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1 UVOD

Danes se vse bolj uveljavljajo projekti in projektni nacin dela kot odgovor na potrebe po
uspeSnem ravnanju z razvojnimi procesi ter obvladovanju nenehnih sprememb v okolju
podjetja. Klasi¢na organiziranost dela s svojimi znacilnostmi in hkrati tezavami (birokracija,
veliko ravnalnih ravni, problemi sodelovanja med sektorji, itd.) v spremenjenem poslovnem
okolju ve¢ ne zagotavlja zadovoljive uspesnosti in ucinkovitosti dela. Zato so se pojavili
projekti, za katere je znacCilna fleksibilna organizacija, minimalno Stevilo ravnalnih ravni ter
projektno ravnanje. Glavne znacilnosti tak$ne organiziranosti so sodelovanje, timsko delo,
kreativnost, visoka motivacija, hitro odzivanje na spremembe, osredotoCenost na reSevanje
problemov itd. (Semoli¢, 2000, str. 21).

Kot pomemben dejavnik uspeha projektov Stevilni avtorji smatrajo tudi organizacijsko
kulturo. Danes se tudi ravnatelji veCinoma zavedajo, kako pomembno je razumevanje
organizacijske kulture ter predvsem njena skladnost s smotri organizacije, ki jih na podlagi
vizije dolocajo lastniki podjetja. Ravnatelji delujejo v podjetju kot vzorniki, ki s svojim
obnasanjem simbolizirajo in poosebljajo zeleni sistem vrednot, ter tako oblikujejo
organizacijo in vedenje ljudi v njej. Organizacijska kultura je obsezen in tezko v celoti
dolocljiv pojem, zato ga razli¢ni avtorji tudi razli¢no opredelijo ter razumejo. Gre za nekaj,
kar posebej opredeljuje doloceno podjetje.

Namen moje diplomske naloge je opredeliti ravnanje projektov ter organizacijsko kulturo in
projektno kulturo. Spoznanja, ki jih bom pridobil s preucevanjem omenjenih podrocij, pa
bom uporabil tudi na prakticnem primeru. S pomocjo vprasalnika bom proucil projektno
kulturo v Vzajemni. Na podlagi analize bom podal svoje ugotovitve in prakti¢ne predloge, na
podlagi katerih bo podjetje lahko po potrebi izboljsalo svojo projektno kulturo.

Diplomsko delo je sestavljeno iz enajstih poglavij. Po splosnem uvodu sem v drugem
poglavju po pregledu definicij posameznih avtorjev opredelil pojem projekt in predstavil
koncept zivljenjskega cikla projekta. V tretjem poglavju opredelim ravnanje projekta in
predstavim procese projektnega ravnanja. Cetrto poglavije sem namenil udelezencem pri
projektu. V petem poglavju proucujem tri organizacijske strukture, in sicer funkcijsko,
projektno, projektno matri¢no ter delovanje projektov znotraj njih. V Sestem poglavju
predstavim dejavnike, ki vplivajo na uspesnost in neuspesnost projektov.

V sedmem poglavju opredelim organizacijsko kulturo ter njene sestavine in dimenzije. V
osmem poglavju nato opredelim projektno kulturo, predstavim vrednote, znalilne za
projektno kulturo, opredelim vpliv situacijskih spremenljivk na vrednote projektov ter
predstavim dimenzije projektne kulture. V devetem poglavju posebej prou¢im Se kulturo
projektnega tima in predstavim njene lastnosti.

V desetem in enajstem poglavju pa predstavim Vzajemno, zdravstveno zavarovalnico ter
raziskavo, ki sem jo opravil v omenjenem podjetju.
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2 PROJEKTI

2.1 OPREDELITEYV PROJEKTA

V danasnjem c¢asu je pojem projekt zelo razsirjen in ima lahko razli¢ne pomene. Tako lahko
pomeni nacrt, tehni¢no ali drugo dokumentacijo, objekt v gradnji, investicijo itd.

Tudi strokovnjaki s podrocja ravnanja projektov opredeljujejo projekt razlicno. Rozman

(1993, str. 158) ga opredeli kot enkratno dejavnost, sestavljeno iz vrste med seboj

prepletajocih se aktivnosti, ki ima svoj zacetek in konec, pri njem pa sodelujejo ljudje z

razlicnimi znanji. Hauc (2002, str. 26-28) v svojem delu Projektni management poda

definicije razli¢nih avtorjev:

e C(leland opredeli projekt kot kombinacijo organizacijskih potencialov, zdruzenih z
namenom ustvariti dolo¢eno novost, ki bo podjetju zagotavljala sposobnost oblikovanja
in uresnievanja strategije. Vsi projekti imajo tudi doloCen zivljenjski ciklus in potekajo
kot zaporedje posameznih faz.

o Lewis ga opredeli kot delo, ki se izvede samo enkrat. Imeti mora jasen zacetek in konec
ter opredeljen proracun in nacrt, kako naj bo izveden.

e Turneju projekt predstavlja prizadevanje, v katerem so Cloveski, materialni in finan¢ni
viri organizirani na izviren na¢in z namenom izvedbe znotraj omejenih stroskov in Casa
ter pri edinstvenem obsegu nalog s podanimi specifikacijami, s katerimi se doseZzejo
ugodne spremembe, opredeljene s kvantitativnimi in kvalitativnimi cilji.

e Semoli¢ ga definira kot enkraten poslovni proces z jasno opredeljenimi cilji ter
omejitvami Casa, stroSkov in kakovosti. Za izvedbo njegovih ciljev potrebujemo
specificno projektno organizacijo. Glavne znacilnosti projekta so enkratnost,
kompleksnost, interdisciplinarnost ter tveganje.

Kerzner (2003, str. 2) smatra, da je projekt lahko vsak sklop aktivnosti in nalog, ki ima
dolocen cilj, zaetek in konec, omejene finan¢ne ter ostale vire in specificno organizacijsko
strukturo.

Tako domaci kot tuji avtorji razli€no opredeljujejo pojem projekt. 1z zgoraj predstavljenih

definicij pa lahko izlus¢imo, katere so njegove skupne znacilnosti. Tako lahko projekt

opredelimo kot delo, ki ga sestavlja skupina med seboj povezanih aktivnosti. Njegove

znacilnosti so (Rozman, 2004, str. 5-6):

e Neponovljivost procesa; pomeni, da se aktivnosti ne ponavljajo v celoti, da njihovo
Stevilo in zaporedje ni enako kot v drugih projektih. Zaradi tega neposredno ucenje s
ponavljanjem enakih aktivnosti ni mogoce, posredno ucenje, ki zahteva prenasanje iz
preteklih na druge projekte, pa je bolj zahtevno.

e Casovna omejenost projekta; pomeni, da se ta zatne s prvo zamislijo o proizvodu ali
storitvi in se zaklju¢i z dokoncanjem proizvoda ali storitve. Pri tem je pomembno ¢im
krajse trajanje vseh del in predvsem rok, do katerega bo projekt zakljucen.



e Prepletenost aktivnosti; v projektu tece vzporedno vrsta aktivnosti, ki se med seboj
prepletajo, kar predstavlja kompleksnost projekta in zahteva doloen nacin ravnanja z
njim.

e Raznolikost sodelujoc¢ih; vecji delez aktivnosti v projektih je takSen, da zahteva
sodelovanje izobrazenih in usposobljenih sodelavcev. Ti opravljajo svoje delo in si zaradi
prepletenosti aktivnosti medsebojno pomagajo. Sama narava projekta narekuje timsko
delo.

e Enkratnost proizvoda; v projektu gre za proizvod ali storitev, ki Se ni bila proizvedena v
povsem enaki obliki ali vsebini. Gre za unikat, ¢etudi se v projektu vrsta aktivnosti
ponavlja. Dovolj je Ze, da se projekt razlikuje v oblikovanju, lokaciji ali izvajalcih.
Enkratnost pomeni tudi inoviranje ali spreminjanje tako proizvoda kot tudi aktivnosti in
njihove prepletenosti.

Izkusnje kazejo, da si podjetje lahko s projektnim nacinom dela zagotovi Stevilne prednosti

(Semolic, 2000, str. 19):

e povecana donosnost,

e izboljSano ravnanje razvojnih procesov v podjetju,

e povecana uspeSnost in uc¢inkovitost procesov podjetja,

e projektno ravnanje lahko uporabimo kot orodje za ravnanje s tezavami, ki se pojavljajo
med poslovnimi aktivnostmi podjetja,

e izboljSana kakovost,

e projektno ravnaje zmanjSuje verjetnost pojavljanja konfliktov med sodelavci,

e podjetje pridobi potrebne rezultate ter izboljSano poslovno odlo¢anje.

2.2 ZIVLJENJSKI CIKEL PROJEKTA

Glede na znacilnost projekta, ki ima dolocen zacetek in konec, lahko vsak projekt razdelimo
na ve¢ faz. Njihovo S$tevilo in imena se med avtorji nekoliko razlikujejo zaradi raznolikosti
projektov. V nadaljevanju bom predstavil Kerznerjev model zZivljenjskega cikla ( glej Sliko 1,
na str. 4), ki lo¢i konceptualno fazo, planiranje, preverjanje, izpeljavo ter zakljucek projekta
(Kerzner, 2003, str. 69-70).

Konceptualna faza se za¢ne z zamislimi o projektu. V njej je pomembna predvsem analiza
tveganja in njen vpliv na cas, stroske, kakovost ter s tem skupen vpliv na zmogljivosti
podjetja. V tej fazi prihaja do analiziranja razli¢nih projektov in do izbire najustreznejSega.

V fazi planiranja prihaja do podrobnejSe Clenitve projekta. Gre za natancnejSo opredelitev
elementov prve faze in za opredelitev potrebnih zmogljivosti podjetja ob realisti¢ni oceni
potrebnega casa, velikosti stroSkov ter zahtevane kakovosti. Ta faza vkljucuje tudi uvodno
pripravo potrebne dokumentacije za izvedbo projekta.



Faza preverjanja vkljucuje predvsem preverjanje zamisljenega projekta iz predhodnih faz in
dokoncanje priprave potrebne dokumentacije. Sledi izpeljava projekta z angaZiranjem
zmogljivosti podjetja in zakljucek projekta, ki mu ponavadi sledijo novi projekti ter
prerazporeditev zmogljivosti.

Slika 1: Zivljenjski cikel projekta
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Vir: Kerzner, 2003, str. 74.

Zivljenjski cikel je pogosto prikazan kot stopnja potrebnih zmogljivosti (vlozeno delo ali
stroski) in ima za vec¢ino projektov dokaj standardno obliko (glej Sliko 1, na str. 4). Iz
krivulje je razvidno postopno naras€anje potrebnih zmogljivosti v konceptualni in v fazi
planiranja. Krivulja doseze vrh v fazi izpeljave projekta in oster padec v zakljucku projekta.

Iz oblike krivulje bi lahko sklepali, da je faza izpeljave projekta, ki potrebuje najvec
zmogljivosti, tudi najbolj pomembna za uspesSno izvedbo projekta, saj tukaj tudi nastaja
produkt oziroma storitev. Vendar pa se je fokus z razvojem ravnanja projektov preusmeril na
uvodni dve fazi, kjer analiziramo potrebe stranke, izvedljivost projekta, izvedemo analizo
tveganja in tako opredelimo potreben cas, stroske ter kakovost projekta. Tako uvodni fazi
nudita najve¢ moznosti za dodano vrednost projekta, medtem ko izpeljava projekta, ceprav
zahteva veliko izdatkov, sledi le nacrtu projekta. Ugotovili so tudi, da stroski spremembe
projekta, zaradi slabega nacrta ali sprememb zahtev stranke, enormno nara$cajo z
napredovanjem projekta (Burke, 1999, str. 29-31).

Koncept Zivljenjskega cikla je pomemben ker olajSa njegovo ravnanje. 1z krivulje projekta je
razvidno da gibanje stroskov oziroma izvedba aktivnosti ni sorazmerna s ¢asovnim potekom
projekta. Za razlicne faze pogosto potrebujemo razlicne zaposlene in sredstva. Posamezne
faze nam predstavljajo podprojekte, ki jih raz€lenimo na posamezne aktivnosti in dolo¢imo



vmesne cilje. Zakljucki posameznih faz so lahko tudi klju¢ne kontrolne tocke, in odlocitve o
morebitni zagotovitvi dodatnih sredstev.

3 RAVNANJE PROJEKTA

3.1 OPREDELITEV RAVNANJA PROJEKTA

Project Management Institute opredeljuje ravnaje projektov kot ves€ino vodenja in
koordiniranja ¢loveskih in materialnih virov skozi celoten Zzivljenjski ciklus projekta z
uporabo sodobnih ravnalnih tehnik za doseganje vnaprej postavljenih strateSkih in
operativnih ciljev o obsegu, stroskih, casu, kakovosti in zadovoljitvi potreb ter pricakovanj
udelezencev projekta (Hauc, 2002, str. 169, 170)

Kerzner opredeljuje ravnanje projektov kot planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje
virov podjetja v relativno kratkem obdobju, ki je bilo vzpostavljeno za uresni¢itev specifi¢nih
ciljev. Pri tem uporablja sistemski pristop k ravnanju z razporejanjem zaposlenih v poslovnih
funkcijah na posamezne projekte (Kerzner, 2003, str. 4).

Spinner (1997, str. 4) definira ravnanje projektov kot ravnanje s Casom, z materialom,
zaposlenimi in s stroski za dokoncanje projekta znotraj ekonomskih omejitev ¢asa, stroskov
in kakovosti izdelka ali storitve. Pri tem uporabljamo tehnike ravnanja projekta znotraj treh
faz: pri planiranju dolo¢amo, kaj bo treba narediti, casovno naértovanje opredeljuje, do kdaj
bo moralo biti delo kon¢ano, kontrola pa meri in nadzira izvajanje projekta.

Glavna razlika med splosnim ravnanjem in projektnim je v tem, da prvo deluje na procesih,
ki obstajajo in so za njihovo izvedbo na voljo vsi potrebni viri. Ravnanje projektov pa deluje
na podlagi procesov, ki jih ob pripravi projekta Se ni. Ti se Sele oblikujejo z naCrtom projekta,
prav tako pa je za njih tudi Se treba pridobiti vire. Opozorila vredna razlika je tudi merjenje
dosezenih rezultatov. SploSnemu ravnanju dana$nji informacijski sistem omogoc¢a nenehno
merjenje rezultatov. Omogocena mu je stalna primerjava med nacrtovanim in dosezenim. Pri
ravnanju projektov pa je treba pocCakati na konéni rezultat, zato je toliko bolj pomemben
dober plan ter dobro organizirano vodenje izvajanja projekta (Hauc, 2002, str. 172).

3.2 PROCESI PROJEKTNEGA RAVNANJA

Ravnanje projektov sestavljajo faze planiranja, organiziranja, vodenja in kontrole (Rozman,
1993, str. 158).

Planiranje pomeni zamiSljanje vseh aktivnosti projekta v zaporedju, ki bo pomagalo
uresniciti cilje projekta. Mnogi avtorji smatrajo to fazo kot najbolj pomembno za zagotovitev
uspesnosti projekta. Pri planiranju si pomagamo s tehniko mreznega programiranja, pri kateri



lahko sodeluje ve¢ zaposlenih, ki se spoznajo na naravo dela projekta. Ti pripravijo listo
aktivnosti, ki jih je treba narediti (Spinner, 1997, str. 16).

