvanko, 2003, str. 102).

Nova ekonomija oziroma spremenjene razmere delposiovanja, ki jih spremlja hiter
tehnoloski razvoj, predvsem v informacijski in ta@enunikacijski tehnologiji, terja visoko
stopnjo razvojne sposobnosti in prilagodljivostiensorganizacij. Nove razmere dela in
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poslovanja, v katere vse hitreje vstopamo, tempajarganizacij prenove poslovanja (lvanko,
2003, str. 103). Danes ¢&o strokovnjaki s podtga organizacijskih ved reSitve za
poveevanje u@inkovitosti delovanja organizacijskih struktur v ¢vesmereh. S ponéo
znizevanja organizacijskih ravni poskuSajo p@teodzivnost in fleksibilnost organizacije.
Druge smeri spreminjanja so v izgradnji t. i. saekamih organizacijskih struktur, ki reSitev
i5¢ejo v dopolnjuj@éi organizacijski strukturi. NajpogostejSi obliki ti. sekundarne
organizacijske oblike sta projektna in timska, HKa studi najprimernejSa obliki za
vzpodbujanje prenosa in nastajanja @nkovite uporabe znanja (Kova2001, str. 368).

Organiziranost organizacije, gledano razvojno,essgreminjala v skladu s spreminjanjem
tehnologije, zlasti komunikacijske in informacijsker druzbenoekonomskih odnosov danih
druzb (lvanko, 2003, str. 99). Odimi trendi v spreminjanju organizacije iz klase v
sodobno obliko so predstavljeni v Tabeli 2.

Tabela 2: Trendi spreminjanja organizacije

Zn&ilnosti klastne organizacije zdruzb v | Zn&ilnosti sodobne organizacije zdruzb|v

industrijski dobi dobi znanja

Kratkorazni cilji Skupna vizija

Toga kultura Prilagodljiva kultura

Usmerjenost v proizvode in storitve Usmerjenostenje

Poudarek na regionalnem delovanju Poudarek nalgietmadelovanju

Usklajevanje in odleanje nadrejenih Poobk&inje podrejenih

Sprejemanje netveganih postopkov in proce&mrejemanje tveganja

Poudarek na analizi Pomembna ustvarjalnost, analiag
intuicija

Konkurenca na vseh ravneh Sodelovanje na vsehhtavne

Vir: Rant, 2001, str. 54.

2. UCECA SE ORGANIZACIJA: ORGANIZACIJA PRIHODNOSTI

V prejSnjem poglavju sem predstavila »trdi« delespinjanja organizacije, ki se kaze v
spremembi organizacijske strukture. Ker pa je gawizacijo pomemben tudi »mehki« del, ki
ga predstavljajo ljudje in kar je povezano z njitmpm v tem poglavju predstavila koncept
ucece se organizacije kot mehkidiaa spreminjanja organizacije.

Mehki n&ini spreminjanja organizacije so zvezni, netvegarevolucijski. Pridejo v postev,

ko so pritiski za spremembe in tudi odpori protiespembam majhni in ko ima podjetje za
prilagoditev spremembam Se dovdpsa. Med mehke time spreminjanja organizacije
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uvrSamo Se strateSki management, celostno obvlagowkakovosti in upravljanje znanja
(CeSnovar, 2001, str. 416).

2.1. OPREDELITEV UCECE SE ORGANIZACIJE

Osnovni problem sodobne organizacije je, kako patv okolju, ki se vse hitreje spreminja
in v katerem so spremembe vse bolj kompleksne. dwepje negotovost in zahteva hitre
prilagodljive organizacije nanje. Moderna organigage tista, ki je sprejela filozofijo
nenehnega predvidevanja in odzivanja na sprememhbegotovosti v okolju (Mayer, 2002,
str. 572). Te, vedno bolj intenzivhe spremembe manjem okolju, od podjetja zahtevajo
vedno nove ndne odzivanja na izzive okolja, zarasisar zaposleni potrebujejo vedno nova
znanja in vedine. Eden od pristopov za s@mje s spremembami okolja je tudi koncejsce

se organizacije, ki temelji na izboljSevanju sposmii podjetja skozi nenehen osebni razvoj
in neprestanodenje posameznika esnovar, 2001, str. 415).

Pionir koncepta &ece se organizacije je Senge, ki videtio se organizacijo kot organizacijo,
v kateri ne obstaja moznost né&tuse, kajti ltenje je sestavni del Zivljenja. Definira jo kot
skupino ljudi, ki nenehno povaje svoje zmogljivosti, da bi lahko ustvarila tiskar resnino
Zelijo ustvariti. Ker kompleksnost in negotovosbli organizacije nenehno nataf, avtor
pravi, da bo stopnjacenja v njej kmalu postala edina sprejemljiva koektina prednost
(Senge, 1990, str. 3). V Tabeli 3 so navedene 8atde opredelitvedace se organizacije.

Tabela 3: Opredelitvecace se organizacije

Opredelitev dece se organizacije
Uceca se organizacija je proces prepoznavanja in pOanga napak|Argyris
Organizacija se di skozi individualno denje posameznikov, ki so v vladil978)
agentov nasproti organizaciji.
Uceta se organizacija je povezana s Stirimi konstrykidobivanje znanjaHuber
distribucija informacij, interpretacija informadi) organizacijski spomin. |(1991)
Uceta se organizacija pospeSuje komunikacije in koadja prek Huczynski,
vkljucevanja vseh v proces identifikacije problemov inzredevanjeBuchanan
problemov, kar omog@ organizaciji neprestano eksperimentirar(2001)
izboljSevanje in razSirjanje njenih sposobnosti.
Uceta se organizacija se raj&iuna osnovi izkuSenj, kot pa da bi bjldalhotra
omejena s preteklimi izkuSnjami. Vloga managemenégie se organizac:;le(l996)
je spodbujati, prepoznavati in nagrajevati odprtasstemsko misljenje
kreativnost in obutek za dinkovitost in izrazitost.
Uceta se organizacija zahteva spetri@ spremembe na podjo vodenja| Daft, Marcic
managementa in organizacijske strukture, delegirangti zaposlenim|(2001)
procesu komunikacije, participativni strategijigrilagodljivi kulturi.

Vir: Dimovski, Penger, 2004, str. 817.
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Senge je opisal pet temeljnih elementov oziromeiplis ucece se organizacije (1990, str. 8),
ki jih mora razviti vsaka druzbée Zeli razviti sposobnost uspeSneganja. Te discipline so:

sistemsko misljenje, obvladovanje samega sebe,Imis®deli, izgradnja skupne vizije in
timsko wenje.

Sistemsko misSljenjepomeni sistemske obravnave, celovitost razumevamainov dela ter
upoStevanje vseh vidikov; sistemskicima vsebuje implicitno usmeritev, da je v vsaki
problemski situaciji treba zavzeti pozicijo dandgenutka in danih moznosti, ker nobena
reSitev ni trajna (Senge, 1990, str. 8). Sistemml&jenje predstavlja osnovo, kakoeie se
organizacije razmisljajo o svetu, ki jih obkroZaist3o lezi v premiku misljenja, to je v
videnju medsebojnih povezav med deli sistemov n&maeearnih vzotno-posledinih verig

in v videnju procesov sprememb namesto trenutningikkov. Sistemsko misljenje nam
pokaze, da bistvene lastnosti sistema niso ¢éole z vsoto delov, tem¥es procesi
medsebojnih povezav med temi deli (Senge, 19901 &}r

Obvladovanje samega sebpomeni usmerjanje lastnih sil k cilju. To pomesha, se Gimo in
delamo z namenom, da uredrnemo cilje. Na realnost moramo imeti objektivengieal.
Samoobvladovanje torej pomeni sposobnost dotgmraismeriti svojo delovno energijo v
doseganje dol&enih ciljev, s tem da se cilji navadno tudi dosez&yvestoba organizacij in
Zmoznost tienja organizacije je zato v tem, da se vzpostavepava med posameznikom in
organizacijo, meddenjem posameznika irtenjem organizacije (Senge, 1990, str. 141-150).

Miselni modeli so globinski usmerjevalci posameznikov, organjeaici njene kulture; to so
globoko zakoreninjena prepanja in generalizacije, ki se jih ljudje ponavadi zavedajo in
imajo vpliv na njihovo razumevanje sveta okoli rtas posledino na njihovo delovanje
(Senge, 1990, str. 8).

Gradnja skupne vizije omog@a sinergije potencialov in ustrezno motiviranostledencev.
Skupna vizija v teci se organizaciji prinaSa energijo z&eunje, saj so njenélani zanjo
resniéno zavzeti, ker hkrati pomeni tudi njihovo osebmzijo. Vsi ¢lani organizacije morajo
skupno vizijo razumeti, jo deliti in prispevati gudelez, da lahko postane resm (Senge,
1990, str. 8). Tam, kjer vlada prava vizija, seljguvescas &ijo in stremijo k boljSemu. Tega
ne p@&no, ker morajo, ampak to &&o. Mnogi vodje imajo svojo osebno vizijo, ki sikali

ne prelije v skupno. V mnogih primerih pa je tutratno — lastna vizija vodje se prenese na
celotno organizacijo. Kakorkoli Ze, v uspesnih aoigacijah vsi ljudje stremijo k doseganju
visoko zastavljenih skupnih ciljev ne le takrat, kastopi kriza, ampak veéss. Pri izgradnji
skupne vizije se mora osebna vizija preliti v skup8enge, 1990, str. 206, 207).

Timsko uéenje je najintenzivnejSa moznost za sodelovanje, raavdfomunikacije in za
prenos znanja. Vsa orodja indeta organizacije se razvijajo in uporabljajo v timiimi
pomenijo najdinkovitejSi n&in prenosa znanja methni organizacije (Senge, 1990, str. 8). S
timskim wWwenjem postane sposobnostenja skupine wga kot sposobnost ¢enja
posameznika v skupini (Senge, 1990, str. 10). Sliakazuje zdruzitev petih disciplin.
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Slika 4: Zdruzitev petih disciplin

UCECA SE ORGANIZACIJA

Obvladovanje samega sebe > Timskenje > Sistemsko misljenje

| Miselni modeli |

L Gradnja skupne vizije J

Vir: Korelc, 1999, str. 48.

Sistemsko misljenje je tako osnova vsad&i se organizaciji. Brez sistemskega misljenja bi
bila vsaka disciplina izolirana in ne bi doseglajega cilja. Razmisljati je potrebno sistemsko
in to je razlog, zakaj peto disciplino imenujemstaemsko misljenje (Senge, 1990, str. 12).
Peta disciplina povezuje ostale discipline takowdaijo celoto sistema, katerega lastnosti
presegajo vsoto njegovih delov. Iz Slike 4 je rdm@i, da obvladanje jezika sistemskega
misljenja zahteva tudi ostale predstavljeteca se discipline (Korelc, 1999, str. 48).

Slika 4 prikazuje tudi to, da je za sistemsko rai§g v @eci se organizaciji predhodno
potrebna disciplina timskegaenja. Timsko tenje zahteva posameznike, ki so zavezani k
obvladovanju samega sebetddje se odvija na individualnem, timskem in organigkem
nivoju takrat, ko so miselni modeli na povrsju, penani, spremenjeni in skupnic¢éhje je
pospesSeno, ko osebne, timske in organizacijskgevimistanejo skupne in povezane (Korelc,
1999, str. 48).

