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UvVOD

Svet okoli nas se vse hitreje spreminja. Spremembe so postale stalnica sodobnega poslovnega
zivljenja. Spreminjanje poslovnega okolja ter s tem porast trznih priloZznosti, poslovnih moznosti
in tudi tveganja za podjetja zahteva od podjetij predvsem hitro prilagajanje. Ko se spremenijo
razmere v okolju, se je temu ustrezno primorano spremeniti tudi podjetje, kajti le na ta nacin
lahko zagotovi uspesno ter u¢inkovito poslovanje. Da se bodo podjetja sposobna pravocasno ter
pravilno odzvati na spremembe okolja, morajo v ¢im vecji meri spoznati in razumeti spremembe,
ki se dogajajo v okolju. Potrebno je poiskati moznosti prilagajanja spremembam ter spremembe
uspesno uvesti v podjetje. Spreminjanje organizacije podjetja je eden izmed moznih pristopov
prilagajanja spremembam v okolju.

Predmet proucevanja diplomskega dela je proces spreminjanja organizacije podjetja kot proces
prilagajanja podjetja spremembam v okolju.

Namen diplomskega dela je predvsem opozoriti na pomen spreminjanja organizacije podjetja za
zagotavljanje usklajenosti z zahtevami okolja kot pomembne situacijske spremenljivke.
Spremembe v okolju bistveno vplivajo na organizacijo podjetja ter zahtevajo uvedbo sprememb
v podjetje.

Temeljni cilj diplomskega dela je prikazati proces spreminjanja organizacije podjetja z vidika
spreminjanja osnovnih razseznosti organizacije, in sicer organizacijske strukture, procesov ter
kulture in predstaviti sodobne oblike organizacije podjetij. Zelela sem tudi opozoriti na
medsebojno povezanost sprememb ter pogoje uspesnega uvajanja sprememb v podjetje.

Diplomsko delo obsega stiri vsebinska poglavja. V prvem poglavju sem opredelila organizacijo
in okolje podjetja ter navedla nekatere znacilnosti danaSnjega okolja. V drugem poglavju sem
opredelila spremembe ter na podlagi razli¢nih kriterijev delitve prikazala vrste sprememb v
podjetjih. Sledi tretje, najobseznejSe poglavje, v katerem sem podrobneje obravnavala proces
spreminjanja organizacije podjetja, ki sem ga razdelila na procese spreminjanja organizacijske
strukture, procesov ter kulture in bodo predstavljeni v posameznih podpoglavjih. Na koncu
tretjega poglavja sem podrobneje opisala Se sodobne organizacijske oblike podjetij. V Cetrtem
poglavju sem predstavila pomen uvajanja sprememb za uspeSno poslovanje podjetja. Znotraj
poglavja so obravnavani klju¢ni dejavniki uspeSnosti uvajanja sprememb ter odpori proti
spremembam, ki v veliki meri vplivajo na uspesnost procesa spreminjanja. V sklepu so podane
bistvene ugotovitve, do katerih sem prisla tekom izdelovanja diplomskega dela.

Osnovna uporabljena metoda je splosno raziskovalna metoda, ki sem jo v dolocenih poglavjih za
podrobnejSo predstavitev dopolnila z metodo deskripcije. Poglavja sem oblikovala na podlagi
teoretinega proucevanja in spoznanj domacih in tujih avtorjev ter uporabe metode kompilacije
in sinteze. Pri podajanju razli¢nih opredelitev je uporabljena komparativna metoda.
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1. OPREDELITEYV ORGANIZACIJE IN OKOLJA PODJETJA

Vse vecji pomen zagotavljanja prilagodljivosti podjetij je posledica nastalih razmer v okolju
podjetja. Za podrobnejSo obravnavo procesa spreminjanja organizacije podjetja kot odziva
podjetja na spremembe v okolju, je potrebno v prvi vrsti opredeliti organizacijo in okolje
podjetja.

1.1. OPREDELITEV ORGANIZACIJE

Opredelitev organizacije je toliko, kot je organizacijskih in managerskih Sol, pristopov in
pogledov, zato v organizacijski teoriji ni enotne opredelitve (Kovac, 1999a, str. 147). Lipovec
(1987, str. 37) razlaga organizacijo s pomocjo uporabe besede »organizacija«, ki jo v
vsakdanjem pogovornem jeziku in strokovni terminologiji sreCujemo v trojnem pomenu. Prvi
pomen nam sluzi za oznako sploSnega pojma za podjetja, ustanove, urade, drustva, za
oznacevanje organizacije kot institucije. V drugem pomenu uporabljamo besedo organizacija v
duhu tistega, kar organizacijo (institucijo ali zdruzbo, podjetje) tvori, pri cemer uporabljamo Se
dodano besedo, na primer »organizacija podjetja«. V tretjem pomenu pa uporabljamo besedo za
vzpostavljanje organizacije, v pomenu organiziranja. Za predmet diplomskega dela je
najpomembnejsa druga opredelitev besede organizacija.

Splosna definicija druge opredelitve besede organizacija povzeta po Lipovcu (1987, str. 35) se
glasi: organizacija (kakrSnekoli zdruzbe) je sestav medsebojnih razmerij med ljudmi, ki
zagotavlja obstoj in posebne znacilnosti s tem omogoceni zdruzbi ljudi ter smotrno
uresnifevanje v strukturi usklajenih ciljev delovanja zdruzbe. Organizacija po tej opredelitvi
torej ni zdruzba, marve¢ tisto, kar drzi Clane zdruzbe skupaj. Organizacija zdruzbe torej
predstavlja sestav razmerij med ¢lani zdruzbe. Razmerja med ¢lani zdruzbe so lahko formalne ali
neformalne narave, obravnavati jih je mogoce stati¢no ali dinami¢no. Po Lipovcu (1987, str. 35)
staticni vidik formalnega sestava razmerij med ¢lani zdruzbe predstavlja organizacijska struktura

zdruzbe, dinamicni vidik pa organizacijski procesi. Sestav neformalnih razmerij v staticnem

smislu predstavljajo interesne in prijateljske skupine, v dinami¢nem smislu pa se nanasajo na
kulturo zdruzbe. S sestavom razmerij med ljudmi lahko torej razumemo organizacijo tako v
smislu organizacijskih struktur in organizacijskih procesov, kjer gre za formalni vidik
organizacije, kot tudi v smislu kulture zdruzbe, kjer gre za neformalno organizacijo.

V mnozici zdruzb predstavljajo velik del gospodarske druzbe (podjetja). Zakonitosti delovanja
zdruzb so isto¢asno tudi zakonitosti delovanja podjetij. V naras¢ajoCi spremenljivosti in
negotovosti okolja se podjetja soocajo s problemom uspesnega doseganja druzbeno-ekonomsko
dolocenega cilja delovanja. Pri tem pa se pojavi problem uspesnega spreminjanja in prilagajanja
delovanja podjetja spremembam v okolju, za kar je potrebno razviti ustrezno organizacijo, ki to
omogoca (Rant, 2001, str. 2). Organizacijo podjetja razumemo kot sestav razmerij med ljudmi,
ki zagotavlja obstoj, druzbeno-ckonomske in druge znacilnosti podjetja ter smotrno
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uresni¢evanje cilja podjetja (Lipovec, 1987, str. 35).

Z znalilnostmi omenjenih vidikov formalne in neformalne organizacije podjetja, ki naj bi
zagotavljala ucinkovito poslovanje in omogocala tudi ustrezno stopnjo prilagodljivosti in
inovativnosti, se ukvarja situacijska teorija. Teorija obravnava formalno in neformalno
organizacijo in pravi, da ni ene same, najboljSe organizacije, to je organizacijske strukture,
procesov in kulture (Rozman, 2000, str. 27-28). NajustreznejSa organizacija je namre¢ odvisna
od situacije oziroma od situacijskih spremenljivk. V konkretnem primeru je najboljSa tista
organizacijska struktura, proces in kultura, ki je v sozvodju s situacijskimi spremenljivkami. Ce

je torej organizacija podjetja v soglasju s situacijskimi spremenljivkami, bo podjetje uspesno.
Zaradi spreminjanja situacijskih spremenljivk prihaja do neusklajenosti in manjSe uspesnosti,
zato je treba organizacijo prilagoditi situacijskim spremenljivkam. Najbolj pogoste situacijske
spremenljivke, ki v veliki meri doloCajo najustreznejSo organizacijo, so tehnologija, okolje,
velikost, cilji in strategije podjetja ter zaposleni v podjetju. Zaradi vse pogostejSih sprememb
okolje podjetja postaja najpomembnejSa situacijska spremenljivka. Ker negotovo okolje
predstavlja veliko potencialno nevarnost za uspesnost poslovanja podjetja, je potrebno preko
ustreznih organizacijskih prilagoditev zmanjSati tveganje v okolju (Rant, 2001, str. 24-25).
Podjetje, ki zeli zmanjSati stopnjo negotovosti okolja in s tem negotovost v svojem poslovanju,
mora torej oblikovati takSno organizacijo (organizacijsko strukturo, procese in kulturo), ki bo

usklajena z okoljem.

Kovac¢ (2001, str. 367-369) navaja, da so osnovne razseznosti organizacije v instrumentalnem
pomenu:

1. STRUKTURA: Medsebojno usklajevanje vseh sestavin v poslovanju podjetja v smeri
postavljenih ciljev zahteva oblikovanje dolo¢enih trajnih oblik povezav, ki so zajete v strukturi
organizacije. Le-ta doloca pravila in nacine izvajanja nalog, predstavlja urejenost, ubranost in
stabilnost organizacije.

2. PROCES: Uresnic¢evanje nalog poteka vedno v procesu. Procesni vidik pomeni aktivnosti, ki
potekajo v dolo€enem ¢asovnem intervalu in v medsebojni prostorski in logisticni povezanosti.
3. KULTURA: Clovek je oblikovalec in izvajalec organizacije. V organizaciji se pojavlja v vsej
svoji razseznosti in s tem oblikuje tudi »nevidno« strukturo, ki jo imenujemo neformalna
organizacija. Raziskave so pokazale, da je »nevidna organizacija«, ki je zajeta v takoimenovani
organizacijski kulturi, pomemben dejavnik u€inkovitosti in uspesnosti podjetja kot celote.

1.2. OPREDELITEV OKOLJA PODJETJA

Okolje organizacije, torej tudi podjetja, so vsi posamezniki in organizacije, ki zaradi svojih
interesov vplivajo na organizacijo in na katere vpliva tudi organizacija (podjetje) zaradi svojih
interesov (Tavcar, 1994, str. 85). Robbins (1990, str. 205) definira okolje podjetja kot skupek
vseh tistih institucij in silnic, ki lahko potencialno vplivajo na uspeSnost poslovanja podjetja.
Robey in Salesova (1994, str. 81-82) pa okolje obravnavata z druzbenega vidika, po katerem
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okolje sestoji iz ostalih zdruzb in z materialnega vidika, po katerem je okolje vir najrazli¢nejsih
poslovnih prvin za podjetje.

Kadar govorimo o okolju organizacije (podjetja), navadno mislimo na trzno okolje, ¢eprav je
okolje organizacije mnogo SirSe in celovitejSe glede na trzno okolje. Pomembnejse prvine
globalnega okolja so predvsem (Ivanko, 1999, str. 93):

naravno okolje (naravne razmere in naravna bogastva),

ekonomsko okolje,

- tehnolosko okolje,

- domace okolje,

- mednarodno kolje,

- pravno politi¢ni sistem (druzbenopoliti¢no, znanstveno, vzgojno-izobrazevalno, kulturno,
socialno in drugo),

- ukrepi ekonomske politike in drugo.

Podjetje je nelocljivo povezano s svojim okoljem. Podjetje je v stiku z okoljem, zato se mora na
spremembe okolja odzivati in se jim prilagajati. Podjetje mora ugotoviti vplive okolja in se
organizirati tako, da se bo sposobno prilagoditi zahtevam in potrebam okolja. Za sodobna
organizacijska proucevanja je znacilno, da obravnavajo organizacijo v povezanosti z njenim
ozjim in SirSim okoljem. Podjetja so obravnavana kot odprti sistemi, torej v interakciji z okoljem.
Podjetje je odvisno od okolja in okolje je odvisno od podjetja (Robbins, 1990, str.13).

Pomembna podroc¢ja sodobnega organizacijskega proucevanja so vpliv organizacije na ozje in
sirse okolje, vpliv okolja na strukturiranje in delovanje organizacije ter vrste in obseg sprememb
v organizaciji, potrebnih za prilagajanje spremembam v okolju (Ivanko, 1999, str. 93).

1.3. ZNACILNOSTI DANASNJEGA OKOLJA

Naras¢ajo¢ pomen dinamicnosti in prilagodljivosti podjetij izvira iz nastalih razmer v njihovem
okolju. Sodobno okolje postaja vse bolj kompleksno in dinami¢no. Spopadanje managerjev s
hitrimi spremembami predstavlja pogost problem v danasnjih podjetjih. Trendi v danaSnjem
okolju kot so globalizacija trgov, skrajSevanje zivljenjskih ciklov izdelkov in storitev, rast
stroSkov za raziskave in razvoj, stopnjevanje konkurencéne tekme, skokovit napredek v
informacijski in telekomunikacijski tehnologiji, naras¢ajoca uporaba elektronskega poslovanja,
spreminjanje vrednot, starostne in socialne strukture prebivalstva, poudarjen pomen etike in
ekologije, naraScajoce zahteve zaposlenih po ustvarjalnem delu ter priloZznostih za osebnostni in
profesionalni razvoj, zahtevajo drugacne odzive podjetij, kot jih je zahtevalo okolje v preteklosti
(Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002, str.12; Kovac, 1999, str. 323).

Robey in Salesova (1994, str. 449) navajata predvsem tri dejavnike okolja, ki bistveno vplivajo
na oblikovanje in delovanje organizacije. In sicer so to vse vec¢ji pomen globalizacije poslovanja,
vse vecja raznolikost (diverzifikacija) delovne sile ter vse ve¢ja ozaveScenost ljudi o pomenu
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naravnega okolja.

Ena glavnih znacilnosti danasnjega sveta je globalizacija poslovanja. Meje med drzavami v
svetovnem gospodarstvu izginjajo. Poslovanje podjetij postaja enotno globalno delovanje, saj se
trgovinske ovire odpravljajo, komunikacije postajajo vse hitrejSe in cenejSe, okusi potrosnikov
pa se zblizujejo na vseh podrocjih. Tehnoloski razvoj v telekomunikacijah, informatiki in
transportu dodatno povecuje ucinkovitost procesa globalizacije poslovanja. Preko razvijanja
medsebojnih povezav zelijo podjetja omiliti konkurencne pritiske in lazje vstopiti na tuje trge.
Proizvajalci so vse tesneje povezani med seboj in s porabniki. To vodi v zunanje izvajanje del,
mreze podjetij, vodoravno organizacijo v samih podjetjih in podobno (Dimovski, Penger,
Skerlavaj, 2002, str. 12; Rozman, 2002, str. 83).

Posledica tega je vse vecja razli¢nost zaposlenih. Struktura delovne sile in tudi kupcev se
spreminja glede na starost, spol, raso, narodno pripadnost in fizi€ne sposobnosti. Povecuje se
povprecna starost zaposlenih, narasca delez zaposlenih Zensk, manj$a se varnost zaposlitve in
posledi¢no tudi lojalnost zaposlenih, povecujeta se prilagodljivost in mobilnost zaposlenih ter
tudi strokovna zahtevnost dela. V timih sodelujejo ¢lani iz drzav z razli¢nimi kulturami.
Poznavanje kulture sodelavcev in zlasti uporabnikov ter prilagajanje vedenja le-tej tako postaja
klju¢nega pomena za uspesno poslovanje. Podjetja se morajo nauditi, kako prebroditi ¢asovne,
kulturne in geografske razlike, ¢e zelijo preziveti (Doppler, Lauterburg, 2001, str. 13; Rozman,
2002, str. 83). Narasc¢ajoca raznolikost delovne sile prinasa nove izzive kot so ohranjanje mocne
organizacijske strukture ob istoCasnem podpiranju raznolikosti, uravnotezenje razmerja med
delavnikom in prostim Casom ter spopadanje s konflikti, ki jih povzro€ajo razli¢ne kulture.
Ljudje z razlicnim etni¢nim in kulturnim ozadjem imajo razli¢ne stile, podjetja pa se morajo
nauciti sprejemati in sprejeti tovrstno raznolikost. Prizadevajo si uveljaviti eticne kodekse,
vecina celo razvija druge politike in strukture, ki spodbujajo eticno obnasanje (Dimovski,
Penger, Skerlavaj, 2002, str. 16; Kovac, 1999, str. 323).

Napredki v informacijski tehnologiji so vzrok Stevilnih sprememb, hkrati pa nudijo moznosti
spopadanja s spremembami. Tehnike masovne proizvodnje in distribucije nadomescajo novi,
racunalniSko podprti sistemi ter distribucijski sistemi. Opazen je trend razvoja in razSirjene
uporabe informacijske in komunikacijske tehnologije (Kovac, 1999, str. 323). Razvoj zahteva
vse vec¢ racunalniskih kadrov, ki so sposobni uporabljati novo tehnologijo. Razvoj tehnologije je
povzrocil, da so informacije postale finan¢na osnova danaSnje ekonomije, vse manj pa
opredmetena sredstva. Primarni proizvodni dejavnik je znanje, ki povecuje mo¢ zaposlenih. V
informacijski dobi znanje in informacije predstavljajo osnovo storitev in proizvodov nove
ekonomije. Ucinkovito zbiranje, shranjevanje, distribucija in uporaba informacij so znacilnosti
uspesnih organizacij. Sodobni informacijski sistemi omogocajo optimizirati tokove informacij in
znanja vzdolZ celotne organizacije in managementu omogoc¢ajo maksimizirati resurse znanja
celotne organizacije. Informacijska tehnologija zviSuje mo¢ in motivacijo zaposlenih, saj
omogoca dostop do vseh informacij, ki jih potrebujejo za uspeSno opravljanje dela.



Informacijska tehnologija podpira management znanja in Siroko izmenjavo informacij, kar se
odraza v sploS¢evanju organizacijskih struktur ter vecji vkljucenosti in opolnomocenju
zaposlenih. Nova informacijska tehnologija organizacijam omogoca vecjo informiranost in
to¢nej$e nadziranje aktivnosti (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002, str. 15-20).

V podjetjih je opazen trend naras¢anja investicij v raziskave in razvoj. Podro¢je varstva okolja je
z globalizacijo in ozaveSCenostjo ljudi postalo tudi v poslovnem svetu zelo pomembno.
Ekologija in skrb za okolje postajata vse pomembnejsa dejavnika uspesnosti poslovanja podjetij.
Podjetja razvijajo energetsko ucinkovite tehnologije in druge ekolosko usmerjene ukrepe
(Kovag, 1999, str. 323).