Faza planiranja se za¢ne z opredelitvijo projekta, njegovega namena in vsebine. Sledi
Clenitev projekta na aktivnosti. Pri tem je zlasti pomembna njihova opredelitev z vidika
trajanja in povezanosti. Z upostevanjem povezanosti nariSemo graficno sliko projekta, ki se
imenuje mrezni diagram. Ta nam omogoca nazorni prikaz aktivnosti in povezanost med
njimi. Z upoStevanjem trajanja aktivnosti doloimo Se roke zacetka in konca posameznih
aktivnosti. [z mreznega ¢asovnega diagrama je razvidna kriti¢nost posameznih aktivnosti. Pri
tem aktivnosti, ki nimajo nobene ¢asovne rezerve, tvorijo kriti¢no linijo in dolocajo trajanje
celotnega projekta. Nato sledi usklajevanje aktivnosti, pri ¢emer so pogosta merila zaposleni,
sredstva in podobno, kar aktivnosti zahtevajo (Rozman, 1993, str. 158, 159).

Pri organiziranju projekta gre za doloCanje odgovornih skupin in oseb za projekt in za
njegove aktivnosti ter odnose med njimi. Za projekt sta obi¢ajno odgovorni dve skupini:
usmerjevalna in izvedbena. Prva usmerja projekt in daje klju¢ne odlocitve ter nadzira delo
izvedbene skupine. Slednjo vodi ravnatelj projekta, njeni ¢lani pa so lahko stalni ali pa le
zacCasni medtem ko je njihovo stalno mesto v poslovno-funkcijskih oddelkih. To je tudi
razlog, da v podjetjih redko sre¢amo projektno organizacijo samo zase, saj je obiCajno v
povezavi z drugimi organizacijskimi strukturami. Pri projektu pa lahko sodelujejo tudi druge
skupine, npr. strokovna in svetovalci (Rozman, 1993, str. 160).

Vodenje lahko opredelimo kot vplivanje na obnaSanje in delovanje drugih ljudi, da
sodelujejo v prizadevanjih za doseganje skupnih ciljev. Vodenje pa lahko razumemo tudi v
SirSem smislu oziroma kot uveljavljanje organizacije. To vkljuuje kadrovanje, vodenje v
ozjem pomenu, komuniciranje in motiviranje. Pri organiziranju projekta ravnalec projekta
doloca vloge izvajalcem aktivnosti, ki so sestavni del poteka nekega projekta. Tako
vzpostavljeno organizacijo pa je treba spraviti v delovanje oziroma jo uveljaviti.
Posameznike z ustreznimi znanji in sposobnostmi je treba najprej pridobiti ter jim sporociti,
katere so naloge in kako jih izvesti. Nato jih moramo spodbuditi, da delo opravljajo
odgovorno in vestno. Iz povedanega sledi, da ravnatelj projektov kadruje, komunicira s
svojimi sodelavei pa tudi oni z njim in med seboj, jih za delo motivira in vodi (Rozman,
1993, str. 196).

Kontrola projekta se nanasa na trajanje aktivnosti, roke, zaposlene, sredstva in stroske.
Ugotavlja odstopanje izvedbe od plana in z ukrepanjem tezi k njegovi uresni¢itvi (Rozman,
1993, str. 159). V primeru da se pojavijo odstopanja, je treba najti vzroke zanje in sprejeti
ukrepe, ki bodo izvedbo posameznih aktivnosti ter projekta kot celote uskladila s planiranim,
ali pa spremeniti plan, ¢e njegova uskladitev ni mogoca.



4 UDELEZENCI PRI PROJEKTU

Ena od znacilnosti, po kateri se ravnanje projektov razlikuje od splosnega funkcijskega
ravnanja, je Sirina in kompleksnost razmerji med razli¢nimi sodelavci pri projektu. Uspeh
projekta je odvisen od sodelovanja Stevilnih posameznikov, izmed katerih jih veliko ne
odgovarja neposredno ravnatelju projekta. Njegova naloga je, da ugotovi, kako posamezniki
oziroma skupine, ki jih imenujemo tudi udelezenci pri projektu, vplivajo na potek projekta.
Udelezenci so ljudje ali skupine, ki aktivno sodelujejo pri projektu, ali pa njihovi interesi
lahko vplivajo pozitivno ali negativno na izvajanje projekta in na njegovo uspesnost. Verzuh
(1999, str. 39-49) lo¢i naslednje najpomembnejSe udelezence pri projektu in njihov vpliv na
izvajanje:

e Ravnatelj projekta planira, uveljavlja in kontrolira projekt ter ima primarno vlogo pri
vsakem projektu. Praviloma ga dolo¢i ravnatelj podjetja ali ravnatelj projektov skupaj z
njegovimi zadolzitvami, odgovornostmi in avtoriteto.

e Projektni tim sestavljajo vsi posamezniki, ki prispevajo cas, sposobnosti in trud k
projektu. Sem poleg zaposlenih v podjetju, ki so dodeljeni k projektu, spadajo tudi
pogodbeni delavci in zunanji izvajalci.

¢ Poslovno-funkcijski ravnatelji imajo pomemben vpliv na uspeSnost projekta, saj imajo
dolgoro¢no kontrolo nad zaposlenimi in ostalimi viri podjetja. Ravnalec projekta mora z
njimi tesno sodelovati, da pridobi najboljSe ljudi za projekt, ter da uskladijo redne
zadolzitve zaposlenih in delo na projektu.

e Sponzor je oseba s formalno avtoriteto, ki je odgovorna za projekt, vendar pa pri njem ne
sodeluje neposredno. Mesto sponzorja v podjetju in njegova avtoriteta je neodvisna od
projekta, kar mu omogoca, da deluje kot povezava med projektom ter normalnim
dolo¢evalnim procesom v podjetju. Na zeljo ravnalca projekta lahko ponudi nasvet ali pa
poveca prioriteto projekta in s tem zagotavlja avtoriteto, ki je ravnalcu projekta pogosto
primanjkuje.

e Stranka je placnik projekta, zato ima glavno besedo pri opredelitvi izdelka oziroma
storitve, razpoloZzljivimi denarnimi sredstvi ter dolocitvi kriterijev, po katerih se bo meril
uspeh projekta.



5 ORGANIZIRANOST PROJEKTA

5.1 ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

Organizacijsko strukturo lahko opredelimo kot smotrno razporeditev organizacijskih
zmogljivosti po razli¢nih organizacijskih osnovah. Pri tem organizacijske zmogljivosti
predstavljajo vse kadrovske, materialne, finan¢ne in druge razpolozljive vire v organizaciji.
Organizacijsko strukturo moramo oblikovati na podlagi ciljev organizacije, saj je ta sredstvo
za njihovo uresnicitev. Organizacijsko strukturo oblikujejo naloge, nosilci nalog in njihova
medsebojna razmerja (Mozina et al., 1994, str. 374).

Organizacijska struktura dolofa raven stabilnosti in fleksibilnosti organizacije ter ima
pomemben vpliv na izvajanje projektov in na njihovo uspesnost. Projektni nacin dela se je
uveljavil zlasti v treh temeljnih organizacijskih strukturah, in sicer funkcijski, projektni ter
projektno-matricni.

5.1.1 Funkcijska oblika organiziranosti

Gre za najstarejSo in najpogosteje uporabljeno organizacijsko strukturo, ki temelji na
centralizaciji. Pri njej so funkcije podjetja oblikovane v optimalno Stevilo podroc€ij oziroma
sektorjev. V danasnjem cCasu je primerna predvsem za mala podjetja, ki poslujejo v stabilnem
okolju. Njene prednosti so v racionalnosti, saj povzroca nizje stroske ter povecuje
specializacijo in profesionalizacijo ljudi. Ima pa tudi Stevilne slabosti, ki se kazejo v
nestabilnem in tveganem okolju. To so neprilagodljivost, pofasno komuniciranje in
sprejemanje ter uresnicevanje odlocitev. Kot odgovor na slabosti se je pojavilo organiziranje
Stabnih enot, ki pripravljajo odlocitve, nimajo pa pristojnosti odlocanja in poseganja v proces
poslovanja (Mozina et al., 1994, str. 383, 384).

Tudi v tej organizaciji se pojavljajo spremembe, ki od zaposlenih zahtevajo, da del svojega
¢asa namenijo sodelovanju pri projektih. Obseg tega dela je majhen, zato Se ni nujno
vzpostaviti resnejSo projektno organizacijo. Ponavadi je izvedba projekta dodeljena
posamezni poslovni funkciji ob majhnem sodelovanju drugih. Povecan obseg dela sodelujoci
opravijo s hitrejSim delom in z delom v nadurah, del nalog lahko tudi pocaka ali pa jih
zacasno prenesejo na druge sodelavce (Rozman, 2004, str. 71, 72).

Prednosti funkcijske organizacije so: zelo velika fleksibilnost izkoris¢anja kadrov v enoti;
delovanje posameznih strokovnjakov na ve¢ projektih, ki skupaj reSujejo probleme na
projektih, si delijo znanje in izkuSnje; moznost napredovanja v funkcijski enoti je vecja, e se
izvajalec izkaze pri delu na projektu. Slabosti funkcijske organizacije pa so: funkcijska enota
opravlja svoje redno delo, ki ima prioriteto pred izvajanjem projektnih nalog; obicajno ni
noben posameznik polno odgovoren za izvedbo celotnega projekta; projektni tim je zelo
oddaljen od trga, saj je med timom in sluzbo trzenja lahko ve¢ nivojev ravnateljev;



motivacija izvajalcev za delo na projektu pa je zelo Sibka, saj projekt ni njihova osnovna
dejavnost (Stare, 1999, str. 2-4).

5.1.2 PROJEKTNA OBLIKA ORGANIZIRANOSTI

Projektna organizacijska struktura zmanjSuje hierarhi¢no moc¢ organizacijskih struktur in
spreminja avtoritativno vodenje v demokraticno. Uvajamo jo za uresnievanje tistih
poslovnih ciljev, ki terjajo visoko stopnjo usklajevanja velikega Stevila posamic¢nih
aktivnosti, vezanih na dolocen projekt, ki jih ni mogoce speljati z ustaljeno funkcijsko
organizacijsko strukturo. Projektna organiziranost se oblikuje glede na posamezne projekte
zato, da se projekt izvede v doloCenem casu, ob predvidenih stroskih ter v skladu z
naro¢nikovimi zahtevami. V tej organiziranosti so naloge potrebne za izvrSitev projekta
dodeljene ljudem iz razlicnih oddelkov. Naloge vodi ravnatelj projekta, ki je tudi v celoti
odgovoren za njegovo izvrsitev. Po zakljucku projekta ljudi razreSijo nalog in jih dodelijo
maticnim oddelkom ali pa jih razporedijo k drugemu projektu. Prednosti projektne
organizacijske strukture so v nacértovanju, usklajevanju in nadzoru postopkov, v natan¢no
doloceni odgovornosti, v izvrSevanju ciljev ter zmanjSanem tveganju. Ta struktura ugodno
vpliva na motiviranost zaposlenih, omogoc¢a visoko stopnjo fleksibilnosti njihovega razvoja
ter izbor prihodnjih vodij na podlagi dosezenih rezultatov. Pri tej obliki organiziranosti pa se
lahko pojavijo tudi tezave, kot so projektno funkcijski konflikt, nestalnost ¢lanov projekta,
teznje ravnateljev projekta po prevelikih rezervah projektnih virov in razocaranja zaradi
nerealno postavljenih ciljev projekta (Mozina et al., 1994, str. 386-390).

5.1.3 PROJEKTNO-MATRICNA OBLIKA ORGANIZIRANOSTI

Projektno-matri¢no organizacijo lahko obravnavamo kot kompromis med prej$njima dvema.
Zanjo je znalilno, da sodelavci na projektu opravljajo svoje redno delo, ob¢asno pa so
dodeljeni k delu na projektu. Ker je njihova udelezba pri projektu lahko razli¢na, je
pomembno tesno sodelovanje med ravnateljem projekta in poslovno-funkcijskim ravnateljem
(Rozman, 2004, str. 74).

Prednost te oblike je predvsem v tem, da pri izvedbi dolo¢enih nalog zdruzuje vse potrebne
izvajalce z razli¢nih poslovno-funkcijskih podroc¢ij. Njena osnovna zgradba utemeljuje in
vzpostavlja interdisciplinarne povezave, kar omogoca sodelovanje razlicnih strokovnjakov.
Njena najvecja slabost pa je posledica prepletanja funkcijske in projektne oblike, iz Cesar
izhaja krizanje oziroma dvojni sistem vodenja in odgovornosti. Tako so strokovnjaki iz
razlicnih poslovnih funkcij, ki sodelujejo v projektni skupini, pri reSevanju dolocenega
problema disciplinsko in strokovno podrejeni svojemu funkcijskemu vodji, strokovno in
delovno pa ravnatelju projekta (Rozman, 1993, str. 160, 161).



6 DEJAVNIKI USPEHA PROJEKTOV

Uspeh projekta lahko definiramo kot doseganje njegovih ciljev (Verzuh, 1999, str. 17):

e Znotraj ¢asovnih omejitev; proizvod ali storitev je izdelana v nacrtovanem roku. Nekateri
projekti, kot na primer uvedba internetne storitve na trg, so lahko neuporabni, ¢e niso
izpeljani pravocasno.

e Znotraj finan¢nih omejitev; kar pomeni, da je projekt izpeljan znotraj naértovanega
finan¢nega okvirja. V nasprotnem primeru lahko podjetje stane ve¢ kot pa mu to prinasa
prihodkov.

e Ob visoki kakovosti; Proizvod ali storitev morata ustrezati nacrtovanim standardom
kakovosti ter funkcionalnim lastnostim.

Kerzner (2003, str. 6) pa poleg zgoraj navedenih dejavnikov poudarja, da je projekt uspesen,

¢e je zakljucen:

e 7 zadovoljstvom stranke.

e 7 minimalnimi oziroma dogovorjenimi spremembami; le malo projektov je dokoncanih
brez sprememb nacrta. Te so neizogibne, vendar lahko uni¢ijo ne le moralo temvec
celoten projekt, ¢e niso odobrene tako od ravnatelja projekta kot tudi stranke.

e Brez oviranja glavnega delovnega toka organizacije; ravnatelj projekta mora projekt
speljati tako, da ta ne ovira glavnega delovnega toka. Pri tem mora upoStevati smernice,
politiko in pravila organizacije.

e Brez spreminjanja organizacijske kulture; ravnatelj projekta ne sme pri¢akovati od
zaposlenih na projektu, da se bodo oddaljili od kulture podjetja. Ce ima naprimer podjetje
za vrednoto prijaznost in odkritost do strank, potem mora ta vrednota veljati tudi za vse
projekte, ne glede na to, kdo je stranka.

Projekti se izvajajo v organizacijskem okolju, v katerem delujejo razli¢ni zunanji in notranji
dejavniki, ki lahko vplivajo na izvedbo razli¢nih faz projekta pozitivno ali negativno. Du
Plessis (2004, str. 29-35) je tako na podlagi proucevanja ve¢ avtorjev razvrstila dejavnike
uspeha projekta v osem glavnih skupin, ki so predstavljene.

Sodelovanje in pripadnost udeleZencev projekta

Pomembno je, da izvedbo projekta podpira vodstvo podjetja, saj s svojim delovanjem in
komuniciranjem pomembno vpliva na oblikovanje ravnanju projektom naklonjene
organizacijske kulture. Pri projektu morajo sodelovati tudi linijski ravnatelji, ki se lahko
pocutijo odrinjeni, ker izgubijo del svoje moci.