2.2. ORGANIZACIISKO U CENJE

Ucenje je pridobivanje znanj in izkusenj, ki so nupmirebni za doseganje individualnih in
skupinskih ciljev ali pa ciljev, ki si jih je org&acija postavila. Ljudje secijo, da bi doseqgli
pozitivne spremembe, ki vodijo k doseganju zastamy ciljev. I€emo za nas relevantne
informacije in jih tudi uporabimase zelimo nekaj spremeniti v Zzeleno smeéehje je torej
dinamien proces pridobivanja novih znanj ali pa nadgradej obstojggh znanj, ki je lasten
tako posameznikom kot tudi organizacijam. @enju govorimo, ko pridobivamo nove
ve&ine in ko razvijamo Ze obstaje zmoZnosti in sposobnostidrneli, 2004, str. 8).
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Organizacija lahko k& tri ravni wenja (Pirc, 2000, str. 19), ki so tesno povezane in
medsebojno odvisne:

- organizacijskodaenje,

- individualno tenje in

- timsko genje.

Organizacijsko uéenje je zaznavanje in odpravljanje napak. Organizasganamré uci
preko posameznikov, uspesnost njihovegania pa pospesSujejo ali zavirajo dejavniki
njenega tnega sistema. Organizacijskéenje povzréi, da razléni ljudje dajejo podobne
odgovore na razina vprasanja, in povaje sposobnost organizacije razumeti vzroke uspehov
in napak. Stirje integralni dejavniki organizacggia @enja so: pridobivanje znanja,
porazdeljevanje informacij, razlaganje informagij arganizacijski spomin. Organizacijsko
ucenje bi lahko oznali tudi kot proces, prek katerega se ljudf@ja spreminjati tradicionalne
natine misljenja in vedenja na podlagi r&niih videnj, izkuSenj in predvidevanj, da bi s tem
vplivali na Zzelene spremembe, saj tako izboljSujebvegenost, sporazumevanje,
razumevanje in kakovost odlanja (Mayer, 2002, str. 572). Slika 5 prikazujeamrigacijsko
ucenje.

Slika 5: Organizacijskodenje

ORGANIZACIJSKA KULTURA

Diskusija -
v timu Relacijske
PRIDOBIVANJE/ USTVARJANJE baze
ZNANJE
UPORABA SKLADIS'ENJE
Ucenje z DISKUSIJA
delom Orodja za
priklic

TEHNOLOGIJA
Vir: Mayer, 2002, str. 572.
Pogledi na organizacijskaenje (Dimovski, Penger, 2004, str. 817):
- Organizacijsko &enje definiramo kot pridobivanje znanja (razvoj splanosti, opazovanj
in razmerij), delitev in razSirjanje znanja in ugbo teh znanj (integracija&enja postane
Siroko dostopna vsem novim situacijam v organizacij

- Organizacijsko &enje razumemo kot adaptacijo sprememb in kot pradesljSevanja
akcij skozi napredke v znanju in razumevanju.
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- Organizacijsko &enje definiramo kot poudarjeno spretnost delovamjarazmerah
spreminjajéega se okolja, kjer gre za proces iskanja ustreatihtegij, glede na
situacijske zahteve le-te, in proces razvoja usthegistemov in struktur.

Organizacijsko &enje mora vkljdevati wenje in znanje posameznika, nikakor pa to ne sme
in ne more biti dovolj, da bi lahko govorili a&enju na nivoju organizacije. Organizacijsko
ucenje je wenje, ki zahteva sistemski pristop. To pa nikakoernsota individualnih &en.
Posameznik v procesutenja potrebuje povratne informacije, ki ga usmerjaj opozarjajo
na napake. Le tako lahko prihaja do pravega progsssga. Organizacijskodenje potrebuje
odprtost sistema, ki bo omagma pretok in izmenjavo informacij, kjer podateki al
informacija posameznika ne bo namenjena ustvarja@dsebojne prednosti pred preostalimi
sodelavci, ampak bo Sele z medsebojno komunikaciipmenjavo ustvarjen pogoj za razvoj
njene prave vrednosti. Z njim se oblikujejo podatko tokovi in oblikuje spomin
organizacije. To pomeni, da klub temu, da bo pozamkezaradi svojih razvojnih tezenj in
ambicij ali drugih manj predvidljivih vzrokov zapilspodjetje, to ne bo izgubilo njegovega
znanja in izkuSenj. Ampak bodo to znanje in izkas$g naprej shranjeni v podjetju, dostopni
vsem, kar bo izboljSalo kakovost poslovanja in zj$&o negativne efekte zaga®ja ali
odpuganja zaposlenih (Selan, 2002, str. 11).

Individualno u éenje pomeni Sengeu bistvaiete se organizacije. Kot je razvidno iz Slike 6,
globoki ciklus &enja sestavljajo véBe in zmogljivosti, iz katerih se razvijejo novibautki

in zavedanja. Cikel, ki se ponavlja, je tako skdenjindividualno tenje je proces, v katerem
posamezniki na razine n&ine pridobijo novo znanje, stalid in vrednote. V tem procesu se
posameznikovo vedenje zavestno spreminja s cilgambi hitreje dosegel vnapre] doémi
cilj. Uceti se posameznik je jedro organizacijskeganja Cerneli, 2004, str. 10). Globoki
ciklus wenja izhaja iz preptanja, da je to, kar posamezniki v organizaciji vediomgotnega
pomena v primerjavi s tem, kar se lahko diay in da so poenostavljeni odgovori man;j
pomembni od prodornih vprasanj (Dimovski, Coln&99, str. 714).

Slika 6: Globoki ciklus tenja

Zavedanje in zaznava

OBM@JE
NEPRESTANEGA
SPREMINJANJA

Vegine in w Vedenije in
vrednote zmogljivosti

Vir: Dimovski, Colnar, 1999, str. 714.
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Timsko ucenje, ki ga danes pojmujemo kot najbolginkovito metodo, je pridobivanje
znanja, spretnosti in vrednot v okviru tima, kjerckni wijo drug od drugega, kar vpliva na
vecjo ueinkovitost pri delu in hitrejSi razvoj, ka@e bi se dili zaposleni individualno. Osnovni
element denja v timu je debata metani, kjer ima osrednje mesto svobodno izrazangg, id
dvoma in dobronamerne kritike v vzduSju strpnostistremljenja k skupnim razvojnim
cililem. TakSnega vzduSja pa ni m@goukazati. Pojavi se spontano po deleemcasu, v
katerem tim dozorevae se tim ne morediti, se tudi organizacija ne morgiti. Zaposleni
se hitro @ijo drug od drugega, lazje identificirajo problenpestavljajo domneve pod vprasaj
in izkori&ajo povratne informacije tima v korist svoje usjahrosti. S timskim tenjem
postanejo spretnosti timadje, kot je seStevek spretnogtinov tima Cerneli, 2004, str. 10;
Mayer, 2002, str. 574).

Rantova (Rant, 2001, str. 348) piSe, da morajo gifadjrazvijati pravo znanje v pravem
trenutku ter ga morajo biti sposobna uspesno ugorxapraksi,ce Zelijo delati prave stvari na
pravi n&in. V ta namen morajo razviti sposobnost uspesSnggaja. Verjetnost uspesnega
uéenja bo najvga takrat, ko bo podjetje ¥moma organsko organizirano. Organska
organizacija zagotavlja pogoje za uspesnocinkovito individualno in timsko éenje (Rant,
2001, str. 348).

Tudi Rozman (2001, str. 351) se vprasa, kateranizgeija je tista, ki v najvgi meri vodi k
uspesnosti zdruzbe. Odgovor je, da ni najboljSeammgcije, marvé da je ta odvisna od
situacijskih spremenljivkCe to drzi, potem je tudi za pridobivanje in uporamanja ¢asih
ustreznejSa organska¢asih pa mehanska struktura. Rozman navaja, da sogseizacije
ucile ze v preteklosti, le da je bilo t&¢enje omejeno predvsem na ravnatelje in vodstvo. Oni
so namre tisti, ki so morali odléati zaradi svojega polozaja, obenem pa so imeiidasdtop

do v& znanja. Znanje v mehanski organizaciji je torefj bsmerjeno na vrh odé@anja in
predvsem na proizvode in storite. Glede na danastjacijske spremenljivke je jasno, da je
v hitro spreminjajéem se okolju primernejSa organizacija, ki je bgljo&ena, s¢im man;
birokracije in ki je sposobna hitrega odzivanja.

Senge je leta 1994 predlagal model organizacijskggaja oziroma &ece se organizacije,
zgrajen iz naslednjih faz: osebna osvojitev zngmdividualno @enje), mentalni model
(individualno &enje), skupna vizija (ece se skupine in timi), skupinsk@enje (&ece se
skupine) in sistemsko razmisljanje¢@a se organizacija). Pred njim so bili na paglro
oblikovanja @ece se organizacije zelo dejavni mnogi predstavmkinagementa popolne
kakovosti (TQM), ki so razvili pomembne vsebine in elememtece se organizacije (Selan,
2002, str. 49, 50).

Prvo ime managementa popolne kakovosti je pravvgot. W. Deming, ki je leta 1993

razvil novo filozofijo vodenja, izhajafoiz modela obvladovanja popolne kakovosti. Kar 10
od 14 ték Demingove filozofije je povezanih Zenjem.
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- Tocka 2: Osvoji novo filozofijo, to je filozofija tece se organizacije.

- Tocka 6: Institucijsko usposabljanje.

- Tocka 7: Institucijsko vodenje.

- Tocka 8: Prezeni strah.

- Tocka 9: Podri stene, ki razmejujejo oddelke.

- Taka 10: Odstrani slogane in ciljne Stevilke, nameajdelovni sili.

- Tocka 11: Odstrani norme oziroma standarde dela.

- Tocka 12: Odstrani pregrade, ki zmanjSujejo ponosvdela.

- Tocka 13: Institucionaliziraj resen program usposaipjan izobrazevanja.

- Tocka 14: Z&ni z aktivnostmi, tako da boS lahko dosegel zetemasformacijo.

Deming je precej nat&no opredelil posamezne elemente organizacijskegenjar S
filozofijo managementa popolne kakovosti poudat@n® izboljSevanje tako proizvodov kot
storitev, ki jih podjetje ponuja svojim kupcem. #@apa je nujno potrebno vzdrzevanje visoke
stopnje motivacije in zadovoljstva zaposlenih, lestavljajo organizacijo. Le pod tem
pogojem je v podjetju mozno vpeljati prakso dnewnatgnja in izboljSevanja kakovosti dela
in produktov. V eni od svojih raziskav ugotavljaa ge kar 85 odstotkov delésve
ucinkovitosti rezultat sistema, v katerem dela. Le ddstotkov pa naj bi bila njegova
ucinkovitost posledica lastnega znanja in spretnéXisodobljena verzija TQM-a eksplicitno
poudarja tudi nujnost nenehnegdenja, in sicer v vseh fazah detavih aktivnosti v
podjetju. To je pred zaposlitvijo, pred dejanskiaetkom opravljanja zadolzitev in §asu
opravljanja dela. Pri tem si mora tudi managemeiabdevati za nenehn@enje od skupine,
kupcev in konkurentov. V novi raZlcti torej poudarja skupinsko delo, obenem pa salaga
tudi pomembnost ustreznega sistema nagrajevanja.

2.3. RAVNANJE Z ZNANJEM

Ravnanje z znanjem lahko opredelimo kmibces ki je sestavljen iz pridobivanja in

ustvarjanja, kodiranja, prenaSanja in uporabe znanj namenom pridobivanja novih

priloznosti za podjetja. Hkrati pa je to izraz Zeolpe, kjer se znanje vrednoti, prenasa in
ucinkovito uporablja, kjer je proces ravnanja z zeamjuravnan s poslovnimi procesi, kjer
pomeni osnovno aktivnost razvoja ustvarjalnih ljudipa kjer se ti radi zadrzujejo (Pirc,
2001, str. 344).