Okolje podjetij postaja vedno bolj negotovo, nepredvidljivo, nestabilno in kompleksno. Robey in
Salesova (1994, str. 83) negotovost okolja opredelita kot pomanjkanje informacij za zanesljivo
napovedovanje gibanja v posameznih podokoljih in/ali celotnem okolju podjetja. Dimovski,
Pengrova in Skerlavaj (2002, str. 27) navajajo, da negotovost pomeni, da tisti, ki sprejemajo
odlocitve, nimajo zadosti informacij o dejavnikih okolja, hkrati pa zelo tezko predvidijo zunanje
spremembe. Negotovost zviSuje tveganje, da se podjetje ne bo moglo pravocasno odzvati na
spremembe okolja. Da bi se uspeSno spopadala s tak$nim, negotovim okoljem, se morajo
podjetja ustrezno preoblikovati in izvesti ustrezne spremembe.

2. OPREDELITEYV SPREMEMB IN OBLIKE SPREMEMB

Podjetja, ki Zelijo biti konkuren¢na in zagotoviti svoj obstoj na sodobnih trgih, morajo nenehno
uvajati spremembe, kajti podjetja, ki se ne spreminjajo, so slej ko prej obsojena na propad. To
pomeni, da spremembe niso le ucinkovito sredstvo za zagotovitev konkuren¢ne prednosti,
temveC so tudi pogoj za obstoj podjetij. Zato morajo podjetja sistemati¢no razvijati procese
spreminjanja ter jim tudi nenehno slediti.

2.1. POJMOVANJE SPREMEMB

Spreminjanje je vecinoma prvi pogoj za uspesno delovanje organizacije v prihodnosti, vendar
porablja zmoznosti organizacije, hkrati pa je tudi tvegano. Zato je naloga managementa, da
strokovno in zavzeto oblikuje in izbira mozne vsebine in poteke spreminjanja, ga dobro
pripravlja in udejanja (Tavcar, 2002, str. 749). Izvedba sprememb je torej zahtevna in tvegana
naloga, vendar Ce podjetje hoCe preziveti, mora spremembe spodbujati. V obdobju hitrih
sprememb bodo preziveli le usmerjevalci sprememb, ki v spremembah vidijo priloznost. Enega
glavnih izzivov za podjetja tako predstavlja preoblikovanje v usmerjevalca sprememb, kar
pomeni, da mora podjetje nacrtovati metode iskanja in predvidevanja sprememb ter udejanjiti
pravi nacin uvajanja sprememb (Drucker, 2001, str. 76).



Sprememba v podjetju je opredeljena kot preoblikovanje internih virov, sistemov in procesov
dela kot prilagoditev organizacije na zahteve in spremembe v okolju (Vizjak, 1994, str. 851).

Rozman (2000, str. 121) definira spreminjanje kot oddaljevanje zdruzbe in njene organizacije
od obstojecega stanja k bolj zazelenemu prihodnjemu stanju, da bi povecali ucinkovitost
organizacije in uspesnost zdruzbe.

Ustrezno odzivanje na vedno hitrejSe spremembe v okolju je nujnost, s katero se soo¢ajo podjetja
in posamezniki. Podjetje se mora neprestano spreminjati, da ohranja usklajenost s
spreminjajo¢imi zahtevami okolja (Doppler, Lauterburg, 2001, str. 61). Uvajanje sprememb je
stalen proces in ne enkratno dejanje, za katerega sta klju¢na podpora organizacije dela znotraj
podjetja ter izobraZeni in usposobljeni zaposleni. Ljudi je potrebno pripraviti na kontinuirane
spremembe in da dojamejo, da spremembe postajajo organizacijska prioriteta. Potrebno je najti
sistematski nacin, kako se spopadati s stalnimi spremembami in se ne ukvarjati s posamicno
spremembo in iskati posebno strategijo, kako se ji zoperstaviti (Vila, 2000, str. 62). Prouc¢evanje
okolja je nujen pogoj, da se lahko podjetje ustrezno odzove na spremembe v okolju. Vsako
podjetje se mora okolja in posledic njegovega delovanja ne le zavedati, ampak jih mora tudi
predvidevati ter se jim prilagajati z ustreznimi spremembami.

2.2.VRSTE SPREMEMB

Kot odziv na izzive okolja lahko podjetje za spreminjanje uporabi $tevilne pristope. Vsak od njih
je optimalen v drugacnih okolis¢inah, na njegov izbor pa vplivajo mnogi dejavniki v notranjem
ter zunanjem okolju podjetja. Vendar je pogosto tezko razlikovati med posameznimi vrstami
sprememb, ker v dolo¢eni meri potekajo sofasno in so med seboj povezane, tako da jih je
smiselno obravnavati v medsebojni povezavi in ne povsem samostojno ter lo¢eno od drugih.

Rozman (2000, str. 125) navaja naslednje vrste sprememb v podjetju: spremembe v tehnologiji
ali procesih, spremembe proizvodov, spremembe v organizaciji in strategijah ter
spremembe ljudi. Zlasti v zadnjem Casu so pogoste spremembe organizacije v podjetjih.
Podjetja zmanjSujejo Stevilo ravnalnih ravni, decentralizirajo proces odloCanja, vse bolj
prevladujejo vodoravne organizacijske strukture in timi ter zunanje izvajanje dejavnosti.

Spremembe v podjetju lahko loc¢imo glede na vsebino in na obseg spremembe. Glede na vsebino
spremembe, ki pomeni vpliv, ki ga ima le-ta na delovanje podjetja, loCimo strateske in
operativne spremembe. Strateske spremembe so korenite spremembe, ki dolgoro¢no vplivajo na
obliko in usmeritev poslovanja podjetja. Operativne spremembe so omejene na optimiranje
poslovnega sistema in rezultati teh sprememb so vidni v zelo kratkem €asu, ne povzrocajo pa
temeljnih preusmeritev. Glede na obseg spremembe, ki je dolocen s Stevilom poslovnih
dejavnosti, ki so vkljucene v proces spreminjanja, lo¢imo delne in celovite spremembe. Prve so
omejene na posamezne kljuéne poslovne dejavnosti oziroma zajemajo le izbrana podrocja
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poslovanja. Celovite spremembe zajemajo celovit poslovni sistem (Vizjak, 1994, str. 851).

Vrsta sprememb v okolju in internih problemov dolocata obseg in vsebino spremembe. Z
upostevanjem obsega in vsebine spremembe locimo Stiri skupine sprememb (Vizjak, 1994, str.
852):

- prestrukturiranje kot celovito strateSko spremembo,

- optimiranje poslovnih procesov kot delno stratesko spremembo,

- reorganizacijo kot celovito operativno spremembo,

- optimiranje poslovnih dejavnosti kot delno operativno spremembo.

Cesnovar (2001, str. 415) navaja Strebla, ki pravi, da je na¢in spreminjanja organizacije odvisen
od razmerja med pritiski, ki spremembe povzrocajo in odpori, ki spremembam nasprotujejo.
Pristope za spreminjanje v osnovi deli na mehke in trde. Mehki nacini spreminjanja so zvezni,
netvegani in evolucijski. V postev pridejo, ko so pritiski za spremembe in odpori proti
spremembam majhni, in ko ima podjetje za prilagoditev spremembam Se dovolj ¢asa. Med
mehke nacine spreminjanja organizacije uvrS¢amo strateski management, celovito obvladovanje
kakovosti, upravljanje z znanjem, uceco se organizacijo in drugo. Trdi nacini spreminjanja
organizacije so nezvezni, tvegani in revolucijski ter pridejo v postev, ko so pritiski za
spremembe in odpori proti spremembam veliki, in ko je ¢as za prilagoditev organizacije
spremembam kratek. Tipi¢ni predstavnik trdega nacina spreminjanja organizacije je

reinZeniring.

Spremembe v organizaciji poslovanja lahko glede na velikost in proces spreminjanja delimo na
evolucijske in revolucionarne. Medtem ko evolucijske spremembe dopolnjujejo obstojece
stanje in tezijo k vecji ucinkovitosti, torej delati ve¢ in bolje, je namen revolucionarnih
sprememb delati drugace, delati nove stvari na povsem nov nac¢in (Rozman, 2000, str. 130-131).

Evolucijske spremembe pomenijo postopno spreminjanje in zadevajo ozje podrocje. Pomenijo
stalno teznjo k izboljSevanju in postopnemu prilagajanju strategije in strukture podjetja glede na
spremembe v okolju z namenom, da bi se podjetje tem spremembam prilagodilo. Med tovrstne
spremembe uvrséamo spremembe v druzbeno-tehnicnem sistemu in celovito obvladovanje
kakovosti. Spremembe v druzbeno-tehni¢nem sistemu istocasno vkljucujejo tehnicne spremembe
in spremembe v odnosih med ljudmi. Samo sprememba v tehnicnem pogledu se pogosto izkaze
kot neuspesna, Ce ni istoCasno izvedena tudi sprememba v odnosih. Celovito ravnanje kakovosti
je kombinacija razli¢nih tehnik in pristopov, s katerimi zeli podjetje izboljSati kvaliteto izdelkov
in storitev ter doseci odlicnost poslovanja (Rozman, 2000, str. 131-132).

Revolucionarne spremembe so hitre, dramati¢ne ter zadevajo SirSe podrocje. Podjetje jih
potrebuje zlasti tedaj, ko se mora hitro odzvati na velike in nepri¢akovane spremembe v okolju,
ko bi evolucijske spremembe ne dale dovolj hitrih rezultatov. Med revolucionarne spremembe
Stejemo prenovo poslovanja oziroma procesov (reinZeniring), prenovo organizacije
(prestrukturiranje) in inoviranje (Rozman, 2000, str. 131). Koprivsek (2001, str. 27-28) navaja
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Dafta, ki pravi, da je na eni strani potrebno zagotoviti prehajanje iz navpi¢ne (vertikalne) in
funkcijske organizacije v vodoravno (horizontalno) in procesno organizacijo poslovanja ter
oblikovanje poslovanja po nacelu dinami¢nih mreznih struktur, pri ¢emer je bistvenega pomena
osredotoCanje podjetja na opravljanje svoje kljucne dejavnosti, ostale poslovne funkcije pa daje
v izvajanje (outsourcing) drugim, specializiranim izvajalcem. Na drugi strani pa je resitev tudi v
prenovi (reinzeniringu) poslovnih procesov, s ciljem njihovega temeljitega izboljSanja, pri cemer
je potrebno isto¢asno spremeniti tudi organizacijsko strukturo, kulturo podjetja in informacijske
sisteme, ¢e Zelijo podjetja doseci zastavljeni cilj. Reinzeniring vkljucuje temeljite spremembe v
poslovnih procesih, z namenom doseganja bistveno boljsih rezultatov na podroc¢ju stroskov,
kvalitete izdelkov in storitev ter hitrega odzivanja na potrebe uporabnikov. Prestrukturiranje
pomeni znizevanje Stevila hierarhi¢nih ravni v organizacijski strukturi, zmanjSevanje Stevila
oddelkov in Stevila zaposlenih ter s tem stroSkov poslovanja. Obe navedeni vrsti sprememb,
reinzeniring in prestrukturiranje, pomenita korenito spreminjanje obstojeCega, medtem ko
inoviranje pomeni uvajanje necesa povsem novega. Inoviranje je uspesna uporaba zamisli, novih
idej za oblikovanje novih tehnologij ali izdelkov in storitev, da bi se podjetje lahko spremenilo in
bolje odzivalo na potrebe svojih odjemalcev (Rozman, 2000, str. 131-132).

3. SPREMINJANJE ORGANIZACIJE PODJETJA KOT PROCES
PRILAGAJANJA SPREMEMBAM V OKOLJU

Spremembe so v danaSnjem poslovnem svetu edina stalnica, pri tem pa je pomembno zlasti
usklajevanje sprememb v notranjem okolju podjetja s spremembami v zunanjih okoljih. Podjetja
morajo v ¢im vecji meri spoznati in razumeti spremembe, ki se dogajajo v okolju ter poiskati
moznosti prilagajanja le-tem. Za uspeSno delovanje podjetij je torej kljuénega pomena
ohranjanje usklajenosti z okoljem. V zelo spreminjajo¢em se okolju je sposobnost prezivetja
podjetja odvisna predvsem od njegove sposobnosti prilagajanja, ki pa je v tesni povezavi s
sestavom razmerij med ¢lani (organizacijo) podjetja.

Sprememba organizacije poslovnega sistema je odziv sistema na dogodke v okolici (Jeraj, 2001,
str. 437). Velik del prilagajanja podjetja spremembam v okolju je povezan s spreminjanjem
organizacije poslovanja. To povezanost lahko prikazemo s splosnim modelom sprememb v
organizaciji podjetja zaradi sprememb v okolju, v katerem so poudarjena klju¢na podrocja
organizacije poslovanja, ki so izpostavljena najve¢jemu spreminjanju in prikazane njihove
medsebojne povezave in soodvisnosti. Revolucionarne in evolucijske spremembe so tiste, ki
posegajo v jedro organizacije podjetja, saj zajemajo predvsem razmerja v organizaciji. Ta

razmerja so pogojena tudi z organizacijsko kulturo podjetja, ki postaja eden najpomembnejsSih

dejavnikov oblikovanja prilagojene organizacije podjetja, ki mora zagotavljati ucinkovitost in
uspesnost poslovanja. Zaradi posameznih sprememb v organizaciji podjetja je zelo pomembno
tudi podrocje ravnanja s ¢lovekovimi zmoznostmi, saj ¢lovek v spremenjeni organizaciji dobiva

povsem novo vlogo. Pomembna postaja predvsem njegova ustvarjalnost in ne ve¢ samo njegova
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ucinkovitost. Informatizacija poslovanja vpliva na organizacijo podjetja, kakor tudi na

oblikovanje poslovnega okolja. Vse bolj pomembno postaja podro¢je varstva okolja, ki ima na

oblikovanje okolju prilagojene organizacije predvsem posreden vpliv. Opredeljuje namrec
vsebino in nacin izvajanja poslovnih funkcij, kar je potrebno upostevati pri prenovi poslovnih
procesov (Koprivsek, 2001, str. 26-28).

Trendi v sodobnem okolju zahtevajo spremembe v podjetju z vidika njegove notranje
organiziranosti in z vidika iskanja novih oblik medorganizacijskih povezav. Temeljna
organizacijska nacela se menjajo, saj to, kar je bilo pred leti pogoj za uspeh, danes ne zagotavlja
prezivetja. Potrebe po iskanju novih nacinov spopadanja z naras¢ajoco konkurenco in
spreminjajo¢imi zahtevami kupcev so vse vecje (Bizjak, 1997, str. 10). Vzrok, zakaj ista podjetja
niso veC tako uspesna, je treba iskati v spremembah danasnjega sveta. Svet se spreminja hitreje
kot kadar koli prej. Raziskave so pokazale, da je spopadanje s hitrimi spremembami najbolj
obicajen problem, s katerim se sooCajo managerji v danasnjih podjetjih (Dimovski, Penger,
Skerlavaj, 2002, str.12-18). Organizacijske oblike in vzorci obnasanja, ki so neko& zagotavljali
uspeh, sedaj ne zados€ajo ve¢. Organizacije se niso veC sposobne prilagajati okolju s starimi
naceli. Metode, temeljna organizacijska nacela in cilji nekdaj zelo uspeSnih organizacij so
zastareli (Doppler, Lauterburg, 2001, str. 23). Danasnji managerji bodo morali vpeljati povsem
nove koncepte, ¢e bodo zeleli uspesno voditi podjetja v obdobju hitrih, dramati¢nih sprememb.
Potreba po hitrem reagiranju na spremembe v okolju je vzpodbudila nastanek vrste novih
organizacijskih konceptov, ki vkljuujejo komponenti dinami¢nosti in odprtosti (Kovac, 1999,
str. 324).

Informacije in tehnologija pomenijo osrednje stratesko sredstvo podjetij. Vzorci tradicionalnega
poslovodenja se spreminjajo. V industrijski dobi so se managerji osredotocali na kontrolo
poslovanja in hierarhi¢ne organizacijske strukture. V dobi nove ekonomije bodo sodobni,
takoimenovani virtualni managerji, oblikovali in gradili zdruzbe samousmerjajocih se virtualnih
timov in organizacij. Organizacije, oblikovane na podlagi kontrole, strme hierarhije in to¢nosti,
vedno bolj izrinjajo virtualne organizacije. Danasnje organizacije se odmikajo od paradigme,
temeljece na hierarhi¢nih sistemih in se priblizujejo paradigmi, ki temelji na naravnih, bioloskih
sistemih (Dimovski, Penger, gkerlavaj, 2002, str. 19-21).

Clovek postaja nosilec ¢edalje bolj kompleksnega znanja in vrednot in zaradi svojega lastnega
razvoja pomemben dejavnik spreminjanja organizacije. Sodobni delavec zahteva drugacno
obravnavo in motivacijo kot v preteklosti, temu pa sledijo tudi metode vodenja in organizacije
(Bizjak, 1997, str. 13). Delavci se srecujejo s hitrimi in nepri¢akovanimi spremembami delovnih
nalog, ki zahtevajo vedno nova znanja in izkusnje. Zagotavljanje dobrih delovnih pogojev in
vzdu§ja v organizaciji pa postajajo v casu hitrih in nepri¢akovanih sprememb Se posebej
pomembni (Doppler, Lauterburg, 2001, str. 10-11).

Spremembe v okolju torej zahtevajo, da podjetja preoblikujejo organizacijo ter jo na ta nacin
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prilagodijo novim pogojem spremenjenega okolja. V Tabeli 1 so navedene znalilnosti

tradicionalne in sodobne organizacije.

TABELA 1: Tradicionalne in nove znacilnosti organizacije podjetja

ZNACILNOSTI, KI IZGINJAJO

ZNACILNOSTI, KI SE PORAJAJO

trden odziv

hitrejsi odziv

stabilne operacije

prozne operacije

Siroka usmeritev

osredotoCene usmeritve

visoka hierarhija

ploscate mreze

notranje analize

predvidevanje in intuicija

ukazovanje in kontrola

svoboda in dostojanstvo

neosebni odnosi

prijateljski odnosi

odpor do tveganja

tveganje kot normalna stvar

Vir: Vila, 2000, str. 113.

Proces spreminjanja organizacije podjetja v sodobnem kompleksnem in dinami¢nem okolju bom
v nadaljevanju prikazala skozi procese spreminjanja osnovnih razseznosti organizacije po
Kovacu (2001, str. 367-368), in sicer organizacijske strukture, procesov in kulture.

