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1. UVOD

Zivimo v &asu, ko svet dozivlja velikanske spremembeasu velikega napredka in neskpin
moznosti. Pravzaprav smo Sele dobro zakorakali ainelwajseto stoletje in Ze se pojavljajo
napovedi, cemu vse bomo pfa v tem stoletju. Ne dolgo nazaj smo doziveli vzpon
postindustrijske druzbe, prihod informacijske dobeazvoj r&unalniStva in rojstvo
biotehnologije. Zelo pomemben preobrat pa se jeitgiadi na podréju mediloveskih odnosov,
kjer lahko govorimo o pravi revoluciji.

Prostor, v katerem delujejo podjetja, se je bliskamvazsiril, konkurenca pa se je okrepila in
postala bolj celovita. Tudi tehnologija ne vidi¢vmeja in samo vpraSan{asa je, kdaj bomo
doziveli nov napredek, ki se bo zapisal v zgodoviDejstvo je, da podjetja ne morejocve
zanemarjati Zelja in potreb svojih strardle, Zelijo preziveti in uspeti v konkur&mem okolju.
Prav tako pa morajo skrbeti za kakovost svojih likaole oz. storitevge ne Zelijo imeti opravka z
negativnimi posledicami. Direktorji, Sefi in njinodobni ljudje na poloZajih ne morejodveamo
ukazovati in ptakovati, da jih bodo podrejeni néel ubogali. Podjetja, ki so danes uspesna, so
se Ze v preteklih letih spoznala, da s@ati Ze davno mimo. Veliko pozornosti je namneba
nameniti tudi osebnim odnosom, kajti uspesSen vbdia custvene inteligence si lahko sande,
ima$ izjemno s in Se vse ostalo, kar je potrebno za »uspeSnedp«. gospodarstvo v
razcvetu, zabiti tekmeci in druzba med »visokori (Goleman, 2004, str. 82).

Podjetja, ki bodo hotela preziveti, se bodo mogaabolj kulturno spremeniti. Zaposleni bodo
morali Se hitreje misliti, pametneje delati in serazltne n&ine povezovati med seboj. Dejstvo
je, da bodo te kulturne spremembe zahtevale v@aliteivega kova, ki bo popolnoma draga

od Sefov, ki jih v veéini primerov sréamo Se danes. Pravi voditel] mora imetcuatiek za
vrednote organizacije, ki jo vodi, prav tako pa enabvladati medsebojno sporazumevanije.
Voditelj v pravem pomenu besede mora poiskati vadarjenost in ustvarjalnost, ki jo lahko
najde v svoji organizaciji (Carnegie, 1993, str. 9)

Ideja za mojo diplomsko nalogo se mi je porodilanaiBli, kako tezko je danes voditi podjetje,
pa naj si bo to veliko ali majhno. Pretezni del eogloge je namenjen uspesnemu vodeniju ljudi,
kar zajema tako motivacijo zaposlenih, komunikagiped njimi, timsko delo, priznanja in
pohvale zaposlenih, kot tudi njihov razvoj.

Moj namen je, da vam pokazem, kako zelo je pomemba&rtovanje, pridobivanje,
usposabljanje in razvijanje kadrov. Podjetje imaktaSe tako visoko tehnologijo, ki mu ne bo
pomagala veliko¢e v podjetju ne bo ustreznih ni¢alveskih odnosov in navduSenosti za delo.
To dvoje pa seveda ni lahko déseZelim predvsem prikazati, kako naj bi podjetjelje
izkoristilo ¢loveski potencial, ki ga je v celotni druzbi v qbil Tista podjetja, ki bodo sposobna
vzgojiti ¢loveSka bitja, da bodo spoStovalatela podjetja, bodo premagala druga (Carnegie,
1993, str. 14).

Kot vsako drugo diplomsko delo, je tudi moje rapeled na veé poglavij, le-ta pa so pogosto
razdeljena Se na podpoglavja. Prvo poglavje je ngne predstavitvi mojega dela. V drugem
poglavju sem se usmerila v razvoj managementasesaqi zdi izredno pomembno, da bralec
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dobi sploSen pregled nad samo zgodovino managen@epsav koncept dece se organizacije
obravnavam skozi celotno delo, pa je v tem pogldajkoncept Se podrobneje opisan. Tretje
poglavje namenjam predvsem managemélutweskih virov, ki postaja vse bolj pomemben. Moj
namen je bil predvsem ta, da pokazem, kako je ppotrelanes ravnati z ljudmi pri delu, saj se
pristop bistveno razlikuje od tistega, ki so ganmizmanagerji starega kova.détrtem poglavju
predstavljam sodobna ¢&la managementa in Se tri podpoglavja, ki so raako aktualna za
voditelje.

PiSem namre o poteh za pridobitev in ohranitev najboljSih dadeev, ter o tem, kako
zagotoviti njihovo uspesSnost. Peto poglavje sem emaia vlogi vrhnjega managementa in
managerskemu odianju, saj Zelim pokazati, kako pomembno je vodengravem pomenu
besede. Na koncu tega poglavja Se podrobno opiggmmandenje oz. empowerment, Ki
dejansko pomeni prenasanje dnhm odgovornosti na nizjo raven. Naslednje pogtapa govori

o tem, kako tudi v resnici postati uspeSen vodi®lpravnavam teme kot so: neoporest,
reSevanje problemov, naravnanost ljudi, vizija, sdisciplina, razvoj ljudi ipd. Predzadnje oz.
sedmo poglavje pa obravnava dejavnike, ki vplivag uspesSnost ljudi pri delu. Tako sem
podrobno opisala timsko delo, motiviranje, orgaaig&o klimo, sporazumevanje in podje
priznanj, pohval ter nagrad. V zadnjem poglavjispm na kratko Se enkrat zapisala pomembne
izzive, s katerimi se morajo danes &aib sodobne organizacije 0z. njihovi manageriji.

2. RAZVOJ MANAGEMENTA

Danasnji management je popolnoma diggaod managementa, ki so ga poznali v preteklosti.
Zgodovinski pogled nanj je zelo pomemben, kajteselko lahko razumemo trende razvoja
organizacije. Na organizacijo pa vplivajo rémk sile: druzbene, poline in ekonomske.
Pomembna druzbena sila, ki vpliva na podjetja dapespr. zahteva mladih izobrazenih ljudi,
ki zelijo zanimivo delo in nenazadnje osebni rgzwliticne sile pa se nanasajo na potig in
pravne institucije, ki vplivajo na organizacije.r®embno za managerje danes je, d& dmobolj
delijo z drugimi. Ekonomske sile pa vplivajo naue, ki jih ima podjetje na razpolago.
Cloveski viri pa so danes glavni problem podjetiko$i ¢as pa so se managerske perspektive
zelo spreminjale, kot odgovor na omenjene sile @iski, Penger, Znida&i 2003, str. 38).

Moj namen ni podrobno opisovati posameznih perspeldmve zelim opozoriti, da mora biti
danes podjetjedeca se organizacija in da za podjetje nt @®volj samo celovito obvladovanje
kakovosti. Tudi perspektive, ki so jih poznali \epklosti, niso vé& aktualne in vidimo, da ham
je weta se organizacija edina perspektiva za prihodidstda velja omeniti Se to, da spada
med sodobne managerske perspektive Se sistemstogrkontigetini pristop in management
celovite kakovosti.

V nadaljevaniju je prikazana slika, ki lepo kazev@ teh perspektiv.



Slika 1: Managerske perspektive skéas
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Vir: Penger, 2001, str. 30.

2.1. Sodobni vidiki managementa

Velike organizacije, ki nastopajo na globalnem trgi morajo danes spopadati z izzivi, ki jih v
preteklosti niso poznali. Med danasSnje izzive spad@ko npr.: internetno poslovanije,
management znanja, ravnanje z informacijami, visetikini standardi, sprejemanje kulturne
razlicnosti, druzbena odgovornost, ...

2.1.1. Spreminjajaa se paradigma managementa

Poglejmo si, zakaj se danes mnoge organizacijesprerajo k novi paradigmi in zakaj si zelijo
postati kete se organizacije. Razlog z&etio se organizacijo je gotovo hitro se spremirjajo
okolje. Tradicionalne hieraréme organizacije, katerih lastnosti so bile koordij@ain kontrola
postopki nadzora, so odfio krmarile v stabilnem okolju. Danes pa vemo, aakolje vse prej
kot stabilno, zato tako organizirane organizacganworejo veé delovati v danasnjem okolju.

Globalizacija, raznovrstnost delovne sile, tehnipdoop sprememba kot vrednota so tiste &he
sile sodobnega okolja, ki tvorijo novo paradigmonagementa. Tok informacij, denarja in
proizvodov je praktino dostopen vsakomur, ki to zeli. Zelo pomembngepdanes velika skrb
za kupca, hitro odzivanje na spremembe, visoka gkrikakovost poslovanja in medsebojna
povezanost podjetij ter nenazadnje inovacije, kirajw biti ze prava stalnica. Vse to pa so
razlogi za nove managerske pristope.

Literatura navaja teorijo Z kot teorijo, ki zagopaindgovornost vsakega posameznika, poleg
tega pa tudi spodbuja odhnje s soglasjem in neformalno kontrolo. Ta teaijami k temu, da
so tudi zaposleni udelezeni pri otmju, in sicer na vseh ravneh. Sodobna podjetjlujeps ze
skoraj izkljwno preko elektronske tehnologije in tako je delowila usmerjena vse bolj v
proizvodnjo informacij.



Kako uspeSna bo neka organizacija pa je odvisno taknainov dela, ki jih uporablja (npr.
delo na daljavo, virtualni timi, ...), kot tudi adtelektualnih sposobnosti zaposlenih. Razlog, da
lahko zaposleni bolj sodelujejo v procesu @dlga, pa je zagotovo sodobna tehnologija, ki
omogaa vejo dostopnost informacij znotraj organizacije. &jsje, da nova paradigma v
ospredje postavlja stalno spreminfgose okolje oz. stalne spremembe. Nt devolj, da
podjetje oblikuje zgolj celovito strategijo, tendvepotrebuje kadre, ki so inteligentni,
opolnomdeni, pripravljeni na eksperimente, prav tako pag¢enembna komunikacija znotraj
podjetja ter ustrezna @itna shema. V novi paradigmi je glavnha naloga velgaj managementa
ustvariti vse moznosti zacenje celotne organizacije, tako da lahko vsak pezaik reSuje
probleme, kar nedvomno paitge sposobnost organizacije. Zelo pomembno jeati&d tudi
zaposleni na najnizjih ravneh sprejemajo dele odlditve. Vrh podjetia mora obvezno
zastaviti vizijo za prihodnost, zaposleni pa morhjb z njo seznanjeni in jo upoStevati pri
odIccitvah. Tabela 1 lepo kaze razlike med staro in nua@digmo.

Tabela 1: Spreminjafa se paradigma managementa

Stara paradigma Nova paradigma
Sile na organizacijo
trgi lokalni, domagi globalni
delovna sila homogena raznovrstna
tehnologija mehanska elektronska
vrednote stabilnost, ucinkovitost spremembe, kaos
Pristojnosti managerjev
fokus dobicek stranke, zaposleni
vodenje avtokratsko demokrati¢no
delo individualno timsko
odnosi konflikt, tekmovanje sodelovanje

Vir: Dimovski, Penger, Znidar&j 2003, str. 67.

Peter Drucker, ki velja za vodilnega moza sodobmagaagementa, pa govori o pomembnosti
Znanja in samoiniciative kot temelju za prihodnjasipvanje. Poudarja, da bo potrebno za
posamezno nalogo vedno poiskati diirga organizacijsko obliko, ki bo za dano nalogo
najustreznejSa. Delo bo potekalo v timih, ki bodonarjeni k posameznim nalogam odetlia

pa vse do konca. Organizacije v prihodnosti bodditezale Se wgo samodisciplino
managementa in individualno odgovornost zaposlenih.

2.1.2. Pet generacij managementa

Z zatetkom industrijske dobe se je razvila prva gen@aki je temeljila na lastniStvu. Zatem se
je razvila druga generacija, za katero je bilac#na stroga hierarhija, ukazovanje, zaposleni pa
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naj bi imel le enega nadrejenega. Tej generacglgdila tretja, t. i. mattha oblika organizacije,
kijer naj bi imel zaposleni ¥enadrejenih. Zaetrto generacijo managementa pa Sociima
racunalniSka omreZzja, ki predvsem pospeSujejo komuijkkamed oddelki. V omenjenih
generacijah so organizacijski resursi zaporednbgjadi iz oddelka v oddelek.

Savage pa poleg teh Stirih generacij opredeljujeeie, ki naj bi se oblikovala na podlagi
izzivov sodobnega okolja. V ospredju so predvsemijayi znanje in misli. Pomemben je
horizontalni n&in dela in oblikovanje timov, ki so usmerjeni mgrto dol@eno nalogo. Bistvo
pete generacije je Vv ¢inkovitem vodenju, medsebojnem spodbujanju, izodragju ter
razvijanju znanja vzdolZ celotne organizacije. @aepet medsebojno povezaniktelain sicer:
stalno izboljSevanje procesov, neposredno mrezemgja, razumevanjéasa kot kritthega
dejavnika, razumevanje dela kot dialoga in nengeatirdi virtualnega podijetniStva, ki temelji
na dinaméimem timskem delu. Za virtualne time je 2i@o odlatanje, interpretiranje,
prepoznavanje in sprejemanje odgovornosti. Da pssibii dejavniki, ki so znélni za zgodnjo
ero znanja ¢inkovito delovali, je potrebna ndoa podpora vrhnjega managementa. Le-ta pa se
mora preusmeriti iz ukazovanja v vodenje, iz opanjgw v motiviranje zaposlenih in od
nadziranja k zaupaniju.