Proces ravnanja z znanjem je sestavljen iz faz. Prva faza j@ridobivanje znanja, ki
vkljucuje wenje, nakup znanja, najem znanja, oblikovanje n@nén sredstev za delo.
NajpogostejSi obliki nakupa sta zaposlovanije ljallinakup podjetij, ki to znanje Ze ima,
najemanje poteka preko najemanja storitev svetegalnpodjetja, namenjena sredstva pa
podjetje oblikuje znotraj posameznega oddelka,rkggenamen je ustvariti novo znanje.

Ko podjetje novo znanje pridobi, ga mora preoblikibw obliko, ki je dostopna vsem, je
urejena, zapisana in razumljiva, kar pomeni,zd@anje kodira. Tako znanje imenujemo
eksplicitno znanje. Pri tem mora podjetje pazi, zhanju ne odvzeme njegove uporabne
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vrednosti in ga spremeni v podatke ali informadieoblemi pri tej fazi nastopijo predvsem
pri kodiranju implicitnega znanja, ki je skrito \agah zaposlenih in ga je zelo tezko pretvoriti
v kodirano obliko (Pirc, 2001, str. 344). Ravno Zoanje pa je tisto, ki i uspesnejSe
podjetje od manj uspesnedze obstaja e moZnih poti oziroma akcij za dosego cilja, lahko
dva enako usposobljena posameznika isto nalogm@ redipovsem razina n&ina. Desetletja
nazaj so podjetja zbirala in zapisovala znanjazkusnje s pomf)o dokumentacije, ki je
potem oblezala na kupih in se nabirala iz letatg ter ostajala neuporabna. Porabilo se je
veliko ¢asa za zbiranje in dokumentiranje znanja, ki g®& misali pravilno organizirati in
uporabiti. V zadnjih desetih letih je v ospredjepsfo upravljanje znanja, ki omoga na
ucinkovit n&in zbrati, organizirati in uporabljati to znanje pomaijo razvoja novih
informacijskih komunikacijskih tehnologij in s pej@am interneta. Dostop do informacij se je
bistveno izboljSal (Bernik, Florj&nt, Rajkovi, 2002, str. 473).

Tako preoblikovan@nanje je sedaj mog&e prenasati, n&in prenasanja pa je odvisen od
vrste znanja. Implicitno znanje tako lahko prenasanosebno komunikacijo, eksplicitno pa
najpogosteje s pond tehnologije.

Namen prenaSanja in delitve znanja je v njegwdlaljnji uporabi, s cimer se v podjetju
ustvarja novo znanje. Lahko bi tudi rekli, da g preoblikovanje znanja z namenom
ustvarjanja novega. Novo znanje pa naj bi poditmespremembo vedenja posameznikov in
zdruzbe kot celote. Ker uporaba obstega znanja podijetja ustvari novo znanje, se vrneémo
prvo fazo procesa,@mer se ta proces spremeni v cikel, ki se neprategonadaljuje. Tako se
faze procesa v podjetju neprestano ponavljajo (R061, str. 344, 345).

Pomen ravnanja z znanjem za sodobno podjetje elpapdvoumno kaze skozi koristi, ki
jih ravnanje z znanjem lahko prinese podjetju. Deidti so zaznala tista podjetja, ki so
ravnanje z znanjem prepoznala kot najpomembnejdiv vpa njihovo uspesSnost.
NajpomembnejSe koristi so boljSe odltae, hitrejSe odzivanje na probleme, péamsje
konkurergne prednosti podjetja, ¥@ produktivnost, zmanjSanje stroskov, izmenjava
izkuSenj in znanj, ustvarjanje novih priloznostgvptanje dobtka, priviainost podjetja za
zaposlene in nove kadre, pdaeje vrednosti delnic in drugo (Pirc, 2001, st4)34

2.4. ORAGNIZACIJSKA STRUKTURA V U CECI SE ORAGNIZACIJI

Struktura pomeni delitev in razwi@nje nalog, pooblastil in odgovornosti ter dagolozaj
zaposlenih (Dusko, Nikl, 2004, str. 70, 147, 178]1,2312). Pri tem tudi prikazuje, kako
poteka komunikacija navzgor, navzdol incpp po poslovni organizaciji. Lahko bi tudi rekli,
da je struktura vplivna usmerjevalna sila, ki @alon predpisuje obSirnost interne kontrole,
organiziranje dela, nadzorovanj€inkovitosti, n&inov in smeri komunikacij in procesa
odlocanja. Znailnosti strukture gece se organizacije séleksibilnost, odprtost, svobodain
priloznosti. Organizacijska struktura temelji npotrebi po ucenju. Gonilni princip
organiziranja je namie da vsi zaposleni dobijo svobodo, podporo in vzgoma resurse, ki
jih potrebujejo. S spreminjanjem opravil, potrebjudi se spreminjajo tudi strukture.
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Organizacijska strukturatece se organizacije ima naslednje &hreosti:

- Je splo&na hierarhija, ki omoga naravni pretok informacij. V takSni strukturi je
prisotno sodelovanje med timi, ki pa@ee pretok znanja in d@nja. Prisotna je tudi
nadzorna funkcija hierarhije s poudarkom na infartah namesto na ukazovanju.

- Meje organizacije so visoko prepustne, kar gaye pretok informacij in izkuSen;.
Strukture so fluidne in brez strogih razmejitev noeldielki, ker stroge meje ovirajo pretok
znanja, posamezniki in skupine pa so izoliraniadatesa se nagibajo k predsodkom in
nezaupanju. Eenje mora prestopiticasovne, vertikalne, horizontalne, zunanje in
geografske meje. Zaposleni morajo biti zmozni cédma sistemskega pogleda na
Zivljenje organizacije, na vse njene sisteme, pede razmerja. Pri vsem tem so med
managementom, zaposlenimi, odjemalci, konkurengingo skupnostjo prisotne zaupnost
In prisKnost, povezanost in blizina. Meje organizacije seb8lj odprejo s simpoziji,
konferencami, sk&niji in projektnimi timi. S povezovanjem raaiih ravni v organizaciji
ali s povezovanjem z odjemalci in dobavitelji segaavljajo pretok novih idej ter
priloznosti za protitev konkureinih perspektiv in potreb po spremembi.

- Projektna oblika organiziranosti in izvajanja deldv procesov podpira projektne time,
saj se ti bolje odzivajo na potrebe in interesewdjlcev. Zato bo v prihodnosti vedna ve
dela opravljenega v projektnih timih z majhnim #t@w projektnih ¢lanov, kar bo
pospesilo delo in izboljSalatanje. Majhnost, okretnost, hitrost in odgovornasijgktnih
timov spodbuja in pospeSuje€inkovitejSe, uspesnejSe in bolj uporabrni@nje. Uporaba
projektnih skupin in prehodnih struktur ter spodimjg posameznikov za poskuSanje
novih procesov dela so bistvene &@h®osti, ki razlikujejo organizacije, v katerih se
posamezniki &jo, od tistih, v katerih se ne.

V uceci se organizaciji je struktura ploska, brez mejniko omog@&a normalno delovanje
procesov brez nepotrebnih vmesnikov. Se pravi,edpatrebno v tradicionalni hierati
organizacijski strukturi odpraviti vertikalne, hpontalne, eksterne in geografske oziroma
globalne l@nice, ki povzréajo paasno reagiranje, nefleksibilnost, neinovativnossitem
propad organizacije.

Nova oblika organizacije bo zahtevala predvsem todpr ki bo omogeala ustvarjalnost,
svobodo eksperimentiranja in@sno tudi spodrsljaje. Ustvarjala naj bi tekmovadietovno
okolje in kulturo, ki spodbuja pripravljenost vseaposlenih zadenje, poslusanje in dialog.
Odlccilnega pomena bo zaupanje v organizaciji, ki bo gmialo bogatejSe in iskrenejSe
dialoge ter razprave med zaposlenimi.

2.5. RAZLIKE MED TRADICIONALNO IN U CECO SE ORGANIZACIJO

Odlacilna pomanijkljivost klasine organizacije je v tem, da vodilni ljudje zaupagtvarjalno

vlogo le ozki skupini izbrancev. Navadno gre zagho® organizacijsko enoto (razvoj), ki je
namenjena ustvarjanju novega, medtem ko velikanaeostalih zaposlenih le vzdrzuje ze
uteen proizvodni proces. Taka organizacija omejuj@&janje ustvarjalnih potencialov vseh
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zaposlenih (Mayer, 2002, str. 577). Zato mora pgjée zeli preziveti, postopno preiti iz
klasikne v W&eco se organizacijo. &#¢a se organizacija je torej tista, ki oblikuje klinkger se
vsak posameznik usposablja in razvija svoj poténkiasSiri klimo u¢enja na svoje stranke,
dobavitelje, lastnike in druge poslovne partneke,vodi stalen proces sprememb zaradi
ucinkovitega doseganja ciljev vseh zaposlenih v omganiji; kjer sta delo in &enje sinonima,
kjer so zaposleni sodelavci in prijatelji med selz@jto pa stalno oblikujejo nove ideje, nove
probleme in nove moznosti zéanje (Mozina, 2000, str. 468).

Uceta se organizacija je nasprotje tradicionalni, naolzani organizaciji. Temeljna razlika
med obema je predvsem v miselnosti, v kulturi obel organizacijskem duhu. Klasia
organizacija postavi v sreds dobtek, ljudje pa zanjo pomenijo predvsem stroSetecH se
organizacija razume kot temelj svoje biti aktivhegstvarjalnegé&loveka, ki je lastnik svojih
znanj in sposobnosti oziroma kompetenc. Njen glasit)i je pove&anje intelektualnega
kapitala, ki postaja pravzaprav edina konkdren prednost. Zad@co se organizacijo je
pomemben celovit & dela, ki vkljwtuje tudi spremembo celotne kulture organizacijgao
je dolgotrajen proces in je lahko izveden le ob pmod vodstva in z vkljgenostjo vseh
zaposlenih. V &eci se organizaciji, ki pospeSuje komunikacijo in slodanje, vsak
posameznik sodeluje pri identificiranju in reSevapjoblemov. To je organizacija, ki séiu
in spodbuja tenje med svojimi ljludmi. Promovira spremembe infacimed zaposlenimi in
tako ustvarja bolj izobrazene zaposlene. To produr@lo fleksibilno organizacijo, kjer ljudje
skozi skupno vizijo laZje osvojijo nove ideje irsmembe Cerneli, 2004, str. 6).

Tradicionalne organizacije se spremembam prilagajaedtem ko sodace se organizacije
sposobne same spodbujati procese razvoja in iavoljBudi v tradicionalnih organizacijah
poteka denje, vendar najwirat intuitivno in nezavedno. ddce se organizacije se oblikujejo
ravno po tem, da je ¢enje sistematno, da poteka na vseh ravneh v korist celotne
organizacije, da uporabljajo rezultate takSnegavahienega denja za doseganje boljSih
rezultatov in da zavzemaenje odl@ilno mesto v viziji in poslanstvu neke organizaché
ucecih se organizacijah se kontrolna in nadzorna fyakdradicionalnih organizacij
(organiziranje dela, motiviranje in postavljanj§esi za preostale zaposlene v organizaciji ter
nadzor nad njimi) nadomesti z zavzemanjem&mje med vsemi organizacijskilani in z
njimi (UrSi¢, Nikl, 2004, str. 2).