Timski pristop pri ravnanju projekta

Ravnatelj projekta je vodja tima in skupaj z njim izvaja funkcije ravnanja projekta, ki so
planiranje, izvajanje ter kontrola. Celoten tim tako ocenjuje, kaj je Slo dobro pri projektu in
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kaj bo treba popraviti pri naslednjem projektu. Ta pristop zahteva, da se ravnatelji projektov
naucijo novih vesc¢in, kot so resSevanje konfliktov, aktivno poslusanje ter timsko sodelovanje
in odlocanje.

Projektna orientiranost in kontrola

Ko je projekt odobren naj bi ravnatelj projekta, s pomoc¢jo vseh pomembnih udelezencev,
najprej izvedel opredelitev projekta. Pogosto je to prva priloznost da sodelujoci podrobneje
spoznajo projekt ter da se za¢ne oblikovanje projektnega tima

Uporaba metodologije ravnanja projektov

Ta zavzema:

e opredelitev projekta glede na potrebe podjetja,

e treba je izdelati podroben opis projekta,

e razdeliti projekt na posamezne aktivnosti,

e dolociti vmesne cilje in ¢asovne roke projekta,

e ravnanje projektov je treba predati usposobljenim ravnateljem projektov,

e izdelava obSirnega projektnega plana, ki zavzema posamezne faze Zivljenjskega cikla
projekta, ter izdelava predvidevanja o moznih izidih projekta.

Komunikacijski in informacijski sistemi

Komunikacije so pomemben dejavnik uspeha projekta. Slabe komunikacije zavirajo napredek
projekta, v najslabSem primeru pa ga lahko tudi uni¢ijo. Dobra praksa ravnanja projektov
tako vkljucuje komunikacijski plan. Preden ga dokoncamo je treba dobro poznati kulturo
obmocij, ki bodo delezna sprememb zaradi projekta. Od kulture oziroma nacina, kako tukaj
stvari delamo, je odvisen pristop komuniciranja (kanali, mediji, terminologija).

Za uspesSnost projekta je pomembna tudi dostopnost informacij, ki podpirajo projekt, in
medosebna komunikacija med vsemi udeleZenci projekta.

Tveganje projekta
Obstajata dve vrsti tveganj, ki sta prisotni v projektnem okolju, in sicer projektno ter
operacijsko tveganje. Prvo se nanasa na vsa tveganja, ki v primeru da se zgodijo, poslabsajo

uspeSnost uvedbe poslovnih sprememb. Operacijsko tveganje pa zahteva razumevanje
poslovne spremembe in vseh moznih tveganj, ki se z njo pojavijo.
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Cloveski dejavnik

Tudi kadar se natancno drzimo plana projekta, se nam lahko stvari zalomijo, ali zaradi stvari,
ki smo jih pri planiranju spregledali, ali pa zaradi nepri¢akovane reakcije ljudi. Projektni tim
je prisoten pri projektu od samega zacCetka, zato naj bi razumel potrebo po projektu. Medtem
ko zaposleni, na katere izvedba projekta tudi vpliva, lahko tega ne razumejo. Ljudje nimajo
radi sprememb, zato imajo prizadeti moznost manjSih ugovorov, ki zavirajo projekt ali pa ga
lahko v celoti zavracajo. Ni nujno, da so prizadeti ljudje znotraj podjetja; to so lahko tudi
stranke ali dobavitelji.

Za razumevanje vpliva projekta na ljudi, je treba na projekt gledati z njihove perspektive in
razumeti njihovo kulturo. Z zgodnjo vkljucitvijo ljudi v proces projekta lahko pridobimo
povratne informacije in tako predvidimo tezave, ki se kasneje lahko pojavijo. S pravilno
komunikacijo jim tudi nudimo osnovno razumevanje potreb po spremembah.

Ocena projekta in ucenje

Po koncanju projekta je treba narediti tudi pregled njegovega poteka in oceno. To zajema
oceno ucinkovitosti ravnanja projekta in kontrole, ravnanja s tveganji, ucinkovitost
komunikacij, ¢e je bila izdelana primerna projektna dokumentacija ter ¢e so bili dosezeni
dogovorjeni cilji.

Sam pregled poteka projekta in njegovo oceno je treba tudi dokumentirati, saj se iz tega lahko
u¢imo, kar nam koristi pri naslednjih projektih. S tem zagotavljamo kontinuirano
izboljSevanje procesov, kar je bistvo za celotno uspesnost danasnje ucece se organizacije.

Projektna kultura

Eden izmed pogojev za doseganje visoke ustvarjalnosti izvajalcev in drugih udelezencev pri
projektu je tudi visoka projektna kultura (Hauc, 2002, str. 32) ki jo bom obravnaval v
posebnem poglavju.

6.1 DEJAVNIKI NEUSPEHA PROJEKTA

Projekt je neuspesen, kadar njegov konc¢ni rezultat ni takSen, kot smo pri¢akovali, pa ¢eprav
so bila pricakovanja realna ali pa tudi ne. Tako je lahko projekt neuspeSen zaradi napaénega
planiranja. Do tega pride kadar so cilji projekta zastavljeni nerealno. Dejavnik neuspeha pa
lahko zmanjSamo ali celo odpravimo z uporabo dobre metodologije ravnanja projektov.
Naslednja komponenta neuspeha je slaba izvedba projekta ali dejanski neuspeh. Gre za
razliko med tem, kar je bilo moZzno doseci ter med dejansko doseZenim. Vzroke za to vrsto
neuspeha lahko iS¢emo v slabi delovni morali in motivaciji, slabimi odnosi med delavci,
nizki produktivnosti, nepripadnosti zaposlenih k projektu, zamudami pri reSevanju projektov
in zaradi konfliktov med ravnateljem projektov, linijskimi ter vodilnimi ravnatelji. V
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zadnjem Casu pa se pojavlja vse vec strokovnjakov, ki trdijo, da je vzrok za neuspeh projekta
predvsem v slabem ravnanju s tveganji projekta. Po koncanju projekta nastopi faza analize
projekta, katere namen je pridobitev znanja za prihodnje ravnaje projektov. Pogosto ta znanja
niso primerno opredeljena in tako ostaja vzrok za tveganje pri projektu neznan. Projekt je
lahko neuspesen, saj so njegova tveganja prepozno opredeljena (Kerzner, 2003, str. 64-66).

7 ORGANIZACIJSKA KULTURA

Znacilnost sodobnega trzis¢a je, da zaradi hitrega spreminjanja gospodarskega in druzbenega
okolja ni mogoce ustvariti nikakr$nih odlocilnih in trajnih konkuren¢nih prednosti, ki so bile
znacilne za preteklost. Zato je treba staticno predstavo podjetja zamenjati s procesno, ki
poudarja sposobnost podjetja, da se neprestano spreminja in razvija. V ospredju podjetja tako
nastopi uspesnost podjetja pred njegovo ucinkovitostjo. To novo paradigmo vrhunskega
podjetja, ki se sprijazni in izkoristi kaoticno okolje, pa ni mogoce ve¢ oblikovati na podlagi
racionalnih dejavnikov, ki so vidni in merljivi. Tako za obstoj in razvoj podjetja postajajo vse
pomembnejsi neracionalni dejavniki, ki izrazajo CloveSsko razseznost poslovne uspesnosti,
njihov vpliv pa je v ozadju, prikrit in impliciten. V zadnjih letih se je kot takSna v podjetniski
praksi Se posebej uveljavila organizacijska kultura, ki je izjemno pomemben dejavnik, hkrati
pa ga je mogoce tudi spoznati, vrednotiti in oblikovati (Ivanko et al., 1990, str. 181).

7.1 OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KULTURE

Organizacijska kultura ni homogen pojem. V osnovi je izposojen iz antropologije in

sociologije. Ker gre za pojav, ki je obsezen in tezko v celoti dolocljiv, obstaja veliko razli¢nih

pojmovanj organizacijske kulture (Mozina et al., 1994, str. 177):

e Kultura je zdruZevalna sila v organizaciji.

e Kultura je skupna filozofija ¢lanov organizacije.

e Kultura je nevidna sila, ki v organizaciji deluje za vidnimi dejavniki, za organizacijo je
to, kar je za posameznika osebnost.

e Kultura je tisto, kar vi§je vodstvo v organizaciji uporablja kot skupno podlago za vodenje
sebe in zaposlenih.

Rozman (1993, str. 169) opredeli organizacijsko kulturo kot celovit sistem norm, vrednot,
predstav, prepricanj in simbolov, ki vpliva na nacin obnasanja in odzivanja na tezave vseh
zaposlenih ter s tem oblikuje pojavno obliko nekega podjetja. Pri tem opozarja Se na dve
razseznosti organizacijske kulture. Prva je c¢asovni horizont njenega spreminjanja, kar
pomeni, da nastajanje organizacijske kulture traja vec let, prav toliko Casa se tudi spreminja.
Druga razseznost pa je povezana z vplivno skupino, ki organizacijsko kulturo oblikuje in
ima nanjo tudi najvecji vpliv, pri ¢emer je najpomembnejSe vodstvo podjetja.
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Zaenkrat je Se nerealno, da bi oblikovali kakSno univerzalno definicijo organizacijske
kulture. V strokovni literaturi najpogosteje omenjajo definicijo E. H. Scheina, ki se glasi:
“Organizacijska kultura je vzorec temeljnih domnev, ki jih je kaka skupina iznasSla, odkrila
ali razvila, ko se je ucila spopadati se s problemi eksterne adaptacije in interne integracije,
vzorec, ki se je pokazal dovolj dober, da ga ocenjujejo kot validnega, zato nove ¢lane ucijo
po tem vzorcu dojemati, misliti in Cutiti te probleme.” Kasneje pa je isti avtor definicijo
preoblikoval ter organizacijsko kulturo opredelil kot globljo raven temeljnih predpostavk in
prepricanj, ki so skupne ¢lanom organizacije in delujejo na nezavedni ravni ter so temeljni
samoumevni nacin percepcije samega sebe in svojega okolja (Mozina et al., 1994, str. 177).

Iz zgoraj predstavljenega je razvidno, da se pojem organizacijske kulture nanaSa na zelo
razlicne in Stevilne vsebine. Gre za nekaj, kar posebej opredeljuje dolo¢eno podjetje,
predstavlja od ¢lanov organizacije skupno sprejeti nacin interpretacije realnosti, skupen nacin
dozivljanja okolja in reagiranja nanj. Pri tem je poudarjen vidik razlocevanja kulture ene
organizacije od druge, kar sporo¢a tudi uporaba kratke oznake: tako to delamo pri nas
(Mozina et al., 1994, str. 177).

7.2 SESTAVINE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Schein (1997, str.16-18) je pojav kulture, glede na stopnjo razumljivosti, razpoznavnosti

kulturnih elementov in stopnjo zavesti akterjev, strukturiral v ve¢ ravni (glej sliko 2, na
str.14).

Slika 2: Ravni kulture

ARTEFAKTI — Vidni
— Tezko razlozljivi

] !

VREDNOTE — delno vidne

(Zeleno stanje) — Vecdja stopnja
l l zavedanja

TEMELJNE T
PREDPOSTAVKE __ Samoumevne

(odnos do okolja, narava ¢l.
delovanja, medsebojnih .
odnosov, narave ¢loveka...) — Predzavedne (rutinske)

— Nevidne

Vir: Schein, 1997, str. 17.
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Prvo raven tvori nivo artefaktov oziroma produktov, kot so obstojeca tehnologija, jezik in
vidni vedenjski obrazci zaposlenih. Gre za najbolj vidno raven kulture, katere elemente jo
mogoce hitro zaznati, kar pa ne pomeni, da jih je mogoce tudi z lahkoto razumeti. Za boljse
razumevanje je treba analizirati centralne vrednote, ki zagotavljajo vsakdanja operativna
nacela, na osnovi katerih ¢lani organizacije usmerjajo svoje vedenje.

Drugo raven predstavljajo vrednote, ki jih lahko definiramo kot “nekaj, kar naj bi bilo, v
primerjavi s tistim, kar je”. Ce so sprejete vrednote v skladu s temeljnimi predpostavkami,
nam je lahko povezava teh vrednot v filozofiji delovanja v pomo¢ pri zdruzevanju skupine,
saj je hkrati vir identifikacije in obcutka pripadnosti. Pri analizi vrednot moramo biti pozorni
na vrednote, ki so skladne s temeljnimi predpostavkami, in tistimi, ki niso, saj so lahko
vcasih sprejete vrednote v nasprotju z obstojeo kulturo. Velik del obnaSanja nam v takih
primerih $e vedno ostane nejasen in nerazumljiv.

Najglobljo raven kulture pa predstavljajo temeljne predpostavke. Gre za sestavine, ki se jih
posameznik zaveda kot posledic, ne zna pa pojasniti njihovega izvira oziroma vzroka.
Mednje sodijo odnosi z zunanjim svetom, narava resni¢nosti, ¢as in prostor, narava
Cloveskega znacCaja, narava CcCloveske aktivnosti ter narava cloveskih odnosov.
Problemati¢nost koncepta vsebinskih sestavin organizacijske kulture, ki so zunaj zavesti, je v
tem, da njihovega obstoja ni mogoce neposredno preveriti, temve¢ se moramo zadovoljiti s
sklepanjem (Mozina et al., 1994, str. 180). Temeljne predpostavke so samoumnevne do te
mere, ko najdemo znotraj dolocene skupine le minimalno stopnjo njihove razli¢nosti.
Postanejo nevprasljive in se tako mocno usidrajo v skupino, da ¢lani obnasanje, ki ni skladno
s temi predpostavkami, ocenjujejo kot nerazumljivo in nesprejemljivo (Mesner-Andolsek,
1995, str. 23).

Posamezni avtorji loc¢ijo ve¢ razlicnih opazljivih sestavin organizacijske kulture (Mozina et
al., 1994, str. 180, 181):

Vrednote so za posameznika merilo, s katerim presoja svoje ravnanje in mu omogocajo
rangiranje razli¢nih alternativnih delovanj. So zgodovinski produkt, na posameznika pa
delujejo kot notranja kontrola. V organizaciji imajo povezovalno vlogo, nastanejo pa kot
potrjevanje tistega nadina ravnanja, ki je koristno za organizacijo oz. skupino. Primer
temeljnih vrednot v podjetju so zadovoljstvo strank, kakovost proizvodov in storitev, dobicek
itd.

“Norme pa so kolektivna pravila delovanja, ki uravnavajo ciljno delovanje ljudi in skupin.
Omogocajo izbiro dolo¢enega delovanja med S$tevilnimi moznimi.” Norme usmerjajo
druzbene skupine v skladno delovanje. Neupostevanju norm lahko sledijo sankcije, kot so
ukazi, zapovedi, prepovedi zahtevanega ravnanja, usmeritve, priporoc¢ila, nasveti ali
dovoljenja. Njihovo upostevanje spodbuja tudi socialna prisila, ki je lahko razlicno moc¢na,
od tihega neodobravanja do javnega obsojanja ali izloCanja iz skupine.
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Tipi¢ni obrazci vedenja v posamezni skupini, ki obsegajo vecje enote obnaSanja. Taki
tipi¢ni obrazci so enaki pri vseh ¢lanih dolocenih skupin, na podlagi njih se skupine tudi
locujejo med seboj. Kot primer lahko vzamemo razliko med ameriskim in nemskim tipom
medsebojnega naslavljanja.