3.1. SPLOSNE ORGANIZACIJSKE ZNACILNOSTI PODJETLJ

Na oblikovanje strukture organizacije ima bistven vpliv stopnja negotovosti okolja. Burns in
Stalker, zacetnika situacijske teorije, sta na vzorcu podjetij proucevala povezavo med okoljem
(kot najpomembnejSo situacijsko spremenljivko) in organizacijo. Ugotovila sta, da je oblika
organizacij, ki delujejo v stabilnem, gotovem okolju, druga¢na od tistih, ki delujejo v
negotovem, hitro spreminjajoc¢em se okolju. Razvila sta dva temeljna modela organiziranosti v
odvisnosti od okolja, in sicer mehanisti¢ni in organski model (Robbins, 1990, str. 210-211).
Nobena organiziranost ni sama po sebi ucinkovita ali neu€inkovita. Na njeno ucinkovitost ali
neucinkovitost vpliva vrsta dejavnikov, od katerih je najvplivnejSe okolje organizacije (Ivanko,
2000, str. 443). Za izbiro ustrezne oblike organizacije je torej potrebno dobro poznati okolje, v
katerem organizacija deluje.

Burns in Stalker sta ugotovila, da stabilno okolje povzro€i, da je organizacija polna pravil
(mo¢no formalizirana), z jasno hierarhijo, centralizacijo odloCanja in s ciljem, usmerjenim v
doseganje ucinkovitosti. Tak§no organizacijo sta poimenovala mehanisti¢na oziroma mehanska
organizacija. Za mehanisticno organiziranost je znaCilna razdrobljenost nalog v vrsto
specializiranih nalog. Vsak posameznik opravlja lastno nalogo kot nekaj lo¢enega od naloge, ki
jo opravlja celotna organizacija. Delitev dela je podrobna in razmeroma stalna. Ljudem so
dodeljene jasno in ozko doloc¢ene delovne naloge. Posamezniki so veliki strokovnjaki na svojem
ozkem delovnem podrocju, kjer imajo jasno opredeljene odgovornosti. Odlocanje je
centralizirano. Naloge, odgovornost in pristojnost so dolo¢ene z ravnijo organizacije. Ljudje na
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nizjih hierarhi¢nih ravneh sledijo navodilom in ukazom od zgoraj. Specializacija in
standardizacija omogocata znizevanje stroSkov izobrazevanja (Hellriegel, Jackson, Slocum,
1999, str. 362-363; Ivanko, 2000, str. 442-443; Robey, Sales, 1994, str. 86-91).

Pri podjetjih, delujocih v zelo spreminjajocem se in nestabilnem okolju, pa sta ugotovila veliko
krsitev pravil, nejasnosti v opredelitvi avtoritete, decentralizacijo odloCanja in usmerjenost v
doseganje inovativnosti in prilagodljivosti. Podjetje s takSno organizacijo se odziva podobno kot
Ziv organizem, zato sta jo poimenovala organska organizacija. Za organski model organiziranosti
je znacilno malo hierarhi¢nih ravni in decentralizirano odlocanje. TakSen model terja iznajdljive
ljudi, ki imajo veliko znanja in spretnosti za oblikovanje novih reSitev ne glede na hierarhicne
ravni. Ravni v organskem modelu organiziranosti niso jasno dolo¢ene. Za vsak problem se
poskusa aktivirati strokovno najbolj ustrezne osebe. Standardizacije je malo. Zaposleni delujejo
tudi zunaj svojih razmeroma Sirokih delovnih podrocij. Ta organizacijska oblika vzpodbuja
timsko delo in medsebojno komunikacijo, katerih rezultat je vecji obseg novih idej. Zaradi
decentralizacije in sodelovanja prihaja do hitrejSih in bolj kakovostnih odlocitev. Posamezniki in
celotni oddelki se hitro in razmeroma uspesno odzivajo na spremembe v okolju (Hellriegel,
Jackson, Slocum, 1999, str. 362-363; Ivanko, 2000, str. 442-443; Robey, Sales, 1994, str. 86-91).

Mehanistiéna organiziranost je neprimerna za okolje hitrih in moénih sprememb. Stevilni avtorji
kritizirajo mehansko obliko in pravijo, da je le-ta neprilagodljiva in da zatira sposobnosti
zaposlenih (Robey, Sales, 1994, str. 89). Ta oblika namre¢ deluje po ustaljenih pravilih, tako da
v primeru nenadnih sprememb taks$na organizacija zaide v tezave ali celo propade. Do tak$nih
problemov ne pride v organski organiziranosti, v kateri delovna mesta niso natancno opredeljena
in ob nepric¢akovani spremembi sprejmejo nove naloge vsi zaposleni.

Zaradi vse bolj spreminjajocega se okolja, so modeli organiziranosti, ki so prilagojeni za stabilna
okolja, vse manj uporabni. Mehanisti€éna organiziranost zato podjetjem povzroca Stevilne
tezave, tako da se morajo podjetja, ki Zelijo uspeSno poslovati v prihodnosti, organizirati po
nacelih organske organiziranosti. Modeli takSne organiziranosti pa so vse oblike timske
organiziranosti, zlasti Likertov sistem 4, funkcionalno timska projektna matricna organiziranost,
trapezoidna organiziranost, virtualna organiziranost in procesna organiziranost (Ivanko, 2000,
str. 444).

Oba modela organizacije sta dve skrajnosti in dva ideala, ki v stvarnosti ne obstajata. Nobena
organizacija ni v celoti organska oz. mehanska in ve€ina podjetij ima organizacijo, ki je v
doloceni meri skupek obeh modelov (Robbins, 1990, str. 211).

3.2. SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

Spreminjanje organizacijske strukture je eden klju¢nih orodij, ki jih managerji uporabljajo za
prilagajanje organizacije spremembam v okolju oz. zniZevanje stopnje negotovosti okolja
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(Robbins, 1994, str. 206). Oblikovanje ustrezne organizacijske strukture je eden kljuc¢nih
dejavnikov zagotavljanja prilagodljive organizacije. Ustrezna organizacijska struktura
predstavlja urejenost, ubranost in stabilnost organizacije, medtem ko neustrezna struktura
pomeni zavoro, ki preprecuje hitrejSe prilagajanje podjetja zahtevam okolja. Organizacijska
struktura mora biti dinamicna, fleksibilna, ki bo zmozna hitrega prilagajanja in odzivanja na
spodbude in spremembe v okolju in bo omogocala pravocasno izrabo porajajo¢ih se trznih
priloznosti. Stabilnost in fleksibilnost sta temeljna cilja oblikovanja organizacijske strukture
sodobne organizacije (Ivanko, 1999, str. 48).

Na izbiro in uspesno rabo doloc¢ene organizacijske strukture v dolo¢enem obsegu vpliva vrsta
dejavnikov. Zato je potrebno pri oblikovanju strukture organiziranosti vsake organizacije
prouciti njene zunanje in notranje vplivne dejavnike, pomembne za izbiro in u€inkovito rabo
njene strukture organiziranosti. Poznavanje in uposStevanje vplivnih dejavnikov za izbiro
strukture organiziranosti je prav tako pomembno kot je pomembno samo poznavanje
razpolozljivih organizacijskih struktur. Informacijska tehnologija, vklju¢no z racunalniki in
telekomunikacijami, ima tako pomemben vpliv na oblikovanje organizacijske strukture v
podjetjih (Sink, 1999, str. 17). V sodobni organizacijski teoriji in praksi se vse bolj uveljavlja
tudi spoznanje, da je organizacijske strukture in postopke potrebno prilagajati znanju in
sposobnostim ljudi (Ivanko, 1999, str. 40-46).

Doloc¢ena organizacijska struktura ustreza potrebam organizacije v dolo¢enem trenutku in ko se
le-te spremenijo, se mora ustrezno spremeniti tudi organizacijska struktura oz. oblika
organizacije (Hellriegel, Jackson, Slocum, 1999, str. 378). Nobena organizacijska struktura ne
zagotavlja ucinkovitosti v vsakem okolju. Organizacijsko strukturo je potrebno prilagoditi
razmeram v organizacijskem okolju (Robey, Sales, 1994, str. 81). Drucker (2001, str. 20-26)
ugotavlja, da ne obstaja ena sama prava organizacijska oblika. Posamezna organizacijska
struktura je namre¢ primerna za dolocene naloge v doloCenih razmerah ob dolo¢enem casu.
Namesto da bi iskali eno samo pravo organizacijsko obliko, se morajo managerji nauciti, kako
iskati, razviti in preskusiti organizacijsko obliko, ki je najustreznejsa za opravljanje dane naloge.

3.2.1. ZNACILNOSTI SODOBNIH ORGANIZACIJSKIH STRUKTUR

Sodobne organizacije se danes sreCujejo z dilemo, kako spremeniti nejasno, kompleksno
organizacijsko strukturo v sodobno, pregledno, ki bo temeljila na enostavnih organizacijskih
razmerjih. Organizacijske strukture podjetij v prihodnosti bodo morale omogociti podjetjem
moznost stalnega obnavljanja in u€enja, da se bodo sposobna spreminjati, prilagajati ter odzivati
na zahteve okolja (Sink, 1999, str. 22). Stabilnost in fleksibilnost sta temeljna cilja oblikovanja
organizacijske strukture sodobnih organizacij (Ivanko, 1994, str. 48).

Klasi¢ne organizacijske strukture, ki poudarjajo velikost, jasnost vlog, formalizacijo,
specializacijo in kontrolo, niso uc¢inkovite pri ravnanju z izzivi sodobnega okolja. Klasi¢ne
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organizacijske strukture, v katerih je delo specializirano, procesi pa razdrobljeni, zavirajo
inovacije in ustvarjalnost v podjetju. Z razdrobljenimi procesi in specializiranimi deli podjetja, ki
so jih zasnovali v preteklosti, se ni mogoce odzvati na velike spremembe v zunanjem okolju
(Champy, Hammer, 1995, str. 38). Da bi se lazje spopadle z okoljem, morajo organizacije
prilagoditi organizacijske strukture novim razmeram v okolju. Nove strukture poudarjajo
pomen ucenja, hitrosti, fleksibilnosti, inovacij in integracij preko funkcionalnih in drugih
meja. Organizacije se spreminjajo v prozne, fleksibilne, decentralizirane strukture, ki
poudarjajo horizontalno sodelovanje. Meje med organizacijami vse bolj izginjajo.
Organizacijske strukture se morajo splo¢iti (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002, str. 178).

Organizacije se soocajo z vprasanji, kako preiti iz generacije strme hierarhije v generacijo, ki
temelji na mrezenju znanja znotraj in med organizacijami. Novo organizacijo, temeljeCo na
znanju, je potrebno vzpostaviti okoli omreZne organizacijske strukture. Bolj ko prihaja v
ospredje proces mrezenja in bolj ko se managerji soo¢ajo s svetovnim spletom, tem bolj potreba
po rigidni kontroli strmih hierarhij izgublja na pomenu. Sodobne organizacije, ki temeljijo na
mrezenju znanja, bodo Se vedno imele nekaj hierarhalne strukture, ki pa bo veliko bolj splos¢ena
in bo namenjena svetovanju, usposabljanju ter razvijanju medsebojnih sposobnosti (Dimovski,
Penger, Skerlavaj, 2002, str. 187-188). Potrebno je poudariti, da bo hierarhija vedno prisotna v
doloCeni meri. Spreminjanje hierarhije poteka v smeri njenega znizevanja in ne odpravljanja
(Kovac, 1999a, str. 162). Tudi Drucker (2001, str. 21) meni, da je nesmiselno govoriti o »koncu
hierarhije«. Vsaka organizacija mora namre¢ imeti najvisjo oblast, torej nekoga, ki je pristojen
za sprejemanje kon¢nih odlocitev in ki lahko pri¢akuje, da bodo te odlocitve spoStovane. V
kriznih razmerah je prezivetje organizacije in vseh njenih ¢lanov odvisno od jasnih ukazov.

Temeljni preobrat novih organizacijskih struktur je premik iz vertikalne v horizontalno
organizacijsko strukturo. Tradicionalno je najbolj obicajna organizacijska struktura tista, v
kateri so aktivnosti grupirane na vseh ravneh organizacije. Med funkcijskimi oddelki je malo
sodelovanja, celotna organizacija pa je koordinirana in kontrolirana prek vertikalne hierarhije, v
kateri imajo pristojnosti za odlo¢anje vrhnji managerji (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002, str.
190). V danasnjem, hitro spreminjajoem se okolju hierarhi¢na struktura postane
preobremenjena. Vrhnji managerji se niso sposobni dovolj hitro odzvati na probleme in
priloznosti. Potrebno je zmanjsati Stevilo organizacijskih ravni (Doppler, Lauterburg, 2001, str.
12). Sodobna, horizontalna organizacijska struktura temelji na horizontalnih tokovih dela ali na
procesih in manj na oddel¢nih funkcijah. Vertikalna hierarhija je splos¢ena, maloStevilni vrhnji
management se ukvarja s tradicionalnimi podpornimi funkcijami. Samousmerjani timi so
temeljna delovna enota. Meja med funkcijami skoraj ni, ker time tvorijo ljudje iz razlicnih
funkcijskih podro¢ij (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002, str. 190).

Timski nacin dela postaja danes vse pomembnejSi za uspesno poslovanje podjetij (Rozman,
2000, str. 103). Sodobna teorija organizacije Se posebej poudarja pomen timov za uspesno
funkcioniranje organizacije (Vila, 2000, str. 160). V zadnjem casu se je pokazalo, da so mnoga
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podjetja, ki imajo zasnovano svojo organiziranost na nacelu timskega dela, nadpovprecno
uspesna. Razlog je v dejstvu, da timsko zasnovana organiziranost omogoca najve¢jo aktivno
sodelovanje zaposlenih pri znizevanju stroskov, doseganju boljse kakovosti izdelkov in storitev,
pri izvajanju stalnih izboljSav in doseganju vec¢jega zadovoljstva kupcev (Leskovar, Marolt,
1999, str. 99). V timu vlada enotnost ciljev, obCutek za skupnost, nesebi¢nost, samostojnost ob
tesnem sodelovanju, iniciativa, aktivno in odprto komuniciranje, participativno odlocanje,
zaupanje, stalno ucenje (Vila, 2000, str. 77). Za sestavo in razvoj uspesnega tima sta pomembna
dva dejavnika, in sicer izbira ¢lanov in usposabljanje tima (Mozina, 2002, str. 559). Doppler in
Lauterburg (2001, str. 83) navajata, da uvajanje timov ne pomeni popolne odprave hierarhi¢nega
sistema. Znotraj tima je namre¢ Se vedno prisotna dolo¢ena stopnja hierarhije, kajti razlike med
posamezniki Se vedno obstajajo, tako da se vzpostavijo razlicne ravni nadzora in kontrole.
Doloceni ¢lani imajo namrec¢ prevladujo¢ vpliv, tako da je celoten tim podrejen njihovim
odlocitvam.

Kontrolni razpon, s katerim razumemo Stevilo zaposlenih, ki neposredno poroc¢ajo nadzorniku,
doloc¢a, kako natan¢no je mogoce nadzirati podrejene. Kontrolni razpon je dejavnik, ki doloca,
ali je organizacijska struktura visoka (strma) ali nizka (splos¢ena). V nasprotju s tradicionalnim
vidikom oblikovanja organizacije, ki je predvideval ozji kontrolni razpon, imajo sodobne
organizacije SirSe kontrolne razpone. To pomeni, da nadzorniku neposredno poroca vecje
Stevilo zaposlenih. Sirsi kontrolni razpon vzpodbuja proces delegiranja in s tem opolnomo&enje
zaposlenih, vendar po drugi strani povzro¢a moznost ve€jega Stevila tehnicnih problemov ter
zahteva potrebo po vedji koordinaciji (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002, str. 191; Doppler,
Lauterburg, 2000, str. 12).

Novejse organizacijske strukture spodbujajo razvijanje horizontalnih povezav in koordinacij
vzdolZ organizacije. Horizontalne komunikacije premagujejo ovire med oddelki in omogocajo
usklajevanje med zaposlenimi. Horizontalne povezave se nanasajo na obseg komuniciranja in
koordiniranja vodoravno po oddelkih v organizaciji. Nacini, na katere lahko izboljSujemo
horizontalni pretok informacij znotraj organizacije, so: informacijski sistemi, neposredni
kontakti, delovne skupine, koordinatorji in timi. Projektni timi so med najboljSimi mehanizmi za
horizontalno povezovanje. Kadar aktivnosti med oddelki zahtevajo moc¢no koordinacijo na daljse
casovno obdobje, organizacije vzpostavljajo medfunkcijske time. MocnejSe oblike doseganja
horizontalnih povezav omogocajo vecji pretok informacij. Sodobne organizacije, v katerih je
potreba po horizontalni koordinaciji vedno vecja, vzpostavljajo mocne horizontalne
organizacijske povezave (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002, str. 193-194).

3.3. SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKIH PROCESOV

Organizacijski proces je po Kovacu (2001, str. 368) naslednja osnovna razseznost organizacije.
Do nedavnega je obstajalo mnenje, da je za oblikovanje organizacije najpomembnejse opredeliti
organizacijsko strukturo podjetja, vendar funkcioniranja organizacije ne definira organizacijska
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struktura, temvec jo definirajo organizacijski procesi (Vila, 2000, str. 81).

Reinzeniring, preurejanje podjetja, je nov prijem v organiziranju in vodenju poslovanja, ki
pomeni zaceti znova. Ta prijem terja druga¢no modrost kot je veljala doslej. Preurejanje zavraca
stare nazive kot so oddelki, enote, skupine in podobno, ker te oblike organiziranosti niso vec
pomembne (Ivanko, 2002, str. 429).

Champy in Hammer (1995, str. 42) reinzeniring opredelita kot vnovi¢ni premislek o poslovnem
procesu in njegovo korenito preoblikovanje, da bi tako dosegli velike izboljsave klju¢nih
kazalcev ucinkovitosti kot so stroski, kakovost, storitev in hitrost. Staro organizacijo in njena
nacela je potrebno enostavno zbrisati, ukiniti in zaceti znova. Ta definicija vsebuje Stiri kljucne
besede:

1. TEMELJITO - vprasati se moramo, zakaj sploh delamo, kar delamo, in zakaj to delamo na ta
nadin;

2. KORENITO - potrebno je pozabiti na vse obstojece strukture in postopke ter izumiti
popolnoma nove nacine;

3. DRAMATICNO - to pomeni, da ne gre za obrobne ali postopne izboljsave, temved za
doseganje velikanskih preskokov;

4. PROCESNO - ta beseda je najpomembnejSa in pomeni procesno usmerjenost in ne
osredotoCenost na naloge, dela, ljudi in strukture.

Reinzeniring se resni¢no zacne s preoblikovanjem procesov, vendar se ne kon¢na samo pri tem.
Temeljne spremembe v okviru poslovnih procesov vplivajo na Stevilne druge dele in vidike
organizacije, ker so med seboj povezani. Champy in Hammer (1995, str. 88) navajata §tiri tocke
v poslovnem sistemu, med katerimi obstajajo pomembne povezave. To so: poslovni procesi
podjetja, dela in strukture, vodstvo podjetja in sistemi merjenja ter kultura. S spremembo
poslovnih procesov se poleg dela spremenijo ljudje, ki to delo izvajajo, odnosi med zaposlenimi,
njihove kariere, na¢ini merjenja ucinka in nagrajevanja, vloga managerjev in izvrSnih delavcev.
Pri preurejanju torej ne zadoS¢a, da preoblikujemo samo procese. Vse Stiri tocke morajo biti
skladne, sicer bo podjetje slabo zasnovano in bo imelo Stevilne pomanjkljivosti.