Naslednja nenaravna dihotomija ktame organizacije je potegnjena med tistimi, ki ¢djo o
usodi organizacije, in tistimi, ki tega privilegiamajo. Temelji na prepfanju, da naj vsakdo
sodi le v okviru obmga, ki ga pokriva s svojo strokovnostjo in kompetestjo. Na ta nan
veliki vecini sistematino prepréujemo razmislek o stvareh, ki so usodne za prggivat
razvoj organizacije, medtem ko si na drugi straisgglevamo, da bi bilo et@nje zaposlenih

Z organizacijo¢im vegje. Naravno engenje z organizacijo je utemeljeno zgolj na partkiers
osnovi. Ljudje, ki niso povabljeni tudi k razmislja o usodi svoje organizacije, so le najeta
delovna sila, ki lahko na osnovi administrativnibgpdb bolj ali manj pridno dela, ne bo pa
svoje rutine nadgradila z ustvarjalnostjo, ne v inkwsvojega strokovnega dela in ne v
zavzetosti za prihodnost svoje organizacije (Mag2662, str. 577).
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Danes prihaja do premika stare tradicionalne pgradik novi paradigmi managementa. Za
staro paradigmo managementa je ¢dna navezovanje na previaddm tradicionalno,
hierarhéno organizacijsko obliko, kjer so bile aktivhostianagerjev zdruzene po skupni
funkciji od spodaj navzgor. Celotna organizacija hda koordinirana in kontrolirana
navpeno, z najvéjo meocjo odlocanja na visjih ravneh. V novi paradigmi pa néy@imarna
odgovornost managementa sprejemati @tlle, ampak ustvarjati sposobnosttenja po
celotni organizaciji. ¥eca se organizacija predstavlja najviSjo stopnjo Zuntalne
koordinacije, kjer so odstranjene vse sledi orgaijgke hierarhije (Dimovski, Penger, 2004,
str. 812, 815).

Sodobna &e¢a se organizacija se stge z dilemo, kako spremeniti obst&pe nejasno,
kompleksno organizacijsko strukturo v sodobno, ledmp, ki bo osnovana na enostavnih
organizacijskin razmerjih. Prehod zahteva poglaebite konceptualni okvir organizacije.
Spremeniti je potrebno organizacijsko miselnostpptanja ter nén poslovanja. S Slike 7
So razvidne spremembe prehoda organizacij iz porhestrijske dobe v zgodnjo ero znanja.
Novi model vnasSa zahteve po spremembi managemenéguvi strukturi, kontroli, avtoriteti
in komuniciranju (Dimovski, Penger, 2004, str. 8812).

Slika 7: Tranzicija organizacije strme hierarhijenkbdelu mrezenja znanja

POSLOVNO OKOLJE

Pozno industrijsko Zgodnja era znanja

MREZENJE ZNANJA
- Razvoj mreznih struktur
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- Horizontalno komuniciranje
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Vir: Dimovski, Penger, 2004, str. 81.

Bistvo wece se organizacije je v zagotavljanju moznosti,iggsamezniki lahko izmenjujejo
svoja mnenja in staki& ter zagotavljajo svoje reSitve v vseh korakikenja oziroma
reSevanja problema. d&ka se organizacija torej dopias avtonomnost delovanja timov.
Birokratska organizacija oziroma izrazita hieraahipa tega ne omoga. Birokratska
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organizacija je namegeutemeljena s pravili, delovanje zunaj pagaopredpisanih pristojnosti
pa ni dopustno. Zato¢aca se organizacija ni mozna tam, kjer organizaagiajd v skladu s
pravili birokratske organizacije. ddca se organizacija je torej model izobrazevanja
zaposlenih v podjetju in uvajanja znanja v prakéorélc, 1999, str. 49).

Klasicna organizacijska struktura, ki poudarja velikogasnost vlog, formalizacijo,
specializacijo in kontrolo, niso v veliko pok@ri ravnanju z izzivi sodobnega okolja. Nova
strukturna paradigma poudarja pometrenja, hitrosti, fleksibilnosti, inovacij in integrig
prek funkcionalnih in drugih meja organizacije. djyestavlja, da bi morale biti organizacije
oblikovane po néelu, kjer prezivi najhitrejSi, zato je potrebno trdsiti birokratske okvire.
Organizacijske strukture se morajo splbSpovetati se mora kontrolni razpon, kar omdgo
vzpostavitev novih nanov dela. Novi splofni organizacijski ustroj omoga
organizacijam, da se hitreje odzivajo na Stevilndisge iz okolja, vkljiujo¢ vecjo
kompleksnost poslovanja, globalno prisotnost, rzgpresljive ekonomske direktive in
inkorporacijo socialnih vrednot, participativni giop poslovodenja in kéenju usmerjene
prakse (Dimovski, Penger, 2004, str. 813).

V uc¢eci se organizaciji ima najvisjo vrednost reSevamebfemov, medtem ko tradicionalne
organizacije zasledujejocinkovito poslovanje. Sodobni pogledi na managenzafitevajo
vpletenost, usposobljenost in opolnaranje nizje ravni managementa in delavcev. Managerii
in zaposleni vedo, kaj delati, &&jo trdo delati in uspeti ter verjamejo v cilje petgh. Naloga
vrhnjega managementa je, da omigaaposlenim doseganje svojih ciljev in ciljev
organizacije (Dimovski, Penger, 2004, str. 815).

3. PREHOD 1Z TRADICIONALNEGA V U CECE SE PODJETJE — PRIMER
PODJETJA REVOZ

Na podlagi teorije iz prvega in drugega poglavjansspoznala zrdnosti prehoda iz
tradicionalne v teo se organizacijo. Tradicionalno organizacijo liika oznéila kot togo,
nefleksibilno, formalno, ki poudarja specializacijo kontrolo. Da pa bi lahko podjetje
prezivelo v konkurefnem svetu, mora na prvo mesto postaviti znanjpredstavlja trenutno
najvetjo prednost podjetja pred konkurenticdda se organizacija se zaveda, kako zelo je
znanje pomembno, je fleksibilna in hitra ter usmes k inovacijam. To je organizacija
prihodnosti. Ta teoretha spoznanja pa bom v nadaljevanju preverila n&rebmem primeru
podjetja Revoz. Na podlagi internih podatkov pgdjeer intervjujev z vodilnimi kadri v
podjetiju bom prikazala zwt#nosti prehoda iz tradicionalne vceto se organizacijo za
omenjeno podjetje.
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3.1. ZGODOVINSKI RAZVOJ PODJETJA IN RAZVOJ ORGANIZA CIJSKE
STRUKTURE

3.1.1. Revoz do leta 1989

Zacetki danaSnjega podjetja Revoz segajo v leto 1865se je podjetje za popravilo in
vzdrzevanje kmetijskih strojev Agroservis pripojilo podjetju za remontna in servisna
popravila ter montazo avtomobilov in motorjev Motmmaza. To je bilo obdobje, ko je
proces industrializacije zajel pretezno kmetijskoinogradnisko Dolenjsko.

Glavna dejavnost novega podijetja je bila montazalDKozil na osnovi kooperacijske
pogodbe z nemsko firmo Avtounion. V letu 1958 sdetomontazi razvili prvi prototip
domaega dostavnega vozila. Po uspesni predstavitvigeoowezila na beograjskem salonu
avtomobilov so leto kasneje peli z redno proizvodnjo dostavnih vozil. Skladnmavim
zna&ajem dela se je spremenil tudi naziv podjetja. Takoje v letu 1959 Motomontaza
preimenovala v Industrijo motornih vozil.

TeZave pri uvozu repromateriala za proizvodnjorsiuspeSnega programa dostavnih vozil so
bile vzrok, da so v Industriji motornih vozil v et1965 na osnovi lastnega znanja in
tehnologije prieli s proizvodnjo avtomobilskih prikolic, ki so r@odlagi trznih raziskav
predstavljale najpomembnejSi proizvod za prodotujatrge. Zaradi prilagajanja trgom se je
Industrija motornih vozil v nekaj letih prebila medjpomembnejSe proizvajalce prikolic v
Evropi, k cemur sta pripomogli tudi oddttvi, da organizira lastno prodajno mrezo v vseh
zahodnoevropskih drzavah ter ustanovi montaznoegjedy Belgiji.

DoseZzen ekonomski¢inek z izvozom prikolic je omogd tudi razSiritev avtomobilskega
programa. Tako je na podlagi sodelovanja z angies&kvtomobilskim koncernom British
Motor Corporation v z&etku sedemdesetih let Industrija motornih voziteta proizvodnjo
prvih osebnih avtomobilov Austin 1300. V¢adku uspesSno sodelovanje z anglesko firmo je
bilo zaradi njenih gospodarskih tezav in ostregiiravnih predpisov prekinjeno v letu 1973.

Sadasno je bila podpisana pogodba o kooperaciji scbsko firmo R. N. U. Renault, ki je
bila vetkrat podaljSana, vse do leta 2000. Kooperacijaejaeljila na proizvodnji vozila
Renault 4, ob kateri je v manjSem obsegu potekalataia Renault 18, pa tudi uvoz gotovih
vozil iz asortimana Renault za prodajo na déenatrgu in na drugi strani izvoz vozil Renault
4 in raznih avtomobilskih delov. To obdobje o&me Industrija motornih vozil kot
prelomnico v njihovi zgodovini, kajti z uresevanjem tega razvojnega programa se §elna
novo obdobje, in sicer obdobje modernizacije, metzanije ter prehod na velikoserijsko
proizvodnjo osebnih avtomobilov Renault 4.

Organizacijska struktura delovne organizacije Imdjes motornih vozil (IMV) se je v
preteklosti pogosto spreminjala, saj se je moratdagajati spremenjenim potrebam

proizvodnje, razvoja in zakonodaje. V obdobju 198388 je bila Industrija motornih vozil
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organizirana kot delovna organizacija z dvema dglaandejavnostma (avtomobilsko in
prikolicarsko) in dejavnostjo skupnega pomena. Delovnonzgaijo je sestavljalo deset
temeljnih organizacij in delovnih skupnosti:

1. Avtomobilska dejavnost: TOZD Tovarna avtomobilevo mesto
TOZD OSBeli Manastir
2. Prikolicarska dejavnost: TOZD Tovarna prikolic Novo mesto
TOZD TAP Brezice
TOZD TOCrnomel]
TOZD TPP Podgorje Sentjernej
TOZD TO Mirna
TOZD TPD Smarjeta

3. Dejavnost skupnega: TOZD Commerce
pomena TOZD Razvojni institut
DSSD

V takrathem obdobju je bila oblika lastniStva nagdstvi za proizvodnjo imenovana
druzbena lastnina. Druzbena lastnina predstavjainthjo vsi zaposleni enako pravico do
proizvajalnih sredstev. Za takSno obliko lastnim®dpkcijskih sredstev je ztiéno, da
produkcijska sredstva upravljajo neposredni prgedea delovni kolektivi gospodarskih
organizacij, imenovani TOZD-i. TOZD-i se zdruzijo &elovne organizacije. TOZD-i
pooblagajo delovne organizacije za dééma vprasSanja. Delavci niso v hajemnem razmerju,
temve sami vodijo delovno organizacijo. Lahko bi reldia se je v tistem obdobju vodila
organizacija od spodaj navzgor. Takratno orgammnsa prikazuje Slika 8.

Slika 8: Organiziranosti TOZD-ov in delovne orgeatije
POOBLASTILA

L Delovna organizacija

A »

TOZD TOZD TOZD

Vir: Interni podatki podjetja Revoz, april 2005.

V istem obdobju, nata&no leta 1985, je bil IMV kot tudi Renault v velikfimancnih tezavah.
V IMV-ju je bil vzpostavljen z&asni poslovodni organ za sanacijo, katerega sestwyatudi
spreminjala. Ta poslovodni organ je iskal dolgom reSitev za avtomobilsko proizvodnjo.
Iskali so moznosti sodelovanja z drugimi proizvajal/ ta namen je bila izoblikovana prva
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majhna projektna skupina, v kateri so se kazali etkintimskega dela. Leta 1989 so se
odIccili za sodelovanje s podjetiem Renault.