2.1.3. Management znanja

Leta 1999 sta avtorja Stonehouse in PemberttoikaMalla model managementa znanja in
organizacijskega denja. Model govori o tem, da mora vsaka organiaadij Zeli postati
inteligentna organizacija, spremljati razmerje metranjim in zunanjim okoljenCe Zeli neko
podjetje prehiteti konkurenco, mora nujno razvitroges organizacijskega ¢cenja in
managementa znanja. Model tudi poudarja, da mdrazbénje primerno skladigno, da ga
lahko kasneje tinkovito uporabimo znotraj organizacije. Temelji zazvoj inteligentne
organizacije pa so zagotovo njena kultura, stragkianinfrastruktura.

Stonehouse Se navaja, da je sam proces poslovadeng sestavljen iz petih procesov. Prvi je
zagotovo proces generiranja znanja, sledi procé&ootinja znanja, temu pa sledi proces
shranjevanja znanja. Katetrti proces navaja proces prenasanja znanja naiganizacije,
kakor tudi omejitev prenaSanja znanja preko mejgamizacije. Zadnji proces pa zajema
koordinacijo in kontrolo znanja.

In ravno znanje, tako eksplicitno kot tudi prikrit@ tisto, ki bo v sodobnem svetu krojilo
konkurergno prednost posameznemu podjetju. Eksplicithno zngnma opredeliti kot tako, ki

je formalno in lahko prenosljivo na druge prekoospih navodil. Prikrito znanje pa temelji na
osebnih izkusnjah, intuiciji, presoji ter »pravillalca«. Zn&lno zanj je, da ga je tezko prenaSati
na druge ljudi. Pomembna naloga managementa znpanjensformacija individualnega in
prikritega znanja v organizacijsko znanje. Nasledzgiv pa je oblikovanje organizacijske
miselnosti, ki pospeSuje razvoj novega znanja. Mredistva &ece se organizacije pa sodi tudi
znanje, za katerega je zilao, da nara& po eksponentni stopnji, ko ga prenasamo znotraj
organizacije. Dejstvo pa je, da je kar 80% zné&kijaa ima podjetje, prikritega, kljub temu, da je
eksplicitno znanje lazje prenosljivo.



Sodobne organizacije morajo predvsem ukggmajrazlicnejSe aktivnosti managementa znanja.
Lo¢imo pa eksplicitni in implicitni pristop k le-temWPrvi zajema podatke o trgih, kupcih,
konkurentih in dobaviteljih, poleg tega pa vkijje Se intelektualno lastnino in delovne procese.
Bistvo je v zbiranju in shranjevanju znanja v bapelatkov. Implicitni pristop pa se osredtdo
na spodbujanje individualnih izkuSen,;.

Podjetja imajo moznost uporabe Stevilnih mehaniznzav zbiranje in izmenjavo znanja.
Skladi€enje informacij, izkopavanje znanja ter elektronskejiznice so pomembne za
management eksplicitnega znanja, medtem ko manajegmikritega znanja daje ¥ poudarek
¢loveSkemu povezovanju (dialog, razprave o ze nasdagodkih, ...).

Se enkrat poudarjam, da je vsako znanje za orgajuzsstvenega pomena in da organizacije ne
bi smele vatevati pri izobrazevanju svojih zaposlenih. Seved@jo s tem tudi stroSke
(placevanje Solnine, Stipendije, oportunitetni stroskpikala incasa posameznika, ), vendar se
le-ti prej ali slej povrnejo.

2.2. | Kefa se organizacija

Zaradi vse v&ih sprememb v okolju (nove tehnologije, spremembkonodaje, globalizacija,
spremembe v vedenju potroSnikov, ...) se zahtevpaaijetja vedno nove time odzivanja na
izzive okolja. To pa pomeni, da tudi zaposleni gbtijejo vedno nova znanja in vee.

Eden od pristopov za stanje podjetja s spremembami v okolju je tudi komcefece se
organizacije, ki temelji na nenehnem izboljSevapgasobnosti podjetja, kar pa je mégaloseéi

z osebnim razvojem posameznikov in permanentni@njem vseh zaposlenih. Omenjeni
koncept izhaja iz ZDA in Velike Britanije, v javnibpa se je pojavil Sele po letu 1990. Kako
zelo pomemben je ta koncept, je dnadeti na primeru Britancev. Njihova vlada se goc
odiccila, da vizijo &efe se organizacije vklfi v nacionalno strategijo, kar kaze na resno
socialno in ekonomsko prenovo druzbe.

Lastnosti, ki so zri#ne za &eco se organizacijo in po katerih se tovrstna orgauija razlikuje
od klastne organizacije, so naslednje: sistetmaireSevanje problemov, sistendat iskanje,
pridobivanje in preizkuSanje novih znanj v prakgienje iz lastnih uspehov in napakeuje iz
tujin izkusenj ter hiter in ¢ginkovit prenos znanja v organizaciji. Vse to scejdastnosti, ki jih
mora spodbujati vsak voditetie Zeli, da bo uspeSen tudi v prihodnosti.

Potrebno pa je vedeti, da gre za mehak pristopdnspjanju organizacije in da je le-ta primeren
zgolj v razmerah, ko ima organizacija za prilaggara spremembe Se dovddsa. Sam koncept
pa tudi ne bi bil primeren v razmerah, ko bi birarenost ciljev podjetja visoka in ko bi bili
pricakovani odpori najviSjega vodstva veliki. To pomeata mora biti v oblikovanje in izvajanje
sprememb vkljgen SirSi krog zaposlenih (UiNikl, 2004, str. 65).

Ce Zelimo dos& preobrazbo klaghega podjetja viese se podjetje, zagotovo trajaivet. Pri
tem pa imamo na voljo ¢eoti, za katere je z&dd@no naslednje: sama preobrazba se motatza
na strateSkem nivoju, s tem da se koncégptaise organizacije vklfiiv vizijo, cilje in strategijo
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podjetja. Vse to pa se potem odrazi v spremembaanmracijske strukture, procesov in
organizacijske kulture.

Vodilni pa morajo skrbeti za takSno podporno okoke bo omogdalo neprestano ¢enje,
izmenjavanje znanja, timsko delo, inovativnostiesissko misljenje, osebno rast posameznika in
ustvarjalno sodelovanje vseh zaposlenih!

V ucetem se podjetju so zaposleni med najpomembnejSimipadjetja, ki jih je potrebno
razumeti, spoStovati in BENo razvijati. Tu pa igra pomembno vilogo manageimé&n pri
zaposlenih razvija sposobnost pridobivanja in upenmaovih znan;.

Glavne skupine ljudi v ¢e¢i se organizaciji so usposobljene in spodbujenesad&ijo o vsem,
kar potrebujejo za izboljSanje produktivnosti itvasjalnosti. Te Stiri glavne skupine so:

[ managerit so inStruktorji in mentorji svojim zaposlenim;

I zaposleni prevzemajo tveganije in odgovornost za dejanjadegrisiljeni nartovati prihodnje
sposobnosti;

VI odjemalci morajo predvideti svoje potrebe in dobiti primeproizvode oz. storitve s strani
organizacije;

M druzbena skupnosfsprejema znanja iZ&’e se organizacije.

Literatura navaja kar nekaj strategij za dosegeces se organizacije. Omenila bom pet
najpomembnejSin med njimi, ki pa vseeno niso papobz. celovite. Gre za stretegijo
infrastrukture  informacijskih  sistemov, strategijandividualnega tenja, stretegijo
organizacijskegadenja, strategijo managementa znanja in strategguiianja. Za dosego visje
ravni znanja je naméepotrebna nekakSna meSanica teh strategij. Propkerse pojavi, ker
posamezne strategije temeljijo na r&zilh predpostavkah. Zato se pojavi potreba gasevnem
faznem planu, v katerem se posamezne strateggelépo in dozorijo, preden se v »meSanico
strategij« vklj&ijo nove inc¢isto drug&ne strategije. Zelo pomembno pa je zaporedje sgijate
Vedno je potrebno zeti s strategijo infrastrukture informacijskih sistov, ki je dejansko
osnova za preostale strategije. Ko pa ima orgaijgza@zvito ustrezno informacijsko
infrastrukturo, lahko mnogo lazje izvede preostabenponente celovite dolgatoe strategije
ucece se organizacije. Druga komponenta pa je indiliduecenje, ki je dobra podlaga za tretjo
komponento, in sicer organizacijskéemje. Nato pa sledi strategija managementa znanja i
strategija inoviranja, ki je tudi najbolj kompleksim problematina. Rada bi Se poudarila, da je
zelo pomembno ujemanje med vsako naslednjo planstnategijo in strategijami, ki so Ze bile
izvedene (Urs, Nikl, 2004, str. 71).

Uceca se organizacija zna hitreje poiskati priloznoste reSiti krize, saj je za njo zfilao, da
ima nizko stopnjo hierarhije, da spodbuja enakostdprte informacije, in da tezi k sodelovanju
in nastanku idej kjerkoli v organizaciji. Tako dvana organizacija poudarja zlasti reSevanje



problemov, medtem ko je za tradicionalne organjeadna&ilno predvsem &inkovito
poslovanje. TakSna organizacija mora vpeatemembe na Sestih podijith, in sicer:

= na podrafju vodenjg vodja Wete se organizacije mora organizacijo &tuoblikovanja
skupne vizije, préemer naj sodelujejo vsi zaposleni.

= na podraju odlo¢anja; bistvena razlika je v tem, da imajo vsi zaposlpristojnost in
odgovornost za reSevanje problemov. Tako strateggjanastaja Wesamo od vrha navzdol,
temve tudi v obratni smeri, kar pomeni, da vodje posamestrategijo ne usmerjajo&sami.

= na podraju dajanja veijih pooblastil zaposlenimtako imajo pri sprejemanju oditev ve
svobode, méi, znanja, pa tudi spretnosti. Pomembno je, da sakih organizacijah zaposleni
obravnavani kot glavni vir min ne kot stroSek, ki ga je potrebtionbolj zniZzati. Moto taksSnih
organizacij je ravnati lepo z zaposlenimi, zagq#dvlvarnost zaposlitve in ustrezne ¢#a
omogaiti moznost solastniStva in nuditi izobrazevanghglrnemu zaposlenemu.

= na podraju strukture; hierarhéna struktura ni we aktualna, bolj so v ospredju
samousmerjajd se timi oz. timska struktura.

= na podrafju komunikacije, uceca se organizacija zagotovo nima pomanjkanja infeijnsaj

so Siroko dostopne. Informacije o ddhi ali stroskih posameznega oddelka so vedno dostop
vsakomur. Zaposlenim pa ni tuje niti elektronskonkmiciranje, niti komuniciranje izédv oci,
kjer je pomembno zlasti poslusanje.

= na podraju kulture; temelj sodobne organizacije je &ma in prilagodljiva kultura, ki
zagotovo ustvarja @oitek pripadnosti. TakSna kultura pa poudarja neaetiooljSave in z njimi
povezano tveganje.

Razlog za optimalno delovanj&adih se organizacij je prav gotovo razprSitev infocmao
celotni organizaciji. TakSna razprSitev pa zaggéahitro odzivanje organizacije. Faktorji, kot so
neprestano d¢enje oz. odprtost zanj in Zelja po poaeju sposobnostidenja, so kljgnega
pomena za uspesSno urgevanje strategij, za izboljSanje odnosov s kupcdabavitelji, za
izboljSanje kakovosti, pa tudi za doseganije trajoleickonosnosti.

Neprestano ¢enje pa je mod dose€i z osebnim mojstrstvom, sistemskim misljenjem, i
vizijo ter timskim wenjem.

Poglejmo si S@et situacijskih elementov oblikovanja organizagija se razlikujejo glede na to,
ali gre za tradicionalno organizacijo ali za orgaaijo, ki je usmerjena v neprestanienije:

M premik z vertikalne na horizontalno strukturonajobtajnejSa organizacijska struktura
pomeni, da so aktivnosti porazdeljene na vse rawganizacije. Gre za vertikalno hierarhijo,
kier je odl@&anje v pristojnosti vrhnjih managerjev. Med funkkimi oddelki pa skoraj ni
sodelovanja. Res je, da je lahko takSna struktuda zelo uspesSna, vendar pa zaradi hitro
spreminjajéega se okolja, v katerem zivimo danes, omenjeniktsiia ni vé€ dobra. V deci se
organizaciji pa najdemo strukturo, ki temelji narihontalnih tokovih dela. Dejstvo je, da
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vertikalna struktura prehaja v horizontalno in dawhnji management ukvarja predvsem z
zadevami, kot so finance dhoveski viri.

M premik z rutinskih nalog na opolnoméene o0z. empowered vigge tradicionalnih podietjih
so naloge zaposlenih razdeljene ¥eloe dele, zaposleni pa so kontrolirani s straniagearnev.

To pa je v nasprotju z dinasmim druzbenim sistemom, kjer lahko zaposleni dogegidje na

ve¢ n&inov, pri ¢éemer imajo sami znanje in nadzor. Naloga managggevda spodbujajo
reSevanje problemovdaim vegji meri.

M premik od formalnih sistemov nadzora do skupnih amfnacij; ¢e gre za malo podijetje,
potem sama komunikacija ni tako velik problem, smteka najveékrat neformalno in
neposrednoCe pa gre za \§e organizacije, pa so potrebni Ze formalni sistekar so razdalje
med vrhnjimi managerji in ostalimi delavci bistvevetje.

Ko pa gre za &e¢o se organizacijo, pa lahko govorimo o podobnostiaghnim podjetjem, kjer
imajo vsi zaposleni popolne informacije o celotngodljetju.