Vzorniki. V mnogih organizacijah obstajajo nekaksni idealni voditelji ali delavei. V tuji
literaturi pogosto uporabljajo pojem “heroj”. Pogosto so to ustanovitelji in prvi uspesni
voditelji podjetja. To so lahko tudi obstojeci vodje v organizaciji, e so dolgoletno uspesni in
uveljavljeni. Analiza tipi¢nih dejanj takih vzornikov odkrije sestavine organizacijske kulture
in ravnanje, ki je bilo osnova za uspesnost razvoja organizacije.

Obicaji in obredi. Sem sodijo pri nas razli¢ne proslave organizacijskih obletnic, nacin
proslavljanja posameznih vecjih uspehov, vrsta dogodkov, ki je delezna posebne obravnave
itd. V vsaki organizaciji se oblikuje nek odnos do pomembnih dogodkov in uspehov njenih
¢lanov. Ponekod se ob izjemnih uspehih posameznika delajo, kot da se ni ni¢ zgodilo, drugje
pa jim dajejo priznanje, tudi ¢e gre za dosezek, ki ni neposredno pomemben za organizacijo.

Komunikacije lahko razumemo kot ziv¢ni sistem organizacije, so torej kljuénega pomena za
njeno funkcioniranje. Gre za nacine predvsem neformalnega komuniciranja in odnosa
neformalnega do formalnega komuniciranja, ki se razvija v organizaciji. Zanima nas
predvsem, ali ¢lani verjamejo formalnemu sistemu komuniciranja, kje in kako prihajajo do
pomembnih informacij in ali obstajajo v podjetju govorice ali ¢ence ter kakSen pomen imajo.

Proizvodi in storitve v SirSem smislu predstavljajo vse vrste stvaritev clovekove dejavnosti.
So najlaze vidne vsebine organizacijske kulture, zato so privlacne za empiri¢no proucevanje.
Tako na primer prehod na nov proizvodni program nedvomno terja tudi bistvene spremembe
v obnasanju, vrednotah, odnosu do predvidenega uporabnika itd.

7.3 DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Robbins loci deset temeljnih karakteristik organizacijske kulture, ki so za podjetje Se posebno
pomembne. Vsaka od njih se giblje v razponu od nizko ali slabo do visoko in odli¢no. Gre za
kvalitativne vrednosti, ki so odvisne od individualnih ocen (Vila, 1994, str. 345). Tako so
glavne dimenzije organizacijske kulture:

1. Individualna iniciativa: stopnja, odgovornosti, svobode in neodvisnosti kot lastnost
posameznika.

2. Toleriranje tveganja: stopnja, do katere zaposlene spodbujajo, da so agresivni, inovativni
in da sprejemajo tveganje.

3. Usmerjanje: stopnja definiranosti jasnih preglednih ciljev in pri¢akovanje uspeSnega
doseganja cilja.

4. Integracija: stopnja, do katere se oddelki znotraj podjetja spodbujajo za tesno sodelovanje
ter koordiniranje svojih akcij.
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5. Sodelovanje z vodstvom: stopnja, do katere vodilni omogoc¢ajo nemotene komunikacije
ter svoje sodelovanje in podporo podrejenim.

6. Kontrola: koli¢ina pravil in predpisov ter mo¢ nadzora nad podrejenimi, ki se uporablja
za kontrolo izvrSevanja nalog.

7. Identifikacija: stopnja, do katere se posamezniki v podjetju identificirajo kot celota in
manj kot delovna skupina ali pa znotraj svoje strokovne profesije.

8. Sistem nagrajevanja: stopnja, do katere so nagrade, kot so plate in napredovanja,
povezane z ustvarjalnostjo in uspehom pri doseganju rezultatov, ne pa z delovno dobo v
podjetju, poslusnostjo, favoriziranjem posameznika ali kak§nim drugim kriterijem.

9. Toleriranje konfliktov: stopnja, do katere zaposlene vzpodbujajo za odprto izrazanje
lastnega mnenja ter moznost vstopanja v konflikte brez strahu.

10. Oblike komuniciranja. Stopnja, do katere so komunikacije v podjetju omejene in vezane
na formalno hierarhi¢no linijo avtoritete.

74 POMEN ORGANIZACIJSKE KULTURE

Proucevanje in upoStevanje organizacijske kulture je bistvenega pomena za razumevanje
organizacije. Oboje ima pomembne prakti¢ne posledice, kajti na primer vodenje, ki uposteva
pomen kulture v organizaciji, bo zagotovo bolj uspeSno. V mnogih organizacijah so tako
prisli do spoznanja, da bi bilo treba vpeljati doloCene spremembe, nove trzne, proizvodne in
financne strategije, vendar jih ne morejo uveljaviti, ker so predpostavke, vrednote in nacini
delovanja, ki jih nove strategije zahtevajo, v nasprotju z obstojeCimi. Iz tega sledi, da se
vodstvo, ki skuSa vpeljati doloene spremembe v organizaciji, nujno soo€i s problemom
organizacijske kulture (Mesner-AndolSek, 1995, str. 65).

Organizacijska kultura opravlja v podjetju ve¢ funkcij. Prva je povezana z zmanjSevanjem
strahu in napetosti, ki ju clovek dozivi, ko se soofa z negotovostjo in informacijsko
preobremenjenostjo. Ko pa se posameznik enkrat nauci, kako misliti o skupni primarni
nalogi, kako komunicirati s sodelavci in kako se obnasati v vsakdanjih delovnih situacijah,
vzpostavi tudi sistem, kako izbrati iz okolja tiste stvari, ki so pomembne. V tem smislu lahko
organizacijsko kulturo razumemo kot sito, ki clanom pomaga zaznavati in osredotociti se na
pomembne dele njihovega okolja v organizaciji in zunaj nje.

Druga funkcija organizacijske kulture se nanaSa na njeno vlogo dolo¢anja mej. S kulturo se
namre¢ ustvarjajo razlike, ki lo¢ijo eno organizacijo od druge. Tretja funkcija je povezana z
vzpostavljanjem obcutka identitete pri Clanih organizacije. Kultura namre¢ pospesuje
sodelovanje ¢lanov pri uresnic¢evanju veliko SirSih interesov, kot so njihovi osebni. Naslednja
funkcija kulture je v povecevanju stabilnosti druzbenega sistema v organizaciji. Kultura
namre¢ povezuje Clane organizacije, s tem ko jim zagotavlja ustrezne standarde, ki se
nanasajo na to, kaj je v organizaciji dopustno reci in narediti. Zadnja funkcija se nanasa na
vlogo kulture kot kontrolnega mehanizma, s katerim se usmerja in oblikuje vedenje
zaposlenih (Treven, 2001, str. 85, 86).
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Organizacijska kultura je pridobila na pomenu v zacetku osemdesetih, ko so bile opravljene
Stevilne analize uspesnih ameriskih in japonskih podjetij. Pokazale so, da vrhunska uspeSnost
v vse bolj zaostrenih in dinami¢nih razmerah temelji na spremenjenem odnosu do ljudi. Gre
predvsem za prenovo vodstvene in organizacijske filozofije, za njen premik k mehkim
dejavnikom, k CloveSki razseznosti oblikovanja, usmerjanja in razvoja podjetij. Tako so
ugotovili, da vrhunska podjetja temeljijo na ljudeh, na zaupanju vanje in s tem na avtonomiji
in decentralizaciji. Le tako je mogoca fleksibilna organizacija, ki jo je mogoce spreminjati s
kar najmanjSim naporom zato, da je podjetje v vsakokratnih razmerah optimalno
organizirano. Taks$ne organiziranosti pa ni mogoce birokratsko predpisati, uresnic¢ljiva je le s
samoorganiziranjem, in primernim vodenjem, ki ustvarja razmere, v kakrSnih bo to
uresni¢ljivo. Temelj povecanja uspeSnosti in ucinkovitosti so tako ljudje in njihova kultura,
zato se je z vso strokovno resnostjo treba lotiti kulture podjetja (Ivanko et al., 1990, str. 182).

8 PROJEKTNA KULTURA

Du Plessis (2004, str. 4) je razvila ozko in razSirjeno definicijo projektne kulture. Ozka
definicija opredeli projektno kulturo kot “nacin, kako projektni tim v svojem notranjem
okolju izvaja projekte”.

Razsirjena definicija pa upoSteva tudi zunanje okolje (organizacijo in §irSe) ter projektno
kulturo opredeljuje kot naértno uvedbo integriranega pristopa ravnanja projektov s
kompetentnim in predanim projektnim timom. S tem ustvarjamo enkratne izdelke/storitve
hitreje, ceneje in boljSe od konkurence, skladno s potrebami kupcev, v spreminjajoem ter
konkurenénem okolju.

Podobno tudi Skarabot (2006, str. 2) razlaga projektno kulturo v $irem smislu in k njej Steje

kulturo vseh udelezencev in njihovih organizacij v projektnih procesih:

e kupca, naro¢nika, investitorja,

e glavnega izvajalca projekta (sponzorja, ravnatelja projekta, ¢lane projektne skupine,
uporabnike, ostale notranje udelezence v starSevski strukturi itd.),

e vse ostale zunanje udeleZzence od proizvajalcev, dobaviteljev, partnerjev, druzbenih
institucij, bank itd.

Skarabot (2006, str. 2) razdeli elemente projektne kulture v starSevski organizaciji na tri

skupine:

e ORGANIZACIJA: organizacijska zgradba, vodstvo podjetja, matrika, pooblastila
ravnatelja projekta.

e LJUDJE: motivacija projektnih ravnateljev, zafasnost projekta, znacilnosti vodje
projekta, polozaj linijskih ravnateljev pri projektih.

e PROCESI IN METODE: planiranje kapacitet, komunikacije, usmerjenost v rezultate
projekta, odnosi z zunanjimi udelezenci.
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Gray in Larson (Du Plessis, 2004, str. 41, 42) pa poizkusSata ujeti bistvo definicije projektne
kulture z metaforo o plavanju po reki.:

“Kultura je reka in projekt je coln. Organiziranje ter realiziranje projektov znotraj
organizacije, v kateri je kultura naklonjena ravnanju projektov, je kot veslanje s tokom.
Mnogo manj napora je potrebno, saj te recni tok nosi proti cilju. V mnogih primerih je to
tako mocno, da je potrebno le krmarjenje colna. Primer tega so projekti, ki delujejo v
ravnanju projektom naklonjenem okolju, kjer so timsko delo ter medoddelcno sodelovanje
norme, kjer so prisotni globoka predanost odlicnosti ter zdravi konflikti, ki so hitro ter
ucinkovito reseni.”

PoizkusSati dokoncati projekt v organizaciji, v kateri ve¢ pomembnih dimenzij dominantne
kulture ovira u¢inkovito ravnanje projektov, pa je kot veslati proti toku: veliko vec Casa,
truda in pozornosti je potrebno za dosego cilja. Za primer lahko vzamemo kulture, ki
zavracCajo timsko delo in sodelovanje, se izogibajo tveganju, napredovanje pa ne poteka na
podlagi uspesnega dela, temve¢ dobrih razmerij z nadrejenimi. V tem primeru morajo
ravnatelj projekta in ¢lani tima poleg naravnih ovir preseci tudi ovire, ki izhajajo iz kulture
podjetja, za kar potrebujejo vec¢ja pooblastila projekta ter ve¢ sredstev.

Stare smatra projektno kulturo kot enega vplivnejsih faktorjev uspesnega izvajanja projektov
v podjetjih in jo opredeli kot del celotne organizacijske kulture. Najbolj se odraza v polozaju
projektnega ravnatelja v podjetju in v odnosu vseh zaposlenih do projektov. V podjetju naj bi
imel ravnatelj projektov vecja pooblastila kot funkcijski ravnatelji, placan pa naj bi bil kot
ravnatelj in ne kot usluzbenec. Priporocljivo pa ga je Se posebej motivirati z obljubljeno
nagrado za pravoc¢asno izvedbo in v okviru prora¢una projekta, z delom dobicka, ki naj bi ga
prinesel projekt, ali z delnicami podjetja (Stare, 2005, str. 7)

8.1 VREDNOTE V PROJEKTNI KULTURI

Kultura je tako kot struktura organizacije odvisna od situacijskih spremenljivk. Da bi podjetja
ostala uspeSna, morajo tako prilagajati svojo organizacijsko kulturo situacijskim
spremenljivkam, kamor Stejemo tehnologijo, okolje, velikost, cilje in strategije ter zaposlene.
Na kulturo pa mocno vpliva tudi nacionalna kultura in ravnatelji v podjetju. Ker obstaja tudi
povezava med strukturo in kulturo, lahko pri¢akujemo v projektni ali projektno-matri¢ni
organizaciji drugacno kulturo kot npr. v poslovno-funkeijski ali poslovno-enotni (Rozman,
2004, str. 78).

Vrednote projektne kulture so pogosto bolj ali manj v nasprotju z vrednotami pri linijski
organizaciji, ki je obstajala v podjetjih pred projektno organizacijo. Projekti se ve¢inoma
izvajajo v obstojec¢i kulturi podjetja, ki pa jim je pogosto nenaklonjena. Da bi zagotovili
njihov uspeh, jih je treba razvijati izven obstojece kulture, bodisi izven podjetja ali v svojih
oddelkih, kjer se razvije subkultura. Lahko zakljuc¢imo, da bolj ko je obstojeca kultura blizu
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vrednotam, ki ustrezajo projektom, tem vecja bo uspesSnost projektov (Rozman, 2004, str.
79).

8.1.1 VPLIV SITUACIJSKIH SPREMENLJIVK NA VREDNOTE NAKLONJENE
RAVNANJU PROJEKTOV

1. VPLIV TEHNOLOGIJE

Tehnologijo v podjetju lahko opredelimo kot znanje in proces pretvarjanja vhodnih
elementov v proizvode ali storitve. V osnovi jo lahko razdelimo v tri skupine. Posamic¢na
proizvodnja je proizvodnja posameznih ali izdelkov v majhnih koli¢inah. Poudarek je dan
delu, proizvodi in procesi niso standardni, delo je delavnisko. Serijska in masovna
proizvodnja proizvaja standardne izdelke, delo pa je pretezno mehanizirano in predvidljivo.
Procesna tehnologija pa pravzaprav nima zacetka in zakljucka, delo je povsem mehanizirano
in povsem predvidljivo (Rozman, 2000, str. 31, 32).

V projektno organiziranih podjetjih prevladuje posamicna proizvodnja. Ker je njena
znacilnost kvalificirano delo, ki je osredotoceno okrog obrtnikov, lahko zaklju¢imo, da ta
tehnologija podpira vrednote, kot so znanje in strokovnost zaposlenih.

Glede na Stevilo izjemnih sprememb v delu in pogostost novosti v tehnologiji lahko
razdelimo oddelke v podjetju na Stiri skupine in sicer obrt, nerutinska dela, rutinska dela ter
inzeniring (Rozman, 2000, str. 36). Za projektno delo je znacilna nizka moznost Clenitve in
visoka variabilnost, kar ga uvrS¢a v nerutinsko tehnologijo. Zanjo je znacilna nizka
formalizacija in centralizacija, ozka kontrola, horizontalno komuniciranje in sestanki ter
poudarek na uspesnosti in kvaliteti. Iz tega izhajajo znacilnosti projektne kulture, kot so malo
vnaprej doloc¢enih standardnih procesov, pogosto vodoravno komuniciranje ter
zahtevam projekta prilagojeno vedenje.

2. VPLIV OKOLJA

Podjetja delujejo v dolocenem okolju, na katerega bistveno ne vplivajo. V okviru svojih
moznosti pa se mu skuSajo prilagoditi tako, da bo njihovo poslovanje ¢imbolj uspesno.
Okolje za podjetje predstavlja moznosti in nevarnosti, v prilagajanju pa se podjetje spreminja
hkrati z njegovo organizacijo in tudi kulturo. Podjetja se prilagajajo okolju tudi z uvajanjem
projektnega nacina dela.