V tem obdobju je 3025kanski kolektiv TOZD Tovarna avtomobilov predstavlpajvejo
programsko enoto, vklfieno v Industrijo motornih vozil, ki je ustvarjalaggo 80 odstotkov
poslovnih prihodkov, ustvarjenih v Industriji mondn vozil, in od tega e kot polovico z
izvozom na tuje trge.

Zaradi smotrnega incinkovitega opravljanja in izvrSevanja svojih dejasti je bila temeljna
organizacija organizirana v sleile organizacijskih enotah:

1. Vodstvo TOZD
Sektor marketinga (prodaja in servis)
3. Tehnino-proizvodni sektor
- tehnine sluzbe (centralno planiranje, tehnologija irvogztehnéna priprava
proizvodnje, vzdrzevanije ...)
- proizvodnja: Obrat | — presernica, Obrat Il — mw@tna obdelava,
Obrat 1ll- karosernica, Obrat IV —ilakca in Obrat V — montaza
. Sektor kakovosti

N

N

Sektor nabave, fin&gno-ratunovodski sektor, sektor controllinga (plan — arelinformatika,
dolgoraine proizvodne kooperacije) in kadrovski splosnitselpa so spadali v delovno
organizacijo, ki je predstavljala skupne sluzbe hvsBOZD-ov, tako avtomobilske in
prikolicarske dejavnosti kot tudi dejavnosti skupnega p@nen

Do bistvenih sprememb v organizacijski strukturdiodee organizacije je prislo v letu 1989,
ko je bilo potrjeno uspesno sodelovanje z Renaul®odelovanije s francoskim partnerjem je
bilo podaljSano in sklenjena je bila pogodba o slamp vlaganju. Tako so se iz desetih
temeljnih organizacij izoblikovale le Stiri prograko zaokrozene celote:

- TOZD Tovarna prikolic ADRIA, v katero so se zdr#itemeljne organizacije,
povezane v proizvodnjo prikolic;

- TOZD Tovarna posebnih vozil;

- TOZD Tovarna avtomobilov REVOZ,

- TOZD TSO Beli Manastir

TOZD Commerce in Razvojni inStitut sta se zdruzilavtomobilski in prikoliSki TOZD,
kamor sta po obsegu dela in programih najbolj sodil

3.1.2. Revoz v 90-ih letih

Zakon o podjetjih leta 1989 je ukinil TOZD-e. TO4Beo se zdruZili v druzbeno podjetje in s
tem so tudi prenehali obstajati. Ves druzbeni ledit dolgovi so tako postali last druzbenega
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podjetja. Druzbena podjetja pa ustanovijo delndkebe, v katerih ni Wvesamoupravljanja.
V skladu z Zakonom o podjetjih se je tudi delovmgamizacija Industrija motornih vozil v
decembru leta 1989 reorganizirala v druzbeno pgedj&ruzbeno podjetje je bil le pogoj
nadaljnje preobrazbe Industrije motornih vozil ¥nifke druzbe.

Tako so iz Industrije motornih vozil nastale trimdéke druzbe:
-  REVOZ, ki proizvaja in prodaja vozila Renault
- ADRIA, ki proizvaja in prodaja patniske prikolice
- TPV, ki se ukvarja s posebnimi vozili in programi

Ta preobrazba iz samoupravljanja oziroma preobrdzbaD-ov in delovnih organizacij v
delniSke druzbe, je predstavljala za organizacgwdza veliko spremembo. Spremenila se je
organizacijska struktura, lahko bi tudi rekli, daje na nek nan obrnila. Leta 1990 je vodila
podjetje glavna direkcija z generalnim direktorjeinje dajala pooblastila ostalim direkcijam.
Organizacija se je Zala voditi od zgoraj navzdol. Slika 9 prikazuje retki organigram v
Revozu.

Slika 9: Organigram Revoza leta 1990

Glavna direkcija

POOBLASTILA

Generalni direktor

\ e Generalni sekretariat

s
Direkcija Tehnino Direkcija Finartna Direkcija Direkcija Komerci-
sploSnih proizvodna kakovosti direkcija zaplanin nabave alna
dejavnost direkcija kontrolo direkcija
poslovanja

Vir: Interni podatki podjetja Revoz, april 2005.

Notranja organizacija Revoza je bila v osnovi delta s Pogodbo o skupnih vlaganjih iz leta
1988 in temelji na kriterijih, ki so v uporabi fRienaultu. Iz organigrama in takratne notranje
organizacije je razvidno, da je imel Revoz funkajorganizacijsko strukturo, za katero je
zn&ilno, da se organizacija na drugi hiergrhiravni (od zgoraj navzdol) razveja po nekaj
odlcgilnih funkcijah. Vsaka od teh ima svojega vodjoa@la prednost takSne organizacijske
strukture je v njeni racionalnosti, vendar pa niggodljiva na spremembe, komuniciranje je
pocasno, poasi pa se sprejemajo in ureanejo tudi odl@itve. Te slabosti so v Revozu
poskuSali odpraviti z organiziranjem Stabne enktdemelji na strokovnosti in je v porio
viSjemu vodstvu pri pripravi in izvrSevanju oditev ter usklajevanju dejavnosti.
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Leta 1990 se Revoz preoblikuje v delniSko druzbdateri je imelo francosko podjetje
Renault SA 20,2-odstotni delez, medtem ko je petiodelez kapitala ostal v lasti podjetja
Industrije motornih vozil. V naslednjem letu se Rel odl@i za nove nalozbe v proizvodnjo
modela clio v Novem mestu in paigesvoj delez v kapitalu Revoza na 54 odstotkoakot
postane njegov ski lastnik. Ker se je model clio ze proizvajaldwugih Renaultovih
tovarnah po Evropi, je bila naloga Revoza, da dpmspeSen prenos tehnologije za
proizvodnjo omenjenega modela. V ta namen je ped@ilikovalo manjsSi projektni tim, ki
je delal na projektu za uspeSen prenos in vpelj@hoologije za model clio. Ker se je v
Revozu z&el ze v manjSem obsegu projektntimareSevanja problemov, bi lahko rekli, da je
funkcijsko organizacijsko strukturo s podporo Selanote dopolnjeval Se projektnicima
dela. Vendar pa je bil takSen dma dela oziroma takSen &a reSevanja problemov Se v
zaxtetni fazi in v premajhen obsegu, da bi lahko gdvate v projektni ali matgini
organizacijski strukturi.

Revoz v istem letu sprejme tudi Renaultov modebwigt kakovosti kot model vodenja

podjetja ter izobrazuje celotne vodilne in vodstvestrukture podjetja na temo celovitega
obvladovanja kakovosti. V tem letu pride tudi dceimvanja direkcije za kakovost in sluzb
kakovosti tovarne.

Po skoraj dvajsetih letih proizvodnje v Novem mdsta 1992 izdelajo zadnji model Renault
4, v istemcéasu pa pride do reorganizacije podjetja v {3 organizacijo z uvedbo osnovnih
delovnih enot (ODE) v industrijski direkciji. Poamganizaciji ima Revoz samo Stiri ravni
hierarhije, in sicer direktorja direkcije, vodjaigbe, vodjo osnovne delovne enote in osnovno
delovno enoto. Vodje osnovnih delovnih enot preva@enodgovornost za delovanje svojih
enot na vseh podéph (kakovost, stroski, roki irtloveski viri). Osebje je skozi osnovno
delovno enoto vkljteno v delo podjetja.

Po reorganizaciji podjetja leta 1992 v @iat organizacijo z uvedbo osnovnih delovnih enot
v industrijski direkciji se organizacijska strukdumpodijetja vse do leta 2002 ni veliko

spreminjala. Majhne spremembe, ki sem jih opazileem desetletnem obdobju so bile

kréenje Stevilo direkcij in ustanovitev uprave, ki pe skozi leta Sirila. Spremembe v

organizacijski strukturi ter druge spremembe, kzapnamovale podijetje v prejSnjem stoletju,
bom opisala v nadaljevanju.

Po ve letih priprav, med katerimi je predstavljala na@jvezalogaj nalozba v nov obrat
povrSinske zaste, v Revozu leta 1993 uspesSnocst@roizvodnja modela clio. V istem letu
Revoz vpelje sistem klasiih koristnih predlogov, v katerega so vpeti vspasleni, ki s
svojimi opazovaniji, idejami in koristnimi predlogiispevajo k stalnemu napredku. Se v istem
letu Revoz ustanovi direkcijo za komunikacije tgrelfe orodja celovitega obvladovanja
kakovosti. Spremembe, kot so: uvedba letnih razgoyovpeljava avtokontrole na liniji
montaze ter reorganizacija finare direkcije z uvedbo osnovnih delovnih enot, pa
zaznamujejo leto 1994.
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V letu 1995 Revoz vpelje sistem »blisk« koristnilegdiogov ter orodja 5S (ureditev, red,
¢iséenje, ¢istota, disciplina). Revoz izvede v tem letu tudi drug@enjske raziskave o
zadovoljstvu zaposlenih, ki poleg proizvodnega @@sefljucujejo Se vodilno in vodstveno
osebje. V tem letu se je uprava razSirila in takenoélanske postala tidtanska uprava, na

¢elu katere je bil predsednik uprave.

V naslednjem letu pride v Revozu do decentralieasiyzbe za celovito kakovost. Funkcija
celovitega obvladovanja kakovosti za terciarne\d®jati, ki je bila prej ena od direkcij, sedaj
sodi pod upravo, sicer pa neposredno v industrijpkkomercialno divizijo. V istem letu
uvedejo tudi osnovne delovne enote v direkciji polge in direkciji nabave. Tudi
izobrazevalni center je v tem letu aktiven, in sic@ede celoviti program izobrazevanja
zaposlenih.

Revoz je v letu 1997 vodila #tanska uprava, tej pa je pomagalo Sest direkcted letu so
uvajali orodja 5S za terciarne dejavnosti, kot sospnalna in finatna direkcija, ter zseli
Siriti tehnike MRPG kot tehnike dela v skupini tuditerciarnin dejavnostih. Ste tudi
realizacija projekta SPUR (spremljanje ur prisothag delovnem mestu), ki omodmp
racunalnisko podprto spremljanje prisotnosti in spretms odsotnosti zaposlenih. Skladno z
realizacijo dolgorénega prenosa vodenja ljudi na vodje enot in slwlets 1998 v Revozu
z&teli intenzivneje uporabljati orodja za osebnostnalizo. Za to delo so usposobili svoje
sociologe za strokovno pomqori: spoznavanju vedenjskih slogov posameznikoradia
razvoja sposobnosti, zmanjSevanja konfliktov ineodlglitve lasne vloge; bolj usmerjenem
izobrazevanju; izbiri kandidatov za zaposlitev; taeis delovnih timov in né&tovanju
poklicnega razvoja posameznika. V tem letu se (@ typrava Revoza razsSirila, in sicer iz
triclanske na Stitlansko.

3.1.3. Revoz v Sloveniji danes

Od leta 1991 je Renault, s. acireski lastnik novomeskega Revoza. Renault je setg¢ds
takratnih 54 odstotkov poval na 66,68 odstotka leta 2001, ko je odkupil a&nki jih je v
Revozovem kapitalu imela v lasti Nova ljubljanskanka. Leta 2003 pa je Renault podpisal
dogovor o odkupu preostale tretjine delnic in vetku leta 2004 postal 100-odstoten lastnik
druzbe.