M premik od konkurewne strategije k strategiji sodelovanjas organizacijah, ki so bile
oblikovane predvsem zacinkovito poslovanje, o vsem odiajo vrhnji managerji, torej je
strategija le v njihovi pristojnosti. Oni so tiskj odlocajo o tem, kako se bodo prilagodili
konkurenci 0z. kako bodo npr. izrabljali resurseud&i se organizaciji pa bistveni del strategije
krojijo t. i. opolnoma@eni delavci. Tako organizacija laze prepozna petiiebresSi probleme, ki
jo doletijo.

M premik od rigidne k prilagodljivi organizacijski kituri ; Bistveno je, da kultura v podijetjih ne
postane fiksna, ker je to lahko zelo nevarno v boém okolju.

V ucedi se organizaciji se zaposleni rasm zavedajo skladnosti celote in komaj vidnih mej
znotraj organizacije. Bistveno je, da je vsak posamk obravnhavan s spoStovanjem, kar
zagotovo ustvari pozitivno klimo v podjetju.

V nadaljevanju Se enkrat bolj sistendath navajam zndlnosti wece se organizacije.

Tabela 2: Zné&lnosti iCece se organizacije

razvija u€eci se pristop k oblikovanju strategije; povezovanije in timsko u¢enje (medfunkcijski timi);

zavedanje k dolgoro¢nim aktivhostim in ucenje na osnovi

vodje prevzemajo tveganja in eksperimentirajo; L
1ep ! gany P I izkuSen;j;

participativno oblikovanje politike; neprestano ucenje in priloZnost za osebni razvoj;

decentralizirani proces odlo€anja in povezanost organizacije

. informacijski sistemi, ki so zasnovani na podlagi u¢enja;
z okoljem;

organizacijska struktura omogo€a ucenje in notranjo | neprestano eksperimentiranje in zavezanost vseh zaposlenih k
izmenjavo informacij in znanj; ucenju;

fleksibilni nagradni sistemi in iniciativhost zaposlenih; organizacijska kultura razvija povratne informacije;

informacijska tehnologija, ki seznani in opolnomo¢i vse | delitev idej vzdolz vertikalnih, horizontalnih, zunanjih,
zaposlene; geografskih in ¢asovnih meja;

Vir: Dimovski, Penger, Znidar&j 2003, str. 79.




2.3. Organizacijska odl¢nost

Podjetja, ki zelijjo poslovati po tealu odlénosti in poleg tega postati S€etia se podjetja,
morajo obvladovati dva gmma wenja. Tu mislim na &enje v enojni zanki in denje v dvojni
zanki. V prvem primeru gre za to, da zna posameahigodjetje uporabiti znanje samo v dani
problemski situaciji. Problem je, da gre pr&kt za @enje na pamet, ko posameznik ne vidi
vzrokov, da doldena reSitev privede do reSitve problema. Vseka@arstno @enje ni preve
dobro, zato pripora@jo wenje v dvojni zanki, ki je praksa etih se podjetjih. Bistveno torej
je, da znajo zaposleni svoja znanja vedno dobroalgy ne glede na tezavnost situacije
(Miheli¢, 1996, str. 52).

Poznamdtiri dejavnike, ki so povezani z organizacijskdi@dostjo.

Prvi dejavnik predstavljatrateSka usmerjenoste-ta ima naslednje z&ifnosti: tesen odnos s
kupcem, hiter odziv, jasne cilje in poslovno osngehost ter vzpostavljanje medorganizacijskih
povezav. Kupci so danes na prvem mestu, in tegadietja Ze zelo dobro zavedajo. Na voljo
jim je sodobna informacijska tehnologija, prekoekat kupci vzpostavljajo stike s podjetjem.
Uceta se organizacija se mora hitro odzvati na prilsina probleme. To ji namiezagotavlja
uspesnost in vodstveni polozaj v panogi. @i podjetja imajo jasno zastavljene cilje in vedno
delajo le tisto, kar znajo najbolje. Tudi medorgacijske povezave so zelo pomembne, Kkajti
brez njih ne bi mogli tako dobro izkoristiti predstionovih tehnologij, oskrbovati novih trgov ali
hitreje razviti proizvodov.

Drugi dejavnik pa zadeverhnji management ki mora predvsem spodbujati kdpe vrednote,
biti usmerjen k akcijam, spremembam kenju, imeti jasno vizijo ter pospesevati management
znanja. Rada bi Se enkrat poudarila, da je zn#sig ki predstavlja kljéni kapital podjetja.

Tretji dejavnik pa jeoblika organizacije Podjetja, ki cenijo odinost imajo naslednje lastnosti:
preprosta oblika, prilagodljivi kadri, opolnoenje s ciljem sodbuditi podjetnisStvo, horizontalna
struktura in sodelovanje, uravnotezenost med &inam in nefinartnimi kazalniki uspesnosti in
uporaba elektronske tehnologije ter elektronskevirge. Poleg tega imajo takSna podjetja
maloStevilne kadre, izredno malo birokracije in 8andivizije, ki so bolj prilagodljive.
Bistvenega pomena je opolnodenje, ki narekuje zaposlenim neprestatienje in prilagajanje
spremembam. Tudi uravnotezenost figrah in nefinanih kazalnikov daje boljSi pogled na
uspesnost podjetja.

Cetrti dejavnik, ki je ravno tako povezan z édbistjo, pa jeorganizacijska kultura Podjetje
mora biti prostor, kjer prevladuje klima zauparkger se spodbuja produktivnost preko kadrov,
kjer se nenehno izmenjujejo informacije, kjer jeospredju dolgoréni vidik in kjer se ceni
ucenje ter prilagodljivost. Nini lepSega, kote si managerji in delavci med seboj zaupajo, saj
tako skupaj dosezejo optimalni rezultat. Zazeljsnadudi konfliktne ideje, ki pogosto pripeljejo
do veje winkovitosti. Ze prej omenjen dolgaoi vidik pa tudi ni zanemarljiv, kajti uspeh se ne
da doseéi ¢ez n@.

Dejstvo pa je, da se podjetja posluzujejo tudi drudastnih ukrepov, ki so potrebni za
konkurergnost na globalnem trgu.
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2.4. Zn&ilnosti sodobnega e-managerja

Sodobna ekonomija, ki jo ustvarja internet, zahtexamagerje, ki so sposobni ustvariti takSno
organizacijsko kulturo, katere lastnosti so podoimternetu. Le-ta pa ima naslednje &treosti:
odprtost, povezljivost, osnovanost na znanju, eks@mtalnost in kar je najpomembnejSe,
brezmejnost.

Tako imenovana internetna ekonomija je popolnomeemspnila poslovanje organizacij in
njihovo kulturo. Managerji z dobrimi lastnostmi gdaj iskani Se bolj kot nekp saj postajajo
sposobnosti e-managerja v dobi elektronskega pasjavskane bolj kot kdajkoli. Seveda pa bi
bile za uspeh organizacije premalo samo prej omengposobnosti, potrebne so tudi vodstvene
sposobnosti, ki jih mora imeti vrhnji manager. keffa so npr.: vizionarstvo, poveljnisSke
sposobnosti, pogum, sposobnost dobre presoje, lsposiovodenja na daljavo, predvidevanje
prihodnosti, strateSko razmisljanje itd.

Poglejmo si najpomembnejSe lastnosti in sposobeeastanagerija.

Tabela 3: NajpomebnejSe lastnosti in sposobnasiagagerja

Sposobnost Opredelitev vsebin, na katere se sposalshnavezuje

hitrost kako hitro bo poslovanje podijetja je odvisno predvsem od sposobnosti e-managerja, da sprejme
hitre odlocitve;

odprtost e-podjetja so vedno bolj odprta preko baz podatkov, ki so dostopna poslovnim partnerjem;
zaupanije je klju€nega pomena;

dobra komunikacija zagotovljena je neposredna komunikacija zaposlenih z vrhom podjetja, kar nakazuje na
ucinkovito komunikacijo;

usmerjenost na kupce e-managerji individualno obravnavajo vsakega kupca;

strates$ko odlatanje dinami¢no okolje zahteva hitro sprejemanije strateSkih odlocitev;

sposobnost denja in | vsemv organizaciji mora biti omogo¢en osebni razvoj;

razvijanja

sposobnost virtualnegal tak8no sodelovanje je pomembno zaradi tega, ker so zunanji €lani vse bolj oddaljeni od

sodelovanja e-managera,
standardi standardi elektronskega poslovanja morajo biti jasno postavljeni;
management vsebin naloga e-managerjev je tudi zagotoviti ustrezno internetno podobo, ki bo zagotavljala uspeh in ki

bo preprosta za vzdrZevanije;

internetna pismenost sodobni manager mora obvladati internet, ki mu zagotavlja hitre informacije;
vodenje s primeri vsi zaposleni morajo uporabljati internetno tehnologijo;
management znanja e-managerji morajo razvijati filozofijo managementa znanja;

Vir: Dimovski, Penger, Znidar&j 2003, str. 86.
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Sodobnim managerjem ni ¥gomemben zgolj samo débk, temvé v ospredje postavljajo
sodelovanje z zaposlenimi in strankami. Lahk&eneo, da organizacijski odnosi pridobivajo na

pomenu.

Poglejmo si primerjavo med starimi in novimi manageni praksami:

Tabela 4: Stare in nove managerske prakse

STARE

NOVE

razmislja o sebi kot o nadrejenem;

razmislja o sebi kot o pokrovitelju,
vodji tima ali internem svetovalcu;

upoSteva verigo ukazov; sledi hierarhiji
kontrolnega razpona;

vzpostavlja delovna razmerja z vsakim
¢lanom organizacije, ki Zeli nalogo kon¢ati;

deluje v skladu z organizacijsko sestavo;

spreminja organizacijsko sestavo glede na okolje;

vecino odloCitev sprejema sam in
zadrzuje informacije;

vabi druge ¢lane, da sodelujejo pri odlo€anju,
deli informacije z zaposlenimi;

prizadeva si za obvladovanje ene glavne
poslovne discipline, kot je npr. trzenje;

prizadeva si za obvladovanje Sirokega
podrocja managerskih disciplin;

zahteva dolge delavnike;

zahteva rezultate;

nizka stopnja zaupanja;

visoka stopnja zaupanja;

prikrivanje napak;

neprikrivanje napak;

managerji oblikujejo delo;

zaposleni oblikujejo delo;

hierarhi¢ni slog vodenja, z vrha navzdol;

sodelovalni slog vodenja;

poudarek na stroskih;

poudarek na dodani vrednosti;

individualno izobraZevanje;

stalno organizacijsko ucenije;

notranja konkurenénost organizacije;

notranje partnerstvo;

Vir: Finance, 2002, St. 95.

3. KADROVSKI MANAGEMENT IN
CLOVESKIH VIROV

MANAGEMENT

Upravljanje scloveSkimi viri postajacedalje bolj pomembno. Dejstvo je, da se je ravnanje
ljudmi pri delu pojavilo v osemdesetih letih v ghlo podjetniSke faze kadrovskega
managementa. Danes velja préanje, da managemetibveskih virov ni neko nadomestilo za
kadrovski management, tentyeda je treba gledati na postopke pri delu z ljudmirugega
zornega kota (Andrioli, 2003, str. 6).

Pomen ¢loveskih virov se je skozi zgodovino spreminjal. e da so najprej ljudi
administrativno vkljgevali v sistem, nato so bili pomembni ljudje, ki lsiti sposobni delati v
timu, danes pa se podjetja bolj zanimajailveSke zmoznosti. Kako bodo podjetja ravnala z
ljudmi pri delu, je odvisno od raznih dogodkov,ski v& ali manj posledica sprememb na trgu.
Ravnanje z ljudmi pri delu torej ni odvisno le oalsrsamih ali od naSega znanja, tetrnweli od

stanja na trgu, na katerem tekmujemo (&mgk, 1998, str. 45).
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Podjetja se morajo zavedati, da so zaposleni njihmajveje bogastvo. Zelo zanimiv je citat
evropskega guruja kakovosti Clausa Moellerja, kivpr «Ce vrednote in cilji podjetja niso
prepoznavni, vsakomur razumljivi die ni klime soZitja in pripadnosti med zaposlenijudje ne
bodo z veseljem hodili v sluzbo. In tudi ne‘akujte, da bodo ustvarjalr.

Potrebno je ustvariti okolje, v katerem se bodooségni odléno pautili, okolje, ki bo
omogaalo osebni razvoj in napredovanje, ter da bo kakbdelovnega Zivljenja na visokem
nivoju. lzrednega pomena je tudi varnost zaposleimh moznost njihove prilagoditve
spreminjaj@im razmeram na trgu.

V bolj razvitih drzavah ravnanje z ljudmi pri detikakor ni novost in morda je ravno to tisto, v
c¢emer se skriva njihova uspeSnost in konktmest. Podjetja se premalo zavedajo, kako
pomembne so lastnosti ljudi in vse pré&mat zaposlujejo izkljtno na podlagi znanja. Ljudje so
namre tisti, ki odlaajo o uspehu oz. neuspehu podjetja.

Precej truda je potrebnega, da se vodjeci@ypravilnega ravnanja z ljudmi, vendar analize
kaZejo, da je ta trud pogan. Za podjetje ni dovolj, da samo najame ustréatdre, ampak
mora stalno spremljati njihovo delo.

N&iini ravnanja z ljudmi pri delu bodo morali biti viznji prihodnosti tesno povezani z
globalnimi spremembami, proznostjo zaposlitve,uahhimi organizacijami in drugimi pojavi
sodobnegacasa (Andrioli, 2003, str. 7). Podjetja bodo morglaziti, kako uspeSno bodo
zadovoljila potrebe svojih zaposlenih, kajti odadap odvisna njihova konkurémost.

Zanimiva je tudi slika, ki pokaze na povezanostagoy, ki odl@ilno vplivajo na ravnaje z
ljudmi pri delu.

Slika 2: Veriga medsebojno povezanih pojavov inwpprememb

Stanje na trgu —> vizija —> strategija —> cilji
ravnanje z ljudmi <= ljudje e delovno e organi-
pri delu mesto zacija

Vir: Lipi ¢nik, 2002, str. 445.