Okolje ima ve¢ znacilnosti, tako je za projektno organizirana podjetja znacilno, da poslujejo
v nestabilnem okolju, ki vkljucuje neprestano vecje spreminjanje. Pogosto delujejo tudi v
kompleksnem okolju, kar pomeni, da obstaja vecje Stevilo zunanjih elementov, ki so
pomembni za poslovanje podjetja. Glede na omenjene lastnosti lahko re¢emo, da poslujejo v
visoko negotovem okolju, kar pomeni, da podjetje nima informacij o okolju in ga le s tezavo
predvideva.
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Podjetja se negotovem okolju prilagajajo z ve¢anjem kompleksnosti organizacije podjetja. Pri
tem v podjetju relativno naras¢a obseg in velikost mejnih oddelkov v primerjavi s
proizvodnjo. Povecuje se tudi organizacijska diferenciacija, ki je opredeljena kot razlicnost
med ravnatelji v razli¢nih oddelkih in kot razli¢nost v strukturi teh oddelkov. Ti postajajo
mocno specializirani in strokovni, povecujejo pa se tudi razlike med ljudmi, normami ter
obnasanjem ljudi med posameznimi oddelki (Rozman, 2000, str. 40-43).

1z tega sledi, da je treba pri projektih angazirati strokovnjake iz razlicnih oddelkov. Za to je
nadvse primerno timsko delo ter participativno vodenje, ki ne temelji na avtoriteti
voditelja, temve¢ na njegovi strokovnosti in osebnostni moci. Za to obliko vodenja je tudi
znalilno demokrati¢no odlocanje in lateralno (obojesmerno) komuniciranje. Iz
nestabilnosti okolja pa tudi izhaja fleksibilnost projektnega dela, ki vsebuje veliko novih
procesov, ki se ne ponavljajo, hkrati pa oddel¢no organizacijo zamenja projektno-matri¢na
organizacija.

3. VPLIV VELIKOSTI PODJETJA

Velikost zdruzbe lahko prikazujemo na razliéne nacine in sicer s Stevilom zaposlenih,
prodajno vrednostjo proizvodov, premozenjem ali sredstvi podjetja. Na podlagi teh osnov
pogosto podjetja delimo na majhna, srednja in velika podjetja. Lahko pri¢akujemo, da bo
organizacija v velikih podjetjih bolj kompleksna, vsekakor pa druga¢na kot organizacija
manjs$ih ali srednjih podjetij (Rozman, 2000, str. 47).

Majhna podjetja imajo ponavadi organizacijsko kulturo podobno projektni, tako da ni vecjih
tezav z neskladjem vrednot, imajo pa tezave z zagotovitvijo sredstev za vecje projekte.
Velika podjetja pa imajo pogosto bolj birokratsko kulturo, ki ne podpira izvajanje projektov.
Resitev je v oblikovanju projektne subkulture ali pa v razvijanju vrednote sodelovanja med
oddelki ter zaposlenimi. Treba je tudi vzpodbujati iniciativnost in prevzemanje tveganja
ter odgovornosti, ki jih v velikih podjetjih pogosto primanjkuje.

4. VPLIV CILJEV

“Cilji so zazeleni prihodnji rezultati ali izidi. Zavestno delovanje ljudi vkljucuje vnaprej$nje
zamisljanje ali postavljanje ciljev in poti do njih. S cilji ljudje usmerjamo svoje delovanje, ki
pri¢enja prav s postavljanjem ciljev in zakljuc¢i z njihovim doseganjem.” (Rozman, 2000, str.
56)

Kot sem Ze omenil v poglavju Dejavniki uspeha projekta, Verzuh (1999, str. 17) v svojem
delu opredeli tri poglavitne cilje projekta, ki so upostevanje rokov, kakovosti izvedbe ter
finan¢nih omejitev. Iz tega izhajajo vrednote projektne kulture, ki so prevzemanje
odgovornosti za rezultate in pomembnost njihovega doseganja ter kakovost kon¢nega
proizvoda/storitve projekta.
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5. VPLIV ZAPOSLENIH

Zaposleni se med seboj razlikujejo po lastnostih, razmisljanju, ob¢utenju in vedenju. Med
seboj sodelujejo, zato se morajo tudi poznati. Se posebej morajo razumeti in poznati
zaposlene ravnatelji, saj jih bodo tako lahko razvrstili na ustrezna mesta, jih razvijali,
spodbujali in podobno. To poznavanje je Se posebej pomembno v fazi vodenja ali
uveljavljanja organizacije, ko pride do neposrednega stika med vodjo in sodelavci, pri tem pa
vodja zeli, da sodelavci uresnicijo njegove zamisli (Rozman, 2000, str. 64).

Razlike med zaposlenimi so Se vecje pri projektih, pri katerih sodelujejo strokovnjaki iz
razli¢nih oddelkov in podrocij iz Cesar izhaja da je tudi poznavanje ter razumevanje med
¢lani projektnega tima toliko bolj pomembno. Lastnosti in vrednote projektnega tima,
ravnatelja projekta ter clanov projektnega tima bom podrobneje opredelil v poglavju Kultura
projektnih timov.

8.2 DIMENZIJE PROJEKTNE KULTURE

V prebrani literaturi nisem nasel model “idealne” projektne kulture, ki bi uspesno podpirala
izvajanje projektov v razlicnih okoliS¢inah. Obstajajo pa doloCene dimenzije oziroma
elementi kulture, ki lahko prispevajo k uspeSnosti projekta. Dolo¢imo jih lahko ob
uposStevanju dejavnikov uspeha projekta, znacilnosti ravnanja projektov in lastnosti
organizacijske kulture.

Tako sta Gray in Larson izvedla raziskavo, na podlagi katere sta oblikovala dimenzije
organizacijske kulture, ki podpirajo ravnanje projektov in prispevajo k njegovi uspesnosti
(Du Plessis, 2004, str. 50-53). Te dimenzije so predstavljene v nadaljevanju (glej sliko 3, na
str. 23).

Avtorja opozarjata, da idealna projektna kultura ne zavzema nobenih ekstremnih vrednosti
predstavljenih dimenzij. Tako bo na primer uspesna projektna kultura tista, pri kateri
ravnatelji projektov uravnotezijo usmerjenost tako na naloge kot na ljudi. Idealna kultura ima
tudi uravnotezeno usmerjenost na proizvode oz. storitve projekta kot na procese, s katerimi
rezultate dosezemo. V drugih primerih pa se dimenzije idealne kulture nagibajo v doloc¢eno

smer.
Zazeleno je, da organizacijska kultura podpira delo v timih in identifikacijo zaposlenih s

podjetjem, ne pa samo strokovnost posameznikov. Kultura naj bi tudi vzpodbujala doloc¢eno
stopnjo sprejemanja tveganja ter razumno visoko stopnjo konfliktov.

22



Slika 3: Ravnanju projektov naklonjene dimenzije organizacijske kulture

1. identifikacija zaposlenih

delo [} organizacija

2. nacin dela
Posameznik [ 1—— skupina

3. usmerjenost naloga/ljudi

naloga. ——— [ +———— ljudi

4. integracija oddelkov
neodvisni  odvisni

5. kontrola

Sibka — 1 mocna

6. toleriranje tveganja

nizko — wvisoko

7. sistem nagrajevanja
delovna uspesnost — {1 drugo

8. toleriranje konfliktov

nizko — visoko

9. usmerjanje

procesi ~————— 1 }———— Proizvod/storitev

1. sistemska usmerjenost
notranja [} zunanja

Vir: Du Plessis, 2004, str. 50.

V primerih, ko obstojeca organizacijska kultura podpira vrednote in vedenje, ki je potrebno
za delo na projektih, je lahko ravnanje projektov znotraj funkcijske organizacijske strukture
ucinkovito. Kadar pa ima podjetje dominantno organizacijsko kulturo, ki ovira inovativnost
ter sodelovanje med podrocji ter skupinami ljudi, je priporo€ljivo izolirati projektni tim od
dominantne kulture z ustvarjanjem samozadostnega, popolnoma predanega tima. Ce je to
nemogoce zaradi omejenih resursov, pa je treba uvesti vsaj projektno-matri¢éno
organizacijsko strukturo, kjer ima ravnatelj projekta glavno kontrolo nad projektom. V obeh
primerih bi se moralo vodstvo podjetja zavzemati za izolacijo projektnega dela od
dominantne kulture, zato da se lahko med sodelujocimi na projektu izoblikuje bolj pozitivna

23



subkultura. Organizacijska struktura in kultura podjetja sta namre¢ glavna dejavnika okolja,
znotraj katerega se izvajajo projekti.

8.3 SPREMINJANJE PROJEKTNE KULTURE

Za organizacijsko kulturo je znacilno tudi, da je prilagodljiva oz. spremenljiva. Ta proces je
za prezivetje podjetja nujen, saj to deluje v okolju, ki se nenehno spreminja, hkrati pa prihaja
do sprememb tudi znotraj samega podjetja. Ce Zeli podjetje preziveti in uspesno delovati, se
mora nujno tudi samo nenehno prilagajati in razvijati. Sprememba v podjetju pa ni mogoca
brez spremembe organizacijske kulture, ki je potrebna, da bi zaposleni sprejeli spremembe,
jih uresnicili in dosegli pricakovane rezultate (Mozina et al., 1994, str. 176).

Kadar se organizacija znajde v tezavah in krizi prezivetja, je kulturna sprememba neizogibna.
Proces spreminjanja je zelo tezavna naloga, saj se zaposleni ne zavedajo kulture. Osnovna
znacilnost kulture pa je njena kolektivna narava, saj je kultura v temelju skupinski pojav
(Mesner-Andolsek, 1995, str. 131).

Mozne ovire, ki preprecujejo uspesno spreminjanje kulture, so pridobljene spretnosti, ljudje,
odnosi med njimi in strukture, ki povezane skupaj delujejo v smeri ohranjanja
tradicionalnega kulturnega vzorca (Treven, 2001, str. 96).

Spreminjanje kulture je uspesnejse, ¢e se zane v vrhu podjetja in se Siri navzdol. Zato je
odnos vodstva podjetja do projektov najvplivnejsi dejavnik projektne kulture in s tem
posledi¢no tudi zelo vpliven dejavnik uspeSnega izvajanja projektov. Pri oblikovanju
primerne projektne kulture si lahko pomagamo z naslednjimi ukrepi (Stare, 2005, str. 8):

e Vodjem projektov je treba zagotoviti potrebna pooblastila. S tem bi nekateri funkcijski
ravnatelji izgubili del svojih pristojnosti, a tudi del nalog in odgovornosti.

e Projekti se morajo uveljaviti v podjetju, projektna organiziranost pa naj postane del
celotne organiziranosti podjetja. Treba je tudi vpeljati stalne procese planiranja in
izvajanja projektov.

e Treba je postaviti smernice sodelovanja projektnih in funkcijskih vodij ter definirati
njihove naloge, kar je potem treba upostevati. Pri tem se morata funkcijski ter projektni
ravnatelj zavedati, da le skupaj, s sodelovanjem lahko prispevata k uspesnosti podjetja.

e Vzpostaviti je potrebno sistem nagrajevanja, ki motivira in nagrajuje uspeSne pri
projektih. Pri neuspes$nih pa je potrebno ukrepati. Najvecja napaka je, da se tistega, ki ni
sposoben za opravljanje nekega dela, sili k izboljSanju izvajanja ali pa, da se njegove
slabosti jemljejo kot dejstvo in se vodstvo sprijazni z manjSim ucinkom. Takega Cloveka
je treba zamenjati s primernejSim, zanj pa najti ustreznejSe delo. To se nanaSa na
organizacijsko kulturo celotnega podjetja in je del kulture nacrtovanja karier zaposlenih.

e Zaposleni naj bodo nagrajeni glede na uspesnost izvedenih nalog, napredujejo pa naj
glede na sposobnost, kar je obicajno v razvitejsih in uspesne;jSih podjetjih.
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e Treba je vzpostaviti kontinuiran proces iskanja primernih prihodnjih projektnih (in
ostalih) ravnateljev. Za to skrbijo ravnatelji projektov, ki kandidate poiscejo med izvajalci
na svojem projektu. IzkuSeni ravnatelji morajo poskrbeti tudi za svetovanje v Casu
vodenja, saj je pri vodenju projektov prakticno uc¢enje mnogo ucinkovitejse.

9 KULTURA PROJEKTNEGA TIMA

9.1 PROJEKTNITIM

Projektni tim lahko opredelimo kot skupino ljudi, ki za dosego skupnih ciljev med seboj
tesno sodelujejo. Pri tem tezijo k poveCanju kreativnosti, inovativnosti, ustreznejSem
reSevanju problemov in izboljSanju morale in izvajanja delovnih nalog. Vsaka skupina Se ni
tim, saj na projektu lahko dela vec ljudi, ki pa med seboj ne sodelujejo nujno.

Znacilnosti sodobnega okolja podjetja, kot so nove tehnologije, poveCana kompleksnost in
konkurenca, so ustvarile potrebo po tesnem sodelovanju multidisciplinarnih timov. Timsko
delo naj bi povezovalo posameznike na nacin, da ti povecajo svojo u¢inkovitost in pri tem ne
izgubijo individualnosti (Burke, 1999, str. 271, 272).

Projektni timi predstavljajo ucinkovit in uspesen nacin ravnanja projektov (Burke, 1999, str.

272):

e Za dosego rokov je treba razdeliti celotno koli¢ino dela med Stevilne ljudi.

e Obsirnost projekta obi¢ajno zahteva razli¢na znanja in ve§¢ine, ki jih posameznik nima.

e 7 metodami, kot je nevihta mozganov, in raznimi diskusijami lahko tim ustvari veliko
idej ter bolje resuje probleme.

e Sodelujejo pri odlo€itvenem procesu. Izbrana moZznost naj bi imela podporo tima, ki nato
tudi skupinsko nosi tveganje.

e Projektni timi navadno sprejmejo bolj tvegane odlocitve kot bi jih posamezniki.

e Povecujejo motivacijo.

e Nudijo podporo ¢lanom tima, ko jo ti potrebujejo.

9.2 OPREDELITEV KULTURE PROJEKTNEGA TIMA

Kultura projektnega tima je mocna sila, ki drzi tim skupaj skozi njegov zivljenjski cikel in pri
neizogibnih pritiskih, ki se pojavijo ob menjavanju ¢lanov tima ter kadar se zaostrijo odnosi z
udeleZenci projekta. Kultura projektnega tima je skupnost, vzorec medsebojnega vzajemnega
delovanja, ki izhaja iz skupnih interesov in dolZznosti, sodelovanja, prijateljstva ter izzivov pri
delu.

Ravnatelj projektov si lahko pomaga pri izboljSanju kulture projektnega tima z naslednjimi
ukrepi:
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e Clane tima redno obve3a o statusu poteka projekta. Porodanje naj bi se izvajalo ob

rednih sestankih, vsebuje pa naj tako dobre kot slabe novice.

e Med clani tima vzpodbuja izmenjavo idej, problemov, priloZnosti; Se zlasti z novimi

¢lani, kar jim daje obcutek pripadnosti Ze takoj od zacCetka.

e Organiziranje druzbenih aktivnosti, kot so neformalna kosila, odmori za kavo, vecerje.

e Vzpodbujanje uporabe prvih imen oziroma nadimkov.

e Kot vodja tima svetuje, vzpodbuja in oblikuje okolje tima, v katerem se ¢lane podpira,

vzpodbuja, nagrajuje ter izziva z delom in medsebojnim sodelovanjem.

e Ustvarjanje obcutka pomembnosti projekta in dela projektnega tima.