V zatetku je Revoz zdruzeval tako industrijsko kot kocredno dejavnost, v zadnjih letih pa
je postala vse bolj izrazita potreba pdita obeh dejavnosti in njihovem osreddémju na
dolgorani razvoj. Tako se je leta 2002 komercialna dejavriRevoza organizirala v obliki
komercialne podruznice Renault Slovenija, medtenjekB@evoz ohranil svoje pristojnosti na
industrijskem podrgu. V skladu s strateSko povezavo Renaulta z N@sae v zé&etku leta
2004 Renault Slovenija zel izvajati tudi komercialno dejavnost za NissarShkoveniji.
Podjetje Renault-Nissan Slovenija tako kot uvozmikomobilov znamke Renault in Nissan
oskrbuje slovenski trg s celotno paleto RenaultaviNissanovih vozil.
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Z locitvijo industrijske in komercialne dejavnosti inteam povezanim prenehanjem obstoja
komercialne direkcije, se je Stevilo direkcij ponovzmanjSalo. Leta 2004 so bile v Revozu
podrejene upravi le Se Stiri direkcije, vendar pgesuprava skozi vsa ta leta obstoja Revoza
postopoma razsirila. Leta 2004 je Revoz vodila-stanska uprava.

Podjetje Revoz, ki je kot proizvajalec osebnih awbilov Renault v celoti vkljgeno v
industrijski sistem Skupine Renault, je leta 20@tlila Stiriclanska uprava. Organizacijsko
strukturo tvorijo Stiri direkcije, ki pokrivajo réizna podrdja delovanja: industrijska
direkcija, finartna direkcija, departma nabave in direkci@veskih virov, ter organa druzbe:
nadzorni svet in skupiéha. V nadzornem svetu podjetja so trije predstavaelnicarjev in
dva predstavnika zaposlenih. Podjetje ima poledopos-funkcijskin podreij organizirani
tudi Stabni enoti, sluzbo za komunikacije podjégiadirekcijo za stike z javnim sektorjem in
sploSne dejavnosti, ki sta neposredno podrejer@wipr

Vsaka od direkcij je samostojna, za njihovo vodesgezadolzeni direktorji, ki so neposredno
odgovorni predsedniku uprave. Direkcije imajo vjewo sestavu nizje organizacijske ravni,
za katere je odgovoren vodja. Omeniti velja, dakvim industrijske direkcije, ki jo v
podjetju imenujejo »tovarna«, delovno mesto dirgktaaseda kar sam predsednik uprave,
saj je velik del dejavnosti podjetja vezan prav industrijsko direkcijo in je s tem ta
najpomembnejsa.

Podjetje lahko opredelimo kot kl&sb industrijsko podijetje, katerega posebnost pdage
komercialna dejavnost organizirana kot samostojudldh Renault Slovenija, zato v Revozu
ni posebej organizirane prodajne funkcije. Podjetja v svoji obliki organizacijske strukture
poleg Sstirin poslovno-funkcijskin podtp, ki v svojem sestavu vklgujejo Se nizje
organizacijske ravni, organizirani tudi dve Stasloizbi.

Vse do leta 2004 je imel Revoz poslovno-funkcijskimanizacijsko strukturo, ki jo je
dopolnjeval projektni nani dela. Projektni ndn dela se je izvajal v manjSem obsegu, ker za
takSen né&n dela ni bilo potrebe. Vsa navodila, od raziskawerazvoja, marketinga
tehnologije do proizvodnje, je Revoz dobival od &dta in zaradi tega ni bilo potrebe za
projekte v SirSem obsegu. Za manjSe problemskeveeso vzpostavili projektni tim, ki je tudi

v relativno kratkeméasu reSil problemsko situacijo. &ea priprav problemskih resitev ni
bila izlocena iz formalne in obstaje linijske organizacije. Projektni problemi so e
podjetju reSevali tudi izven obstoge linijske organizacije, vendar pa je bil takcima
reSevanja projektnih problemov zelo redek.

Vsi projekti, ki se uvajajo na ravni Direkcije probdnje Renault, se enakopravno uvajajo

tudi v Revozu. Trenutno sta najpomembnejSa proj8iséem proizvodnje Renault (SPR) in

X44 projekt. Sistem proizvodnje Renault (SPR§{g®» postaja standard v vseh Renaultovih

tovarnah in tako tudi v Revozu, katerega cilj jes@b najviSjo mozno raven industrijske

ucinkovitosti ob stalnem izboljSevanju produktivhoga zagotavljanje tega cilja ima podjetje

raznovrstna orodja, kot so: standardizacija, iAssanje delovnih mest — Kaizen, strukturiran
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pristop k reSevanju problemov in animacija na p&dré&akovosti, izobrazevanje zaposlenih
ter koristni predlogi, ki so zdruzeni v okviru tegstema. X44 projekt pa je projekt novega
modela. Leta 2004 je Renault zaupal Revozu ingsistrdel tega projekta. S tem, ko je
Renault zaupal tako obsezen del projekta Revozuje se&in reSevanja problemov in
izpeljave projektov korenito spremenil.

Vsak projekt novega vozilaje sestavljen iz wenivojev. Ti nivoji so: marketing in razvoj,
tehnologija in proizvodnja. Pri prvem nivoju projakgre za definicijo proizvoda, ki jo
napravi centrala Renaulta. Pri tehnoloSkem nivoguzz vprasSanja tehnologije proizvodnje in
obseg potrebnih investicij. Zadnji nivo, nivo tomar pa obsega terminsko planiranje
investicije z njihovo izvedbo, uskladiti je trebadi delo na projektu in dnevno proizvodnjo,
napraviti maketo izobrazevanja za novo tehnolotgjopredvideti potrebe po novih kadrih.
Zadnji del projekta v okviru tovarne pa je zagorpna®. Tukaj gre za multidisciplinarni
pristop, kjer je treba uskladiti vse ljudi iz vselerarhénih ravni.

Zaradi tako obsezne naloge, ki jo je Renault zadsR&vozu je moralo podjetje v svojo
organizacijo vpeljati obSirni & projektnega dela in projektni &ia dela usklajevati z
dnevno proizvodnjo (v naSem primeru modela cliopslBdica tega pa je, da podjetje
spremeni svojo organizacijsko strukturo. Funkcijskoganizacijsko strukturo zamenja
matricna organizacijska struktura, ki poudarja pomen ssplpenosti najviSjega vodstva pri
usklajevanju vodij projektov in funkcij.

Za matri¢no organizacijsko struktur je zn&ilno, da je zelo podobna projektni
organizacijski strukturi. Razlika je v tem, da sledei na projektu delajo po potrebi. Zato se
menjavata delo na rednih nalogah v okviru stalgazacijske strukture in delo na projektu
kot v zaasni organizacijski strukturi. Do menjave dela kahgrihaja v okviru istega

delovnega dne. Pri tem je delavec izpostavljen dverndjema, ki ne moreta vedno
sinhronizirati svojih zahtev do njega (L¢pik, 2000, str. 55)

Tako kot na vsako drugo podjetje tudi na podjetgvdz pri oblikovanju organizacijske
strukture vplivajoorganizacijske spremenljivke

Kar se tée hierarhije, je podjetje Revoz razdeljeno na $odraija (direkcijo ¢loveskih
virov, finantno direkcijo, industrijsko direkcijo in departma baae), pri cemer ima
industrijska direkcija z «e kot 90 odstotki zaposlenih glavno vlogo, medtem jko
spremljevalne sluzbe zagotavljajo pamd@rganizacijska piramida podijetja jesrednje

e

V podjetju Revoz je delo podrobno téemjeno, tako da je posameznik specializiran za
relativno majhen del skupne naloge, kar ustrezikosi podjetja. Izvedena je torgjsoka
stopnja delitve delg delovna mesta so razdeljena podrobno, kar usteezzaeram rutinske
tehnologije in poslovanja v stabilnem okolju. dda delovanja produkcije pri izdelavi vozil
so natatino dola@eni s pravili in postopki in zato je stoprf@rmalizacije v podjetju dokaj

37



visoka. V podjetju Revoz je strateSko odémje osredoieno na zgornje polozaje
(predsednik uprave, direktorji direkcij), zato petjg deluje centraliziranog¢eprav so
operativneodlo¢itve zaradi velikosti podjetjaecentralizirane in usmerjene s politiko in
pravili.

Po reorganizaciji ima Revoz samo Stiri ravni hibijar in sicer direktorja direkcije, vodjo
sluzbe, vodjo osnovne delovne enote in osnovnovdelenoto. Osebje je skozi osnovno
delovno enoto vkljteno v delo podjetja. Obseg zadolzitev ha posantexmi je razmeroma
velik in iz tega lahko sklepam, da ima podjetjednje kompleksno organizacijo

Ob prowevanju organizacijskin spremenljivk lahko ugotovimo, da sodi organizacija
podjetia Revoz wanoma med mehanske oblike organiziranosti podjefj@ba je seveda

poudariti, da v praksi ni podjetja, ki bi bilo orgairano mehansko ali organsko. Poleg
organizacijskih spremenljivk pa na podjetje vplovajudi situacijske spremenljivke, ki

dolocajo, ali je organizacija wenoma mehanska oz. organska.

Okolje podjetjia Revoz je zaradi negotovih razmer na trgwne konkurence med

proizvajalci, naglega tehnoloSkega razvoja in spmgmja okusov kupcev vse manj stabilno.
Ne glede na to, da je podjetje mehansko organizjrgm dovolj fleksibilno za reSevanje

problemov v spremenljivem okolju. Njihovo fleksibdst in prilagodljivost okolju kazejo zelo

dobi poslovni rezultati.

Tovarna Revoz proizvaja vozila v velikih serijah mantazni liniji. Gre torej za standardne
izdelke, ki gredo najprej v skladi in nato do distribucijskih centrov, delo jecv®ma
mehanizirano in predvidljivo ter visoko tekino kompleksno. Masovni oziroma serijski
tehnologiji pa ustreza mehanska struktura.

Revoz po merilu Stevila zaposlenih, dodane vredmaszaposlenega in premozenja sodi med
velika podjetja, iz ¢esar izhaja tudi njegova sorazmerno kompleksna nargeijska
struktura.

Strategija dolgorainega razvoja v podjetju Revoz se trdno navezugljeg ki jih zeli dosei
matiéha naveza Renault-Nissafieprav je Renaultov razvoj povsem centraliziranygaka
industrijska podruznica posebej dolzna zagotavlgttiino izboljSevanje proizvodnega
procesa. Prednostna naloga novomesSke tovarne mtaxgignje kakovosti za notranje in
zunanje kupce, hkrati pa zmanjSevanje globalnibSktv in dobava natenih izdelkov v
zahtevanendasu. Obstoj&a organizacijska struktura takSno strategijo p@j=aj je podrge
trzenja izlgeno iz podjetja. Ker so cilji Revoza, kot so prookost, winkovitost
proizvodnje in spoStovanje dobavnih rokov, usmerjerproizvodnjo, lahko r&emo, da
Revoz sodi v sklop podjetij, ki so blizje mehanstkukturi organizacije.

Zaposleniv Revozu imajo enake moznosti za profesionalmnvapkot Renaultovi zaposleni
kjer koli po svetu. Mobilnost je dejstvo, ki ga s@mmajo tako delavci v proizvodniji
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(mobilnost med delovnimi mesti) kot tehniki in mgegi (mobilnost med posameznimi
Renaultovimi tovarnami, direkcijami). V podjetjumanjajo veliko pozornosti tudi kakovosti
socialnega dialoga. Dva izvoljena predstavnika gkgoh redno sodelujeta pri delu
nadzornega sveta, rezultati pa kazejo predvseneda fleksibilnost pri politiki pl&.