V¢asih je bilo podjetiem lazje postaviti nek stabilet), saj so bile razmere na trgu dokaj
stabilne. Potrebno je bilo nataro oblikovati delovna mesta in zanje pridobiti peime ljudi, ki
so znali s svojim znanjem opraviti naloge delovnegssta. Slo je za to, da so bili na kfjih
mestih vedno pravi ljudje (Andrioli, 2003, str. 8).

Ko pa so razmere na trgu nestabilne in ko imamawia s tako méno konkurenco kot danes,
pa postavljanje ciljev ni wetako preprosto. To je tudi razlog, da séetaz vpeljavo timskega
dela. Ko govorimo o splégnosti organizacij, mislimo na porazdelitev odgowsti, ki se e
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vsakega zaposlenega. Bistveno je, da ima podgetjeojvizijo in da se poskugen hitreje iti
in spreminjati. Turbolentno okolje pa zahteva tfieksibilne zaposlene, ki se znajo prilagoditi
globalizaciji, nenehnemu tehnoloskemu razvoju, imi@cijski tehnologiji itd.

Izzivi sodobnega podjetja so (Dimovski, Penger,12Gr. 24):

= odgovornost korporacije (kvaliteta dela, okoljestaeni standardi, pestrost dela, ...);

= prilagajanje potrebam kupcev (zadovoljstvo kupaaeni veéjo prilagoditev izdelkov);

= turbolenca okolja (nepredvidljive zahteve kupcev);

= sprememba tehnologije (informacijska tehnologgatpja cenejSa in dostopnejsa);

= kratek Zivljenjski ciklus izdelka, ki je posleditehnoloskega napredka,;

= globalizacija (sprememba ekonomskih transakcadiaondprave mej med drzavami);

= matna konkurenca, ki odpravlja konkutgre prednosti podijetij, kot so kvaliteta, stroski, .

Vendar pa se wna podjetij Ze zaveda, da jim mora biti glavniivzez prihodnosti¢lovek. Tako
imenovane trde prvine (sistemi, strategije, ...f8wse prevena prvem mestu podjetij, premalo
pa je poudarka na t. i. mehkih prvinah (ljudje, aananja, ...).

Ker sem naslov pod &&o tri naslovila kadrovski management in managenikwveskih virov,

bi rada v nadaljevanju na kratko predstavila Sdéik@aaned njima. Nekateri so mnenja, da ne
obstaja neke ostre meje, pa vendar je razlik kiaajn®' Sloveniji sicer so podjetja, ki poznajo
razliko med njima, vendar pa je Se vedno velikahtaki niso dojeli pomena slednjega.

Tabela 5: Razlike med kadrovskim managementomvinaigem z ljudmi pri delu

KADROVSKI MANAGEMENT RAVNANJE Z LJUDMI PRI DELU

Gre za takti¢ni pristop k aktivnostim, glavno vpraSanje je Pristop je predvsem strateski, kjer se v glavnem spraSujemo kaj.

kako.

Pristop je naravnan v glavnem kratkoro€no in se predvsem Pristop je naravnan dolgoroéno in nastopa kot oblikovalec

odziva na vplive drugih. politike in povzrogitelj sprememb.

Ciljev ne zajema v celoti; cilje kadrov dolo¢a glede na cilje Cilje zajema v celoti; cilje kadrov dolo¢a skupaj s cilji organizacije.

organizacije.

Vertikalna komunikacija. Razli¢ne poti komuniciranja.

Prisoten tam, kjer delajo na tradicionalen nacin. Pomemben je vsak posameznik in njegov prispevek k delovnemu
timu.

Pozna tradicionalne placilne sisteme. Plagcilni sistemi povezani z motivacijo in uspeSnostjo.

Se upira vsakim spremembam. Neprestano prisotne spremembe.

Enaki pogoji za vse zaposlene. Razli¢ni pogoji za zaposlene.

Toéno dolo¢ena pravila in postopki dela. Pravica zaposlenih do ustrezne obravnave pri delu.

Vir: Andrioli, 2003, str. 12.
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3.1. Modeli ravnanja z ljudmi pri delu

Da bic¢imbolje izkoristili zmoznosttloveka 0z. zaposlenega, je potrebno dobro poziegore
potenciale. To je tudi razlog, da so se v zgodoramvili razlicni pristopi ravnanja z ljudmi. Ko
je bilo v ospredju fizino delo, so ljudi najprej fizno pregledali. S pojavom strojev in robotike,
pa je postal stroj bolj pomemben &dveka. Kasneje pa je teznja pacygroizvodnji in novih
inovacijah pripeljala do spoznanja, d&ievek bitje, ki skriva Se veliko neizrabljenih maxti.
Tako jec¢lovek zopet postal glavni predmet péenanja (LipEnik, 1998, str. 29).

Zanimivih je Sest modelov ravnanja z ljudmi priweki so jih odkrili avtorji Driver, Coffey in
Bowen:

o administrativni model ta model je bil znalen za velika podjetja, v manjSih podjetjih pa
ga je mozno najti Se danes. Zanj soc¢dna najrazlénejSa pravila in vodenje obseznih
evidenc o zaposlenih;

o legalni model za ta model je zrdno, da je ravnanje z ljudmi zakonsko dégoo, torej
vse temelji na delovnopravni zakonodaji;

o finanéni modet ta model priporda zaposlitevloveka, ki bo podjetje najmanj obremenil
s stroski (najrazéinejSa zavarovanja);

0 vodstveni modelze samo ime modela kaze na to, da so za ravahigmi pri delu
odgovorni vodje;

o humanisticni modet le-ta pa poudarja, da naj bi biteovekove zmoznosti in vrednote
prilagojene sami organizaciji. Pristojni v podjetjaj bi narekovali kariero posameznika,
njegovo kakovost dela, prosts itd.;

0 vedenjsko-spoznavni modeh model pa temelji na znanstvenih ugotovitvalsekkazejo
npr. v n&rtovanju kariere.

Tezko je napovedati, kateri model bi bil za prihasinnajboljSi. Preptana sem, da mora vsako
podjetje najti svoj lasten model, ki bo odsevalcsipenost podjetja.

Podjetja, ki se bodo v prihodnosti &gala s problemi, bodo morala vedno znova poiskaiti
model, saj morda stari model ne baodvanal reSiti problema. To pa za podjetja pomeni Se
dodatno tveganje. Ker je okolje tako spremenljiuali izkuSnje iz preteklosti ne bodo pomagale
kaj dosti.

UspeSen model ravnanja z ljudmi pri delu naj bi nhgdnosti vseboval razvoj strokovne
strategije ravnanja &oveskimi viri in skupne vizije. Pomembno bo, da jadjetje sposobno
pogledati v prihodnost in videti nove smernice, I3ajod tega odvisna uspesnost podjetja oz.
panoge. Podjetje bo moralo tudi pridobiti uspe$néi in jih nadalje izobrazevatte bo hotelo
biti uspesno. Prav tako bo potrebno uspesSnost l@pbsustrezno nagraditi, saj bomo le tako
dosegli zdravo tekmovalnost. Tisti, ki se bodo ujalas ¢loveSkimi viri, bodo morali imeti
odkrite odnose z ljudmi, pa tudi spremembe na dud@o morale biti prisotne na vsakem koraku
(Lipic¢nik, 1998, str. 42).
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3.2. Ravnanje z ljudmi v organizaciji 21. stoletja

Veliko sem Ze napisala o tem, kaj naj bi organjaaze danes obvladala in kaj bi morala v
prihodnosti, pa kljub temu nekateri teoretiki mas@agnta trdijo, da bodo potrebne Se&jee
spremembe kot doslej. Obenem so tudi mnenja, ddviglevanje prihodnosti prinasa preveliko
tveganje in da bo dovolj za podjetfe, bo zagotovilo kvaliteto, neprestane inovacijpnoznost.
Poleg teh treh dejavnikov pa bo po njihovem mnggtrebna Se wga usmerjenost k akcijam,
individualna orientiranost, Se &e sodelovanje z zaposlenimi, globalna usmerjenast
usmerjenost h kakovosti (Linik, 1998, str. 44).

Slika 3: Dejavniki spreminjajte se organizacije 21. stoletja

Tekmovalnost: Novi tekmeci:
= managetrji = dom&i
= cene \ / = tuji

Organizacija 21. stoletja:
= hitrejSa
= zavedna glede kakovosti
= sodelovanje zaposlenih
= usmerjena k strankam

Tehnologija: / \ Spreminjajo¢i se kupci:

= novi izdelki = Zivljenjski slog

= nove tehnologije = trendi

Vir: Lipi ¢nik, 1998, str. 44.

Podjetja se morajo zavedati, da so najpomembnsganostne lastnosti zaposlenih, kajti znanje,
ki ga uporabljamo danes, morda jutri ne bé uporabno. Vodje pa so tisti, ki morajo poznati
lastnosti in vedenje posameznikov, da bodo |lehtkderazvrgeni na ustrezna delovna mesta.

Cloveske zmoznosti v 0Zzjem smislu sestavljajo spoestd, znanje in motivacija. Dejstvo je, da
ima podjetje najtezjo nalogo, ko mora planikdtivekove zmoznosti, kajti planiranje katerega
koli drugega resursa je manj zaplete@itoveska osebnost pa je odvisna tako od temperamenta
(kolerik, melanholik, ...), zn@mja (odgovornost, postenost, ...), kot tudi od epaossti (kaj
nekdo zmore). Podjetja se bodo morala v prihodnéstibolj kot danes potruditi, da bodo
privabila ljudi z najboljSimi zmoznostmi.

Investicija v znanje zaposlenih je zagotovo nagalpalozba za vsako podjetje. Izobrazevanije,
pa naj si bo kakrsno koli, pot& produktivnost delovne sile in tako prispeva tudjospodarski

16



rasti. Ker pa znaje hitro zastara, je potrebno gnig\celotne kompetena#oveka. Te so namée
sestavljene iz znanja, @8, spretnosti, prepfanj, vrednot, samopodobe, osebnostnih in
vedenjskih zn&lnosti ter motivov (Andrioli, 2003, str. 14,15).

Razlika v uspesnosti med dvema zaposlenima pa latia tudi iz razlénih sposobnosti, ki so
lahko ali intelektualne ali pa fiane. Torej ni nujno, da se razlika v uspesSnostiayidg zaradi
razlicne stopnje znanja ali motivacije. Danes lahko gkesakdo pride do potrebnega znanja, pa
tudi motivacije se da néili. TeZje pa je nekoga naéiti npr. gibalnih alicutnih zmoznosti.

Ce Zelimo, da bodo tudi zaposleni skupaj z nami @otmo usmerjeni v doseganggm boljSih
delovnih uspehov, moramo zanje najti pravo motjeackeveda pa ne smemo pozabiti tudi na
ustrezen sistem nagrejevanja. To sta Ze dva dé&gvkii zagotovo vplivata na uspesnost ljudi pri
delu, vendar pa bom to obravnavala kasneje.

4. SODOBNA NACELA MANAGEMENTA

Avtoriteta, hierarhija in red so t@la, ki so bila znélna za tradicionalna podjetja. Tadeda je
bilo ma¢ uveljavljati predvsem zaradi z&iosti tistega ¢casa. Le-te pa so: mnéba
proizvodnja, preprosta tehnologija in stabilne ramnmna trgu. Tudi zaposleni so morali biti v
celoti podrejeni organizaciji. Vodilni so jim nakali kaj delati, kako delati in nenazadnje tudi,
kako se pri vsem skupaj Se vesti. PrejSnje stoksijge zaznamovale dokne spremembe na
tem podrdju in proti koncu stoletja so podijetja Ze vpelj@vabdobnejSa managersk&eila.

Zardi globalizacije, napredne tehnologije in neprégivih sprememb v okolju tradicionalna
podjetja niso mogla wekonkurirati. To pa je od podjetji zahtevalo cetovprenovo na podigu
vodenja, nagrajevanja, motiviranja¢imea dela itd. Pred podjetji so torej novi izzivi,zahtevajo
druga&no vodenje in organiziranost. Tudi Peter Druckendaoja, da je nagd ¢as druganih
managerskih prijemov. Tako so v danasnjasu pomembni timi in njihovo sodelovanje na eni
strani in managerji kot vodje na drugi strani, kdnajo prenasSati vizijo in cilje na vse zaposlene.
Transakcijsko vodenje se tako umika transformaeijsk vodenju, kjer vrhu organizacije uspe
prenesti celotno vizijo do vsakega zaposlenega.spramje prihajajo tudi relacijski odnosi,
katerih bistvo je dolgokma povezanost med podjetjem in zaposlenimi. Obanistsi tako
prizadevata za dolgotne koristi, prav tako pa tudi delita bremena inakmn

Stara moralna zaveza, ki so jo poznali v tradicionlpodijetjih, je zahtevala pripadnost
zaposlenih v zameno za njihovo varnost. Sedaj pa ¢spredju nova moralna zaveza med
zaposlenimi in managerji. Le-ta pa ponuja zaposiemoZnost njihovega razvoja v zameno za
konkurergnost podijetja. Iz tega sledi, da imajo sedaj vgioséeni odgovornost za uspesnost
podjetja.
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Slika 4: Stara in nova moralna zaveza

Stara Nova

Zaposleni so odgovorni
za konkurenénost in
lastno ucenje.

Vrhnji managerji podpirajo
podjetniSke pobude
zaposlenih in njihovo
zaposljivost.

Vrhnji managerji
zagotavijajo konkurenénost
in varnost zaposlitve.

Zaposleni zvesto in
ubogljivo izvajajo
managersko strategijo.

Vir: Zupan, 2001, str. 35.