SLIKA 1: Bistvo reinZeniringa
USMERITEYV ORGANIZACIJE:

QOd struktur
QOd delitve dela

k procesom

\ 4

k zdruzevanju dela

v
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Od stevilnih ravni > k malo ravnem

Od linijskega dela > k timskemu delu
Vir: Bizjak, 1997, str. 34.

Bistvo reinZeniringa je preusmeritev razmisljanja v procese, ki zakljuceni oblikujejo novo
vrednost, in ne faze teh procesov, ki so posledica delitve dela in klasi¢ne organizacije. Podjetja
prehajajo od delitve k zdruzevanju dela, od struktur k procesom ter od struktur s Stevilnimi
organizacijskimi ravnemi k tistim z malo organizacijskih ravni. Delo prehaja od linijskega k
timskemu tipu (Bizjak, 1997, str. 34). Navedene preusmeritve organizacije so prikazane na Sliki
1.

Najpogosteje navedeni klju¢ni faktorji uspeha za prenovo poslovnega procesa so (Jeraj, 2001,
str. 437-438):

1. HITROST - zelo hitro odzivanje na spremembe v vseh procesih poslovanja;

2. DINAMICNOST ELEMENTOV celotnega poslovnega sistema, predvsem ljudi, tehnologije
in vodilnega kadra;

JASNA VIZIJA, CILJI IN STRATEGIJE;

POPOLNA USMERJENOST H KUPCU, DOBAVITELJU;

PROCESNA ORGANIZACIJA;

SISTEMSKI PRISTOP - ne reSujemo parcialnih problemov, ampak zelimo celovito

AN

prenoviti poslovanje najpomembnejsih procesov;
7. TIMSKO DELO, ki naj preobrazi ljudi, da se zberejo okrog procesov in ne okrog nalog ali
oddelkov.

3.4. SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE

Organizacijska kultura je po Kovacu (2001, str. 367-369), poleg strukture ter procesov, osnovna
razseznost vsake organizacije. Proces spreminjanje kulture, kot ene izmed razseznosti
organizacije, torej predstavlja del spreminjanja organizacije podjetja.

Kultura podjetja ima izjemno velik vpliv na stopnjo uspesnosti poslovanja podjetja. Prav zaradi
tega jo je potrebno v podjetju natan¢no preuciti in ugotoviti ali je ustrezna. Ker v vecini podjetij
ni optimalna, jo je potrebno preoblikovati, pri ¢emer moramo vedeti, na kaj moramo vplivati, da
dosezemo zelene spremembe. Vplivamo lahko predvsem na vidne dele kulture, kot je vedenje
zaposlenih, kar pa bo postopoma povzrocilo spremembo tudi v nevidnem delu kulture kot so
simboli, vrednote in norme (Pirc, 2001, str. 345).
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V praksi obstaja vec¢ razli¢nih tipov kultur. Ne obstaja dobra ali slaba kultura podjetja. Vsak tip
je primeren v druga¢nih razmerah. Ni enega samega popolnega tipa kulture. Potrebno je
pretehtati, kateri tip kulture trenutno najbolj ustreza potrebam in zahtevam organizacije.
Ponavadi vsi zaposleni niso naklonjeni izbrani kulturi. Del zaposlenih se nagiba k eni, del k
drugi kulturi. Skladnost kulture z Zeljami zaposlenih povecuje njihovo pripadnost organizaciji
(Hellriegel, Jackson, Slocum, 1999, str. 624). Osnovna vloga kulture podjetja je vloga
katalizatorja, ki ustvarja motivacijo, da sodelavci med oblikovanjem in uresni¢evanjem svojih
osebnih ciljev delujejo kot oblikovalci in uresni¢evalci ciljev podjetja.

3.4.1. OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KULTURE

V strokovni literaturi naletimo na ve¢ opredelitev organizacijske kulture. Rozman (2000, str.
134) organizacijsko kulturo opredeli kot celovit sistem norm, vrednot, predstav, preprianj in
simbolov, ki doloc¢a nacin obnaSanja in odzivanja na probleme vseh zaposlenih in s tem oblikuje
pojavno obliko nekega podjetja.

Po Scheinu (Robey, Sales, 1994, str. 364) je kultura zdruZzbe, torej tudi podjetja, opredeljena kot
vzorec temeljnih predpostavk in osnovnih prepri¢anja ki jih je razvila doloc¢ena skupina ljudi, ko
se je pri svojem delu soocala s problemom prilagajanja okolju in medsebojnega usklajevanja
razdeljenega dela. Vzorec se je izkazal za dobrega, veljavnega in vrednega, da ga sprejmejo tudi
novi ¢lani zdruzbe oziroma podjetja.

Schein kulturo obravnava kot neformalni organizacijski proces. Robey in Salesova (1994, str.
364-365) obravnavata sistem preprianj in vrednot v podjetju kot razmeroma stalen, na kratek
rok nespremenljiv sistem. S tega vidika lahko kulturo obravnavamo kot obliko neformalne
organizacijske strukture zdruzbe. Vendar je z vidika ohranjanja kulture zdruzbe pomembne;jsi
procesni vidik, torej proces pridobivanja, oblikovanja in prenaSanja vrednot in prepricanj ter
drugih sestavin kulture.

Rozman (2000, str. 134) opozarja na dve razseznosti organizacijske kulture. Prva je Casovni
horizont spreminjanja organizacijske kulture. Stevilni strokovnjaki poudarjajo, da je proces
nastajanja in spreminjanja organizacijske kulture zelo dolgotrajen proces. Druga razseznost se
nanaSa na vplivno skupino, ki organizacijsko kulturo oblikuje in ima najvecji vpliv.

Proces oblikovanja ustrezne kulture sestoji iz treh faz, in sicer analize, vrednotenja in
oblikovanja kulture. Osnova analize sta prikaz in ugotavljanje razli¢nih izraznih oblik obstojece
organizacijske kulture. Namen druge faze, faze vrednotenja, je primerjava obstojeCe
organizacijske kulture s predlagano ali obstojeco strategijo, pa tudi drugimi situacijskimi
spremenljivkami in oblikovanje koncepta organizacijske kulture kot strateske sile. Tretja faza je
vpeljava nove kulture podjetja, katere bistvo je utrditi organizacijsko kulturo, ki je skladna s
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strategijo podjetja in organizacijsko strukturo (Rozman, 2000, str. 138).

3.4.2. PROCES SPREMINJANJA KULTURE

Pri spreminjanju kulture se mora podjetje zavedati predvsem dveh njenih znalilnosti.
Spreminjanje kulture je zahteven in hkrati zelo dolgotrajen proces, saj se Zeleni rezultati
pokazejo Sele v daljSem ¢asovnem obdobju (Pirc, 2001, str. 345). Potrebno je usklajeno uvajanje
sprememb od zgoraj navzdol in od spodaj navzgor. Enostranski poskusi za uvajanje sprememb
samo s pritiski od zgoraj so ponavadi neuspesni (Tavcar, 2000, str. 79-80).

Proces oblikovanja kulture je zelo dolgotrajen proces, kar je med drugim vzrok zahtevnosti in
dolgotrajnosti procesa spreminjanja kulture. Z ustreznim spreminjanjem organizacijske kulture
lahko v dolo¢eni meri zmanjSamo oziroma celo preprecimo odpore, ki se pojavljajo pri procesu
spreminjanja organizacije. Odpori proti spreminjanju so Se posebno veliki v primeru mocne
organizacijske kulture. Proces spreminjanja kulture pomeni opuScanje stare kulture (navad,
obicajev ter predpostavk), ki pa ponavadi zahteva veliko ve¢ Casa kot sama vpeljava nove
kulture (Doppler, Lauterburg, 2001, str. 301, Robey, Sales, 1994, str. 384). Med situacijskimi
dejavniki, ki vplivajo na proces spreminjanja organizacijske kulture, avtorji navajajo predvsem
spremembo vodstva v organizaciji, stopnjo razvoja organizacije, starost in velikost organizacije
ter prisotnost subkultur v organizaciji (Robbins, 1990, str. 456-459).

Pir¢eva (2001, str. 344-346) poudarja, da pomen ravnanja z znanjem za sodobna podjetja vse
bolj narasc¢a in temu ustrezno je potrebno oblikovati tudi kulturo v podjetju. Proces spreminjanja
kulture opredeli z naslednjimi glavnimi fazami. V prvi vrsti mora podjetje oceniti dejansko
situacijo v podjetju, torej, kaksno kulturo ima podjetje in katere so njene sestavine. V naslednji
fazi mora postaviti zZeleno sliko kulture. Za prost pretok znanja med zaposlenimi je potrebna
kultura zaupanja in odprtosti, neprestanega ucenja, predvsem pa ne sme spodbujati kopicenja
znanja. V tretji fazi podjetje prepozna vrzel med dejansko in Zeleno kulturo, za katero v naslednji
fazi poiS€e ustrezne ukrepe, ki bodo vrzel zmanjSali in Cez Cas zaprli. V peti fazi zacnemo s
spreminjanjem najprej vidnega dela kulture, s ¢imer dosezemo, da se nevidni del zacne
spreminjati sam od sebe. Zeleno vedenje se od vrha podjetja prenese skozi vse ravni organizacije
do vseh zaposlenih. Skozi kulturo se na ta nafin promovira ucenje, prenasa znanje in njegova
uporaba, s ¢imer se ustvarja osredotoCenost na znanje, ki ima v podjetjih vse vecji pomen.

Spreminjanje kulture je proces, ki zahteva tudi spremembe na drugih podrocjih organizacije.
Potrebno se je zavedati povezanosti sprememb v organizaciji. Spreminjanje kulture je lahko
posledica in tudi vzrok sprememb v organizacijski strukturi in procesu. Samo spremenjena
kultura namre¢ ne more odpraviti pomanjkljivosti in slabosti organizacijske strukture in procesa
(Robey, Sales, 1994, str. 383-384). Ce$novar (2001, str. 417) navaja Scheina, ki pravi, da
uvajanje sprememb brez spremembe kulture pomeni izvajanje novega nacina dela s pomocjo
starih vrednot, kar povzroc¢i odpore proti spremembam.
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3.4.3. ZNACILNOSTI KULTURE SODOBNIH ORGANIZACIJ

Organizacijska kultura ima velik vpliv na uspeSnost poslovanja podjetja. Proucevanje kulture ter
ustvarjanje takSne kulture, ki bo vodila k uspeSnosti, ¢e Ze ne k odlicnosti podjetja, sta
pomembni nalogi podjetij v danaSnjem, hitro spreminjajo¢em se okolju (Rozman, 2000, str.
138). Raziskave so pokazale, da na uspe$nost organizacije bistveno vpliva jakost, moc¢ kulture in
ne toliko sama vrsta kulture. Sprejemljivost vrednot ter predpostavk v zdruzbi ima vecji pomen
kot vrednote in predpostavke same. Znacilnost mo¢ne kulture je njena Siroka sprejemljivost med
¢lani zdruzbe. Posamezniki vedo, kaj se od njih pri¢akuje ter kaksna je njihova naloga. Na drugi
strani, v zdruzbi s §ibko kulturo, posamezniki ne vedo kaks$ni so pri¢akovani nacini obnasanja ter
dela (Robbins, 1990, str. 441-442; Robey, Sales, 1994, str. 374-377). Vendar vpliv mocne
organizacijske kulture ni vedno pozitiven. Nekatere organizacije imajo namre¢ kulturo, ki
spodbuja prilagajanje na zunanje okolje, medtem ko v drugih organizacijah kultura spodbuja
rigidnost in stabilnost (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002, str. 207).

Temeljna znacilnost sodobnih organizacij je mocna organizacijska kultura, ki spodbuja
spremembe in prilagajanje podjetja ter proces ucenja. V mnogih uspesnih organizacijah
predstavlja glavno nevarnost kultura, ki postane stalnica in se podjetja niso sposobna vec
prilagajati spremembam okolja. Kadar so organizacije uspeSne, postanejo vrednote, ideje in
prakse, ki so pripomogle k uspe$nosti, institucionalizirane. Ko se okolje spremeni, te vrednote
lahko postanejo ovira za prihodnji uspeh. Stevilne organizacije se oklepajo starih vrednot in
vedenja, ki pa ne zagotavlja uspeha v spremenjenem okolju (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002,
str. 207).

Toga in neprilagodljiva kultura je lahko najvecja notranja slabost organizacije, ki deluje v
spremenljivem okolju (Tavcar, 2000, str. 80). Sodobne, uce€e se organizacije imajo mocno in
prilagodljivo organizacijsko kulturo. Kultura spodbuja odprtost, sodelovanje, brezmejnost,
enakost, kontinuirane izboljSave in prevzemanje tveganja. Vedenje je fleksibilno, managerji so
iniciatorji sprememb, kadar so potrebne, tudi ¢e prinasajo tveganje. Mo¢ne in zdrave kulture, kot
so v ucecih se organizacijah, pomagajo le-tem pri prilagajanju na zunanje okolje, medtem ko
mocne, vendar Skodljive kulture, lahko spodbujajo organizacijo v napacno smer. Prilagodljive
organizacijske kulture imajo v primerjavi z neprilagodljivimi razli¢ne vrednote in vzorce vedenja
(Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002, str. 207-210). V Tabeli 2 so navedene temeljne vrednote in
obicajno obnasanje prilagodljive ter neprilagodljive organizacijske kulture.

TABELA 2: Okolju prilagodljiva in okolju neprilagodljiva organizacijska kultura
PRILAGODLJIVA ORG. | NEPRILAGODLJIVA ORG.

KULTURA KULTURA
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TEMELJNE VREDNOTE | Managerji upostevajo | Managerji najve¢ skrbijo za
interese kupcev in | lastne interese, svoje
zaposlenih. Visoko cenijo | neposredne delovne skupine ali
ljudi in procese, ki lahko | produkte, povezane z njihovo
izpeljejo koristne | delovno  skupino.  Cenijo
spremembe. napore za zmanjs$evanje

tveganja, kajti ne spodbujajo
prevzemanja  tveganja  in
sprememb.

OBICAJNO VEDENJE Managerji posvecajo veliko | Managerji tezijo k izoliranju in

pozornost vsem interesnim
skupinam, predvsem kupcem.

So iniciatorji sprememb, ki

birokraciji. Posledica tega je,
da ne spremenijo hitro svojih
strategij, kar bi bilo potrebno

so potrebne za  boljSe | pri prilagajanju ali izkori§¢anju
zadovoljevanje potreb | prednosti sprememb v okolju.
kupcev, cetudi vkljucujejo

doloceno tveganje.
Vir: Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002, str. 209.

Prednosti kulture, usmerjene v sodelovanje in sprejemanje razlicnosti ter novega znanja so
pozitiven odnos do znanja, vecja odprtost in pripravljenost za poizvedovanje in ucenje, manj
prikrivanja znanja pred ostalimi, odprtost za sprejemanje sprememb in razvijanje novih znanj. V
taki kulturi so znanje in izkusnje zelo cenjeni (Rant, 2001, str. 52). Kultura, ki ni naklonjena
sodelovanju in novemu znanju, nasprotuje ciljem delovanja podjetja v negotovem okolju
(prilagodljivosti in inovativnosti), saj predstavlja oviro za njihovo doseganje. V negotovem
okolju je za uspesno delovanje podjetja nujna izgradnja kulture, naklonjene sodelovanju,
razvijanju znanja in sprejemanju sprememb.

Ustrezna kultura podjetja pomeni prednost podjetja pred tekmeci, kar je vzrok velikih vlaganj
podjetij v razvijanje in oblikovanje kulture. V danaSnjem okolju nenehnih sprememb je za
podjetje pomembno, da izbere tisto kulturo, ki podpira ucenje, ustvarjalnost in inovativnost
zaposlenih, njihovo pripravljenost na tveganje in sprejemanje odgovornosti za neko dejanje,
sodelovanje, sprejemanje razli¢nosti in novega znanja, poleg tega pa mora opredeliti vrednote in
pravila, s katerimi zaposlene ustrezno motivira.

3.4.4. POMEN OBVLADOVANJA KULTURNE RAZNOLIKOSTI

V podjetjih v vse ve¢ji meri sodeluje raznolika delovna sila. Govorimo lahko o dveh vidikih
diverzifikacije delovne sile, in sicer o demografski in kulturni. Demografska diverzifikacija
odraza stopnjo razli¢nosti karakterjev oziroma lastnosti delovne sile (na primer: starost, spol,
rasa, narodnost), medtem ko se kulturna diverzifikacija nanaSa na razlicne vrste kultur in
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subkultur, ki jim posamezniki pripadajo (Hellriegel, Jackson, Slocum, 1999, str. 629-630).
Povecevanje raznolikosti delovne sile ter spremenjen odnos do razlik, ki so bile v preteklosti
zanemarjene, predstavljajo za sodobne organizacije pomemben izziv in priloznost (Hellriegel,
Jackson, Slocum, 1999, str. 30).

Kulturo podjetja je potrebno ustrezno prilagoditi spremenjenim razmeram. Uspesno
obvladovanje kulturne raznolikosti v podjetju postaja eden klju¢nih delov premozenja podjetja
(Robey, Sales, 1994, str. 377-379). Zelo pomemben izziv za managerje je zavedanje, da ima
kulturna diverzifikacija lahko veliko organizacijskih posledic. Na eni strani diverzifikacija
povecuje timsko kreativno sposobnost reSevanja problemov, na drugi strani pa se povecuje
verjetnost konfliktov znotraj tima. Managerji morajo predvideti, da aktivnosti, ki zadevajo
diverzifikacijo, nimajo samo pozitivnega vpliva in morajo natan¢no pretehtati, kak$nim stroSkom
se je podjetje pripravljeno izpostaviti za dosego dolocenega cilja (Hellriegel, Jackson, Slocum,
1999, str. 638).

Vse vecje obvladovanje raznolikosti delovne sile v danasnjih podjetjih je posledica spoznanja o
moznih koristih diverzifikacije za uspesno poslovanje. Stopnja obvladovanja raznolikosti pa se
med podjetji zelo razlikuje. Uspesno obvladovanje kulturne raznolikosti je kljucni element
razvoja ustvarjalnosti in uspesnega ustvarjanja nove uporabne vrednosti (Robey, Sales, 1994, str.
377-379). Z uspesnim obvladovanjem kulturne raznolikosti se v podjetju doseze pozitivna
organizacijska kultura. Zaposleni ¢utijo pripadnost podjetju. Vsi so enako spostovani in imajo
enake moznosti, da izrazijo svoje poglede in odlocitve ne glede na to, kateri kulturi oziroma
subkulturi pripadajo. Primarnega pomena so sposobnosti in talenti zaposlenih. Kulturna
raznolikost lahko pripomore tudi k visji ekonomski vrednosti podjetja. Z raznoliko delovno silo
in pozitivno organizacijsko kulturo lahko podjetje razvije proizvode in storitve za nova trzis¢a in
na ta nacin pritegne $ir$i krog kupcev, boljSe zadovolji potrebe Ze obstojecih kupcev in zniza
stroske (Hellriegel, Jackson, Slocum, 1999, str. 631-633).