3.2. REVOZ KOT UCECE SE PODJETJE

3.2.1. Strategija in vizija podjetja

Podjetje Revoz se dobro zaveda dejstva¢aldeli postati uspeSna:ete se podjetje, mora
postaviti takSnovizijo, ki bo podpirala uéenje, spodbujala wenje in da bodo z njo
seznanjeni vsi zaposlenilzgradnja skupne vizije, kot pravi Senge (Sent#90, str. 8),
omogaa sinergije potencialov in ustrezno motiviranostledencev. Skupna vizija ¢eti se
organizaciji prinasa energijo z&anje, saj so njenilani zanjo res@ino zavzeti, ker hkrati
pomeni tudi njihovo osebno vizijo. Vglani organizacije morajo skupno vizijo razumeti, jo
deliti in prispevati svoj delez, da lahko postaeentna.

Tovarna Revoz je v celoti vkifgna v sistem Renaultove Direkcije proizvoden), évgruje
evropske tovarne, ki izdelujejo osebna in lahkapgdarska vozilaCe je na eni strani
Renaultov razvoj povsem centraliziran, pa je zasaka industrijska podruznica posebej
dolzna zagotavljati stalno izboljSevanje proizvagleprocesa. Plan napredka je izraz
Renaultove politike, njegovih strateSkih smerniagmeritev Direkcije proizvodenj Renault.
Vsebuje strateSke usmeritve, ki jim omoégm doseganje ciliev na podja kakovosti,
stroskov, rokov¢loveskih virov in okolja. Sistem razSirjanja cilj@v aktivnosti je zastavljen
tako, da vsi v tovarni vedo, h katerim ciljem lahiko morajo prispevati (Letno pogibo
podjetja Revoz za leto 2003).

Danes je Revozova vizija podjetja, da postane ahalonosnih baz, nujno potrebnih za
Renaultov razvoj na trgu srednje Evrope, ki bo jaméda Renaultov proizvodni sistem.
StrateSke smernice, ki so Ze leta 1999 ¢ewale to pot, so bile: uspesSnost, partnerstvo,
komunikacija in strokovnost. V letu 2000 so dod&é smernice, ki narekujejo zniZzanje
logisticnih stroSkov, doseganje konkutee nabavne cene ter zagotavljanje najboljSe delovne
sile, tako da bodo postali zgled evropske uspesmasbstale tovarne. Prav zato powejo
globalno winkovitost in vzpostavljajo sistem vodenja, ki vsedeluj@e pritegne k aktivni
udelezbi pri skupnih projektih. Pritegniti f&jo subjekte okolja, da bodo prispevali k uspehu
tovarne. Omoggtiti hocejo vsakemu zaposlenemu, da se usposobtinkavito opravljanje
svojega poslanstva (Dular, 2002, str. 137). V 2803 je bil Revoz usmerjen predvsem v
reSevanje problemov kakovosti na izvoru, utrdite®RSin nadaljevanje z razSirjanjem,
okrepitev uporabe kvalitativnin metod razvoja zdeoi, zagotovitev strukturiranega
procesa za prehod novega vozila in upoStevanjgaogdlvseh odlitvah.

Skrb za okolje je ena strateSkih usmeritev RenaRié&vozova tovarna skodljivih vplivov na
svoje okolje ne more v celoti prepie lahko pa jih v kar najvgi mozni meri zmanjSuje. V
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ta namen redno posodablja tehnoloSke procese iemupr Po temeljitih pripravah in
izvedenih ukrepih za zmanjSanje vseh virov in oBkkdljivega vplivanja na svoje okolje je
Revoz leta 1999 prejel okoljevarstveni certifik&QO 14000. Z njim je Revoz dobil tudi
uradno potrditev ustreznosti svojega industrijskegdema za ravnanje z okoljem (Dular,
2002, str. 139).

Prednostna naloga tovarne za leto 2005 pa je z§diowtehernega kupca na podja
kakovosti in rokov. V Revozu (Dular, 2002, str. 13®sebno aktivho delujejo za celostno
obvladovanje kakovosti, ki je tako kot v néaem podjetju Renault njihova poslovna politika.
Celovit odnos do kakovosti je zagotovljen s pouslggm kakovosti izdelkov in storitev, z
odgovornostjo vsakega posameznika za kakovost vgggodela. To pomeni, da se kakovost
zane pri posamezniku, kar vkhuje tudi kakovosten ga razmiSljanja, zivljenja in dela.
Vsak posameznik v tovarni se tudi obvezuje, dapmst®val cilje in mejnike projekta X44.
Ucinkovitost tovarne v letu 2005 izboljSujejo z dabklen izvajanjem SPR. Klgido uspeha
predstavlja zagotavljanje potrebnih kompetenc ikokasti individualnega managementa ter
uposStevanje okolje in delovnih pogojev pri vsehooiivah.

Osnovni cilji uspesSnosti so malostevilni, znanimsedelezencem in so predmetdlanitve

ali razSiritve v departmajih, sluzbah, obratih, eltth in ODE. Vsak departma prilagodi
usmeritve tovarne v usmeritve svojega departmaggaimacloveskih virov je usmeritve za
tovarno za leto 2005, ki sem jih opisala v prejgnjedstavku, tudi prilagodil za svoje
podraje. Prednostna naloga funkcigoveskih virov in njenih zaposlenih je, da s svajim
procesi prispeva k spostovanju mejnikov projekta Xda osrednjo nalogo funkciggoveskih
virov predstavlja zagotavljanje potrebnih kompeteme kakovosti individualnega
managementa. Funkcifgoveskih virov mora biti s svojimi procesi v podpgsroizvodnji pri
njenem doslednem izvajanju SPR ter mora pri svajela zadovoljevati slehernega kupca na
podraiju kakovosti in rokov.

Vizijo, strateSke smernice in osnovne cilje tovamigdikuje kolegij tovarne na podlagi
analiziranja piakovanj kupcev, deldarjev, zaposlenih in okolice. Nato vodstvo izdela
vizijo, na podlagi katere se postavijo osnovni.ddpdstvo nato predlaga osnovne smernice
napredka za izboljSevanje uspesSnosti podjetja. Soeerso nato predmet mdenitve v
posameznih departmajih in sluzbah. Da pa bi deliekado po vertikalni in horizontalni
hierarhéni liniji, se izvedejo bilateralni razgovori. Z mgavori se vodje dogovorijo o
pricakovanju ene sluzbe in prispevanju druge sluzbéo Na razlenijo cilji in smernice na
nivoju obratov in oddelkov. Srednji management @ral cilje vodstva in cilje poklica
Skupine Renault. Vsaka organizacijska enota natocdosnovne cilje in poi& smernice
napredka za izboljSanjeinkovitosti organizacijske enote. Na koncu se pbdoorazlenijo

Se na nivoju ODE, kjer se analizirajo cilji obratav sluzb. Vodje ODE nato skupaj z
zaposlenimi poi& smernice napredka za uspeSnost ODE. Za posrgdosaategije in
nartov uporablja Revoz wekomunikacijskih metod: informativhe dopise Uprauserno
revijo Skupaj, komunikacijske panoje, letne sestap& direkcijah, mediateko, opremljeno z
video posnetki in biltene.
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Revoz vrednoti strategijo tako, da analizira regelt dohiek, trzni delez, produktivnost dela
ipd. Osnova za izboljSevanje strategije so tudialazcelovite kakovosti: interne pogodbe
med dobaviteljem in kupcem, osnovne delovne ersutgestije, red ikisto¢a, Sola napredka
in drugo.

V Revozu oblikujejo cilje glede na cilje in polibkRenaulta; velekoncern dék kaj zeli od
njih, in glede na to oblikujejo cilje. Revoz imaopte roke pri preoblikovanju ciljev le v 20
odstotkih.

Iz strateSkih smernic in vizije je razvidno, da Zeal podjetje usposobit vsakega
zaposlenega, da uspesSno inémkovito opravlja svoje poslanstvo. Podjetje si tudi
prizadeva, da je vizija vsem zaposlenim znana itudazaposleni na nek &ia sodelujejo pri
njenem izoblikovanju. Poleg izoblikovanja skupneije je potrebno, dadece se podjetje
neprestano vlaga v izobrazevanje in usposabljajghszaposlenih.

3.2.2. I1zobrazevanije kot cilj podjetja Revoz

V Renaultu in Revozu so se Ze v letu 1999 jasnedalV strateSkih usmeritev, ki postavljajo
v ospredjecloveske virein jim dajejopomembno mesto pri nastajanju razvoja podjetja.
Tudi v Revozu zelijo v duhu strateSke usmeritve l[jeBdelati skupaj«, s katero je v Renaultu
zastavljena powana skrb za podége ¢loveskih virov, narediti kakovosten premik na tem
podraju. S strateSko usmeritvijo »Bolje delati skupa«Hevoz dosegel ¥@ horizontalno
komunikacijo.

V Franciji je zakonsko dot@no, da je izobrazevanje zaposlenih dolznost vealetpdajalca

in obveza vsakega delavca. Francoski Renault namzengzobrazevanje kar Sest odstotkov od
mase pla Pomena izobraZzevanja se zavedajo tudi v RenautoRterinskem podjetju —
Revozu, kjer odbor za izobrazevanje vodi predsedpitave in kjer je kadrovski direktor tudi
¢lan uprave (Stanko®j 2003, str. 13).

Renault se zavezuje, da bo vsem svojim zaposlerfikupini po vsem svetu v vseh obdobjih
njihove poklicne poti ter ne glede na njihovo ssaran funkcijo omogeil dostop do
izobrazevanja, ki ga zaposleni potrebujejo za kakthwo opravljanje svojega poklica in za
razvoj svoje poklicne poti. S to opredelitvijo iZzego dvojno preptianje: na eni strani zaupajo
v kapital Renaultovih kompetenc, ki je gonilo Reltein obenem osnova za njihovo trajno in
dobickonosno rast, na drugi strani pa verjamejo, daagvaj tega kapitala s portjo
izobrazevanja nujno potreben in da je temeljni aaa8t element osebnega in poklicnega
razvoja vsakega zaposlenega v Skupini Renault.

Izobrazevanje je cilj Skupine Renault. Za dosegdapa cilja mora v Skupini Renault
sodelovati podjetje, ki spodbuja vsakega zaposkendg se izobrazuje skozi svojo celotno
poklicno pot, podijetje pa se tudi zavezuje, da $&kagar usmerjalo in spremljalo na tej poti.
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Vodje morajo biti tudi vkljg¢eni v doseganje izobrazevanja kot cilja Skupine gRén kajti
njihovo dejavno vkljdevanje pri izobrazevanju njihovih sodelavcev jeagnega pomena. V
procesu izobrazevanja imajo vodje opredeljeno sdejavno viogo in svoj prispevek. Vloga
funkcije direkcijecloveskih virov pri doseganju cilja je zagotavljamgzsSirjanja te politike in
prispevanje k njenemu uresavanju v smislu kakovosti, stroskov in rokov. Dicga
cloveskih virov zagotavlja ustrezno komuniciranje pomaga vodjem in zaposlenim.
Zaposleni uresgujejo svoj poklicni razvoj in izobrazevanje preddj@ bistvo njihove
zaposljivosti.

3.2.3. Izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih

UpoStevajo strateSko usmeritev Renaulta, si je Revoz let82@0podrdju ¢loveskih virov
zastavil ambiciozen cilj: zagotoviti najboljSe ogehtako da bo postal zgled uspesnosti za
ostale tovarne v sistemu Renault. Ta cilj zelijsa@bs politiko stalnega izobrazevanja in
zaposlovanja ter z motivacijo zaposlenih. Pole@ teija si prizadevajo pritegniti in zadrzati
najboljSe zaposlene (Letno poilo podjetja Revoz za leto 2003).