Na tem mestu bi rada omenila Se poohiagg zaposlenih oziroma empowerment. Gre za to, da
so zaposleni pri svojem delu razmeroma samostimrej lahko sami odkajo, kako bodo neko
nalogo izpeljali na najboljSi mozni &ia. Seveda pa dobijo od managerjev neko splosno
usmeritev za svoje delo. Zaposleni morajo razurkalip je uspesnost njihovega dela povezana
Z uspesnostjo celotne organizacije.

V zadnjih letih so se pojavili tudi razni prograrki,naj bi podjetiem pomagali spremeniticira
dela, da bi se lazje spopadli s konkurenco. Mordg\wmeniti program celovitega obvladovanja
kakovosti (TQM — total quality managemant) in peogr reinZeniringa (stvari se poskusajo
napraviti hitreje in z manj nepotrebnih stroSkov).

Dejstvo je, da so se morala tradicionaln&efea managementa korenito spremeniti, kar nam kaze
tudi Slika 5.

Slika 5: Stara in nova tiala mangementa

Staradeda Wonaela

omejitve

HEFSET ey 1

podredijivost

Vir: Zupan, 2001, str. 39.
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Kot lahko vidimo, nova n#la predstavljajo kombinacijo iniciativnosti, soolnja, predanosti,
ucenja, &inkovite izvedbe in samozavesti. V tej kombinasij@gamo pomembno postavko, in
sicer pripadnost. Rada bi poudarila, da brez pripatl zaposlenih podjetje ne more priti dale
da si mora podjetje le-to zasluziti. Praraljivost nad zaposlenimi se gotovo ne iZplakaijti
dobri delavci bodo na ta &a hitro zapustili delovno mesto in s seboj odnesti kot si mislimo
(npr. informacije, posle, ...).

V nadaljevanju navajam tri temeljna vprasanja,codlcilna za uspednost podjetjge podjetje
pozna odgovore na ta tri vpraSanja, potem je veldga verjetnost, da bo uspesno. Najprej si
morajo v podjetju postaviti vpraSanje, kako poisketjboljSe sodelavce. Nato sledi vprasanje,
kako zagotoviti njihovo uspesnost. Nazadnje pa sejo vpraSati, kako dobre delavce zadrzati
v podjetju. Od podjetij pa je odvisno, kateremuafganju bodo namenili naj§je pozornost
(Zupan, 2001, str. 42).

4.1. Kako poiskati najboljSe sodelavce

Ljudi z nadpovprénimi zmoznostmi je malo, zato se mora podjetjeitegsnpotruditi, da v svoje
vrste pritegne to skupino ljudCe povprasevanje presega ponudbo, bodo morala jzodjeiti
na poseben @ pritegniti najbolje sodelavc&’e pa je situacija obratna, pa ima podjetje
nalogo, da med Stevilnimi kandidati izbere najtmljBejstvo pa je, da so hitro spreminfao
razmere na trgu podjetja prisilile v bolj premigipepolitiko zaposlovanja in da se pouge delez
zaposlitev za dolien ¢as. Danes je podjetjem resmd tezko zagotoviti varnost zaposlitve za
svoje zaposlene, kajti razmere na trgu so res depligve. V skoraj vsakem podjetju pa je tho
najti ljudi, ki so zaposleni za neddkn ¢as (to so predvsem kijaoi zaposleni), ljudi, ki so
zaposleni za dolen ¢as (to so ljudje na manj odgovornih mestih), pa tudsourcing je ze
pogost (podjetje najame zunanje izvajalce za ojanayd dol@enih del). Podjetje mora vedno
premisliti, za katere sodelavce je najprimernejg@oslovanje za neddlen ¢as in katere
sodelavce lahko zaposlijo na drdga n&in. Razlog se naméeskriva v privrzenosti sodelavcev,
ki je seveda bistveno nizja pri zaposlitvah za deh@as. Vendar pa je zaposlitev za d@oncas

s strani podjetja tudi pozitivha, kajti na tatimalazje odpustijo kandidata, ki ne ustreza njimovi
merilom. Za primer lahko navedem podjetje MerkurTalmo, kjer je ve€ina ljudi zaposlenih
najprej za dolencas.

Ko podjetje i§e novega sodelavca, lahko le-tega najde znotrag saganizacije ali pa ga po&

na trgu dela. Mnogo tezje je najti ustreznega snael na zunanjem trgu, vendar pa se pogosto
odlocajo tudi za to moznost. Gre zlasti za primere, &paslijo mlade diplomante, katere potem
sami usposobijo za odgovornejSa delovna mesta. &@aujetje iz raztinih razlogov tezje
pridobi nove kadre, ima naslednje moznosti: delantadimi, povezovanje s Solami oz.
fakultetami, kadrovanje preko interneta, Stipengeatd. Zanimiv je primer podjetja Kolektor,
kjer je izredno velik delez (90%) takih strokovmgak ki so prejemali Stipendije omenjenega
podjetja. Razlog je predvsem v tezjem pridobivd@drov, ker je podjetje prostorsko omejeno.

Kot vidimo, podjetja na razlne n&ine pridobivajo kadre. Nenazadnje imajo tudi moZnos

sodelovanja z agencijami za zaposlitev ali celowil na glave, ko gre za kijne sodelavce.
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Sodobna podjetja zelo pogosto uporabijo kombina@icnih metod, da pridobijo kar najye
informacij o kandidatih.

Ko podjetje izbere novega sodelavca, sledi njeggeamanjanje s podjetjem in uvajanje v delo.
Vsakdo namré potrebuje doléen ¢as, da se vkl v okolje. Podjetja pa imajo pri tem spet
razlicno taktiko (mentorji, eno- ali trime&eo uvajanje v delo, prigmiki za novozaposlene itd).

4.2. Kako zagotoviti uspesSnost sodelavcev

Ce Zeli biti podjetje uspe3no, morajo vsi zapostémibolj izkoristiti Svoje zmoZnosti za dosego
skupnih ciljev. Vodja ima pri tem odidno vlogo, saj mora znati dobro organizirati delo,
spodbujati sodelavce, odpravljati njihove pomanjkiti in prepoznavati njihove dobre
lastnosti. Pomembno je, da vodja namenja pozowrestni skupini in ne le posamezniku, tako
da postaja vodja prakho neke vrste trener, ki mora iz dobrih sodelavtapraviti zmagovalno
mosStvo (Zupan, 2001, str. 58).

Na tem mestu bi rada samo na kratko omenila tisfavdike, ki Se dodatno prispevajo k
uspesnosti sodelavcev, kajti nekatere od njih bamn&je Se bolj podrobno razlozila. Ti
dejavniki so: motivacija, prenos vizije, vrednot paslovnih ciljev do vseh zaposlenih, ciljno
vodenje, vodenje k ljudem, obsezna komunikacijfnkovit prenos informacij, timsko delo,
vklju¢evanje zaposlenih v proces nenehnih izboljSav, oteseisposabljanje,cinkovit prenos
znanja v podjetju, uvajanje sodobnih metddnja itd.

Kot zanimivost predstavljam naslednjo sliko, ki &aezultate ankete, ki je bila izvedena v
srednje velikem slovenskem podjetju. Anketa je taleedena z namenom, da se ugotovi, kateri
dejavniki najbolj motivirajo zaposlene po kolektiygogodbi in kateri, zaposlene po individualni
pogodbi. 1z slike je razvidno, da zaposlenim poektvni pogodbi najvé& pomeni visoka pl&a,
sledi zanimivo delo, na tretiem mestu pa so doletevthe razmere. Ljudem, ki pa so zaposleni
po individualni pogodbi (ponavadi najboljSi zapweslén zaposleni z dobro izobrazbo) pa so
najpomembnejSi dobri sodelavci, sledi zanimivo deléele na tretiem mestu je visokagala

Slika 6: Kaj je zaposlenim pomembno pri delu

e N

/ dobri sodelavei N\

visoka plaZa

/ - zanimivo delo \ / zanimivo delo \
/ dobre delovne razmere\ / visoka plaéa \
/ - dobri sodelavci G \ / samostoinost \
/ = warnost zaposlitve l / osebni razvoj \
/ E = osebni razvoj it \ / varnost zaposlitve \
/ napredovanje : \ / dobre delovne razmere \

/' et - usposabljanje s \ / usposabljanje \

/ - samostojnost - \ / priznanje za dobro delo \
/ priznanje za dobro delo s \ / napredovanje \
| Zaposleni po kolektivni pogodbi | [ Zaposleni po individualni pogodbi I

Vir: Zupan, 2001, str. 59.
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4.3. Kako zadrzati najboljSe sodelavce

To vprasanje je Se nekoliko bolj pomembno od prddio dveh vpraSanj. Za podjetje je
zagotovo slaboge si ne zna poiskati dobrih sodelavcev, vendaejsldbSe¢e kasneje izgubi
nekoga, v katrega je leta in leta vlagalo. Zatozggo pomembno, da zna obdrzati svoje
zaposlene. Podjetje ima v ta namen kar nekaj maizkogh bom tudi na kratko predstavila. Ko
organizacija veliko vlaga v svoje zaposlene, seapadi kmalu pojavi problem: zaposleni kmalu
zahtevajo visjo pko, boljSe delo ali nove delovne izzive pa podjetje zaposlenemu tega ne
ponudi, lahko le-ta zme razmiSljati o odhodu. To je razlog, da morajpodijetjih povéanje
zmoznosti vedno uskladiti s priloznostmi.dNeov 0z. moznosti za obdrzanje zaposlenih je kar
nekaj, od spostovanja vsakega posameznika, priaagepodijetja za bolj kakovostno zivljenje
zaposlenih, solastnisStva zaposlenih, spremljap@ovoljstva, pa vse do tistih dejavnikov, ki
sem jih omenila v prejsnji t&i (dejavniki, ki prispevajo k uspesnosti sodelaxce

Ponavadi ljudje zapustijo organizacijo zaradi tdga,se v njej ne puoitijo pomembne in zaradi

slabega delovnega ozja. Dobro delovno oztge naj bi bilo takSno, ki bi imelo naslednje
zn&ilnosti: sposStuje pomembnost in delo vsakega pozaik& izziva posameznikove

zmoznosti, spodbuja samoiniciativhost in vsem oniagenake priloznosti (Zupan, 2001, str.
103).

Vodstvo lahko na preprost ¢ia pri zaposlenih ustvari g¢htek pomembnosti. Zelotinkovito je
neposredno komuniciranje vodstva z zaposlenimiy paio pa je pomembna politika odprtih
vrat. Ne smemo pa pozabiti tudi na nagrajevanjea\mo tako vpliva na delovanje zaposlenih.

UspeSna podjetja zagotovo spremljajo zadovoljstapozlenih in zanima jih, kako lahko
zaposleni uveljavijo svoje znanje pri tem, ko paslja dos& uspeh pri delu.

Naloga sodobnega podjetja je zagotovo tudi skrbatgo kakovost Zivljenja svojih zaposlenih.
V Sloveniji so bile ze v preteklosti te ugodnosékoliko nad povprg§em, zaradi takratnega
politicnega sistema. V zadnjetasu pa so podjetja kar precej oklestila ugodn@stzaposlene,
vendar je Se precej takih podjetij, ki nudi visokanugodnosti (npr. Krka, ...).

sicer lahko delni solastniki podjetij, vendar delme jemljejo kot neko pripadnost podjetju.
Zagotovo pa je, to tudi eden izmedimav, kako zaposlene »privezati« na podjetje.
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5. VLOGA VRHNJEGA MANAGEMENTA IN MANAGERSKO
ODLOCANJE

Vrhnji managerji igrajo najpomembnejSo vlogo v pesiem svetu, kajti od njih je odvisno, ali
bo podjetje uspesSno ali ne. Zato je zelo pomembaopoznajo pravi pomen vodenja. Vemo
namre, kako je bilo v preteklosti, ko ni nik govoril 0 »dobro vodenih« podjetjih. Vse je bilo
samoumevno, vsem je Slo dobro, odpravijali so lI§eveapake, ostalemu pa niso pasle
posebne pozornosti. To so biasi, ko je bil svet bolj preprost in je takSertinavodenja Se
zadostoval. Sodobni svet pa zahteva od voditelaragknemogoe, in sicer vizionarstvo.
Potrebno je biti vizionar, kajti le vizija lahko d@bljudi. Rada bi poudarila, da je vsaka vizija na
zaetku neizoblikovana, vendar pa nam mora biti Zeatatku pridih néesa velikega. Dejstvo
je, da je le peaSca ljudi sposobna globjega vodenja. Staromodndopos upravljanje je ze
davno preteklost. Dejansko je potrebno pravo vagmpme ljudem, da dosezejo tisto, za kar
S0 sposobni, zasnovati vizijo za prihodnost, spg@thwsvetovati, razvijati in ohranjati uspesne
medsebojne odnose (Carnegie, 1993, str. 19). Vgevioga vrhnjega managementa. Poleg vseh
teh nalog, pa ne smemo pozabiti Se postavljanjanizgcijskih ciljev in razvijanja strategije.
Mirno lahko ré&emo, da mora biti vrhnji management pravi ekspertpwagajanju
spreminjajéemu se okolju.

Vrhnji managerji morajo vedno podati oceno zunaajexkolja, kar pomeni, da preverijo
priloznosti in groznje, ki se pojavljajo v okoljble smejo pa pozabiti tudi na notranje prednosti
in slabosti, po katerih sedigo od ostalih podjetij v panogi. Poznavanje nofitaprednosti in
zunanjih priloZnosti je temelj za opredelitev poslaa ter kljgnih ciljev.

Tudi oblika same organizacije, ki jo opredeli vihmanagement, je klj;nega pomena.. Le-ta
namre& vpliva na to, ali bo organizacija oblikovana zasélganje tinkovitosti ali za denje.
Vpliva pa tudi na izbiro informacijskega sistema Bsistem nadzora, na vrsto proizvodne
tehnologije, na politikaloveskih virov, na organizacijsko kulturo ter navppanost z drugimi
organizacijami (Dimovski, Penger, ZnidafZ2003, str. 14).