Odgovornost managerjev za u¢inkovito upravljanje kulturne raznolikosti je stalen proces in ne
enkratno dejanje. Prizadevanje za uéinkovito obvladovanje raznolikosti je posledica dejstva, da
podjetja zelijo poslovati v skladu z zakoni in predpisi, ustvarjati pozitivno organizacijsko kulturo
ter izkoristiti diverzifikacijo za povecanje ekonomske vrednosti. Uspesno obvladovanje kulturne
raznolikosti vkljucuje oblikovanje moc¢ne organizacijske kulture, ki spostuje kulturne razlike in
zagotavlja, da so sposobnosti vseh zaposlenih izkoris¢ene maksimalno. Podjetja lahko z
izvajanjem »medkulturnega« izobraZevanja povecajo zavedanje zaposlenih o razli¢nosti kultur
ter na ta nacin izboljsajo komunikacijo znotraj podjetja (Hellriegel, Jackson, Slocum, 1999, str.
634-641).

3.5. SODOBNE ORGANIZACIJSKE OBLIKE

V danas$njih podjetjih predstavlja enega od klju¢nih izzivov oblikovanje tak$ne organizacije
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podjetja, ki zagotavlja smotrno izvajanje procesa poslovanja, torej smotrno ustvarjanje uporabne
vrednosti za kupce v razmerah visoke negotovosti (Rant, 2001, str. 52). Za uspesno prilagoditev
spremembam v danasnjem negotovem in zapletenem okolju morajo podjetja preoblikovati svojo
organizacijsko obliko. Ta preoblikovanja pa potekajo predvsem v smeri oblikovanja razmerij, ki
temeljijo na zaupanju (Mihel¢i¢, 2000, str. 15). Spreminjajoce se okolje vpliva na spremembo
klju¢nih dejavnikov uspeha organizacij. Novi dejavniki uspeha organizacij pa narekujejo nove
oblike organizacij in nov stil managementa. V Tabeli 3 so navedeni stari in novi dejavniki

uspeha organizacij.

TABELA 3: Premik dejavnikov uspeha starih in novih organizacij s pripadajo¢imi kriteriji

Stari dejavniki uspeha

Novi dejavniki uspeha

VELIKOST: vecja ko je organizacija, lazje je
proizvajala in ponujala proizvode; bila je
finan¢no mocnejsa in je zato lazje pridobivala
finan¢ne vire.

HITROST: aktivnostih, ki jih
organizacija izvaja; hitre storitve kupcem,

v vseh

hitro lansiranje novosti. Zaradi togosti, vecje
organizacije tezje sledijo hitrosti.

JASNOST VLOG:
ima jasno doloCen polozaj,

vsak  zaposleni v
organizaciji

opisane naloge in pripadajoco avtoriteto.

FLEKSIBILNOST: ljudje izvajajo ve¢ del in
so naklonjeni u¢enju novih ves¢in.

SPECIALIZACIJA:
ustvarjene specialne funkcije in sluzbe, v

z delitvijo dela so

katerih se nahajajo specialisti za posamezne
naloge.

INTEGRACIJA: ozko

horizontalno sodelovanje na vseh podrocjih,

grupiranje  nalog,

formiranje enotnih procesov z vec¢ timi.

KONTROLA: da bi vse to skupaj uspesno
funkcioniralo, so vzpostavljeni razni formalni
kontrolni mehanizmi.

INOVACIJA: kontinuirano iskanje novega,
drugacnega, Se nezamiSljenega; zahteva se
kreativnost, izobrazeni ljudje, usposobljeni in

pooblasceni za delovanje in akcije brez

posebnih kontrol.

Vir: Vila, 2000, str. 65.

Stara hierarhi¢na organizacija je stereotip organizacij, delujocih v manj konkuren¢nih casih.
Zaposleni v nekdanjih organizacijah so imeli natan¢no predpisane delovne naloge v podjetjih. Za
uspeh podjetja je zadostovalo, da so ¢im bolje opravili svoje naloge. BoljSa uigranost je
pomenila ve¢jo ucinkovitost. Organizacije so imele hierarhijo zaposlenih in osrednjega pomena
je bil nadzor od zgoraj. V dana$njih, vedno bolj konkuren¢nih, spreminjajo¢ih se razmerah, ta
oblika organizacije ni ve¢ primerna (Jeraj, 2001, str. 435-437).

Poslanstvo, cilji in strategije sodobnih organizacij ne temeljijo ve¢ na specializaciji, temve¢ na
razli¢nih ves¢inah. Organizacije ne funkcionirajo na principih birokracije, hierarhije, temve¢ na
podlagi demokracije. Vse manj pomembni sta koordinacija in kontrola, vse bolj pooblas¢eni so
usluzbenci. Delovna sila je vse bolj vecstransko kvalificirana z ve¢ specialnostmi. Tehnologija je
fleksibilna, stroji in naprave naj bi sluzili razlicnim namenom. Vse ve¢ji poudarek je dan
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timskemu delu, in sicer tako pri izvrSevanju nalog kot nagrajevanju, ter zaupanju vodilnih do
osebja (Vila, 2000, str. 65-66).

Navedeni dejavniki uspeha spreminjajo klasi¢no opredelitev in podobo organizacije. Mrezne
organizacijske oblike, ki jih sestavljajo vodoravna in navpi¢na razmerja znotraj in med
organizacijami, uvajajo dinami¢no pojmovanje meja organizacije (MihelCi¢, 2000, str. 14). Meje
organizacij postajajo vse bolj neprepoznavne. Vse hitrejSe spremembe zahtevajo prenos
pristojnosti odloCanja iz enega mesta. Poenotenje notranje diferenciacije poteka vse bolj na
skupnih vrednotah in postavljeni viziji. Vse manj izstopajo notranja pravila in dolo¢ila delovanja
¢lanov organizacije. Navedene spremembe se kazejo v vseh razseznostih organizacije (Kovac,
1999a, str. 151).

Organizacija mora biti oblikovana tako, da je uporabna v praksi. Pri tem je pomembno
oblikovanje horizontalnih mehanizmov koordiniranja, procesov odlo¢anja in dela timov.
Organizacije je potrebno oblikovati okoli njihovih osrednjih sposobnostih, ki so sposobnost
skupinskega razmisljanja, sposobnost pritegovanja zaposlenih, sposobnost postati brezmejna

organizacija, sposobnost samooblikovanja za hitre in stalne spremembe ter sposobnost

obvladovanja hitrega ucenja (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002, str. 256).

Vila (2000, str. 106) pravi, da bo organizacija v velikem Stevilu primerov nekaksen hibrid,
nekaks$na meSanica vsem nam znanih oblik organizacije, vendar s proucevanjem in definiranjem
procesov in timov ter z vodenjem, vendar ob najmanj trdnem nadzoru nad organizacijskimi
procesi in tokovi ter ob doloceni hierarhiji.

3.5.1. UCECA SE ORGANIZACIJA

Vedno bolj intenzivne spremembe v zunanjem okolju od podjetja zahtevajo vedno nove nacine
odzivanja na izzive okolja, zaradi Cesar zaposleni potrebujejo vedno nova znanja in vescine.
Pomen znanja za razvoj organizacij je vse veCji. Znanje predstavlja za podjetja osnovo za
izgradnjo konkuren¢nih prednosti (Kovac, 2001, str. 367). Stalno in organizirano ucenje v
podjetju je wvir, ki prispeva k ustreznim spremembam vedenja posameznikov. Nenehne
spremembe pa porajajo nove potrebe po organiziranem uc¢enju (Mozina, 2002a, str. 17).

Cesnovar (2001, str. 415-417) navaja, da je eden od pristopov za soo¢anje s spremembami okolja
koncept ucecega se podjetja, ki temelji na izboljSevanju sposobnosti podjetja skozi nenehen
osebni razvoj in neprestano ucenje posameznika. Koncept ucece se organizacije temelji na
neprestanem pridobivanju, ustvarjanju in transformaciji znanja ob stalnem spreminjanju nacina
odzivanja in delovanja. Hitre spremembe v zunanjem okolju povzro¢ajo, da znanje vedno hitreje
zastareva, zaradi Cesar podjetje potrebuje vedno nova znanja, ki jih lahko pridobi tudi skozi
nenchen lastni razvoj. S prenosom odgovornosti za ufenje na posameznika se poveca tudi
njegova motiviranost za lastni razvoj, ki omogoca hitrejSo rast skupine in visjo konkuren¢no
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sposobnost podjetja.

Ferjan (1999, str. 124) ucenje v organizaciji opredeli kot proces, s katerim organizacija spoznava
procese in stanja v okolju in se jim prilagaja. Ker je okolje zelo turbulentno, se organizacija
mora dostikrat odzvati zelo hitro. Uspesnejsa je tista organizacija, ki se uci hitreje.

Mozina (2000, str. 468) uceCo se organizacijo opredeli kot organizacijo, ki je sposobna
ustvarjati, pridobivati in prenasSati znanje na svoje zaposlene in tako spreminjati svoje vedenje
oziroma dejavnost. Znacilna je odprta in ucinkovita komunikacijska mreza med vsemi, ki
sodelujejo v poslovnem procesu. Pomembne sestavine ucece se organizacije so: jasna vizija,
poslanstvo, opredeljeni cilji in strategija, organizacijska kultura, primerni viri, sprejemljivost za
spremembe in usmerjenost k odli¢nosti. Avtorji poudarjajo, da imajo prihodnost le ucece se
organizacije, v katerih je temeljna vrednota doseganje postavljenih ciljev, v katerih moc¢ temelji
na znanju, ves¢inah in odgovornosti. Razvoj in perspektivo si lahko zagotovijo le s stalnim in
sistemati¢nim razvojem zaposlenih. Uceca se organizacija mora svojim obstoje¢im zmozZnostim
stalno odpirati tudi razvojne moznosti. Cilji posameznika se morajo prepletati in biti usklajeni s
cilji organizacije v korist obeh. Pomembni so torej skupni cilji in celostni vidik razvoja
zaposlenih, ki je vtkan v notranje in zunanje okolje organizacije. Za zagotavljanje
konkuren¢nosti in uspeSnosti organizacij je torej pomembno stalno ucenje vseh zaposlenih,
zagotoviti je potrebno pridobivanje novega znanja v organizaciji in poslovnem okolju. Razni
raziskovalci (Mozina, 2000, str. 470) ugotavljajo, da je razvoj podjetij v precejs$nji meri odvisen
od ucecega se okolja, ki vpliva na procese ucenja posameznikov, razvoj podjetij in s tem na
proces inovacij. Zaradi tega je pomembno ustvarjati okolja, v katerih se lahko hitro izmenjujejo
in dogajajo nova znanja in ustrezne spremembe.

V sodobnem podjetju postajata znanje in intelektualni kapital najpomembnejsa temelja za
pridobivanje konkurenc¢nih prednosti. V sodobnem dinami¢nem svetu bodo najuspesnejsa tista
podjetja, ki bodo sposobna ucinkovito ustvarjati, pridobivati, uporabljati in izkoris¢ati znanje
(Mozina, 2001, str. 341). Zato Stevilna podjetja zasledujejo koncept ucece se organizacije.
UcecCa se organizacija pospesSuje komunikacijo in sodelovanje, tako da je vsakdo vpet v
identificiranje in reSevanje problemov, kar organizaciji omogoc¢a neprestano eksperimentiranje,
izboljSevanje in povecevanje njenih zmoznosti. Taka organizacija temelji na enakosti, odprtih
informacijah, nizki stopnji hierarhije in kulturi, ki spodbuja prilagodljivost in sodelovanje ter na
ta nac¢in nastanek idej kjerkoli v organizaciji, tako da je le-ta sposobna hitreje najti priloznosti in
se spopadati s krizami. V uce€i se organizaciji ima najvi§jo vrednost reSevanje problemov v
nasprotju s tradicionalno organizacijo, ki je usmerjena k ucinkovitosti. Tradicionalna,
hierarhi¢na struktura, ki razdvaja zaposlene v uceci se organizaciji ne velja ve¢, temvec temelji
na samousmerjajocih se timih. Zaposleni so delezni vecjih pooblastil, imajo vecjo moc¢, svobodo,
znanje in spretnosti za sprejemanje odlocitev. UceCa se organizacija je tista, kjer je vsak
posameznik udeleZzen pri identificiranju in reSevanju problemov, kar omogoca neprestane
izboljsave in povedanje sposobnosti organizacije kot celote (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002,
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str. 253-259). V uceCi se organizaciji predstavljajo zaposleni enega najpomembnejsih virov.
Klju¢nega pomena pri zaposlenih je razvijanje sposobnosti pridobivanja in uporabe novih znanj.
Izmenjava znanja znotraj podjetja omogoca ustvarjanje novega znanja oziroma njegovo
nadgradnjo. S hitrim in uéinkovitim pretokom znanja se povecuje prilagodljivost in odzivnost
podjetja (Cesnovar, 2001, str. 417).

Uceca se organizacija predstavlja nov koncept izobrazevanja vsega osebja za dosego novega
razvoja organizacije (Ferjan, 1999, str. 125). Razlike med starim konceptom izobraZevanja

oziroma usposabljanja in uc¢eco se organizacijo predstavlja Tabela 4.

TABELA 4: Razlike med starim konceptom izobrazevanja in u¢eco se organizacijo

STARI MODEL NOVI MODEL - udefa se
organizacija
UDELEZENCI - izbrani usluzbenci - vse osebje
VSEBINA - tehniSka znanja, znanja o | - multidisciplinarna znanja
managementu
POSTAVITEV - ucilnica, razred - uceca se organizacija
CAS IZVEDBE - zacCetek zaposlitve - vsezivljenjsko ucenje
RAZLOG - zagotoviti moznosti za | - zagotoviti kreativnost kot
uspesno delo primerjalno prednost

Vir: Ferjan, 1999, str. 125.

Znotraj ucece se organizacije lahko prepoznamo vec¢ ravni ucenja, in sicer individualno ucenje,
ucenje timov in ucenje na ravni organizacije (Ferjan, 1999, str. 127). Uceco se organizacijo torej
razumemo kot model izobrazevanja zaposlenih v podjetju in uvajanja znanja v prakso. Pojavila
se je zaradi potrebe po nenehnem izobrazevanju, temelji pa na aktivnih metodah ucenja vsega
osebja.

Koncept uceCe se organizacije temelji na tem, da znotraj organizacije obstaja sodelovalna
kultura, ki omogoca sodelovanje med osebjem in timsko delo. To pomeni, da so enako cenjeni
vsi posamezniki in da imajo vsi zaposleni obcutek medsebojne povezanosti. Sodelovalna kultura
in obcutek povezanosti sta pomembna zato, ker je pomembni element ucenja osebja ucenje drug
od drugega (Ferjan, 1999, str. 125).

Hellriegel, Jackson in Slocum (1999, str. 430) navajajo, da v dinami¢nem in spreminjajoem se
okolju postajajo inovacije in spremembe kljuénega pomena za obstojeCe in novonastajajoCe
organizacije. Te uspeSne organizacije, v katerih postajajo inovacije in spremembe rutina, so
znane kot ucece se organizacije. Z nenehnimi inovacijami in spremembami uceca se organizacija
pridobiva konkuren¢no prednost pred tekmeci. Vsi zaposleni imajo v organizaciji vsaj delno
lastniSko odgovornost. Vzpodbujeni so k iskanju moznosti za izboljSanje proizvodov in storitev.
Deljeno odlocanje ter lastniStvo oblikujejo kulturo, ki vzpodbuja cilje in namene ucece se
organizacije. Pomembno je sodelovanje, spostovanje ter komunikacija med zaposlenimi. Uceca
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se organizacija poudarja zaupanje in pripadnost zaposlenih podjetju. Pripadnost daje zaposlenim
obcéutek pomembnosti. Ce ljudje Cutijo pripadnost skupini, so pripravljeni vloZiti ve&ji napor k
iskanju in reSevanju problemov ter doseganju skupnih ciljev. Obstaja tudi manjsa verjetnost, da
bodo zapustili podjetje.

Struktura ucecih se organizacij je bolj organska kot mehanska. Poudarja pomen tima, strateskih
povezav in mreznih povezav. Virtualna mrezna organizacijska struktura, ki temelji na uceci se
organizaciji, predstavlja organizacijsko obliko sodobnih organizacij (Dimovski, Penger,
Skerlavaj, 2002, str. 199).

Organizacija in uenje v njej sta tesno prepletena. Dinami¢ni vidik organizacije predstavljajo
organizacijski procesi. Ucenje v organizaciji poteka v organizacijskih procesih oziroma v
razmerjih med razli¢nimi vlogami, zato je pod mocnim vplivom trenutnega sestava razmerij v
organizaciji. IstoCasno pa novo znanje, pridobljeno v procesu ucenja organizacije, ki poteka v
razmerjih, povratno vpliva na spreminjanje sestava razmerij (organizacijskih struktur). Kljub
temu, da je spreminjanje organizacije logi¢na posledica ucenja organizacije, pa je hkrati tudi
pomemben element zagotavljanja njenega uspesnega ucenja (Rant, 2001, str. 21).

3.5.2. MREZNA ORGANIZACIJA

Vse veC podjetij se zaveda dejstva, da so povezovanja oziroma partnerska sodelovanja med
podjetji kljucnega pomena za prihodnost vecine podjetij. S pomocjo informacijske tehnologije se
preko racunalniskega omrezja podjetja njihovi zaposleni in timi ljudi med seboj lazje povezejo,
skupno delo je hitrejSe in bolj u€inkovito. Z vse hitrejSim razvojem informacijske tehnologije se
tako ustvarjajo mreze podjetij, ki so lahko locirana na razli¢nih delih sveta, med seboj pa so
povezana preko raGunalniskega omreZja in telekomunikacij (Sink, 1999, str. 17). Mrezne
povezave zahtevajo hitro komunikacijo in velik koordinacijski napor, ki pa z razvojem
tehnologije postajata vse bolj uspeSna in ucinkovita (Hellriegel, Jackson, Slocum, 2000, str.
378).

Danes predstavljajo mrezne organizacijske povezave enega najbolj znanih organizacijskih
konceptov. Lahko tudi trdimo, da se bosta razSirjenost in pomen mreznih organizacijskih oblik v
prihodnosti povedevala. Dimovski, Pengrova in Skerlavaj (2002, str. 195) navajajo, da mreZenje
(povezovanje organizacij v svetovno globalno omrezje) v dobi nove ekonomije postavlja v
ospredje nove organizacijske strukture in nove managerske pristope, ki omogoc¢ajo medsebojno
povezovanje idej in interesov organizacij.

MrezZna organiziranost se lahko pojavlja na dveh ravneh (Kovag, 1999, str. 324):

1. Prva raven predstavlja sodelovanje in povezovanje med posameznimi organizacijami
(mrezne povezave med organizacijami).