9.3 LASTNOSTI KULTURE USPESNIH PROJEKTNIH TIMOV

V tabeli 1 Tuman opredeli glavne lastnosti uspesnih projektnih timov. Kultura, v kateri deluje

projektni tim, je opazna izkuSenemu opazovalcu. Tako Tuman citira izkusenega ravnatelja

projektov, ki pravi, da gre lahko do katerega koli projekta na svetu in napove, ali bo projekt

uspesen. To stori na podlagi vsebine in nacina dela ljudi. UspeSen projektni tim tako spozna$

po odlo¢nih, samozavestnih, navdusenih in delovnih ¢lanih ki se hkrati spostujejo in si

pomagajo, delo pa poteka z minimalno stopnjo zmedenosti.

Tabela 1: Lastnosti kulture uspesnih projektnih timov

Lastnosti tima

Lastnosti vodje tima

Lastnosti ¢lanov tima

e Visoka produktivnost;
¢lani tima delajo
konstantno veliko in
kazejo visoko stopnjo
zanimanja, predanosti ter
motiviranosti za projekt,
Clane ter cilje.

e Dobra organiziranost;
vloge, odgovornost,
avtoriteta,
komunikacijske poti so
dobro opredeljene in
razumljene s strani
Clanov tima. Zaradi tega
je tudi zelo malo
konfliktov na rac¢un
administrativnih
postopkov.

Se dobro pocuti v okolju
visoke negotovosti.

Je osredotoCen na
reSevanje problemov
(tehni¢ni, administrativni,
plani ter stroski) in mu le
to vzbuja zadovoljstvo.
Ima pozitivno
orientiranost in
sposobnost izrazanja
navdusenja, energije ter
“jaz zmorem” odnosa.
Ima izku$nje in znanje o
organizaciji, panogi,
tehnikah in
metodologijah
ravnateljevanja ter o
projektnih postopkih.

e Imajo sposobnost hitrega
delovanja ter prilagajanja
spreminjajo¢em okolju.

e Imajo delovni zagon in
vzdrzljivost; veliko
energije.

e Imajo trajno ter
konstantno
produktivnost.

e So osebno dobro
organizirani.

e Imajo optimisti¢en
pogled na stvari.

e Skrbijo za svoj osebni
razvoj in rast.

e Imajo uravnotezeno
osebno Zivljenje.
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Lastnosti tima

Lastnosti vodje tima

Lastnosti ¢lanov tima

Dobra planiranost;
projekt ima natan¢no
opredeljene cilje,

Zna uporabljati izkuSnje
ter znanje pri konkretnem
projektu ter za reSevanje

aktivnosti projekta, tezav.
kontrolo in sisteme
porocanja.

e Dobro sodelovanje tima;
¢lani tima so zavezani
ciljem projekta, kazejo
visoko stopnjo zaupanja
ter gojijo okolje, ki
omogoca dobro
komunikacijo in
izmenjavo informacij.

Vir: Tuman, 1986, str. 97.

10 PREDSTAVITEV VZAJEMNE

Vzajemna zdravstvena zavarovalnica, d.v.z. (v nadaljevanju: Vzajemna), je najvecja
specializirana zavarovalnica za prostovoljna zdravstvena zavarovanja v Sloveniji. S svojo
osnovno dejavnostjo zagotavlja dopolnitev in nadgradnjo obveznega zdravstvenega
zavarovanja Republike Slovenije. Ustanovljena je bila 1. novembra leta 1999, ko je s
prenosom prostovoljnega zdravstvenega zavarovanja z Zavoda za zdravstveno zavarovanje
Slovenije (ZZZS) postala samostojni pravni subjekt. Trenutno je v devetih poslovnih enotah
Vzajemne zavarovanih priblizno 900.000 zavarovancev (Vzajemna, 2007).

10.1 POSLANSTVO, VIZIJA, VREDNOTE IN ORGANIZACIJSKA
KULTURA VZAJEMNE
Poslanstvo

Poslanstvo Vzajemne je skrb za kakovostno, celovito in trajno izvajanje zavarovanj. Zdravje
kot najpomembnejSa vrednota je v jedru njene dejavnosti. Zavarovancem pokriva
zdravstvena tveganja, hkrati pa skrbi tudi za druge vidike varnosti v zivljenju posameznika.
Deluje po nacelu vzajemnosti, hkrati pa za svoje Clane ustvarja dodano vrednost s
pridobitnimi dejavnostmi.
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Vizija

UspeSen razvoj, rast v odlicno zavarovalnico in postati temelj trdne zavarovalniske skupine
za osebna zavarovanja. Z usposobljenimi in motiviranimi zaposlenimi, s sodobno tehnologijo
in organizacijo zagotavljati zavarovancem, partnerjem in drugim strankam odli¢ne
zavarovalniSke storitve na enostaven, dostopen in u¢inkovit nacin. Zvestobo zavarovancev ter
ohranjanje in vecanje trznega deleza bodo dosegali z jasno osredotoCenostjo na potrebe
sedanjih in potencialnih zavarovancev.

Vrednote in organizacijska kultura Vzajemne

Pomemben element uresni¢evanja strateskih ciljev Vzajemne so tudi notranja organizacijska

kultura in vrednote zaposlenih ter druzbe kot celote. V Vzajemni so se zato v letu 2004 lotili

procesa oblikovanja skupnih vrednot, pri ¢emer so sodelovali vsi zaposleni. Skozi proces je

Vzajemna oblikovala in sprejela naslednje klju¢ne vrednote:

e Zadovoljstvo strank; zagotavljajo jim visoko kakovostne storitve. Znajo jim prisluhniti
ter nuditi hitro in strokovno pomog¢, resitev pa prilagodijo potrebam strank.

e Odli¢nost in stabilnost; zavarovancem s svojim zanesljivim delovanjem zagotavljajo
varnost. Zavedajo se pomena pripadnosti in lojalnosti za Vzajemno. Cenijo urejenost in
preglednost na vseh podrocjih poslovanja.

e Timsko delo; odnosi v podjetju temeljijo na medsebojni pomoc¢i in zaupanju. Zavedajo
se, da je delo celotne ekipe lahko uspe$no samo, ¢e se upostevajo in usklajujejo mnenja
vseh Clanov. V delo ekipe se aktivno vkljucujejo tudi s sodelovanjem pri odlocanju.
Zavedajo se odgovornosti, ki jo nosijo kot ¢lani ekipe, zato poskrbijo, da svoje naloge
vestno opravljajo v dogovorjenem roku.

e Razvoj, znanje in izobraZevanje; nenehno skrbijo za svojo osebno rast. Spodbujajo
sodelavce, da tudi sami skrbijo za svoj razvoj in izobrazevanje. Pridobljeno znanje delijo
s sodelavci.

e Medsebojni odnosi; odnosi v podjetju temeljijo na spoStovanju, odkritosti, zaupanju in
postenosti. Med stranke, poslovne partnerje in sodelavce vnaSajo pozitivho energijo,
zagnanost in veselje do dela ter javno pohvalijo uspehe, znajo poslusati in upostevati
mnenja drugih.

e Zadovoljstvo zaposlenih; bo prisotno ob zavedanju, da so za doseZene rezultate, nove
reSitve, znanje, ki ga uporabljajo in prenasajo, ter zivljenje z vrednotami Vzajemne
primerno nagrajeni. Za dobro opravljeno nalogo prejmejo zasluZeno priznanje in so
delezni pohvale.

Za dosedanji razvoj prostovoljnega zdravstvenega zavarovanja in oblikovanje organizacijske
kulture je znacilno, da so v Vzajemni stremeli k inovativnosti, strokovnosti in odgovornosti.
Tradicionalno nacelo vzajemnosti je najpomembnejSa opredelitev in temelj odnosov v
Vzajemni. Vzajemnost pomeni, da vsi zavarovanci, ki so hkrati tudi ¢lani druzbe, prispevajo
priblizno enak deleZ pri kritju stroSkov zdravstvenih storitev v primeru bolezni ali poskodbe.
Temeljni cilj druzbe ni ustvarjanje dobicka, saj Vzajemna ni delniska druzba, pa¢ pa je
izpolnjevanje interesov njenih ¢lanov (Vzajemna, poslovno porocilo 2006).
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10.2 POSLOVANJE IN STRATEGIJA RAZVOJA VZAJEMNE

Vzajemna je v letu 2006 poslovala uspesno in v skladu z zastavljenimi cilji, saj je povecala
Stevilo zavarovancev, dopolnila je ponudbo zavarovanj ter pridobila dovoljenje za nezgodna
zavarovanja. Dosegla je Cisti dobicek v viSini 915.741 tiso€ tolarjev. Na rezultat so pozitivno
vplivali spremenjena struktura portfelja zavarovancev dopolnilnega zdravstvenega
zavarovanja, vi§ja povprec¢na premija dopolnilnega zdravstvenega zavarovanja glede na leto
2005, prihodki iz izravnave in visoki prihodki od nalozb. Cisti dobi¢ek zmanjsujejo predvsem
odhodki iz naslova odlozenih davkov v viSini 520.096 tiso€ tolarjev.

Vzajemna je v letu 2006 dosegla skupne prihodke v visini 54.844 tiso€ tolarjev, kar je za Sest
odstotkov nizje kot v preteklem letu. Znizanje prihodkov je posledica predvsem nizjih
prihodkov od premij.

StrateSke usmeritve Vzajemne so naslednje:

e ohranitev trznega poloZaja z nadaljnjo specializacijo na podroc¢ju zdravstvenih zavarovanj
in povecanjem raznovrstnosti ponudbe Vzajemne;

e povecati vrednost storitve za stranke in ugled Vzajemne;

e racionalizacija poslovanja Vzajemne in optimatizacija poslovnih procesov z nadgradnjo
informacijske tehnologije.

Strateske usmeritve so podrobneje opredeljene v razvojnem programu Vzajemne, njihovo
uresnic¢evanje pa zagotavljajo z rednim delom, katerega sestavni del je tudi projektno delo.

Vzajemna je v letu 2006 dosegla vec¢ino zastavljenih primarnih trznih ciljev, in sicer zadrzati
¢im vecji trzni delez, povecati obseg zavarovanj z medicinsko asistenco v tujini in ohraniti
raven dodatnih zdravstvenih zavarovanj. Poleg trznih ciljev pa je pomembna strateska
usmeritev Vzajemne tudi racionalizacija poslovanja in optimatizacija poslovnih procesov z
nadgradnjo informacijske tehnologije. Tako je v letu 2006 zakljucila projekt reorganizacije, s
katerim je centralizirala nekatere procese na podrocju racunovodstva, placilnega prometa in
izvajanja zavarovanj (Vzajemna, poslovno porocilo 2006).

V preteklem letu je Vzajemna organizirala tudi projektno Solo, saj Zeli zagotoviti visoko
stopnjo konkurenc¢nosti druzbe in nadaljnji uspesen razvoj zavarovalnice. Cilji projektne Sole
so predvsem vzpostavitev modela projektnega ravnanja, prenos znanja in izkusenj po nacelu
usposabljanja z delom za pripravo projektov in njithovo ravnanje, priprava projektov v obliki
zagonskih elaboratov projektov, spremljanja izvajanja projektov ter ostali.

10.3 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA IN KADRI V VZAJEMNI

Vzajemna ima centralizirano obliko organiziranosti po funkcijskem nacelu (Priloga §t. 3).
Funkcije omogocajo in podpirajo izvajanje temeljnega poslovnega procesa. So organizirane
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centralno in so s svojimi storitvami na voljo vsem organizacijskim enotam. Na sedezu druzbe
imajo organizirano sluzbo za razvoj in akutarstvo, sluzbo za informacijske tehnologije ter
sluzbo sektor za finance, racunovodstvo in kontroling. Centralizirani so tudi odnosi z
javnostmi, kot sluzba s posebnim statusom pa je na sedezu druzbe oblikovana sluzba za
notranje reviditiranje (Vzajemna, poslovno porocilo 2006).

Na dan 31. 12. 2006 je imela Vzajemna 264 zaposlenih, od tega 209 za nedoloCen in 55 za
dolocen Cas. Povprecno Stevilo zaposlenih v letu 2006 je znasalo 269,7 in se je glede na leto
2005 povecalo za 3,8 odstotka. V izobrazbeni strukturi zaposlenih Vzajemne ni bistvenih
sprememb glede na preteklo leto. Vzajemna ima 110 zaposlenih vsaj s VII. stopnjo
izobrazbe. V preteklem letu je Vzajemna tudi okrepila skupino internih predavateljev in
povecala Stevilo internih izobrazevanj, s Cimer je izboljSala prenos znanj med sodelavci.
Poudarek internih izobraZevanj je bil predvsem na poznavanju produktov in procesov,
medtem ko je bil poudarek zunanjih izobrazevanj na znanjih in ves¢inah vodenja, prodajnih
in informacijskih znanjih, znanjih projektnega vodenja, ter znanj s podro¢ja financ
(Vzajemna, poslovno porocilo 2006).

11 RAZISKAVA PROJEKTNE KULTURE V VZAJEMNI

11.1 NAMEN IN POTEK RAZISKAVE TER METODOLOGIJA

Zaradi Sirokega podrocja, ki ga zajema pojem projektna kultura, ter omejenega obsega

diplomskega dela, sem omejil raziskavo predvsem na kulturo projektnega tima. Namen

raziskave je analizirati naslednja podrocja:

e planiranje projektov; kaksno je planiranje projektov v Vzajemni in ali so ¢lanom tima
jasne zadolZitve na projektu,

e vodenje projektnih timov; kako ravnatelji projektov vodijo projektne time,

e lastnosti tima; kaks$no je sodelovanje v timu in kako poteka reSevanje problemov, odnos
do tveganja, kak$no je zaupanje ter toleriranje konfliktov,

e lastnosti Clanov tima; ali ¢lanom projekta delo predstavlja izziv, omogoca osebni
napredek, ali so ¢lani tima motivirani in pripravljeni na dodaten napor,

e katere so skupne vrednote Vzajemne.

Potek raziskave

Podatke za raziskavo sem dobil:

e Na osnovi prilozenega vpraSalnika (Priloga 1), ki je sestavljen iz treh sklopov. V prvem
so zajeti demografski podatki o starosti anketirancev, izobrazbi in podatki o vlogi
anketiranca na projektih. Drugi sklop sestavlja 16 vprasanj, oblikovanih na podlagi
proucevane literature. Ta vpraSanja merijo $tiri vidike kulture v projektnem timu, in sicer:
planiranje projektov, vodenje projektnih timov, delo v projektnem timu in delo ¢lanov
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projektnega tima. Odgovore je bilo treba podati na podlagi strinjanj s trditvijo Tretji sklop
vprasanj temelji na skupnih vrednotah podjetja.
e S proucevanjem internih virov podjetja (spletna stran ter letno porocilo).

Anketa v podjetju je bila opravljena septembra 2006. Anketo sem elektronsko posredoval
kontaktni osebi, ta pa je anketo posredovala zaposlenim v Vzajemni ki se ukvarjajo s projekti
in so obiskovali projektno Solo v organizaciji Vzajemne. Anketiranci so nato anketo po
elektronski ali navadni posti vrnili nazaj. Anketa je bila tako razdeljena 25 zaposlenim, ki se
ukvarjajo s projekti. Prejel sem reSenih 12 anket, kar je nekaj manj kot polovica.