Izdelovanje avtomobila zahteva visoko usposobljerzaposlenih. Prav zaradi tega je
permanentno izobrazevanje in usposabljanje dlsti, ki povezuje cilje podijetja in osebne
Zelje in interese posameznika. Zaposleni v Revozajd enake moznosti za profesionalni
razvoj kot Renaultovi zaposleni kjer koli po svetu¢asu, ko se pripravljajo za zagon novih
projektov, so Se posebej pozorni na razvoj v pogarhepoklicin, na razvoj zahtevanih
kompetenc in na razvoj potrebnega izobrazevanjeazaoj njihovih zaposlenih, &mer si
prizadevajo ohraniti to, kar je ena temeljnih vrednpodjetja Revoz: kakovost in
usposabljanje zaposlenih.

Filozofija vsezivljenjskega Wenja je Ze nekafasa zaradi hitrih sprememb, novih tehnologij
in vse veje konkurence nuja vsakega podjetja. Vsezivljenjgéenje zaposlenih spodbujata
tako mattna hiSa Renault kot Revoz. Tako je Renault selas leta 2004 izdal Politiko
izobrazevanja Skupine Renault, ki je prevedena e jegike drzav, v katerih se nahajajo
Renaultove podruznice. Na podlagi te politike jetata broSura, ki jo je prejel vsak zaposleni
v skupini. Ko v Revozu govorijo o0 izobrazevanjushjo na pridobivanje formalne izobrazbe
in predvsem na usposabljanje ter pridobivanje nanhanj, potrebnih za delovno mesto.
Usposabljanje je lahko teor&tio v Wilnici ali prakticno na delovnem mestu. Prispevati mora
k ucinkovitosti podjetja ter razvoju individualnih imolektivnih kompetenc (Letno potibo
podjetja Revoz za leto 2003).

V Revozovi sluzbi za izobrazevanje je zastavljest@ein obsezen program, ki zaposlenim
omogaa poglabljati poklicno znanje, napredovati v svojeaklicu ali se usposobiti za delo
na novem delovnem mestu.

Izobrazevalni center vkljuéuje naslednja podim izobrazevanja: usposabljanje vodij
(komunikacije, kreativnost, management, osebnioaag, vodenje projektov, delo v skupini,
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trening samozavesti, obvladovanje stresa, sociakdinosi); splosno izobrazevanje
(racunalnistvo, jeziki, strokovnost osebja, kakovosbmodja kakovosti) in usposabljanje za
proizvodne poklice (teh&ino izobrazevanje, izobrazevanje proizvodnih defaweeptimalna
ucinkovitost, izobrazevanje za zagon proizvodnje gaveozila).

Podjetje daje v izobrazevalnem procesu velik paeldarsposabljanju vodij, tako da so ti
poleg za vodenje dela usposobljeni tudi za vodgunie

V okviru izobrazevalnega centra imajo na voljo osedinic z opremo za teoreino
izobrazevanje in Stiridilnice z opremo za izobrazevanje s pagorozila ter knjiznico.

Najvesji delez v izobrazevanju predstavljajo telma usposabljanja, natéenje tujih jezikov,
najve franco€ine, usposabljanje za zagotavljanje strokovnostebs obvladovanje
racunalniskih znanj in zagotavljanje kakovosti. Revwz usposablja le svojih zaposlenih,
ampak tudi dobavitelje in partnerje.

Stevilo ur izobraZzevanja na zaposlenega se izl povéuje, kar prikazuje Slika 10.

Slika 10: Stevilo ur izobrazevanja na zaposleneja990 do 2004.
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Vir: Interni podatki podjetja Revoz, april 2005.

Iz Slike 10 je razvidno, da podjetje Revoz pfyje obseg izobrazevanja na zaposlenega
predvsem, ko gre za uvajanje proizvodnje noveganaobila. Ko se projekti ne izvajajo v
velikem obsegu, pa naj bi bila konstanta od 48%larsna zaposlenega v enem letu.

Od 80 do 90 odstotkov vseh potreb po izvajanju rabbvanja opravijo interni doria
izobrazevalci, kar je tudi cilj za leto 2005. Imtelizobrazevalci so primerno pedagosko

usposobljeni in se tudi sami stalno izpopolnjujejo.

Sluzba za izobrazevanje ima tudi svoje poslanstvaicer svetovati vodstvu na podjo
izobraZzevanja, skrbeti za izvedbo strategije initigel podjetja prek izobrazevanja in
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zagotoviti usposabljanje, ki bo omagjo, da bo vsak zaposleni usposobljen za izvajanje
svojih nalog in za &¢inkovito doseganije ciljev podjetja.

Poleg izobrazevanja v lastnem izobrazevalnem certhaja veliko Revozovih delavcev tudi
na izobrazevanje v matio podjetje v Francijo, ki poteka na pobudo in veidbi Renaulta,
saj velik del zaposlenih dobro obvlada francoskikeV okviru teh usposabljanj pa se odpira
$e dodatna internacionalna dimenzija sodelovarijfenf mednarodnega delovanja je ena
stratesSkih usmeritev Renaulta. V podjetju jo udgjans strateskimi partnerskimi povezavami
in Sirjenjem na podiih, na katerih je bil Renault do sedaj manj prigot Dogovori o
globalnem partnerskem sodelovanju z japonskim Nmsg z&etek delovanja v Romuniji,
mesSana podjetja v Rusiji in Braziliji kazejo na tta Renault vedno bolj postaja podjetje
svetovnih razseznosti, kjer se uspesno preple#§aSnje in znanja zaposlenih r&nih
narodnosti in kultur. V mednarodni okvir delovarif@naulta se uspesno vidjyejo tudi
zaposleni delavci Revoza (Letno pdto podjetja Revoz za leto 1999). Prenos znanja med
Renaultom in Revozom poteka funkcionalno po vsakkdijah Revoza z istoimenskimi
direkcijami v Renaultu.

V Revozu vodilni zagovarjajpolitiko odprtih vrat , kar pomeni, da lahko zaposleni redno,
kadar zelijo, pridejo do nadrejenega na razgovaled tega pa ima Revoz tudi sistem
meseénih in letnih razgovorov, v osnovnih delovnih erotpa imajo Stirinajstdnevne
sestanke.

Sistem letnih osebnih pogovoroye komplementaren del celotnega razvojnega delavaaj
podraiju razvoja potencialnih zaposlenih. Omoégp da se tako vodja kot delavec
sistematino pogovorita o realiziranih nalogah v preteklemu,I@laniranih nalogah ter o tem,
kaj bo vsak od obeh storil za osebni napredek dalav kje ter na katerem podjo se bo
usposabljal. Skrben pristop in vpogled v vsebingamrov omogéa bistveno boljSe delo in
usmerjanje pozornosti na tiste segmente, ki so gmlimnenju sodelavcev neupré&mo
zapostavljeni (Dular, 2002, str. 145).

Druzba posvéa veliko pozornost tudsistemu nagrajevanja, ki je eden od elementov
organizacijske klime. Sistem nagrajevanja je zdjstavtako, da je odprt za napredovanje.
Politiko pla® vsako leto konkretizirajo z dogovorom, sklenjemnmed upravo in socialnimi
partnerji. V tem dogovoru so opredeljeni elemekdt, so: pl&a, stimulativho nagrajevanije,
nagrajevanje na osnovi osebne uspesSnosti, regrdstriadopust, udelezba zaposlenih v
rezultatih poslovanja in prilagajanje delovnegesa (Letno pomdlo podjetja Revoz za leto
2003).

Sistem koristnih predlogov predstavlja enega od najpomembnejSih virov stamepredka

v Revozu. V sistem koristnih predlogov so potemmalbpeti vsi zaposleni, ki s svojimi
opazovaniji, idejami in koristnimi predlogi prispgwv& stalnemu napredku. Koristne predloge
lo¢ijo na klaséne in blisk. Klasini koristni predlogi so obseznejSi, saj zahtevdjcagnavo s
strani strokovnjakov, prtemer je izréaun prihranka mozen ali pa tudi ne. Blisk koristni
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predlogi so hitro izvedljivi, za njihovo izvedbo rmpotrebno mnenje strokovnih sluzb,
prihranka pa ponavadi ni mog® izra&unati (Letno pordilo podjetja Revoz za leto 2003).
Sistem koristnih predlogov, ki so ga uvedli po we&enaulta, je dal izjemne rezultate. V letu
2002 je bilo Stevilo koristnih predlogov 17.891tal@003 je to Stevilo poraslo na 20.735, kar
prera&unano v Stevilo predlogov na zaposlenega predat&@8 koristnih predlogov na leto.
Cilj za leto 2005 je 10 koristnih predlogov na zslpaega. Podjetje s sistemom koristnih
predlogov spremlja cilje, kot so: materialna kqrisidpravljanje napak, nerodnosti;
sodelovanje zaposlenih v hierarhiji; izboljSanjerkmikacij ter spodbujanje k ustvarjalnosti.
Podjetje nagrajuje tudi dodano vrednost, ki jo @smizboljSava.

SKLEP

Razvojno gledano se je organiziranost organizaggjeeminjala zlasti zaradi napredka v
informacijski in komunikacijski tehnologiji in tudiaradi druzbenoekonomskih odnosov. Ker
je organizacija sredstvo za doseganje cilja, mgpesna organizacija spremljati spremembe
in se na njih kar se da hitro prilagajat haie svoj cilj tudi dosé&. Podjetja morajo ptasi
spreminjati svojo organizacijo iz tradicionalne &eto se organizacijo. V danasSnjefasu se
organizacija, ki temelji na strogi hierarhiji z @l ravnalno strukturo, centraliziranem
odlocanju, visoki formalizaciji in nefleksibilnosti v 98lu povezovanija razinih hierarhénih
ravni v funkcijsko organizacijsko strukturo, zaragene togosti ne more &eodzivati na
spremembe v okolju. Podjetja morajocpsi preiti v bolj prozne, motivacijsko naravnane
fleksibilne organizacijske strukture s plosko radwmoastrukturo, kjer prevladujejo projektni
naini reSevanja problemov v obliki timskega dela. Kodjetje spreminja organizacijsko
strukturo, spreminja »trdi« deli organizacije. Vangha organizacijo sestavljajo zaposleni s
svojimi navadami, idejami, Zeljami in cilji. Ko panamo v mislih ljudi in vse kar je povezano
Z njimi, govorimo o »mehkem« spreminjanju organigacEden od dinkovitih n&inov
takSnega spreminjanja organizacije je konceéptelse organizacije. V¢eci se organizaciji,

ki je model za izobraZzevanje zaposlenih v podjetjuvajanje znanja v prakso, je potrebna
odprta komunikacija. Ideje, ki jih imajo zaposldahko tako neovirano &ejo v vseh smereh.
Organizacija se tako lazje prilagaja spremembageia povzréa tiste, ki so zanjo koristne.
Za podjetje Revoz lahko trdim, da namenja velikeguoosti vzpodbujanju sodelovanja
zaposlenih pri doseganju skupnih ciljev in zarajat dosega tudi boljSe rezultate. Veliko
naporov in sredstev je podjetje vlozilo v izobreg®e, motiviranje zaposlenih ter
postavljanje takSne vizije, s katero se zaposlahkd istoveti. Cilj podjetja Revoz je bil
postati kece se podjetje, vendar je za to potrebovalo velilgaoizacijskih sprememb, tudi
sprememb v organizacijski strukturi, kajti ustrezmganizacijska struktura pomaga podjetju
laZje dosei postavljene cilje. Organizacijska struktura Rewde postopoma prehajala iz
funkcijske organizacijske strukture v matro, ki se je izkazala za bolj fleksibilno in
naklonjeno projektnemu delu. TakSna organizacigkaktura pa je bila tudi steber oziroma
podpora za uspesno, postopno prehajanje podjetjece se podjetje.
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