2. Druga raven prestavlja obliko organiziranosti organizacije same oz. obliko organizacijske
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strukture (mrezne oblike organizacijskih struktur znotraj organizacije).
To je eden osnovnih kriterijev razvr§€anja mreznih organizacijskih povezav. V strokovni
literaturi so mrezne organizacijske povezave med organizacijami precej bolj v ospredju
zanimanja.

Mrezna struktura pomeni, da organizacija ve¢ svojih glavnih aktivnosti odda v zunanje izvajanje
lo¢enim izvajalcem. Na organizacijo lahko gledamo kot na manjse sredis¢e, obkrozeno z mrezo
zunanjih izvajalcev, ki so elektronsko povezani s centralo (Dimovski, Penger, gkerlavaj, 2002,
str. 196). Medorganizacijske mrezne povezave lahko razvr§¢amo tudi po kriteriju trajnosti
povezave.

Kovac (1999, str. 326) navaja naslednjo delitev:

1. STABILNE MREZE, ki sestojijo iz niza samostojnih firm, ki so pogodbeno trdno povezane
s krovno firmo.

2. NOTRANJE MREZE, ki jih firme vzpostavijo znotraj sebe kot pravne osebe in zahtevajo
oblikovanje notranjega trga v organizaciji.

3. DINAMICNE MREZE, ki so sestavljene iz kratkotrajnih ali celo le enkratno medsebojno
povezanih sicer avtonomnih firm. Tako obliko povezave predstavlja virtualna organizacija,
ki bo predstavljena v nadaljevanju.

V praksi se je izoblikovalo ve¢ razlicnih oblik mrezne organiziranosti. Ne glede na nacin
nastanka in obliko imajo doloCene skupne znacilnosti (Kovac, 1999, str. 325). Mrezne
organizacijske povezave pomenijo posebno obliko medpodjetniSkega poslovanja in predstavljajo
sodelovanje med posameznimi akterji (individualnimi, skupinami, organizacijami in skupinami
organizacij). Vzpostavijo se kompleksne medsebojne povezave na razlicnih podro¢jih
(informacijsko, kadrovsko, tehnolosko, finan¢no). Posamezno podjetje se osredoto¢i na kljuc¢no
dejavnost, medtem ko ostale dejavnosti opravljajo drugi izvajalci v mrezi (Robbins, 1990, str.
346). Namesto na Cistih hierarhi¢nih in trznih razmerjih temelji usklajevanje med podjetji na
pogodbah in dogovorih. Kljub tesni vzajemni povezanosti so posamezni ¢lani mreze razmeroma
samostojni. Osnovne znacilnosti mreznih povezav so decentralizacija, heterarhi¢nost,
razprSenost moci in pristojnosti odlo¢anja. Doppler in Lauterburg (2001, str. 24) navajata, da je v
mrezni organizaciji izpostavljenost problemom majhna. Tezave v doloCenem delu mreze se
nadomestijo oziroma izravnajo z pozitivnimi u¢inki v nekem drugem ¢lanu, tako da pogosto ni
vpliva na celotno mrezno organizacijo.

Ne glede na to, da je ena osnovnih znacilnosti mreznih organizacijskih povezav decentralizacija,
se mora v vsaki mrezni povezavi oblikovati dolo¢en sistem medsebojnega usklajevanja, to je
sistema managementa, ki izvaja procese usmerjanja razvoja in delovanja mreze. Potrebni sta dve
vrsti aktivnosti, in sicer specificne aktivnosti, ki so povezane z oblikovanjem in vzdrzevanjem
mreznih povezav ter aktivnosti, povezane s klasi¢nimi nalogami managementa kot so planiranje,
organiziranje, vodenje in kontrola. V medorganizacijskih mreznih povezavah je v ospredju
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procesna razseznost organizacije, kar pomeni, da je osrednja naloga pri oblikovanju
organizacijskih mreznih povezav optimalizacija celotnega procesa izdelave produkta oziroma
opravljene storitve z vidika Casa, stroskov in kakovosti (Kovac, 1999, str. 330-331). Mrezna
oblika organizacije ima Stevilne prednosti in slabosti, ki so prikazane v Tabeli 5.

TABELA 5: Prednosti in slabosti mrezne organizacije

PREDNOSTI SLABOSTI

- visoka stopnja fleksibilnosti (manjSe | - vecja negotovost (tveganje, da posamezni
Stevilo hierarhi¢nih ravni in hitrejSe ¢lani v mreZi dela ne bodo opravili dovolj
odloc¢anje) dobro ali ga sploh ne bodo opravili, odstop

- izraba ¢loveskih virov kakSnega podpogodbenika v wverigi Se

- vec¢ja ucinkovitost in poslovna uspesnost preden zakljuci delo

- omogoca, da se pri projektu zbere veliko | - zmanjSana stopnja samostojnosti podjetij v
znanja in to brez dodatnega zaposlovanja mrezi in Stevilni koordinacijski napori

- podjetja delajo tisto, v Cemer so |- nizka pripadnost k celotni organizaciji
najboljsa, ostalo delajo drugi | - oblikovanje organizacije je tezavno, ker se
podpogodbeniki neprestano spreminja

- v primeru nezanesljivosti partnerja v | - temelji na zaupanju, kajti podjetje v mrezi
mrezi, dokaj enostavna  moZznost lahko  postane neposredni  konkurent
zamenjave partnerju, drugemu podjetju v mrezi

Vir: Hellriegel, Jackson, Slocum, 2000, str. 378; Ivanko, 1999, str. 60-62; Kovac, 1999, str. 324-
330; Rant, 2001, str. 58.

Organizacijske strukture mreZznih organizacij presegajo svoje meje, zato jim pravimo tudi
brezmejne (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002, str. 131). Mihel¢i¢ (2000, str. 10) povzema
Ashkenasa, ki pravi, da morajo obstojece meje zamenjati vzorci prostega gibanja preko teh meja.
Organizacije se morajo osredotocati na to, kako prevladati te meje in omogociti hitro premikanje
zamisli, informacij, odlocitev, talentov, nagrad in ukrepov tja, kjer jih najbolj potrebujejo.
Preseganje meja predstavlja najvecji izziv za organizacije prihodnosti. Vila (2000, str. 91) in
Kovac (1999a, str. 158-159) navajata naslednje organizacijske meje: 1. vertikalne: meje med
ravnemi in funkcijami, 2. horizontalne: delitev dela in oddelkov, 3. zunanje (eksterne): meje med
organizacijo in potro$niki, dobavitelji, okolico in drugimi, 4. geografske: meje med narodi,
Robey in Salesova (1994, str. 255-256) navajata S$tiri kljuéne dejavnike uspeSnih
medorganizacijskih povezav. Kljuénega pomena so nenehno preverjanje namena zaradi katerega
je partnerska zveza nastala, stopnje zabrisanosti mej med podjetjem in okoljem ter stopnje
zaupanja med partnerji. Podjetja v mrezi morajo nenehno vrednotiti proces ustvarjanja dodane
vrednosti. Pomembno je tudi preverjanje in utrjevanje stabilnosti mreznih povezav, ki so zaradi
pretezno pogodbene narave precej nestabilne. Podjetja v mrezi morajo razvijati dovol]
ucinkovite mehanizme stabilnosti in kontrole.
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V dobi nove ekonomije torej Stevilna podjetja prevzemajo obliko mreznih struktur, ki temeljijo
na zunanjem izvajanju dejavnosti (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002, str. 199). Lahko
recemo, da je zunanje izvajanje dejavnosti pogoj za nastanek mreznih organizacijskih povezav.

Zunanje izvajanje dejavnosti (outsourcing) pomeni, da podjetje dolo¢ene dejavnosti, ki jih je prej
izvajalo samo, prepusti v izvajanje zunanjim specialistom. Zunanje izvajanje omogoca podjetju,
da nadaljuje z izvajanjem dejavnosti, v katerih je najboljSe, hkrati pa najame ostala podjetja za
opravljanje dejavnosti, za katere so le-ta sposobnejsa in jih lahko bolj$e opravijo (Sink, 1999, str.
16).

Izvajanje dejavnosti zunaj lastnega podjetja je bilo v preteklosti razmeroma drago zaradi visokih
stroSkov usklajevanja, transporta in drugih stroskov. Vse hitrejSi razvoj informacijske
tehnologije pa je omogocil lazje, hitrejSe in cenejSe povezovanje med podjetji, osredotocanje na
kljuéne zmoznosti in drugo, tako da lahko lastno izvajanje postane drazje od zunanjega. Izkazalo
se je, da podjetja, ki opravljajo preve¢ dejavnosti, ne morejo biti najboljsa na vseh podrocjih
svojega delovanja, saj ne dosegajo kakovosti in u¢inkovitosti izvedbe zunanjih izvajalcev, ki so
specializirani za opravljanje doloCenih dejavnosti. Podjetja so tako ugotovila, da morajo ostati
pri izvajanju dejavnosti, ki jih dobro poznajo, za katere so najbolj usposobljena in kjer imajo
kljuéne zmoznosti. Vse ostale dejavnosti lahko zanje bolj u¢inkovito in uspesno izvajajo zunanji
izvajalci (Sink, 1999, str. 15-18). Pri zunanjem izvajanju dejavnosti je znacilno, da vzpostavljena
mreza razmerij ni omejena in se lahko S§iri. Tudi zunanji izvajalci lahko izlo¢ijo nekljucne
dejavnosti in na ta nacin se veriga zunanjih izvajalcev $iri naprej (Mihel¢ic¢, 2000, str. 19).

Zunanje izvajanje posameznemu podjetju sicer prinaSa Stevilne prednosti, vendar ne smemo
zanemariti tudi slabosti, s katerimi se srecujejo podjetja, ki se odlo¢ajo za zunanje izvajanje.
Zunanje izvajanje je sicer metoda za zmanjSanje kratkoro¢nih neposrednih stroSkov, vendar
lahko podjetja s pomocjo zunanjega izvajanja zmanjsajo tudi dolgoro¢ne investicije sredstev in
izbolj$ajo svoje kljuéne zmoznosti. Zunanje izvajanje lahko kupcu omogoci vecjo fleksibilnost.
Prav tako se skrajSa Cas, ki je potreben za oblikovanje novega proizvoda, saj posamezni zunanji
izvajalci delajo socasno na razli¢nih delih v sistemu. Posamezni zunanji izvajalec lahko pridobi
ve€ znanja, zagotovi vi§jo kakovost in ima hkrati ve¢ izkuSenj na posameznem podroc¢ju, kot bi
jih posamezen kupec lahko pridobil sam. Z najemanjem zunanjih izvajalcev lahko podjetje tudi
prenese tveganje in morebitne tezave na zunanje izvajalce. Poleg tega podjetje ni omejeno zgolj
z lastnimi inovativnimi sposobnostmi, pa¢ pa lahko nove zamisli in tudi ze izoblikovane nove
proizvode pridobi kar od zunanjih izvajalcev. Povezovanje med podjetji in zunanjimi izvajalci
lahko spodbudi Stevilne inovacije. Zunanje izvajanje namre¢ poveca sodelovanje podjetja
oziroma njegovo prizadevanje v sodelovanju, zaradi Cesar se lahko zelo povecajo skupne
moznosti za inovacije (Sink, 1999, str. 19-20).

Ena izmed slabosti zunanjega izvajanja je moznost izgube klju¢nih zmoZnosti. Podjetje mora pri
izbrani kljucni zmoZnosti poskrbeti, da na tem podrocju ohrani absolutno premoc¢. Kljucno
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zmoznost je potrebno zavarovati in tako prepreciti tekmecem, da bi posamezne elemente
prevzeli ali jih ponavljali. Zunanje izvajanje tudi zmanjSuje moznost medfunkcijskega
sodelovanja, zaradi tega je za podjetja pomembno, da se ustrezno zavarujejo. Slabost zunanjega
izvajanja je tudi moznost izgube nadzora nad zunanjim izvajalcem. Pri zunanjem izvajanju se
lahko namre¢ pojavijo tezave, ¢e se prednostna podrocja zunanjega izvajalca ne skladajo s
kupcevimi. Zaradi tega je za uspeSno zunanje izvajanje bistveno, da podjetja vzdrzujejo tesne
vezi in si medsebojno stalno izmenjujejo porocila. Potrebno je omeniti tudi tezave, ki nastanejo
zaradi skrivanja informacij, kar je lahko pomembna slabost zunanjega izvajanja. Posamezni
izvajalci lahko skrivajo informacije, ki so bistvene za nemoteno poslovanje. Tezave nastopijo
tudi v primeru, ko imajo zunanji izvajalci takSne informacije, ki bi jih podjetje tezko dobilo pri
drugih zunanjih izvajalcih (Sink, 1999, str. 20-21).

Bistven dejavnik uspeha zunanjega izvajanja je popolno zaupanje in predanost strank v poslu.
Zaupanje mora biti prisotno v odnosih med zaposlenimi v vsakem od povezanih podjetij in tudi v
razmerjih med podjetji in njihovimi zaposlenimi, ki skupaj delujejo v poslu zunanjega izvajanja
neke dejavnosti (Sink, 1999, str. 21).

3.5.3. VIRTUALNA ORGANIZACIJA

Virtualna organizacija je ena izmed dinami¢nih oblik mreznih organizacijskih povezav, ki ima
omejen Cas trajanja. V tem primeru gre za ohlapno in zacCasno obliko mrezne organizacije
(Mihel¢i¢, 2000, str. 17). Podjetje ni ve¢ materialna, temve¢ virtualna, navidezna enota. Cilj
virtualnega podjetja je preseganje cCasovne in prostorske omejitve ter nasprotja med
decentralizacijo in centralizacijo, kar ponazarja procesni pogled na organizacijo. V tem primeru
nas ne zanima struktura, ampak potek celotnega procesa verige dodane vrednosti, ki poteka med
posameznimi organizacijskimi enotami, vklju¢enimi v virtualno podjetje (Kovac, 1999, str. 326-
327).

Ivanko (1999, str. 60) opredeli virtualno organizacijo kot zacasno mrezo podjetij, od katerih ima
vsako svoje kompetencne sposobnosti in ki so se zdruzila za izvajanje dolo¢ene naloge, da bi
izrabila nekatere hitro spremenljive poloZaje v svojem poslovnem okolju. Zdruzene organizacije
imajo skupno usodo, so medsebojno odvisne, odpovedati se morajo delu svoje prostosti v
zameno za skupni uspesni izid. Zdruzitev organizacij je lahko zaCasna ali trajnejSa, odvisno od
cilja zdruzevanja. Nekatere mrezne organizacijske povezave bodo razpadle takoj po opravljeni
nalogi ali projektu, medtem ko bodo druge trajale zelo dolgo. DolZina trajanja bo odvisna od
kupca, katerega zahteve bo treba izpolnjevati (Mihel¢ic¢, 2000, str. 10).

Mihelci¢ (2000, str. 18) navaja, da je virtualna mreZzna organizacija neprestano razvijajoca se
mreza samostojnih podjetij, ki so medsebojno povezana z namenom delitve izkuSenj, spretnosti,
stroSkov in dostopa do trgov vsakega sodelujocega podjetja. Smisel navidezne mreZne
organizacije je, da je njena mo¢ vecja od vsote posameznih podjetij, vkljucenih v navidezno
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organizacijo. Vsako podjetje, ki se poveze z drugimi podjetji v navidezno mrezno organizacijo,
mora dolociti svoje kljuéne zmoznosti in povezave s klju¢nimi zmoznostmi ostalih podjetij.
Vsako podjetje tako predstavlja del verige vrednosti, ki je zanj klju¢na dejavnost. Na ta nacin
zbrano (povezano) znanje ni mogoce najti v nobenem od posameznih podjetij navidezne
organizacije.

Virtualno organiziranost omogoca sodobna informatika. Vsako podjetje ima neposreden dostop
do baze podatkov vsakega podjetja. Medsebojno komuniciranje poteka preko racunalniskega
omreZja, v katero so vkljuéeni tudi kupci in dobavitelji (Ivanko, 1999, str. 61). Sinkova (1999,
str. 17) navaja, da ima v razvoju navideznih podjetij glavno vlogo informacijska tehnologija, saj
omogoca hitro in ucinkovito povezavo vseh sodelujoCih podjetij. Informacijska tehnologija
omogoca, da se hitro najdejo dobavitelji, oblikovalci, izdelovalci in distributerji. Navidezno
podjetje opredeli kot skupnost velikega Stevila podjetij, od katerih je vsako osredotoeno na
tisto, kar dela najbolje. Povezani so v racunalniSkem omrezju, ki naj bi jim omogocalo, da
delujejo kot eno in poceni, ne glede na njihovo lokacijo.

Virtualno organizacijo opredeljujejo naslednje lastnosti, ki so klju¢ne za njen obstoj (Dimovski,
Penger, Skerlavaj, 2002, str. 196): tvori jo omreZje povezanih poslovnih subjektov in kupcev, ki
so osredotoCeni na osrednjo dejavnost, individualni ¢lani omrezja se strogo osredotocajo na
osrednje poslovne aktivnosti, ¢lani virtualnega omrezja si delijo komplementarne cilje, strategija
omrezja organizacije je jasno opredeljena, obstaja popolna integracija poslovnih in
informacijskih strategij in ¢lani virtualnega omrezja si delijo tehnologijo, ki pogosto vkljucuje
racunalniska omrezja, kabelske komunikacije, skupne informacijske standarde in elektronsko
izmenjavo podatkov. V Tabeli 6 so navedene prednosti in slabosti virtualne organizacije kot
oblike mrezne organizacijske povezave.

TABELA 6: Prednost in slabosti virtualne organizacije
PREDNOSTI SLABOSTI
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- fleksibilnost - predpostavlja visoko stopnjo

-z uporabo sredstev iz drugih organizacij discipliniranosti udelezencev (¢e eden
omogoca virtualni organizaciji narediti izmed partnerjev ne izpolni svojih
ve¢ z manj sredstvi obveznosti, ima lahko to velike posledice

- nizji stroski, uc¢inkovitejSa koordinacija za virtualno organizacijo
aktivnosti - Cvrsta povezanost mocnih podjetij lahko

privede do monopola

- temelji na popolnem zaupanju udelezencev

- managerji virtualnih podjetij morajo hkrati
uspesno voditi lastno podjetje in varovati
lastne interese

- omejuje prostost managerjev in povzroca
zaskrbljenost ob stalnem razmisljanju, ali
udelezenci procesov ali timov pravilno
odlocajo, kako nagraditi najboljSe in kako

sploh izvedeti kdo je najboljsi v timu

Vir: Ivanko, 1999, str. 60-62.

Mihelgi¢ (2000, str. 19) navaja Sinkovo, ki med pojavnimi oblikami mreznih organizacij omenja
modularno in virtualno mrezno organizacijo. Osnovna razlika med njima je v nacinu
uresnievanja nadzora v mrezi. V modularni organizaciji osrednje podjetje obdrzi popolni
nadzor nad omrezjem, pri navidezni organizaciji pa se sodelujoca podjetja odrecejo delu nadzora
in sprejmejo zasnovo soodvisnosti delovanja.