Najve¢ (Priloga 2), kar 50 odstotkov anketirancev, je bilo starih od 30 do 40 let. Sledijo
anketiranci stari od 20 do 30 let (25 odstotkov), starih od 40 do 50 je bilo 16,7 odstotka,
najmanj pa jih je bilo starih nad 60 let (8,3 odstotka).

Med anketiranci je bilo najve¢ zaposlenih z univerzitetno (45,5 odstotka) in akademsko
izobrazbo (27,3 odstotka). Sledijo zaposleni z vi§jo (18,2 odstotka) in tehni¢no izobrazbo (7,7
odstotka). Glede na vlogo na projektih je najve¢ anketirancev (50 odstotkov) ¢lanov
projektnega tima. Direktorjev projektov je 25 odstotkov, 16,7 odstotka je ravnateljev
projektov, najmanj, tj. 8,3 odstotka, pa je namestnikov ravnatelja projektov.

11.2 ANALIZA ANKETE

Planiranje projektov

Planiranju projektov sem v anketi namenil dve vpraSanji. S trditvama sem Zelel ugotoviti,
kaksno mnenje imajo anketiranci o planiranju projektov v njihovem podjetju in ali so cilji ter
zadolzitve projekta jasno dolocCeni. Prva trditev »Projekti so dobro planirani; imajo jasne
cilje, izvedbene roke in opredeljen razpolozljivi proracun« se nanasa na splo$no planiranje
projektov. Druga trditev »Zavedam se svojih pooblastil, odgovornosti in zadolzitev. Cilji
aktivnosti posameznih ¢lanov tima so jasno doloCeni« se nanasa na to, kako ¢lani tima glede
na plan projekta razumejo svoje zadolzitve.
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Slika 4: Odgovori na vprasanja, ki se nanasajo na planiranje projektov
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Vir: Lastna analiza, 2007.

Analiza je pokazala, da se 66,7 odstotka anketirancev vefinoma strinja s prvo trditvijo, 25
odstotkov je neodloCenih, 8,3 odstotka anketirancev pa se s trditvijo ne strinja. Z drugo
trditvijo se vec¢inoma strinja 83,3 odstotka anketirancev,16,7 odstotka pa je neodlocenih.

Rezultati kazejo, da v Vzajemni poteka planiranje projektov razmeroma dobro. Prav tako se
¢lani tima dobro zavedajo svojih pooblastil, odgovornosti in zadolzitev.

Vodenje projektnih timov

Ta sklop obsega tri vprasanja, s katerimi sem zelel analizirati, kakSno je vodenje projektnih
timov. Prva trditev »Ravnatelj projekta spodbuja inovativnost in ustvarjalnost« kaze odnos
ravnatelja do inovativnosti. Druga trditev »Ravnatelj projekta preve¢ nadzoruje moje delo« se
nanaSa na to, kako anketiranci dojemajo nadzor nad njihovim delom. Tretja trditev
»Ravnatelj projekta spodbuja sprejemanje tveganja« se nanaSa na odnos ravnatelja do
tveganja.

Slika 5: Odgovori na vprasanja, ki se nanasajo na vodenje projektnih timov
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@ Ravnatelj projekta spodbuja inovativnost in ustvarjalnost (spodbuja dajanje idej in predlogov)
B Ravnatelj projekta preve¢ nadzoruje moje delo
O Ravnatelj projekta spodbuja sprejemanje tveganja

Vir: Lastna analiza, 2007.
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S prvo trditvijo se strinja 58,3 odstotka anketirancev, 25 odstotkov je neodlocenih, 16,7
odstotka anketirancev pa se z njo ne strinja. Z drugo trditvijo se strinja 8,3 odstotka
anketirancev, 16,7 odstotka je neodlocenih, 75 odstotkov anketirancev pa se z njo ne strinja.
S tretjo trditvijo se strinja 16,7 odstotka anketirancev, 75 odstotkov je neodlocenih, 8,3
odstotka anketiranih pa se z njo ne strinja.

S tem sklopom vpraSanj sem zelel ugotoviti, kakSen slog vodenja uporabljajo ravnatelji
projektov. Rezultati kazejo, da se dobra polovica anketirancev strinja, da ravnatelj projekta
spodbuja inovativnost in ustvarjalnost. Anketiranci se v glavnem ne strinjajo, da ravnatelj
projekta preve¢ nadzoruje njihovo delo. Iz analize pa je tudi razvidno da anketiranci v vecini
ne menijo da ravnatelj projekta spodbuja sprejemanje tveganja, kar pa bi bilo v prihodnje
dobro spremeniti.

Lastnosti tima

V tem delu sem zelel ugotoviti, kaksne so lastnosti projektnega tima v Vzajemni. Ali ¢lani
sodelujejo med seboj in ali so upoStevana posamezna mnenja, kako poteka reSevanje
problemov in kaksno je zaupanje ter toleriranje konfliktov v timu. Rezultati so zaradi vecjega

Stevila preverjenih trditev podani v dveh slikah.

Slika 6: Odgovori na vprasanja, ki se nanasajo na lastnosti tima — 1. del
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M Pri reSevanju problemov ¢lani tima skupaj sodelujemo. Vsak posameznik z zanimanjem poslusa ideje, predloge in mnenja drugih

O Moja mnenja so upostevana pri odlo€itvah, ki se nanasajo na projekt

Vir: Lastna analiza, 2007.

Da se dobro delo v timu hitro opazi in je pohvaljeno ter nagrajeno se strinja 58,4 odstotka
anketirancev, do te trditve se ni opredelilo 25 odstotkov anketirancev, 16,7 odstotka pa se z
njo ne strinja. S trditvijo, da pri reSevanju problemov ¢lani tima med seboj sodelujejo, se
strinja 75 odstotkov anketirancev, 16,7 odstotka je neodlocenih, 8,3 odstotka pa se z njo ne
strinja. 83,3 odstotka anketirancev se strinja s trditvijo, da so njihova mnenja upoStevana pri
odlocitvah, ki se nanasajo na projekt, 16,7 odstotka pa je glede trditve neodlocenih.
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Slika 7: Odgovori na vprasanja, ki se nanasajo na lastnosti tima - 2. del
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Vir: Lastna analiza, 2007.

Da je v timu prisotno visoko toleriranje konfliktov, se strinja 66,7 odstotka anketirancev, 25
odstotka je neodloCenih, 8,3 odstotka pa se z njo ne strinja. 58,3 odstotka anketiranih se
strinja s trditvijo, da je v timu prisotno visoko zaupanje, 33,3 odstotka je neodlo¢enih 8,3
odstotka pa se z njo ne strinja. S trditvijo »Clani tima se medsebojno cenimo ter
vzpodbujamo pri delu« pa se strinja visokih 83,4 odstotka anketirancev, 16,7 odstotka pa je
neodloc¢enih.

Rezultati kaZejo, da projektni timi v Vzajemni dobro delujejo. Clani tima pri re$evanju
problemov sodelujejo skupaj. V vecini primerov so uposStevana mnenja posameznega ¢lana.
Nekoliko manj (58,4 odstotka) anketirancev pa se strinja, da se dobro delo v timu hitro opazi
in je nagrajeno. Iz analize je tudi razvidno, da se ¢lani tima v veliki meri medsebojno cenijo
in vzpodbujajo pri delu. V timu je prisotno tudi kar visoko toleriranje medsebojnih
konfliktov, spodbuja pa se tudi prosto izrazanje mnenj. Nekoliko vec pa bi bilo treba narediti
za povecanje zaupanja med ¢lani tima.

Lastnosti ¢lanov tima
S trditvami v tem sklopu sem Zelel izvedeti, kako ¢lani tima dojemajo svoje delo na projektu.

Ali jim to predstavlja izziv, moznost za osebni napredek. Ali se pri delu trudijo in vlagajo
dodaten napor ter ali se jim zdi delo na projektu pomembno.
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Slika 8: Odgovori na vprasanja, ki se nanasajo na lastnosti ¢lanov tima -1. del
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Vir: Lastna analiza, 2007.

Da timsko delo omogoca osebni napredek, se strinja 66,7 odstotka anketirancev, 25 odstotka
je neodlocenih, 8,3 odstotka anketirancev pa se s trditvijo ne strinja. S trditvijo, da na
projektu dela trdo in kaze visoko stopnjo zanimanja ter predanosti, se strinja visokih 83,4
odstotka anketirancev, 16,7 odstotka pa je neodlocenih. Vsi anketirani pa se strinjajo, da so
pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva.

Slika 9: Odgovori na vprasanja, ki se nanasajo na lastnosti ¢lanov tima - 2. del
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Vir: Lastna analiza, 2007.

S trditvijo »Dovolj sem motiviran za doseganje visokih rezultatov« se strinja 66,7 odstotka
anketirancev, 16,7 odstotka je neodloCenih, prav tako 16,7 odstotka pa se s trditvijo ne
strinja. Kar 91,7 odstotkov anketirancev smatra delo na projektu za pomembno, 8,3 odstotka
pa je neodlocenih.

Glede na rezultate ankete lahko sklepamo, da so lastnosti ¢lanov tima naslednje: v veliki meri
delajo na projektu trdo in kazejo visoko stopnjo zanimanja ter predanosti. Vsi so pripravljeni
na dodaten napor, kadar se ta pri delu zahteva. V nekoliko manjsi meri (66,7 odstotka) pa so
mnenja, da jim timsko delo omogoca osebni napredek. Enakega mnenja so tudi glede svoje
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motiviranosti za doseganje visokih rezultatov. Skoraj vsi anketiranci pa delo na projektu
smatrajo za pomembno.

Skupne vrednote

Slika 10: Vrednote, za katere zaposleni menijo, da so del skupnih vrednot Vzajemne
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Vir: Lastna analiza, 2007.

V tretjem sklopu vprasanj so anketiranci morali obkroziti vsaj pet vrednot, za katere menijo,
da so del skupnih vrednot Vzajemne. Pod rubriko drugo so imeli tudi moznost napisati
kaksno vrednoto, ki je v vprasalniku ni bilo, vendar se za to ni odlocil nihce.

Rezultati analize so pokazali da kar 67 odstotkov anketirancev meni da je skupna vrednota
Vzajemne samoiniciativnost in fleksibilnost. Malo manj kot polovica (42 odstotkov)
anketirancev meni da so skupne vrednote Vzajemne Se: timsko delo, odgovornost in
korektnost, usmerjenost k cilju, znanje in inovativnost ter pripadnost podjetju. Tretjina
anketirancev je oznacila za skupne vrednote Se: prijetnost delovnega okolja, odprto
komuniciranje ter delavnost in ucinkovitost. Manj kot tretjina anketirancev je za skupne
vrednote izbrala: zadovoljstvo zaposlenih, samostojnost pri delu, proznost delovnega cCasa,
kreativnost in iznajdljivost, veselje do dela ter prevzemanje tveganja.

Ob primerjanju skupnih vrednot, ki jih je Vzajemna oblikovala in sprejela, ter lastne analize
lahko ugotovimo skladnost naslednjih vrednot: timsko delo, razvoj znanje in izobrazevanje,
odli¢nost in stabilnost (v lastni analizi opredeljene kot odgovornost in korektnost). Skupni
vrednoti, ki ju je sprejela Vzajemna, sta Se zadovoljstvo zaposlenih ter medsebojni odnosi. V
lastni analizi je za skupno vrednoto zadovoljstvo zaposlenih izbrala manj kot tretjina
anketirancev. Vrednote medsebojni odnosi, ki je bila v moji anketi opredeljena kot odprto
komuniciranje ter sprejemljivost konfliktov, pa ni izbral nihce. Res je, da je lastna analiza
zajela le majhen delez zaposlenih v Vzajemni, vendar pa ta vseeno lahko kaze, da zaposleni
nekoliko manj smatrajo zadovoljstvo zaposlenih in medsebojne odnose kot del skupnih
vrednot Vzajemne.
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11.3 UGOTOVITVE IN PREDLOGI

Kot sem nakazal Ze z naslovom diplomske, sem pri¢akoval, da ima Vzajemna ravnanju
projektov naklonjeno organizacijsko kulturo. Analiza ankete, s katero sem se osredotocil
predvsem na kulturo v projektnem timu, mi je ta pricakovanja v vecji meri tudi potrdila.
Vecina spremenljivk, ki sem jih v anketi meril izrazajo lastnosti kulture uspes$nih projektnih
timov.

Planiranje projektov v Vzajemni poteka dobro, prav tako so ¢lanom tima jasne zadolzitve na
projektu. Tudi vodenje projektnih timov poteka dobro. Ravnatelji ustrezno nadzorujejo delo
Clanov tima, hkrati pa do dolo¢ene mere tudi vzpodbujajo inovativnost in ustvarjalnost.
Lastnosti projektnega tima v Vzajemni so podobne lastnostim, ki so znacilne za uspes$ne
time. In sicer ¢lani tima pri reSevanju problemov sodelujejo med seboj, mnenja posameznika
se upostevajo pri vpraSanjih, ki se nanasajo na projekt, ¢lani tima se tudi medsebojno cenijo
in vzpodbujajo pri delu. Tudi analiza lastnosti ¢lanov tima je pokazala, da je projektna
kultura v Vzajemni dobra, saj ¢lani tima kazejo visoko stopnjo zanimanja in predanosti, so
pripravljeni na dodaten napor, so motivirani pri delu ter to smatrajo za pomembno.

Z analizo pa sem ugotovil tudi naslednja podrocja, ki bi se jih dalo Se izboljSati:

e Vodenje projektnih timov; ravnatelji projektov ne vzpodbujajo v zadostni meri
sprejemanje tveganja. Prav tako morajo bolj vzpodbujati inovativnost in ustvarjalnost
znotraj tima.

e Sistem nagrajevanja za delo v timu.

e Povecanje zaupanja med Clani tima.

e Medsebojni odnosi.
Za izboljSanje omenjenih podrocij bi podal predloge, opisane v nadaljevanju.

Za ravnatelje projektov bi lahko organizirali Solo oziroma tecaj o vodenju projektnega tima.
Za to bi bilo verjetno najbolje najeti zunanjega izvajalca, ki bi lahko nevtralno ocenil stil
vodenja ravnateljev v Vzajemni in bi lahko z novimi znanji na omenjenem podrocju
pripomogel k Se boljSem vodenju projektnega tima. K povecanju sprejemanja tveganj bi
lahko pripomoglo v veliki meri tudi vodstvo Vzajemne s svojim odnosom do projektov.
Pomembno je, da vodstvo spodbuja ravnatelje projektov pri sprejemanju tveganja in jih
razbremeni tako da del odgovornosti za neuspeli projekt prevzame nase. Pri spodbujanju
inovativnosti in ustvarjalnosti ¢lanov si lahko ravnatelji projektov pomagajo z uporabo
tehnik, kot so vihranje mozganov, zapisovanje idej in podobno. Vendar pa je za izvedbo
zamisljenih idej klju¢nega pomena soglasnost vseh ¢lanov tima.