5.1. Zagotavljanje odl¢nosti

Kako uspesSna bo organizacija, je torej odvisno ibehjth managerjev, ki si zamislijo strategijo,
cille in obliko podjetja. Posletino iz tega izhaja, da imajo kfino viogo pri doseganju
organizacijske odinosti. V literaturi lahko zasledimo desetcebvrhnjega managementa, ki
zadevajo organizacijsko odtiost (Dimovski, Penger, Znida¢$2003, str. 15):

=>razumevanje odnosov »kupec-dobavitelj« (vsi si fpeorprizadevati za zadovoljevanje
kupcevih potreb);

=»zagotoviti je potrebno pravi nadzor in podporousposabljanje;

=>dolgoraina zavezanost podjetja k neprestanemu izpopolnjevan
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=»zmanjSevanje celotnih stroskov poslovanja;
=»zahteva po tinkovitem vodenju;

=t. i. filozofija »ni¢ napak;

=>odstranitev ovir in timsko delo;

= primerjanje z najboljSimi v panogi;
=>neprestano izobrazevanje in usposabljanje;

=sistemaiini pristop.

Pogoj, da podjetje doseze organizacijskododist je, da v proces poslovodenja v&ijresnino
vse, ki so kakorkoli povezani s podjetiem (zapdasldabavitelji, zunanja podjetja, ...). Naloga
vrhnjega managementa je kakovostno vodenje podjeghrazevanje in motiviranje zaposlenih
ter oblikovanje vodilne filozofije in vizije. Poseb pozornost pa mora nameniti tudi kontroli
procesov poslovanja in izboljSevanju izkédggosti zmogljivosti. NajpomembnejSe pa je, da
vodstvo zna prepoznati kijne stranke podjetja.

Prav tako pa vrhnji management ne sme pozabitrganizacijsko kulturo, ki je tudi eden izmed
dejavnikov organizacijske odhosti. Seveda pa ima velik vpliv na kulturo podjegunanje
okolje, v katerem podjetje deluje. V poslovnem avédahko najdemo bolj ali manj prilagodljive
kulture, jasno pa je, da so v prednosticm®in prilagodljive, ki jih je md zaslediti v decih se
organizacijah. Dejstvo pa je, da je kulturo zelakte spreminjati. Vrhnjim managerjem bo
sprememba uspela le pod pogojeémse bodo tudi sami obnaSali tako, kot zahtevajostalih.

5.2. Kulturne razlike in globalno okolje

Manageriji, ki delujejo v globalnem okolju, morajela veliko pozornosti nameniti kulturnim
razlikam. Predvsem morajo biti pozorni na nasleghgdraja: vodenje, sprejemanje odltev,
motiviranje, kontroliranje in globalno¢enje. Manager, ki prihaja iz zahoda, mora Se pgsebe
paziti na to, kako se bo obnaSal do zaposlenihivodnvzhodnih drzav. Kar je popolnoma
normalno na zahodu, morda ni sprejemljivo na drugg@mcu sveta, in to morajo mednarodni
managerji upostevati. Tudi sprejemanje ¢d&y lahko poteka popolnoma drugana razkinih
koncih sveta. Prav tako tudi ni mago enako motivirati zaposlenih v razlih drzavah.
Nenazadnje je bistvenega pomena, da se mednaramtfjetjp zna prilagoditi in vkljgiti v
okolje, v katerem Zzeli poslovati. Managerji in wstali se morajo kar se da najveatiti od
okolja, v katerem delujejo. Ravno tu se skriva higpponskih podijetij.
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5.3. Managersko odl@danje in vrste odlctitev

Managerji se sa@jo z razlénimi vrstami odld@itev. Najlazje jim je sprejeti t. i. programirano
odIccitev, ki je rutinska in ne zavzame velik@asa. Tezje pa je sprejemati neprogramirane
odIccitve, ki jih je potrebno ponavadi sprejeti v negaotsituaciji. Le-te temeljijo na presoji,
intuiciji ali ustvarjalnosti. Kako lahko je sprejeteko odl@itev, pa je odvisno tudi od stopnje
gotovosti 0z. negotovosti. Odlanje je lahko zelo gotovo, tvegano, negotovo inasep.
Najtezje je seveda odiati v zadnji situaciji, ko ni jasen niti cilj niproblem, ki naj bi ga resili.
Ce pa govorimo o gotovih odiiivah, pa imamo na voljo popolne informacije, kigutrebne za
sprejem odlditve. Dostikrat pa se zgodi, da imamo pred sabagaslje in na voljo precej
kvalitetne informacije, vendar ne vemo, kaksni boeultati v prihodnosti. Ko pa so odltve
popolnoma negotove, pa managerjem preostane falagticija, kajti informacije so nepopolne
(Dimovski, Penger, Znidar&i2003, str. 19).

5.4. Modeli odi&anja in koraki v procesu odlatanja

Managerji imajo v sploSnem na voljo tri modele @dioja, in sicer. klaghega,
administrativnega in polithega. Za katerega izmed teh treh se bodociidipa je odvisno od
osebnih preferenc managerja, zatem od tega, ahiggratinske ali nerutinske odiove in tudi od
stopnje gotovosti 0z. negotovosti. Bistvo kéagiga modela je v ¥g@ racionalnosti in manjSemu
opiranju zgolj na lastno intuicijo. Pravo nasprope je administrativni model odianja, pri
katerem se pogosto uporablja intuicija in kjer dp odlo¢anja pogosto nejasni. Pogosto se
odgovorni niti ne zavedajo vseh problemov in mdrebipriloZnosti. Tretji, politni model pa
je dober priblizek realnosti, kjer so nesporazukainflikti, nejasne informacije, e Stevilo
managerjev in razini cilji popolnoma normalen pojav.

Velja poudariti, da je klagnhi model primernejSi za stabilna okolja in da sw@litgni in
administrativni model zr@na za hitro spreminjaja se okolja, kjer so potrebne hitre in pogosto
tezke odlaitve.

Cisto na splo3no lahko proces atfiaja delimo na tri faze, in sicer: prepoznanje atoditev
problema, iskanje in izbira reSitve in nenazadmgk{icni preizkus resitve problema. Pomembni
so tudi koraki v procesu odlanja, ki jih lepo opredeljujeta avtorja Daft inMaxcSkupaj sta si
zamislila Sest korakov, s tem da se proces dadija z&ne najprej s spoznanjem o potrebni
odlIccitvi. Torej, prvi korak je, da se managerji zave@blema ali priloznosti. Naslednji korak
je diagnoza in analiza vzrokov, ko odgovorni ugbtge vzroke, ki so povzréli nastalo
situacijo. Kot tretji korak navajata razvoj mozmalternativ, ko managerji ¢8jo alternativne
reSitve za odpravo problema. Ko se enkrat razvipZme alternative, pa je na vrsti naslednii
korak, in sicer izbira najoptimalnejSe alternatilreZze smo pri predzadnjem koraku procesa, ki
je implementacija izbrane alternative. Tukaj jeaddho, ali je alternativa izvedljiva v praksi. Na
koncu pa je potrebno pridobiti Se povratne inforijgam vse skupaj ovrednotiti. To je zelo
pomembno, kajti na ta tim ugotovimo, ali je potrebno sprejeti Se kakSndatoe odlgditve.
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V literaturi je ma@ zasleditistiri glavne osebne stile odéanja, in sicer:

M direktivni stil: manageriji, ki se posluzujejo tega stila imajoirathlo informacij, hitre
odiccitve, malo alternativ, Ze vpeljana pravila in p@ite ter so ponavadicinkoviti in
racionalni;

M analiti¢ni stil: managerji si priskrbijo ogromno informacij in pebtajo vsako najmanjSo
MOZNost;

M konceptualni stil tudi tukaj so pomembne informacije, samo da se @#spredju Se razgovori
Z ljudmi;

I behavioristini stil: ta stil pa uporabljajo manageriji, ki so jim pormmmtudi ¢cloveski odnosi.

Te stile sem navedla zato, ker bi rada poudardaha v prihodnje pomembno kombiniranje oz.
preskakovanje med temi osebnimi stili agoja. NajboljSi managerji to Ze poskuSajo udejanjat
0z. bodo morali t@gimprej narediti.

5.5. Tehnike za razvijanje skupinskega ustvarjanja

V sodobnem okolju morajo managerji sprejemati hitrecinkovite odlcitve. Pri vsem tem pa
morajo podpirati kreativno misljenje in izmenjawazilicnin mnenj. Vse to pa lahko dosezejo z
najrazlénejSimi tehnikami, ki so poznane v poslovnem svéghnik ustvarjalnega dela je zelo
veliko, od tistih, ki so Ze preizkusene, pa vsendeejsih, ki se pojavljajo v zadnjetasu. Zelim
poudariti, da vodji v svojem podjetju ni treba uglajati vseh tehnik, ampak da zna uporabiti
pravo tehniko, ob praverasu. Izbira je nam&eodvisna od vrste problema, ki ga zelimo resiti,
od stopnje tezavnosti problema, pa tudi od Stexdielezencev. Omenila bom samo nekaj tehnik,
ki so zelo poznane tako pri nas kot v svetu @ngk, 1998, str. 286):

7~ nevihta mozganovgre za najbolj razSirjeno tehniko; gre preproséoto, da se idejam
omogai prosto pot;

7 razprava 66 gre za posebno tehniko kl&se nevihte mozganov in se od prejSnje razlikuje
po tem, da ima omejeno Stevilo udelezencev in om#&gs iskanja idej; gre za skupine po Sest
ljudi, ki poskuSajo najti reSitve v Sestih minutah;

7~ metoda 635pa poglejmo kaj pomeni Stevilka 635: 6 ljudi,d&je in 5 minut; vse ideje se
zabelezijo na listke, ki krozijo med udelezenci;

7~ delphi metoda bistvo te metode je, da se udelezenci sploh dgovin da mi z njimi
sodelujemo le pisno;

— tehnika t.i. hudifev advokat oseba znotraj skupine ima nalogo, da stalno iapad
predpostavke, in sicer z namenom, da ne bi prebgrejeli odlgitve, ki bi bila Skodljiva;

— multiplo odvetniStvo gre za sodelovanje predstavnikov ré&alh pogledov, ki poskusajo na
koncu dosé& skupno odlditev.
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Literatura navaja Se kar nekaj tehnik, ki se jinkia posluzimo, vendar ni moj namen podrobno
opisovanije le-teh. Zelim poudariti, da sodobno vgel@ikakor ne sme potekati brez omenjenih
tehnik, ki zagotovo doprinesejo k uspehu organjeaci

5.6. Opolnoma@enje 0z. empowerment

Opolnom@enje zaposlenih dejansko pomeni prenaSanje odgostrim mai na podrejene v
organizaciji. Lahko bi rekli, da so na tac¢mavsi zaposleni polno vkigeni v poslovanije
organizacije. Vrhnji managerji so spoznali, da wkanje zaposlenim organizacije ne pripelje
ve¢ dale in da je opolnom&nje o0z. prenos ntona podrejene bistvenega pomena. Rada bi
omenilaclanek na to temo, ki ga je napisal prof. Levinsédwntor poudarja, da mora vsak
zaposleni razumeti svoje delo, kar pa je nalogarejadih. Zelo pomembna je prisotnost
nadrejenega, s katero pokaze, da je nekaj zanjpogteembno. \Klanku opiSe primer znanega
ruskega generala, ki je znal aaio voditi svoje vojake. Nail jih je misliti s svojo glavo in
prevzemati lastno iniciativo. Bistvo njegovega usp¢e bilo v spodbujanju slehernega vojaka.
Zanimivo je, da je dejansko odkril ta koncept z#etje in pol pred drugimi znanstveniki, ki so
morali samo ponovno odkriti ze uporabljeni konoggtvinson, 2004, str. 28).

Zanimiv se mi je zdel tudilanek Linde Keefe, ki govori o opolnoenju. Avtorica je mnenja,
da morajo vodilni obvezno povedati zaposlenim, kakonembno je njihovo sodelovanje za
organizacijo. Pravi, da je za zaposlene zelo pomemdba obutijo, da so tudi sami del desa
velikega. To jih namre zelo motivira. Linda Keefe poda tudi zanimivo aefijo
opolnomdenja, ki jo bom povzela v nadaljevanju. Opoln@emge je vé kot samo povedati
ljudem, kaj smejo narediti in kaj ne. Pravzapra® ga tro-plasten proces, ki omggazaupanje
med zaposlenimi in organizacijo. Rfyko so zaposleni opolnor®eni, vedo nataino, koliko
svobode jim organizacija nudi v vsaki situaciji.ugic, ko opolnomeenje zaposlenih doseze
meje njihove avtoritete, natémo vedo, kje dobiti dodatne informacije oz., daktalpredlagajo
nove resitve. Kotno pa opolnom&enih zaposlenih tudi ni strah razmisljati po sveje
predlagati novih zamisli, saj vedo, da imajodm@ podporo v vrhnjem managementu. Zaposleni
morajo dejanskdutiti, da vodilni cenijo njihove idejeClanek pa govori e o tem, da je zelo
pomembno poslusati svoje zaposlene, kajti na ¢&nrlahko vodilni odkrijejo celo novo niSo,
novo idejo za proizvod ali pa morda boljSo servippaudbo. Zaposleni so naratgsti, ki imajo
neposreden stik s kupci in vedo, kaj si le-ti befli{eefe, 2003, str. 16-17).