Virtualna organiziranost je Se posebej primerna za podjetja, ki proizvajajo zapletene in zahtevne
izdelke, ki se hitro spreminjajo, kjer so spremembe v tehnologijah hitre, kjer je hiter razvoj in
nenehne inovacije (Ivanko, 1999, str. 62). V primeru zahtevnih in zapletenih izdelkov, ki se hitro
spreminjajo, je zdruZevanje proizvajalcev, kupcev in dobaviteljev potreba. Potreba po tesnem
medsebojnem sodelovanju daje virtualnemu zdruzevanju ¢vrstost.

3.5.4. PROCESNA ORGANIZACIJA

V klasi¢no organiziranih podjetjih vec¢ina pomembnih procesov teCe skozi ve¢ funkcij, vec¢
oddelkov in sluzb. Pri proucevanju organizacijskega procesa je opaziti tezave pri prehodu iz
enega oddelka v drugega, iz ene funkcije v drugo (Vila, 1999, str. 20-23). Prihaja do zastojev, ki
povzrocijo, da se ponavadi ve¢ Casa porabi za ¢akanje na nadaljevanje procesa kot za konkretno
izvajanje nalog v procesu. To pa pomeni dolgotrajne procese preden zadovoljimo kupce, poleg
tega pa postaja informiranost kupca zaradi informacijske tehnologije vedno popolnejsa, s tem pa
tudi zadovoljevanje potreb vedno bolj zahtevno (Bizjak, 1997, str. 32-33). S tem ko postaja
zadovoljstvo kupca pomemben dejavnik uspeSnosti delovanja podjetja, morajo osnova
oblikovanja organizacije postati aktivnosti in procesi. Prvi razlog za procesno organizacijo je v
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bistvu zapleten prenos informacij po vertikali hierarhije, drugi pa veliki zastoji v prenasanju
informacij, direktiv, dokumentacije in podobnega med funkcijami, oddelki in sluzbami (Vila,
2000, str. 150-153).

Temeljna ideja sodobne organizacije je procesna organizacija. V tako pojmovani organizaciji je
proces osnova organizacije. Organizacija, ki je usmerjena na proces, ne pozna meja funkcij,
oddelkov in sluzb in jih ne priznava. Proces postaja enotna celota, preucuje se ga, analizira in
organizira. (Vila, 2000, str. 151). Vsi ljudje, ki delujejo v dolo¢enem procesu, so zdruzeni, tako
da lahko enostavno komunicirajo in koordinirajo svoj trud in neposredno ustvarjajo vrednost za
stranke (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002, str. 201) V procesni organizaciji struktura sledi
procesom preko meja poslovnih funkcij. Namesto delitve podjetja na poslovne funkcije se
uveljavi delitev podjetja na poslovne procese, ki imajo svoje delne cilje in prinasajo vrednost za
uporabnike. Posameznim procesom, ki so klju¢ni pri ustvarjanju dodane vrednosti za kupce, se
dodelijo sodelavci iz razlicnih poslovnih funkcij. Medtem ko se mreza medsebojno povezanih
podjetij oblikuje v procesu izlo¢anja nekljuénih dejavnosti v zunanje izvajanje, se procesna
organizacija oblikuje v procesu prenove (Rant, 2001, str. 56-58).

S procesno organiziranostjo preidemo od navpi¢ne na vodoravno organiziranost. Izid procesne
organiziranosti je tudi posebna oblika strukture organiziranosti. Praviloma ima procesna
organizacijska struktura tri ravni, in sicer vi§ji management, vodje procesov in time znotraj
procesov. Procesi so oblikovani tako, da zajemajo vse specialnosti, ki omogocajo samostojno
delovanje. V primeru tezav obstaja moznost posvetovanja s specializiranimi strokovnjaki.
Klasi¢na hierarhija v procesni organizaciji torej ne obstaja ve¢, pac pa obstajajo horizontalni
procesi. Enote znotraj procesa so timi, ki so lahko stalni, lahko pa se sestavijo in razstavijo tudi
po potrebi. Vsi udelezenci funkcionirajo kot enoten, neodvisen tim, ne glede na to, da pripadajo
razlicnim funkcijam in oddelkom. Ljudje znotraj tima imajo spretnosti, orodja, motivacijo in
pristojnosti, da odlo¢ajo. Vsi v timu so usposobljeni za izvajanje del drugih ¢lanov tima. Timi
imajo svobodo razmisljati kreativno in se fleksibilno odzivati na nove izzive (Dimovski, Penger,
Skerlavaj, 2001, str. 201; Ivanko, 2002, str. 429-430). Procesno organizacijo spremljajo tako
pozitivne kot negativne posledice, ki so navedene v Tabeli 7.

TABELA 7: Prednosti in slabosti procesne organizacije
PREDNOSTI SLABOSTI
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fleksibilnost in  hitro

odzivanje strukture na spremembe pri

promovira

potrebah strank

usmerja pozornost vseh proti proizvodnji
in ustvarjanju koncne vrednosti za
stranko

vsak zaposlen ima SirSi pogled na cilje
organizacije

osredoto¢a se na timsko delo in
sodelovanje

izboljSuje kvaliteto zaposlenih s tem, ko
jim ponuja moznost delitve odgovornosti
in odloc¢anja

dolocanje osnovnega procesa je tezavno in
zahteva veliko Casa

znizevanje Stevila ravni lahko pomeni
odpuscanje velikega Stevila ljudi (ljudje ne
cutijo varnosti zaposlitve, kar ne deluje
motivacijsko na njihovo zavzetost pri delu)
zahteva spremembe v kulturi, organizaciji
dela, filozofiji managementa in sistemu
nagrajevanja

zahteva dolocena znanja zaposlenih, da so
ucinkoviti v okolju horizontalnih timov
napredovanje po hierarhi¢ni lestvici bo
izginilo, kar bo zahtevalo druga¢ne nacine

motiviranja in nagrajevanja
Vir: Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002, str. 201-202; Ivanko, 2002, str. 432.

Procesna organizacija zahteva drugacen stil vodenja. V tej organizaciji avtokratski management,
ukazovanje in mocan nadzor niso primerni. Ljudje v timih morajo postati pooblasceni za
izvrSevanje akcij in za samostojno sprejemanje odlocitev. Gre za novo kulturo, v kateri mora
vodstvo podjetja zagotavljati delo samostojnih timov, ki prostovoljno prevzemajo pobudo in
tveganje, povezano z njihovimi odlocitvami. Naloga vodstva je v podjetje uvesti novo
organizacijsko kulturo, kjer temelj poslovanja postajajo iniciativa, inovacija in tveganje. Kultura
podjetja ceni odprtost, zaupanje in sodelovanje z osredoto¢anjem na neprestanem izboljSevanju
(Dimovski, Penger, ékerlavaj, 2001, str. 201; Vila, 2000, str. 155).

Potrebno je omeniti, da idealne procesne organizacije ne bo mogoce vedno realizirati. Procesna
organizacija bo velikokrat nekompletna, to pomeni, da bodo deloma organizirani procesi, deloma
pa bodo ostale dolo¢ene funkcije in oddelki, kar pa je odvisno od vrste poslovanja, ki ga
organiziramo (Vila, 1999, str. 23).

3.5.5. VITKA ORGANIZACIJA

Dejstvo, s katerim se spopadajo danasnje organizacije, so izzivi informacijske revolucije in
novih tehnologij, ki spreminjajo prakti¢no vse vidike poslovanja, organizacije pa posledicno
zaradi hitrega pretoka informacij postajajo vse bolj vitke. V organizacijah se zmanjSujeta obseg
in razslojenost organizacijske strukture. Stevilne naloge, ki so jih véasih opravljali zaposleni, je
prevzela tehnologija (Robey, Sales, 1994, str. 457). Manjse Stevilo organizacijskih ravni pa
podjetiem omogoca, da se bolj priblizajo svojim kupcem in njihovim spreminjajoim se
potrebam.

Vitke organizacije z namenom, da bi celovito sledile in nadzirale proizvodni proces,
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nadgrajujejo poslovni tok z najsodobnej$imi ra¢unalniskimi proizvodnimi tehnologijami, kar jim
omogoca spremljanje in kontroliranje celotnega poslovnega postopka. Glavna znacilnost, ki jo
sodobna ekonomija vnaSa v tehnologijo proizvodnje vitkih organizacij, je tako imenovana
tehnologija mnozi¢nega, masovnega prilagajanja porabniku. Medtem ko je industrijska doba
temeljila na mnozi¢ni proizvodnji, temelji doba sodobne ekonomije na mnozi¢nem prilagajanju
porabniku. Gre za novo usmeritev zadovoljevanja kupcevih oziroma naro¢nikovih potreb, ki
porabniku omogoca, da v sicer mnozi¢ni proizvodnji dobi izdelke, ki popolnoma ustrezajo
njegovim zeljam in potrebam. Masovno prilagajanje porabniku lahko opredelimo kot zbir
uporabe programske opreme in racunalniskih omrezij, ki tako nadzorujejo proizvodnjo, da je
izdelke mogoce preprosto prilagoditi porabnikom brez dodatnih stroskov zaradi majhnih koli¢in
prilagojene proizvodnje (Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002, str. 261-262).

Kovac¢ (1999a, str. 165) navaja, da izhodiS¢e za oblikovanje vitke organizacije predstavlja
znizevanje hierarhi¢nih ravni in poudarjanje procesnega vidika organizacije. Pri tem konceptu se
prizadeva za vecjo ucinkovitost organizacije s pomocjo odpravljanja odvecnih hierarhi¢nih
nivojev. Hierarhije torej ne odpravljamo, temvec jo samo spreminjamo.

Vitke organizacije temeljijo na vitkem razmisSljanju managementa, katerega naloga je iskanje
poti za odstranitev iz proizvodnega procesa vseh nepotrebnih poslovnih aktivnosti, ki v
poslovnem procesu tro$ijo resurse in ne ustvarjajo dodane vrednosti, vse od oblikovanja do
prodaje kupcu oziroma naro¢niku prilagojenega izdelka. TakS$no razmiSljanje pripomore k
obnovitvi, revitalizaciji produktivnosti, vecji prodaji in visji stopnji zadovoljstva tako kupcev
oziroma naro¢nikov kot zaposlenih. Woolmack in Jones sta razvila pet zaporednih nacel vitke
organizacije z znacilnostjo vitkega razmisljanja, ki so navedena v Tabeli 8 (Dimovski, Penger,
Skerlavaj, 2002, str. 262-263).

TABELA 8: Nacela vitkega razmisljanja
Nacela vitkega razmisljanja
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SPECIFICIRATI VREDNOST PROIZVODA: natan¢na opredelitev na podlagi dialoga s
kupci, narocniki.

IDENTIFICIRATI TOKOVE VREDNOSTI: analiza vseh proizvodnih dejavnosti od
oblikovanja do prodaje, ki so potrebne za izdelavo doloCenega proizvoda in odstranitev

nepotrebnih faz v poslovnem toku.

ANALIZA VERIGE VREDNOSTI IN TOKOV AKTIVNOSTI ZNOTRAJ LE-TE:
zasledovanje nacela, naj dejavnosti, ki ustvarjajo vrednost, potekajo tekoce in nepretrgano.
VZPOSTAVITEV STRATEGIJE VLECENJA: omogo¢iti kupcu oziroma naroéniku, da
zahteva proizvod po svojih potrebah in zeljah, proizvajalec pa naj uposteva njegove zelje in ne

vsiljuje svojih proizvodov kupcem oziroma naro¢nikom.

DOSEGANJE ORGANIZACIJSKE ODLICNOSTI V VSEH AKTIVNOSTIH VERIGE
VREDNOSTI PODJETJA: prizadevati si za popolnost ob pomoci prvih stirih nacel, kar naj
bi se odrazalo v nepretrganem krogu izboljSevanja poslovanja. To omogoca, da se vse dogaja

hotreje in razkriva skrite in nepotrebne dejavnosti, ki jih je treba odstraniti iz verige vrednosti

podjetja.
Vir: Dimovski, Penger, Skerlavaj, 2002, str. 263.

4. POMEN UVAJANJA SPREMEMB

Vsak sistem ima temeljni cilj, ki ga v svojem delovanju poskusa doseci. Cilj je dolocen izven
sistema. Uspesno doseganje tega cilja je temelj prezivetja sistema. Razli¢ni sistemi se med seboj
razlikujejo po osnovnem namenu spreminjanja in po temeljnem cilju delovanja. Temeljni cilj
delovanja je tudi v podjetju dolo¢en druzbeno ekonomsko, izven subjekta (podjetja), z razvojno
stopnjo proizvajalnih sil dela. Podjetju je vsiljen od zunaj in ¢e Zeli preziveti, ga je prisiljeno
slediti (Lipovec, 1987, str. 35-40). S stopnjo doseganja temeljnega cilja podjetja pa je
opredeljena uspesnost njegovega delovanja. V kapitalisticnem gospodarstvu je temeljni cilj
podjetja dobiCkonosnost oz. rentabilnost, ki predstavlja razmerje med dobi¢kom in vlaganji.
Poleg navedenih mer uspesnosti se med temeljne cilje uvrs¢ajo tudi ohranitev podjetja, razvoj
podjetja, zadovoljevanje potreb druzbe in druzbena odgovornost (Rozman, 2000, str. 12-13).

Pri doseganju temeljnega cilja delovanja bo podjetje tem bolj uspesno takrat, ko bo proces
poslovanja izvajalo ¢im bolj smotrno. Smotrnost izvajanja procesa poslovanja je namre¢ poleg
zagotavljanja obstoja, druzbeno-ekonomskih in drugih znacilnosti podjetja temeljni cilj
organizacije podjetja (Lipovec, 1987, str. 213). Uspesnost delovanja podjetja bo vecja, ko bo
proces poslovanja izveden na ucinkovit na¢in. Takrat bo za enak poslovni izid angaziranih
najmanj poslovnih prvin. Ekonomic¢nost delovanja podjetja predstavlja mero za smotrnost
poslovanja (Rant, 2001, str. 17). Medtem ko je uspesnost opredeljena kot stopnja doseganja
druzbeno dolocenega cilja zdruzbe v primerjavi z za dosego cilja potrebnimi napori, je
ucinkovitost razmerje med ucinkom in zanj potrebnimi vlozki. U€inkovitost je v nasprotju z
uspesnostjo, ki je druzben pojem, tehni¢ni pojem. Pogosto vecja ucinkovitost vodi k vecji
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uspesnosti, lahko pa jo tudi ovira. Tehnié¢ni cilji so zato v€asih v nasprotju z druzbenimi, vendar
vsaj kratkoro¢no so tehniéni cilji podrejeni uspesnosti (Rozman, 2002, str. 51).

V danasnjem zelo negotovem okolju, s tezko napovedljivimi, hitrimi in $tevilnimi spremembami
podjetje tezko dosega in zagotavlja usklajenost z zahtevami okolja, ki je pogoj za nemoteno (in s
tem smotrno) izvajanje procesa poslovanja in uspesno doseganje temeljnega cilja delovanja
podjetja. Usklajenost z zahtevami okolja je odvisna od dosezZene stopnje prilagodljivosti in
inovativnosti v delovanju podjetja (Rant, 2001, str. 18).

Cilj prilagodljivosti v delovanju podjetja se nanasa na splosno sposobnost izvajanja sprememb v
podjetju, medtem ko se cilj inovativnosti nanasa na sposobnost razvijanja in izvajanja takih
sprememb v podjetju, ki Se niso bile uporabljene v nobenem drugem podjetju (Rozman, 2000,
str. 123). Doseganje inovativnosti je odvisno od sposobnosti podjetja, da na ustvarjalen nacéin
usklajuje iz okolja pridobljene materialne vire z znanji in sposobnostmi zaposlenih. Pri tem
igrata pomembno vlogo tako kultura zdruzbe (odprtost za spremembe, novosti in drugac¢nost) kot
tudi formalna organizacijska struktura in proces, ki morata zagotoviti ¢im vecjo prilagodljivost v
delovanju zaposlenih.

V negotovem okolju, katerega temeljna zakonitost je spreminjanje, je torej uspesnost doseganja
temeljnega cilja podjetja odvisna tudi od uspeSnosti ohranjanja usklajenosti med njim in
okoljem. Podjetje se mora neprestano spreminjati, da ohranja usklajenost z zahtevami okolja.
Proucevanje okolja pa je nujen pogoj, da se lahko podjetje ustrezno odzove na spremembe v
okolju (Rant, 2001, str. 19).

4.1. USPESNOST UVAJANJA SPREMEMB

Za uspesno spremembo je potrebno zagotoviti ustrezne pogoje tako na strani posameznika kot na
strani organizacije. Organizacija mora vzpostaviti pogoje, v katerih bo posameznik pripravljen
sprejeti tveganje. Spremembe morajo biti nacrtovane in vodene, zanje pa je potrebno pridobiti
¢im Sirsi krog ljudi. V danasnjem spreminjajo¢em se okolju so za prezivetje podjetja spremembe
nujne. Ljudje oziroma zaposleni, kot pomemben ¢len procesa spreminjanja, morajo to razumeti,
kajti drugace ovirajo proces spreminjanja. Zaposlenim je tudi potrebno razloziti, kaksen je cilj
spremembe.

Pred zacetkom procesa spreminjanja je potrebno najprej spoznati, da je sprememba potrebna,
zazelena in izvedljiva. Da bi se sprememba uspesno izpeljala, je potrebno najprej ugotoviti
potrebe po spremembah. Potrebno je torej ugotoviti, kje organizacija ni dovolj u€inkovita in
uspesna (Vila, 2000, str. 115).

Clovek kot nosilec ¢edalje kompleksnej$ega znanja in vrednot zaradi svojega lastnega razvoja,
postaja pomemben dejavnik pri procesu spreminjanja organizacije. Spremembe lahko uvedemo v

38



organizacijo le, ¢e za to pridobimo zaposlene. Zato je za uspesno uvedbo sprememb pomembno
dose¢i med sodelavci prepricanost o koristnosti naértovanih sprememb. Sodobni delavec pa
zahteva povsem druga¢no obravnavo in motivacijo kot v preteklosti, cemur sledijo tudi metode
organizacije. Zato so v vzponu demokrati¢ne, timske metode, v upadanju pa so vse avtoritativne,
hierarhi¢ne metode vodenja in organizacije (Bizjak, 1997, str. 14).

Pri vsaki, tudi najmanjsi spremembi, je potrebno izpeljati neko dodatno izobrazevanje zaposlenih
za delo z novimi metodami in uvedenimi tehnikami. Prav tako je potrebno ljudi motivirati in
prepricati, ker tudi najmanjSe spremembe lahko povzrocijo odpore (Vila, 2000, str. 196). V
primeru uvajanja vec¢jih sprememb sta izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih Se posebej
pomembna. Podjetja, ki imajo izobrazevalne programe za svoje zaposlene, lazje dosegajo cilje,
saj zaposleni bolj razumejo zahteve uvajanja sistema sprememb. Izobrazevanje zaposlenih
zajema osnovno izobraZevanje, tehnike in metode. Usposabljanje pa je nadgradnja izobrazevanja
in vkljucuje tehnike ter metode in uvajanje znanja v prakso. Zaposlene je potrebno pripraviti za
nove naloge, ki jih prinaSajo spremembe (Hellriegel, Jackson, Slocum, 1999, str. 446; Mozina,
2002a, str. 17).