Clani tima delujejo v poslovnih funkcijah, hkrati pa tudi na projektih, zato bi morali

uspesnost dela ¢lanov projektov ocenjevati tako poslovno-funkcijski ravnatelji za ¢as dela na
operativnih delih kot tudi ravnatelji projektov, v katerih je sodeloval sodelavec. Pri tem je
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treba upostevati za ¢as dela na projektu tudi skupno nagrado ¢lanom tima, ki naj izvira iz
uspesnosti projekta. Ob zakljucku projekta naj narocnik oceni doseganje postavljenih ciljev
in dolo¢i skupno nagrado. Ta skupna nagrada se lahko nato razdeli vsem ¢lanom tima
sorazmerno z zahtevnostjo njihovega dela in Casom ki so ga porabili na projektu. Pri tem naj
se dodatno upostevajo Se kriteriji, ki jih ravnatelj projekta izrazi v oceni uspeSnosti:
sodelovanje, samostojnost, iniciativnost in podobno. Ravnatelji projekta pa lahko s pridom
uporabljajo tudi pohvale kot primer nedenarne nagrade (Rozman, 2004, str. 96).

Za povecanje zaupanja med ¢lani tima si lahko ravnatelji projektov pomagajo z ukrepi za
izboljSanje kulture projektnega tima. In sicer z organiziranjem druzabnih aktivnosti, kot so
neformalna kosila, odmori za kavo, vecerje. Z vzpodbujanjem izmenjave idej, problemov in
priloznosti med ¢lani tima. Nezaupanje v timu lahko zmanjSamo tudi z vzpodbujanjem
uporabe prvih imen oziroma nadimkov.

Ravnatelji Vzajemne lahko s svojim na¢inom vodenja ljudi vplivajo na $e boljSe medsebojne
odnose med zaposlenimi. Treba je upostevati razlike med posamezniki, dajati in sprejemati
povratne informacije, omogocati osebno izrazanje vsakega posameznika, priznavati obstoj
konfliktov, priznavati ne le podobnosti temvec tudi razli¢nosti v odnosih, razlikovati vsebino
in odnose v komunikaciji, onemogocati nastanek dvopomenskih situacij in vsiljevanja
(Mozina et al., 2002, str. 599).

12 SKLEP

Podjetja vedno bolj uporabljajo projektni nacin dela kot odgovor na hitro se spreminjajoce
okolje. Projekt lahko opredelimo kot delo, ki ga sestavlja skupina med seboj povezanih
aktivnosti. Vsak projekt lahko razdelimo na ve¢ faz, in sicer na konceptualno fazo,
planiranje, preverjanje, izpeljavo in zaklju¢ek. Ravnanje projektov sestavljajo faza planiranja,
organiziranja, vodenja in kontrole. Pri projektu sodelujejo Stevilni udelezenci.
Najpomembne;jsi so ravnatelj projekta, projektni tim, poslovno-funkcijski ravnatelji, sponzor
in stranka. Na uspeSnost projekta vplivajo Stevilni dejavniki notranjega in zunanjega
organizacijskega okolja, izmed katerih je pomembna tudi organizacijska kultura podjetja.

Organizacijska kultura je pojav, ki je obsezen in tezko dolocljiv, zato zanjo obstaja veliko
razlicnih razlag. Gre za nekaj, kar posebej opredeljuje dolo¢eno podjetje, predstavlja od
¢lanov organizacije skupno sprejeti nacin interpretacije realnosti, skupen nacin dozivljanja
okolja in reagiranja nanj. Glavne sestavine kulture so produkti, vrednote in temeljne
predpostavke. Organizacijska kultura je pomembna, ker vpliva na uspesnost ter uc¢inkovitost
organizacije.

Projektno kulturo nekateri avtorji razlagajo v ozkem smislu, kot nacin, kako projektni tim v
svojem notranjem okolju izvaja projekte. Kultura projektnega tima je skupnost, vzorec
medsebojnega vzajemnega delovanja, ki izhaja iz skupnih interesov in dolznosti,
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sodelovanja, prijateljstva ter izzivov pri delu. Vecina pa projektno kulturo razlaga SirSe kot
organizacijsko kulturo podjetja, ki je naklonjena ravnanju projektov. Najbolj se odraza v
polozaju projektnega ravnatelja v podjetju in v odnosu vseh zaposlenih do projektov.
Vrednote, znacilne za projektno kulturo, so znanje in strokovnost zaposlenih, vodoravno
komuniciranje, timsko delo, fleksibilnost dela, sodelovanje, iniciativnost in prevzemanje
tveganja ter odgovornosti za projekt.

Raziskava projektne kulture v Vzajemni je pokazala, da ima ta Stevilne znacCilnosti ravnanju
projektov naklonjene organizacijske kulture, iz Cesar lahko sklepamo, da spada med bolj
napredna slovenska podjetja na omenjenem podro¢ju. Ravnanje projektov v Vzajemni poteka
dobro. Lastnosti projektnega tima so predvsem sodelovanje pri reSevanju problemov,
upostevanje mnenja posameznika, ¢lani tima se medsebojno cenijo in vzpodbujajo pri delu.
Lastnosti ¢lanov tima pa so visoka stopnja zanimanja in predanosti, pripravljenost na dodaten
napor ter motiviranost za projektno delo, ki ga smatrajo za pomembnega. Analiza pa je
nakazala tudi podro¢ja, ki bi se jih dalo Se izboljsati, in sicer vzpodbujanje sprejemanja
tveganja ter inovativnosti in ustvarjalnosti znotraj tima, sistem nagrajevanja za delo v timu,
povecanje zaupanja med ¢lani tima ter medsebojni odnosi.

39



13 LITERATURA

10.

11.
12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

. Burke Roy: Project management: Planning & Control Techniques. Tretja izdaja. Baffins

Lane : John Wiley & Sons, Ltd, 1999. 343 str.

Du Plessis Y.: The development of an assesment tool for measuring project management
culture in organizations. South Africa : University of Pretoria, 2004. 143 str.

Hauc Anton: Projektni management. Ljubljana : Gospodarski vestnik, 2002. 336 str.
Ivanko Stefan et al.: Osnove organiziranja poslovanja in dela. Maribor : Ekonomsko-
poslovna fakulteta Maribor, 1990. 204 str.

Kerzner Harold: Project management. Hoboken : John Wiley & Sons, Inc., 2003. 891 str.
Mesner-AndolSek Dana: Organizacijska kultura. Ljubljana : Gospodarski vestnik, 1995.
158 str.

MozZina Stane et al.: Management. Radovljica : Didakta, 1994. 1072 str.

Mozina Stane et al.: Management: nova znanja za uspeh. Radovljica : Didakta, 2002. 867
str.

Rozman Rudi: Analiza in oblikovanje organizacije. Ljubljana : Ekonomska fakulteta,
2000. 154 str.

Rozman Rudi: Gradivo za izbirni predmet projektni management. Ljubljana : Ekonomska
fakulteta, 2004. 105 str.

Rozman Rudi et al: Management. Ljubljana : Gospodarski vestnik, 1993. 312 str.

Schein Edgar H.: Organizational Culture and Leadership. San Francisco : Jossey-Bass
Publishers, 1997. 418 str.

Semoli¢ Brane: Project Management, Development projects and regional Restructuring.
1¥. South East Europe Regional Conference on Project Management-Proceedings and
Final Programme, Ljubljana : Slovensko zdruZenje za projektni management, 2000, str.
13-24.

Spinner Manuel Pete: Project management: Principles and Practices. Upper Saddle River
: Prentice-Hall Inc., 1997. 306 str.

Stare Aljaz: Strateski in projektni management razvoja novih izdelkov. Maribor :
Ekonomsko-poslovna fakulteta Maribor, 1999. 152 str.

Skarabot Andrej: Organizacijska kultura in projekti, gradivo za pripravo na mednarodno
certificiranje IPMA SloCert. Ljubljana : Slovensko zdruZenje za projektni management,
2006.

Treven Sonja: Mednarodno organizacijsko vedenje. Ljubljana : Gospodarski vestnik,
2001. 260 str.

Verzuh Eric: The Fast Forward MBA in Project Management. New York : John Wiley &
Sons, Inc., 1999. 248 str.

Vila Antun: Organizacija in organiziranje. Kranj : Moderna organizacija, 1994. 388 str.

40



14 VIRI

1. Stare Aljaz: Vpliv medsebojnih odnosov na uspeh podjetja, Gradivo usposabljanja za
pridobitev NPK Vodja projekta, ICES, 2005. 46 str.

2. Tuman J. Jr.: Success Modeling: A Techique for Building a Winning Project Team, paper
presented at the Project Management Institute Seminar/Symposium. Montreal, 1986.

3. Vzajemna, poslovno porocilo 2006.

4. Vzajemna. [URL: http://www.vzajemna.si], 22.8.2007.

41



SLOVAR TUJIH IZRAZOV

brainstorming-vihranje mozganov
management-ravnanje

organizational culture-organizacijska kultura
operational risk- operacijsko tveganje
projektni management-ravnanje projektov
project stakeholder-udelezenec v projektu
project risk- projektno tveganje

project life cycle-Zivljenski cikel projekta
project review and learning-ocena projekta in ucenje
risk management-tveganje projekta
team-tim

the people culture factor-cloveski dejavnik
work flow-delovni tok



15 PRILOGE

PRILOGA 1: Anketni vpraSalnik
PRILOGA 2: Struktura vzorca glede na starost, izobrazbo in vlogo na projektih zaposlenih

PRILOGA 3: Organizacijska struktura Vzajemne






PRILOGA 1: Anketni vprasalnik
ANKETA

Spostovani! Moje ime je JoZe in sem absolvent Ekonomske fakultete v Ljubljani. V
okviru diplomskega dela izvajam raziskavo o projektni kulturi v VaSem podjetju.
Prosim vas za sodelovanje v anketi, ki je anonimna, njeni podatki pa bodo uporabljeni
izklju¢no za potrebe raziskave.

1. SPLOSNI PODATKI (oznacite odgovor)

a.)STAROST

e 20-30

e 30-40

e 40-50

e 50-60

e nad 60
b.)IZOBRAZBA

e manj kot V. stopnja

e Tehni¢na (V. stopnja)

e Visja (VL)

e Univerzitetna izobrazba (VII.)
e Akademska izobrazba (VIII.)

c.)V}OGA NA PROJEKTU (VLOGE NA PROJEKTIH)
e C(lan projektnega tima

e Ravnatelj (manager) projekta

e Direktor projekta

e Skrbnik/nadzornik projektov

e Drugo:

2. V tem delu vprasalnika vnesite (oznacite) stopnjo strinjanja s trditvami.
1-Zelo se ne strinjam
2-Ne strinjam se
3-Neodlocen
4-Strinjam se
5-Zelo se strinjam

Vprasanja se nanaSajo na delo v projektnem timu.

1. | Projekti so dobro planirani; imajo jasne cilje, | 1 2 3 4 5
izvedbene roke ter opredeljen razpoloZljivi proracun.
2. | Zavedam se svojih pooblastil, odgovornosti ter | 1 2 3 4 5

zadolzitev. Cilji aktivnosti posameznih ¢lanov tima
so jasno doloceni.

3. | Manager projekta spodbuja inovativnost ter | 1 2 3 4 5




ustvarjalnost (spodbuja dajanje idej in predlogov).

4. | Manager projekta prevec nadzoruje moje delo. 1 2 3 4 5

5. | Manager projekta spodbuja sprejemanje tveganja. 1 2 3 4 5

6. | Dobro delo v timu se hitro opazi, je pohvaljeno in | 1 2 3 4 5
nagrajeno.

7. | Pri reSevanju problemov ¢lani tima skupaj | 1 2 3 4 5
sodelujemo. Vsak posameznik z zanimanjem poslusa
ideje, predloge in mnenja drugih.

8. | Moja mnenja so upoStevana pri odlocitvah, ki se | 1 2 3 4 5
nanasajo na projekt.

9. |V timu je prisotno visoko toleriranje medsebojnih | 1 2 3 4 5
konfliktov in pripravljenost na reSevanje. Spodbuja se
prosto izrazanje mnenj.

10. | V timu je prisotno visoko zaupanje. 1 2 3 4 5

11. | Clani tima se medsebojno cenimo ter vzpodbujamo | 1 2 3 4 5
pri delu.

12. | Timsko delo omogoca osebni napredek, ki s tem | 1 2 3 4 5
postane enako pomemben kot doseganje cilja
aktivnosti.

13. | Na projektu delam trdo ter kaZzem visoko stopnjo | 1 2 3 4 5
zanimanja ter predanosti.

14. | Pripravljen sem na dodaten napor, kadar se to pri | 1 2 3 4 5
delu zahteva.

15. | Dovolj sem motiviran za doseganje visokih | 1 2 3 4 5
rezultatov.

16. | Delo na projektu smatram za pomembno. 1 2 3 4 5

3. Oznacite vsaj pet (5) vrednot, za katere menite, da
podjetja:

Lo

Prijetnost delovnega okolja
Timsko delo

w >
ey

Kreativnost in iznajdljivost
Odgovornost in korektnost
Usmerjenost k cilju

Odprto komuniciranje
Sprejemljivost konfliktov
Zadovoljstvo zaposlenih

TOTmg O
TOZZOR

so del skupnih vrednot vasega

Znanje in inovativnost
Samoiniciativnost in
fleksibilnost

Pripadnost podjetju

Veselje do dela

Delavnost in uc¢inkovitost
Samostojnost pri delu
Prevzemanje tveganja

Proznost delovnega Casa

Ce med podanimi vrednotami ni pet tak$nih, za katere menite, da so del skupnih vrednot
podjetja, nastejte pod “drugo” Se preostale, za katere menite, da so del podjetja.

Drugo:

Za sodelovanje se vam lepo zahvaljujem in vam Zelim uspeSen dan.



PRILOGA 2: Struktura vzorca glede na starost, izobrazbo in vlogo na
projektih zaposlenih

Slika 1: Struktura vzorca glede na starost zaposlenih

8,3%
25%

o,
16,7% @ 20-30 let

W 30-40 let
0 40-50 let
0 50-60 let

50%

Vir: lastna analiza.

Slika 2: Struktura vzorca glede na izobrazbo zaposlenih

O Tehnicna (V. Stopnja)

9,1%

27,3% N
18.2% | Visja (VI)

O Univerzitetna izobrazba
(VII)

45,4% O Akademska izobrazba (VIII)

Vir: Lastna analiza.

Slika 3: Struktura vzorca glede na vlogo na projektih zaposlenih

8,3%

5% = Clan projektnega tima
0
W Ravnatelj projekta
50% O Direktor projekta

O namestnik ravnatelja projektov

16,7%

Vir: lastna analiza.



PRILOGA 3: Organizacijska struktura Vzajemne

Uprava druzbe

— Svetovalec uprave za odnose z javnostmi

Tajnistvo uprave ——— Sluzba za notranje revidiranje
— Saktorzatrien]e Sektor za IZVE]lﬂI'IJE I Sektor za f1nancg Sushe
zavarovanj — racunovodstvo in
: Oddelek za izvajanje SR Sluzba za razvoj in
— Qddelek za prodajo B —
zavarovanj v Ljubljani . aktuarstvo
— Qddelek za marketing — Oddelek za nalozbe
. Oddelek za izvajanje — Oddelek za kontroling Sluzba za informacijske
— Oddelek kontaktni center zavarovanjv Mariboru | tehnologije |

— Oddelek za ratunovodstvo
— Poslovne enote COddelek za strokovno podparo L Oddelek za placilni promet
sklepanju in izvajanju zavarovan;

Sluzba za pravne kadrovske
in splone zadeve

Oddzlek za obdelavo in redevanje |
$kod dodatnih zavarovan;

— Pravni oddelek

L Kadrovski oddelek

Oddelek za obdelavo in reSevanje

sod dopolnilnih zavarovanj Oddelek za investicije

— vzdrzevanje in

sploine zadeve

Vir: Vzajemna, poslovno porocilo 2006.
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