Ce podijetje Zeli, da bodo zaposleni polno vidjni v njegovo poslovanje, jim mora om&gb
vecjo mae in ved informacij ter svobode. V podjetjih je Ze taaznati veéjo prisotnost
komunikacije in sodelovanj&esar posledica je tudi ¥eprejetih konsenzov. Lahkocemmo, da
je opolnomdéenje sestavni delcecih se organizacij, brez katerega ne morej¢ peeziveti.
Nujna je ustvarjalnost zaposlenih, njihovo eksperntiranje in denje ter zadostna mera
svobode pri deluCe so zaposleni bolj samostojni, jim to dajetjgepotrebo po samo-
ucinkovitosti in so dosti bolj motivirani. Opolnordenje prispeva k boljSi izrabi znanja in
sposobnosti zaposlenih, kar postedi pomeni, da je organizacija na dobri poti za dasge
trajne konkuretne prednosti.
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Organizacija mora zaposlenim ponuditi Stiri elersempolnomeéenja, ki so potrebni za
samostojnejSe delovanje zaposlenih. Med njih dam®: informacije, znanje, Mdn nagrade.
Slednje igrajo pomembno vlogo, saj vsak zaposlertiakuje finakkno nagrado za uspesSnost
celotnega podijetja (udelezba v dikui in lastniStvo delnic). Tudi ntozaposlenih je kljtnega
pomena, ki se ga zavedajo vsa najuspesSnejSa odjetko lahko zaposleni sami usmerjajo
delovne time in tako na nek &ia tudi sami vplivajo na usmeritev podjetjde Zeli podjetje
dose&i zastavljene cilje, morajo zaposleni imeti potrelranja in se Se dodatno neprestano
izobrazevati. Organizacije, ki tezijo k popolnempomomdaenju, ne skrivajo nikakrsnih
informacij pred zaposlenimi. To pomeni, da so fldée managerjev znane vsem v organizaciji.

Dejstvo pa je, da je zelo tezko vpeljati opoln@emge v tistih organizacijah, ki Ze dolgo delujejo
po principu hierarhije. Vodilni se nandreelo neradi odpovejo svoji oblasti nad zaposlenimi
Zato je pripordljivo, da se v takSnih podjetjih uvede opolnafenje bolj postopoma. Korak
naprej je Ze npr. preoblikovanje delovnih mest. €8lavpa se pojavijo tezave tudi na strani
zaposlenih, ker morajo z opolnotemjem prevzeti tudi W§o odgovornost.

Organizacije imajo moznost vpeljati razle stopnje opolnontenja, kar prispeva k lazji
vpeljavi novega programa. V podjetjih lahko npr.jodarecjo moc samo prvolinijskim
zaposlenim, kar Ze prispeva k porazdelitvicmdeZje je vpeljati popolno opolnordenje, ko
dejansko vsi zaposleni sodelujejo pri d@oju organizacijske strategije. Tako je Zec¢nmayjti
samousmerjaje se time, ki sami najemajo, odpaf in nagrajujejoclane tima. In v tem
primeru gre za popolen prenos ¢ndanes sicer redko sf@mo organizacijo, za katero bi bili
npr. prej omenjeni timéisto nekaj vsakdanjega, vendar se bo v prihodropsiinoma@enje tudi
na nizjih ravneh bistveno razsirilo. Zanimiva j&k8&l7, ki prikazuje kontinuum opolnordenja v
organizaciji in s katere lahko razberemo rami stopnje opolnontenja. Kot je razvidno iz
slike, bodo morali zaposleni v prihodnosti imetiizmerno velike spretnosti in tudi o
odlocanja,¢e bodo hoteli npr. sodelovati v samousmejijce timih.

Slika 7: Kontinuum opolnoni@nja v organizaciji
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Vir: Dimovski, Penger, Znidar&j 2003, str. 30.
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Ze prej sem omenila trajno konkut@o prednost podjetja, ki jo je malosei z oblikovanjem
ucece se organizacije. Tu se pojavi prvi razlog za jgvel opolnomeéenja. Seveda obstajajo Se
drugi razlogi zanj, vendar bom omenila le primatmeki so po pomembnosti na prvem mestu.
Drugi razlog je tako lahko potreba po izboljSanjoipvodov in storitev, kot tretji pa se navaja
posnemanje drugih podjetij v isti panogi.

Managerji imajo pogosto najg@ predstavo o nid delegiranja. Preptani so, da bodo sami
izgubili mae, ¢e jo bodo prerazporedili na druge zaposlene. Vemdane drzi, kajti mnogi
uspesSni managerji zagotavljajo, da prava¢mpodjetja izvira iz v&e mai vsakega
posameznika. Omenila bi Se en razlog za opoleme, in sicer izboljSanje motivacije
zaposlenih, ki tudi ni zanemarlji¢e nadrejeni svojim zaposlenim zaupajo in jim postia tudi
sami odl@ajo o poteku dela, bodo najverjetneje bolj ustvarjem motivirani za delo. Zagotovo
pa opolnomdenje pomaga tudi pri obdrzanju najboljSih kadrog tem njihovega znanja.

6. KAKO POSTATI USPESEN VODITELJ?

6.1. Opredelitev voditeljstva

Vodenje je bistvenega pomerig, zeli organizacija dosgecilje, ki si jih je zastavila. Vendar pa
ne smemo pozabiti, da je vodenje sestavljeno @hvprocesov. Tako morajo vodje vedno
najprej nértovati delo, nato pa sledi organiziranje vsegargimtega za izvedbo dela. Samo
vodenje, kot tretji proces, pa se nanaSa na ljdijihove zmoznosti. Na koncu vedno sledi
ocenjevanje opravljenega dela. Organizacijgtoge predvsem zato, da si postavi cilje za bliznjo
ali daljno prihodnost. Organiziranje pa se nanadgpnpravo vsega potrebnnega, pemer
imamo v mislih vse mozne vire, da se dosezejo pdjljetja. Proces vodenja pa je usmerjen v
ljudi, da iz njih »iztisnemo« naj¢ekar se le da. Seveda igra tu adglioo viogo slog vodenja, ki
se ga posluzi voditelj. Ocenjevanje pa vedno gkrhiu, da primerjamo dosezeno Zmavanim
(Lipic¢nik, 1998, str. 312).

Ljudje zelo pogosto govorijo o voditeljstvu, vendato malo ljudi dejansko razume, kaj to sploh
je. Voditeljstvo je vedina, ki jo je tezko pridobiti, tako da #@a ljudi o njej zgolj sanja. Pa
poglejmo, kaj sploh je voditeljstvo. Gre za vplki,ga imas, in za sledilce, ki ti sledijo. Brez
sledilcev dejansko ne vodis, tendvee le sprehajas, kot pravi ameriski strokovnjakadenje
Maxwell. Odlicni voditelji v preteklosti so bili npr. Martin Luér King, John F. Kennedy in
Churchill. Vsem je bilo skupno, da so imeli sledilZmotno je namegemisljenje, da si voditelj,
¢e si zasedel neko pomembno funkcijo.

Lahko r&éemo, da je najboljSa nalozba za prihodnost ustrepém danes. Le-ta pa je zagotovo
vegina, ki jo je mogoe razviti. Vsak lahko pova svoj voditeljski potencial in vpliv, vendar pa
se mora zavedati, na kateri ravni voditeljstvareautno nahaja. Poznamo natpet ravni in

sicer:
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= prva raven — poloZajgre za zé&etno raven voditeljstva, ko ima voditelj than avtoriteto
zgolj zaradi poloZaja 0z. naziva,

= druga raven — privoljenje zaposleni svojemu nadrejenemu sledieprav jim ni treba, ker
vedo, da jih ima nadrejeni rad; nadrejeni vodi evagposlene na osnovi medsebojnih odnosov;

= tretja raven — proizvodnjana tej ravni so vsi usmerjeni k rezultatom; &@imasti te ravni so
velika delovna vnema, majhna reorganizacija, pamedobéek in uresnievanije ciljev;

= ¢etrta raven — razvoj ljudina tej ravni pa je glavna voditeljeva odgovorn@stvoj drugih
ljudi v podjetju, kajti uspeh brez naslednika jeisigeh, kar poudarja tudi Maxwell;

= peta raven — osebnasta raven sicer ni nedosegljiva, vendar pa jo dede malokateri
voditelj; doseZejo jo lahko tisti, ki se vse Zivije posvéajo rasti ljudi in sami organizaciji.

Slika 8: Pet voditeljevih ravni

SposStovanje OPOMBA: Ta stopnijcy
Liudje waarm je rezernvirana za
sltedijo zaradi woditelje., ki so se wrsto
tega. kar ste in let posveali rasti judi
P {=Tg N organizacij. Le
predcstavijate. Mmalokater voditel) jo
doseze. Komur pa to
4 uspe. postane waedji
AW od Sivijemja.
T LD
Reprodukcija OPOMNMIBAC Za to raven je
Livudje wvarm: sledijo zmnacilnag dolgotrajma rast.
zaradi wsega. kar Predanost razvoju voditeljesw
ste storili zanmje. warm zagotaviia rast
organizacije imn judi. Storite vse.
kar je w wvasi moci. da 1o rawven
= ohranite in Na njej ostanete.
PROIZVODNJA
Rezwultati OPOMNIBA: Na te) ravni vedina zaduti
Livdje warm siedijo uspeh. Wied< ste jirm vi imn vaie delo.
zaradi wsega. kar Zahvaljujod delowvni vmemit teZave
ste storili za odpravijaote z lahkoto.
o organizacijo.
PRIVOLJENJE
NfedslfovesS ki OPONMNBAC: Ljudje vam bodo sledili prek mieja wvasie
odnosi awvtoritete. Ta raven omogodaa, da je delo kratlka s asmo.
Liudje wvarn sledijo Opozorilo: mMmodcno motivirane ljudi bo predolgo
Po swoji swolbodni zadrzevanje Nna te] ravni brez vsakega napredikka
wredfi. wzhernirilo.
1
T e e e ] e e e R IR
Pravice OPOMBA: Wwas veliv ne bo prestopil rmeja opisa vasega dela.
Liudije warm sledijo. Dlje kot se boste zadrZewvali na tej ravni. ved ljudi vas bo zapustilo
ker warm morcajico. N mMmanjfa bo delowvna vwnerma.
T e e e R e T TS SO SN

Vir: Maxwell, 1999, str. 24.

Vsak ne more postati veliki oz. zgodovinski vodjtgpa vendar se je vredno truditi, da
postanemo vsaj boljsi voditelji.

6.2. Kljué do voditeljevega uspeha

Vsak dober voditel] se ne sme izogniti dvem stvar&mso pomembne za njegov uspeh:
razmisleku o stvareh in dalitvi prioritet. Voditeljem ravno dolétev slednjih predstavlja velik
problem. Znani ameriSki strokovnjak za vodenje gj@gudi t.i. Paretovo ralo, ki pravi, da
20% prednostnih nalog ustvari 80% proizvodrie,so denar¢as in osebje vlozeni v vrhnjih

20% prednostnih nalog. To d&o omenjam, ker se vse prékeat dogaja, da voditelji
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namenjajo prevec¢asa nepomembnim nalogam, ki ne prinesejo Zelenelgigkd. Zato bi moral
vsak voditelj poznati pomen omenjeneg&ata. Voditelj mora biti pozoren tudi na tistih 20%
ljudi, ki organizaciji najvé doprinesejo. S temi mora imeti Se posebej dobrecimeesSke
odnose.

Voditelji imajo ponavadi pred seboj nekaj projektamed katerimi morajo znati uspesSno
krmariti. Vedeti morajo, kateri so zelo nujni, katso malo manj nujni in kateri so man;
pomembni, da jih lahko zaupajo tudi svojim pam&om. Dejstvo pa je, da presoja prednostnih
nalog ni vedno enostavna. Pri tem si lahko pomagamepraSanji, kot so: kaj od mene
pricakujejo ali kaj prinasa organizaciji nafye dobicek ali kaj je najbolj zadovoljuje.
Zapomniti si je potrebno, da prioritet ne smemaoohikrelagati in da je zelo dobrée znamo
zavestno zanemariti nepomembne stvari. Voditeljmimral tudi paziti na preobremenjenost
svojih zaposlenih, kajti le-ta lahko povZrove¢ Skode kot koristi. Rada bi poudarila misel
Maxwella, ki pravi, da vse pretkrat prepozno spoznamo, kaj je za nas res pomembno.

6.3. Neopor€nost — bistvo vodenja

Zal vse redkeje naletimo na vrlino, ki se imenugeporeénost. Le-ta temelji na skladnosti besed
in dejanj. Voditelj sme zahtevati od svojih zapasietisto, kar tudi sam spoStuje. Za primer bi
navedla prihod v sluzbaCe zaposlenim naty da morajo na delo prihajati #00, sam pa
zamuja, pomeni, da od njih ne moretpkiovati t&nosti. Ce bo voditelj dosleden v dejanjih in
besedah, potem se ni bati za privrzenost sledigwaksi pa se pogosto dogaja, da poskusajo
voditelji svoje sledilce motivirati s pond trikov, kar pa prinasa zgolj kratkotrajnéinke. Z
eno besedo naj bi bil voditelj vzor vsem zaposlenim

Neoporé€nost je pomembna iz verazlogov. Prvi je zagotovo ta, da neopgmest krepi
zaupanje. Vendar pa so voditelji zelo malokrat oeajmi, kar povzréa nezaupanje zaposlenih.
Drugi razlog téi v preprtanju, da je neopotaost neizogibna prvina vplivanja. Le-ta nathre
krepi visoka merila. Za dobre voditelje je Zii@o, da si postavljajo visoka merila, medtem ko se
slabi voditelji zadovoljijo z nizkimi merili. Vodélji morajo namreé ziveti po visjih merilih kot
njihovi sledilci. Visoko merilo, ki naj bi ga imeloditel}, pa je zagotovo sprejetje odgovornosti
zase in za svojo organizacijo. Neopworest pa voditelju prinese tudi trden ugled in ne le
»imidz«. V&ina voditeljev ni uspeSna prav zaradi dejstva, dmenjajo prev& pozornosti
svojemu imidzu, pozabljajo pa na svojo neopnost. Slednja je namfenujna za vodenje
drugih. Z neopor&ostjo lahko dosezemo tudi prefhivost, ki je v sodobnem svetu nujna.
Premetenost voditelja ze dolgo nicveagotovilo za uspesSnost podjetja. Voditeljeva migjan
preprianja morajo biti namgeskladna. Nenazadnje je neoporest dosezek, na katerega bi
moral biti ponosen vsak voditel].