Mihelci¢ (2001, str. 375) navaja, da so tehtni razlogi in vzroki sprememb Sele nujen pogoj, da se
spreminjanja sploh lotimo. Do zadostnega razloga pridemo, ¢e lahko utemeljeno pricakujemo, da
bodo posledice spreminjanja ustrezni ucinki. Navaja Carnallovo »enaCbo energije za
spremembox, s katero se lahko izracuna pricakovano smotrnost sprememb, in se glasi: EC = A x
B x D, pri ¢emer je EC energija za spremembe, A obc¢utek nezadovoljstva s sedanjim stanjem, B
raven poznavanja potrebnih ukrepov za spremembo in D skupna vizija spremembe.

Nezadovoljstvo s sedanjim stanjem bo vodilo k veliki energiji za spremembo le, ¢e hkrati obstaja
visoka raven skupnih ciljev in znanja, kaj in kako to narediti. Spremembo lahko dosezemo le, ¢e
obstajajo vsi Cleni v enacbi. Brez kateregakoli izmed treh elementov enacbe ni energije za
spremembo in posledi¢no tudi ne spremembe. Uspesne pa so le tiste spremembe, katerih koristi
so ve¢je od stroskov. Podjetja morajo torej pri odlocitvi o uvedbi spremembe preuditi tako
stro§ke spremembe kot koristi, ki jih ta sprememba prinasa. Ce naj se lotimo spremembe, je
poleg zgornje enacbe potrebno zadostiti tudi pogoju, da so predvideni stroSki procesa
spreminjanja manj$i od izida spreminjanja (Mihel¢i¢, 2001, str. 375).

Pri spremembah ni pomembno samo to, da so prave in dovolj hitre, Se pomembnejse je, da se
management organizacije zanje odlo¢i v pravem trenutku. Sposobnost spreminjati se pravocasno
in v pravo smer predstavlja temeljni vir in kriterij uspesnosti in u¢inkovitosti v spreminjajo¢em
se okolju. Stroski, ki jih prinasa sprememba niso le tisti za proZenje in izvajanje spremembe.
Mnogo bolj pomembne so lahko oportunitetne izgube oziroma donosi, ki jih podjetje izgubi, ker
se ni odlo¢ilo za pravo spremembo ob pravem cCasu. Pri presojanju stroskov in donosov
sprememb je zaradi tega potrebno upostevati tudi ocenjene oportunitetne stroske oziroma izgube.
Management se pogosto odlo¢i za spremembo, ki povzroci izdatne stroSke, vendar ne da
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nikakr$nih dodatnih donosov, pa¢ pa prepreci oportunitetne izgube (Tavcar, 2000, str. 66-68).

Pri uvajanju sprememb se je potrebno zavedati povezanosti in odvisnosti sprememb. Ne glede na
to, katero spremembo podjetje bolj spodbuja, so le-te medsebojno odvisne. Sprememba na enem
podro¢ju ponavadi povzro¢i oziroma potegne ostale spremembe. Tehnoloska sprememba, ki
pomeni spremembe v delovnih metodah in postopkih, zahteva spremembo ljudi. Delavce je
potrebno izuciti za obvladovanje novih metod in postopkov. Potrebni so posebni programi
usposabljanja, s katerimi pridobijo potrebno znanje in spretnosti. Prav tako lahko zaposleni s
spremembo svojega vedenja, prepricanj ali pricakovanja vplivajo na spremembo tehnologije in
ostala podrocja. Pri uvajanju novejSih organizacijskih struktur je velikega pomena oblikovanje
timov ter spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti. Velik poudarek je na »mehkih« dejavnikih
oziroma mehkem delu organizacije. V skladu s tem je potrebno spremeniti kulturo podjetja, ki
mora biti usmerjena k posamezniku, ga spodbujati pri njegovem delu in razvoju. Vecje
organizacijske spremembe torej ponavadi zahtevajo izpeljavo sprememb na ve¢ podrocjih. V
praksi se tako pojavljajo kombinacije razliénih pristopov spreminjanja in le redko proces
spreminjanja temelji na enem samem pristopu.

4.2. ODPORI PROTI SPREMEMBAM

Vsaka sprememba je povezana z dolo¢enim naporom zaposlenih in s tveganjem, kar je vzrok, da
zaposleni spremembo vidijo kot groznjo. Zaposleni se skuSajo zavarovati pred ucinki
spremembe. V Casu uvajanja sprememb se zaposleni upirajo na razli¢ne nacine, in sicer s
pritozbami, pasivnim odporom, odsotnostjo z dela, in zmanjSevanjem delovne hitrosti. Za
uspeSen proces uvajanja spremembe je kljuénega pomena pravocasno prepoznavanje odporov
proti spremembi in ustrezno odzivanje na le-te (Doppler, Lauterburg, 2001, str. 219). Odpor
proti spremembam se bo vedno pojavljal in mora biti tudi pricakovan. Potrebno ga je ¢im bolj
uspeSno minimizirati in pomagati zaposlenim, da se z njim spopadejo. Tavcar (2000, str. 68)
navaja, da sprememba, ki ne naleti na nikakrSen odpor, ponavadi sploh ni sprememba, temvec
nadaljevanje stanja, ki trenutno ustreza vecini.

Spreminjanje je nepogresljiva sestavina ucinkovitega in uspeSnega delovanja organizacije,
vendar vedno znova naleti na odpore. Odpori se kazejo na ravni posameznikov in skupin, na
ravni organizacije kot celote in na ravni managerjev (Tavcar, 2002, str. 754). Odpore je
pomembno prepoznavati in ocenjevati kako mocni so ter ugotoviti njihove vzroke. Potrebno je
razumeti, zakaj se zaposleni upirajo spremembi. V literaturi so izpostavljeni predvsem naslednji
vzroki odporov proti spremembam: (1) nerazumevanje, (2) pomanjkanje znanja, (3) omejeni viri
in (4) osebni interesi.

Nerazumevanje je skoraj vedno rezultat pomanjkljive informacijske politike managementa in
pomanjkljivega zaupanja v podjetje. Ljudje, ki niso informirani o delu ali niso ¢lani kakrSnihkoli
timov, se odzivajo na neutemeljene govorice, kar prinese ve¢ Skode kot koristi. Ljudje jasno ne
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razumejo posledic spremembe, zaradi tega jih je potrebno seznaniti s procesom spreminjanja in
njegovimi posledicami. Drugi vzrok odporov je neznanje oziroma pomanjkanje znanja. Ce
zaposleni niso ustrezno usposobljeni in obveSceni o projektnih ciljih, jih tudi ne razumejo.
Zaposleni se lahko upirajo spremembam tudi zato, ker ne zaupajo svojim sposobnostim in niso
prepri¢ani, da bodo spremembe zares lahko izvedli. Naslednji vzrok odporov so omejeni viri. Ce
zelijo spremembo uspesno uvesti, morajo zaposleni na zacetku sprejeti dodatno delo. Zaposleni,
ki sodelujejo pri uvajanju sprememb, Zelijo imeti na voljo zadosti dodatnih sodelavcev in drugih
sredstev. Osebni interesi posameznikov so prav tako lahko vzrok odporov proti spremembam.
Sprememba bi namre¢ lahko ukinila ugodnosti, ki jih imajo posamezniki na obstojeCem
delovnem mestu (Hellriegel, Jackson, Slocum, 1999, str. 439-440; Doppler, Lauterburg, 2001,
str. 219-220; Vizjak, 1994, str. 850-851).

Poleg navedenih, se kot vzroki odporov navajajo tudi strah pred neznanim in morebitnimi
negativnimi posledicami, razlicno dojemanje situacije in razli¢ni interesi, preprianje, da so
spremembe nesmiselne, psiholoski odpori, izguba polozaja in morda celo delovnega mesta
(Hellriegel, Jackson, Slocum, 1999, str. 440; Vila, 2000, str. 177-178).

4.3. METODE ZMANJSEVANJA ODPORA PROTI SPREMEMBAM

Zmeraj obstaja doloen odpor, ki ga ni mogoce odpraviti. Znane so razliéne metode
premagovanja odpora proti spremembi. Med S$tirimi najpogosteje navajanimi metodami so
(Hellriegel, Jackson, Slocum, 1999, str. 442-444; Robbins, 1990, str. 395; Vizjak, 1994, str. 877-
878):

1. KOMUNIKACIJA IN IZOBRAZEVANJE

Komunikacija je ustrezna metoda zmanjSevanja oziroma premagovanja odpora kadar zaposleni
ne razumejo ciljev in uc¢inkov procesa sprememb. Zaposlenim je potrebno predstaviti cilje in
potek dela Se pred zaCetkom uvajanja sprememb, tako da dvome, ki jih izrazijo zaposleni,
odpravimo Ze na zacetku.

2. PARTICIPACIJA
To pomeni, da so v proces odlo€anja vkljuceni tudi niZji managerji. Soudelezba zaposlenih pri

procesu ugotavljanja vzrokov spreminjanja in pri procesu uvajanja predlagane spremembe
zmanjSuje moznost odporov. Prednost participacije je, da postane S§irSi krog zaposlenih
kooperativen in vkljuci svoje ideje v projekt. Slabost participacije pa se kaZze v tem, da lahko
zaposleni, ki so vkljuceni v odlo€anje, Zelijo uresniCiti svoje ideje. Zaradi tega je zazeleno
vnaprej presoditi, katere zaposlene vkljuciti v krog odlocanja.

3. POGAJANJA
Pogajanja nastopijo, kadar odgovorne osebe dokazejo, da nimajo dovolj virov za izvajanje

sprememb. Ta pristop zahteva zamenjavo dolo¢ene vrednosti za zmanjs$anje odpora.

4. MANIPULACIJA
Primer te metode je namenska vkljucitev posameznikov v proces odlo¢anja zato, da pridobimo

njihovo podporo spremembi. Slabost manipulacije je v tem, da lahko dolocene osebe pridobijo
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mo¢ in sposobnost prilagajati spremembe, ki niso v interesu podjetja.

Robbins (1990, str. 394) poleg navedenih metod, navaja tudi razli¢ne vrste podpore (na primer:
terapije, svetovanje, usposabljanje in podobno) in prisile (na primer: izguba mozZnosti
napredovanja, priporo¢il in podobno) kot pristope zmanjSevanja odpora proti spremembam.

Vsak pristop ima dolo¢ene prednosti in slabosti, tako da popolnega pristopa ni. Izbira pristopa je
odvisna od razli¢nih dejavnikov. Upostevati je potrebno obseg in vrsto pricakovanega odpora,
mo¢ in Stevilo upornikov ter kratkorocne in dolgoro¢ne posledice posameznega pristopa
(Hellriegel, Jackson, Slocum, 1999, str. 442). [zobrazevanje in participacija sta najbolj primerna
pristopa premagovanja moc¢nega odpora. V primeru vec¢je verjetnosti negativnih posledic
neuvajanja sprememb, sta najbolj uporabna pristopa pogajanj in soudelezbe. Izobrazevanje in
pogajanja pogosto premagajo zacetni odpor proti spremembi in lahko vodijo k dolgoro¢nim
koristim. Manipulacija je bolj u¢inkovita kratkorocno, vendar lahko vodi k dolgoro¢nejSemu
odporu. Participacija je primerna za zmanjSevanje kratkoro¢nih in dolgoro¢nih odporov. V
Tabeli 9 so navedene prednosti in slabosti metod premagovanja odpora proti spremembam ter
situacija, v kateri je primerna uporaba posamezne metode.

TABELA 9: Metode premagovanja odpora proti spremembam
METODA SITUACIJA PREDNOSTI SLABOSTI
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IZOBRAZEVANJE

- v primeru

pomanjkljivih  ali

- ko so ljudje enkrat
prepricani o nujnosti,

- dolgotrajen postopek,
¢e je vkljucenih veliko

ostale metode
predrage ali pa
obstaja zelo majhna
verjetnost, da bodo

udinkovite

in poceni resitev

nepravilnih smotrnosti ljudi
informacij spreminjanja, je
pri¢akovati  njihovo
naklonjenost
spremembam na
dolgi rok
PARTICIPACIJA - v primeru, ¢e |- ponavadi vodi k | - dolgotrajno
pobudniki dolgorocni zvestobi,
sprememb ne | Se posebej v primeru,
razpolagajo s | e je participacija
potrebnimi prostovoljna
informacijami in je
moc¢ upiranja velika
POGAJANJA - v primeru, ¢e|- ponavadi zelo |- lahko zelo drag
posameznik ali | enostaven nacin | postopek, ¢e vzpodbudi
skupina s | izognitve odporu ostale k pogajanju pred
spremembo veliko popuscanjem
izgubi in je njihov
odpor proti
spremembam zelo
mocen
MANIPULACIJA - v primeru, ¢e so | - lahko relativno hitra | - lahko zelo nevarna

metoda, kajti lahko
vodi k problemom v
prihodnosti, ¢e  se
ljudje pocutijo
zmanipulirane

- Stevilna podjetja so
ugotovila, da z
manipuliranjem
povzrocijo vecji odpor
kot v primeru uporabe
drugaénega pristopa

Vir: Hellriegel, Jackson, Slocum, 1999, str. 444; Vizjak, 1994, str. 877-879.

SKLEP
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Danasnje okolje, v katerem poslujejo podjetja je zelo turbulentno in kompleksno. Ce Zelijo ostati
konkurencna, za podjetja ni dovolj, da se posvecajo samo tistemu, kar pocnejo sedaj, ampak se
morajo posvecati tudi tistemu, kar bodo pocela jutri, da bodo tudi v prihodnje ostala
konkuren¢na. Podjetja morajo biti sposobna pravocasno prepoznati spremembe ter se jim
ustrezno prilagoditi. Povecanje Stevila raznovrstnih trznih priloznosti in moznosti ter seveda tudi
nevarnosti zahteva od podjetij veliko prilagodljivost in inovativnost ter visoko raven znanja.

Hitre in vse bolj dramati¢ne spremembe v okolju silijo podjetja k uvajanju ustreznih sprememb v
svoje poslovanje in se na ta nacin prilagajajo spremenjenemu okolju. Velik del prilagajanja
podjetja spremembam v okolju je povezan s spreminjanjem organizacije podjetja, ki je obsezen
proces in vkljucuje spremembe v organizacijski strukturi, procesu ter kulturi. Potrebno pa se je
zavedati, da so spremembe na razli¢nih organizacijskih podro¢jih medsebojno zelo povezane in
odvisne.

Tradicionalne, hierarhi¢ne, formalizirane organizacijske strukture, ki poudarjajo velikost, jasnost
vlog in imajo veliko Stevilo ravni postajajo vse manj znacilne za danaSnja podjetja. Sodobne
organizacijske strukture poudarjajo pomen ucenja, hitrosti in fleksibilnosti. Strukture so vse bolj
prozne, decentralizirane, splos¢ene in poudarjajo horizontalno sodelovanje. Hierarhija povsem
ne izginja, vendar se njena stopnja le zmanjsuje in se ne odpravlja v celoti, kajti dolocena stopnja
hierarhije je vendarle potrebna. Spreminjanje organizacijskih procesov (reinzeniring) poteka v
smeri poudarjanja procesov, in ne faz teh procesov, od delitve k zdruzevanju dela ter k
splos¢evanju organizacije in timskemu delu. Organizacijska kultura, ki spodbuja spremembe in
prilagajanje podjetja, proces ucenja, odprtost, sodelovanje in prevzemanje tveganja je znacilnost
sodobnih podjetij. Uspesno obvladovanje kulturne raznolikosti predstavlja pomemben izziv za
podjetja.

S ciljem uspesne prilagoditve spremembam v okolju podjetja spreminjajo organizacijsko obliko.
Organizacija, ki je vCasih zagotavljajo uspesno poslovanje, danes ni ve¢ primerna. Podjetja vse
bolj postajajo uceCe se organizacije, v katerih je vsak posameznik vklju¢en v proces
prepoznavanja in reSevanja problemov, kar omogoc¢a neprestano izboljSevanje in povecevanje
sposobnosti podjetja. Podjetja postajajo vse bolj vitka, znotraj in med podjetji se oblikujejo
razlicne vrste mreznih povezav, med katerimi je Se posebej izpostavljena oblika virtualne
organizacije. Podjetja se vse bolj odloCajo za zunanje izvajanje dejavnosti (outsourcing),
katerega posledica so razliéne mrezne povezave. Sodobna podjetja prevzemajo procesno obliko
organizacije, katere bistvo so organizacijski procesi.

Pomen uvajanja sprememb za podjetja je torej velik, kar je tudi vzrok, da je potrebno zagotoviti
¢im bolj uspesSen proces uvajanja sprememb v podjetju. Kljuénega pomena je zavedanje, da
proces spreminjanja ponavadi vkljucuje ve¢ pristopov hkrati, kajti ena vrsta spremembe
ponavadi povzroci spremembo na drugem podrocju. Podjetja se pri uvajanju sprememb srecujejo
z razli¢nimi stopnjami odporov proti spremembam, ki jih je potrebno pravocasno prepoznati in
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poskusati ¢im bolj uspesno minimizirati, kajti popolna odprava odpora je malo verjetna oziroma
skoraj nemogoca.
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Changing Evnironment

Spremenljivo okolje

Collaboration Sodelovanje, Kolaboracija
Competitive Advantage Konkurenéna prednost
Content of Change Vsebina spremembe

Core Competences

Osrednje sposobnosti

Corporate Culture

Organizacijska kultura, kultura podjetja

Diversity

Raznolikost

Dynamic Network Organization

Dinami¢na mreZna organizacija

Effectiveness UspeSnost

Efficiency Ucinkovitost
Forecasting Predvidevanje

Global Virtual Team Globalni virtualni tim
Hierarchial Level Hierarhi¢na raven
Knowledge Networking MreZenje znanja

Lean Organization

Vitka organizacija

Learning Organization

Uceca se organizacija

Mehanistic Organization

Mehanisti¢na, mehanska organizacija

Mehanistic Organization Model of
Organization

Mehanski model organizacije

Network Organization

Mrezna organizacija

Organic Model of Organization

Organski model organizacije

Organization Design

Oblikovanje organizacije

Organizational Environment

Okolje organizacije (kot podjetja)

Organizational Form

Organizacijska oblika, oblika (struktura)
organizacije

Organizational Model

Organizacijski model

Scope of Change

Obseg spremembe

Span of control

Kontrolni razpon

Stable Environment

Stabilno okolje

Subculture

Subkultura

Uncertainity

Negotovost

Virtual Organization

Navidezna, virtualna organizacija
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