30



6.4. \Voditelj — gibalo spremembe

Uvajanje sprememb je v sodobnem svetu nujno zl&anae bi smel pozabiti nib. Resnici na
ljubo pa je zelo tezko spremeniti sebe, kaj Selgelr Vendar voditeljev ni lahko spremeniti, kar
lahko negativno vpliva na organizacijo. Pogostoaare zgodi, da podjetje izgubi konkuré&m

boj z drugim podjetjem, ker vodja prvega podjetpdavpeljati sprememb v poslovanje podjetja.

Voditel] naj bi predstavljal gibalo sprememé&gprav mora poznati razliko med potrebno in
modno spremembo. Najdemo lahko veliko razlogov,agade ljudje tako mino upirajo
spremembam. Zelo pogosto se zgodi, da se upiraeroidkja preprosto ni nasa. Kako smo
naravnani do spremembe, je odvisno od tega, alimvbadnik ideje ali ne. Razlog je lahko tudi
zavedanje, da bo tako konec z na3o rutit®vpeljemo spremembe, to zahteva novenie in
dodatno razmisljanje, ki prej ne bi bilo potrebn&asih tudi namen spremembe ni jasen, Se
posebej, ko za spremembo sliSimo od posrednikogo$to je voditeljev tudi strah pred
neuspehomg¢eprav je ravno to narobe, da se bojimo nareditekapNapaka je tudi ta, da so
ljudje vse prevekrat zadovoljni z obstofem stanjem in da raje umrejo, kot da bi se spremeni
Tudi negativnho miSljenje o spremembi zatre prersgkanhovost, ki bi druge zazivela. Dejstvo
pa je, da si mora voditelj zasluziti spoStovnjejgvpaposlenih, druga ne bo nikoli uspesen pri
uvajanju sprememb. Seveda pa se vsak vpraSa, kalspiememba neposredno vplivala na
njega. Nekatere sprememba prizadane, druge speet)epa imajo lahko celo koristi. Voditelj
pa mora tudi dobro premisliti, kdaj bo uvedel speembe, kajti to zagotovo zahteva dodates

in napor.

Zanimiv pa je tudi odziv zaposlenih, ko se v organiji predstavi predlog spremembe. Zelo
redki so tisti (2%), ki dejansko predlagajo sprerhenkar nekaj pa je takih (10%), ki so takoj
navduSeni nad predlogom in poskuSajo takoj p&aprtudi druge. Seveda pa je najuaksnih
(60%), ki najprej vse analiziraj@eprav se Se vedno izmikajo spremembam. 20% paije t.
poznih posvoijiteljev, ki oldajno nasprotujejo novim idejanteprav njihovo mnenje lahko
spremeni vé&ina. Vedno pa se najde tudi nekaj omahljivcev (8Rb)x0 absolutno za obstdge
stanje (Maxwell, 1999, str. 74).

Vsak dober voditelj bi si moral najprej pridobitgporo vplivninélanov organizacije, Se preden
javno napove natovane spremembe. Tako bo vpeljava le-teh bistesmustavnejSa. Pomembno
pa je tudi prikazati neposredne koristi, ki jih badhposleni imeli od neke spremembe. Zavedati
pa se je potrebno Se ene stvari, in sicer: ni vspkamemba hkrati tudi izbojSava, vendar pa brez
spremembe ni nikakrSnega izboljSanja.

6.5. ReSevanje problemov

Kako hitro zna organizacija reSiti nastali problge,v prvi vrsti odvisno od voditelja. Hitro
reSevanje problemov pa je vselej dobrodoslo, Kajiie imajo neprestano tezave. Vsi si Zzelimo
¢imprej odpraviti tezave, vendar se moramo zavedatieZave dejansko osmislijo Zivljenje. Od
dobrega voditelja se gakuje, da bo znal zaznati problem, Se predno ske-b pojavil. In v
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dobro vodeni organizaciji le redko pride do teZeavbi se razrasle do velikanskih razseznosti.
Voditelja vedno lahko ocenimo tudi po tem, kakoafsp se zna spopasti s problemi. Nikoli pa
ne smemo zapraviti pre¥ecasa za reSevanje posameznega problema, da ne zamema
preostalega poslovanja. Pri reSevanju problem@ofjeebno upostevati naslednje:

= vedno si je potrebno vzeti dovadjsa za zaposlene, kar bo tudi pomenilo manj njintezay
= vedno je potrebno reSevati probleme skupaj s tjstiga problemi tarejo

Ljudje se pogosto ne zavedajo dejstva, da bodo Immaavisjih poloZajih reSevati predvsem
teZje probleme, kajti manjSe probleme vedno r&&jpodrejeni.

Literatura govori o tem, kako zelo je pomembna gpmawnaravnanost do problemov, kajti na tak
n&ain se je lazje spoprijeti z njimi. Pomembno je,véano vemo, kateri problem je tisti, ki ga je
potrebno najprej resiti. Voditelj bi moral vednopnaviti prioritetni seznam problemov, da bi
laZje reSeval probleme enega za drugim. Najprppjeebno definirati problem, nato pa je nujna
tudi izbira ljudi, ki bodo pomagali v procesu redrja problema. Nadalje pa je potrebno odkriti
vzroke problema, da se bo mozno v prihodnje izotgiEnemu problemu. Kljino pa je, da ima
voditelj pred seboj wemoznih n&inov za odpravo problema. Na koncu pa je potrelaacskati

in izbrati najboljSo mozno resitev ter jo tudi ugbiti.

Voditelj je dolZzen, da pomaga ljudem pri razmislekgelotnem postopku za odpravo njihovih
problemov. Zelo &nkovito je, ¢e poskuSa svoje zamisli vedno povezati z reSitwaposlenih,

ki tako laZje sprejmejo skupno zamisel. Voditelj moral svoje zaposlene tudi prositi, naj
izberejo najboljSo reSitev, ki jo sami vidijo. Naricu pa je bistven Se &radela, ki naj bi ga
zaposleni sprejeli in za njegovo izpeljavo tudi odayjali.

6.6. Naravnanost ljudi

Voditeljeva naravnanost je Se kako pomembna zanjedirugih ljudi.Ce je voditelj pozitivno
razpolozen, bo to zagotovo pozitivno vplivalo tudi ostale zaposlene. Pravo vzdusje je torej
tisto, ki omog@a pravi odziv zaposlenih.

Ni nujno, da je le naravnanost tista, ki naredikegla voditelja, je pa zagotovo pogoj, da le-ta
razvije svoje potenciale. Ravno naravnanost ja,tigtje pogosto vzrok za odpust delavca. Ko si
voditelj izbira novega sodelavca, bi moral n&tampreveriti njegovo misljenje. Razlog za to pa
je negativnho misljenje, ki bi se ga morali v popjeizogibati. Negativho naravna&élovek
zagotovo ne more biti uspeen na dolgi G&.verjamemo v tisto, kar delamo, je verjetnost za
uspeh bistveno .

Vsi bi se morali zavedati, da smo za svoje naraest@rodgovorni sami. Zanimiva se mi zdi
primerjava, ki jo je naredil John C. Maxwell medsimeistom, optimistom in pravim voditeljem.
Pesimist se pritozuje zaradi vetra, optimistgkuje, da se bo veter kmalu polegel, pravi voditel
pa bo brez vprasanja napel jadra. 1z tega lahkioeramo, da moramo iz vsake situacije izvle
nekaj koristnega in da ne smemo za svoje napakei knenomer drugih.
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Dejstvo pa je, da je naravnanost voditelja bistgangomena za sledilce oz. zaposlene, kajti tudi
njihov uspeh je pogojen s strani voditelja. Lahlkdemo, da sledievo naravnanost daib
naravnanost voditelja.

Ko izbiramo med kandidati za vodilna delovha mestaramo Se posebej paziti na naslednjih
pet podrgij, in sicer: odnos do sodelavcev, naravnanost digrnama, nadzorniSke vese,
odnos do prevelikitasovnih ali energijskih zahtev dela in ambiciozn@daxwell, 1999, str.
117). Kandidat, ki ni uravnoteZzen na vseh teh pgirose bo najverjetneje izkazal za
neprimernega voditelja.

Ljudje vse prevékrat pozabljajo na svoje naravnanosti, namesto idgh macrtno razvijali.
Dokazano namegje, da je naravhanost f@boljSati. Jasno je, da ne moremo spremenitissvet
ki ga vidimo okrog sebe, lahko pa spremeniméiméako nanj gledamo.

6.7. Najveja dragocenost podjetja — ljudje

Vsak voditelj bi si moral prizadevati za to, dgpbistal neomejeni voditelj. To pomeni, da bi znal
vplivati na druge ljudi tako, da bi Ze oni¢gé voditi druge. Pogosto pa se dogaja, da voditelj
zelijo, da bi organizacijo vodil Se kdo drug, zaidi nikoli ne postanejo veliki voditelji. Voditelj
lahko doseZe svoje sanje le s sodelovanjem in pansyojih zaposlenih. Tisti, ki zna uspesno
razvijati druge ljudi, zna zagotovo pravilno ocetjiidi, postaviti prava vprasanja in ustrezno
pomagati, ko je to potrebno.

V nadaljevanju omenjamekaj predpostavk o ljudetkatere bi moral poznati tudi vsak voditelj:

= prva predpostavkavsakdo si zeli, da bi nekaj pomenil; vsakdo snret Zeli biti koristen;
voditelj lahko doseze privrzenost svojih zaposledghjim izkaze osebno skrb zanje ali za stvari,
ki ga zanimajo;

=>druga predpostavkavsakdo potrebuje spodbudo in se nanjo tudi odzesak voditelj si zel
iz svojih ljudi potegniti le najboljSe; uspesSenipklve, da bo to dosegel s spodbudo; znano je,
da neutemeljena kritika potd@ ljudi, spodbuda pa jim da nov elan za prihodnost;

=tretja predpostavkaljudje najprej sprejmejo voditelja, Sele natoggeo vodenje; delovna
vnema v podjetju izhaja predvsem iz vere v oseb@alazaju; voditelj pa je dolzen razvijati
mediloveSke odnose z zaposlenire, zeli da mu bodo le-ti privrzeni;

= cetrta predpostavkavecina ljudi ne ve, kako bi uspela; zavedati se jddreda je uspeh
proces, rast in razvoj ter nenazadnjenje iz neuspeha; neuspeh je tudi v resnici neyspese
iz njega né ne nadimo; ljudje morajo zéutiti, da jim voditelj zeli pomagati do uspeha ia d
niso sami na tej poti; zmotno je napeprianje, da je mopriti do uspeha katez na;

=peta predpostavkavecina ljudi je motiviranih Ze po svoji naravi; ko ¢je z&nejo z nekim
projektom so ponavadi polni motivacije, vendar kaldaj kmalu ostanejo brez njge zelimo

dosei trajno motivacijo, je potrebno ustvariti pravo desje, ki bo ljudi zavarovalo pred
zaviraja&imi vplivi (omalovazevanje, manipuliranje, prepeganje osebnostne rasti, ...).
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Voditelj bi moral imeti pred &mi vedno naslednje vpraSanje: kako lahko pomagaojinsv
podrejenim, da bodo dosegli boljSi uspeh? lzvrstoditelji na to ne pozabijo in skuSajo
neprestano povevati vrednost svojih zaposlenih.

Razvoj ljudi pa zahteva dalencas, ki je potreben, da se ljudje izobrazijo. Raayg ljudi pa bo
uspesnejseie jih boste pozorno poslusali in na t&inavideli zadeve skozi njihove¢o Je pa
res, da morajo voditelji imeti radi svoje ljudg jih Zelijo razvijati.

Voditelj mora paziti tudi na stvari, ki jemljejozanjegovim zaposlenim, in sicer: neprimerno
izrekanje priznanj za predloge, nezadovoljiva odarérivice, ml&na spodbuda, kritiziranje
pred drugimi, neobvéanje o napredku in pristranskost do redkih izbrance

Na koncu pa bi rada poudarila, da je n&j@eotencialna rast podjetja, rast njegovih ljudi.

6.8. Vizija — nepogresljiva voditeljeva vrlina

Vizija je v zadnjentasu pridobila izjemen pomen, katerega se zavedajatnkoviti voditelji.
Vizija dejansko ustvari pravo razpolozenje, ki metadati v podjetju in kmalu zajame vse
zaposlene. Posledica tega pa je enotnost med ljudlai klju¢cnega pomena za ures&iev san;.
Tudi probleme, ki se pojavijo v podjetju, je mndgaje reSiti,¢e ima vodstvo pravo vizijo. Brez
vizije tudi ni energije za deld@esar posledica je peSanje proizvodnje. Tudi entitmowec in
ponavadi pride do zamujanja rokov.

Zal pa se dogaja, da vodilna mesta zasedajo ljkiljgo brez kakrdnekoli vizije o prihodnosti

podjetja. Vsak voditelj bi moral vedeti, kam je remjen, obenem pa biti zmozen, da pr&pri
druge, da mu sledijo.

Res je, da se v zadnjefasu zelo veliko govori o viziji, vpraSanje pa j&,s& le-ta tudi reskino
izvaja v Stevilnih podjetjih. Mislim, da je tudi$loveniji nekakSna moda, da mora listina z vizijo
viseti na vidnem mestu podjetja. Seveda to tdinadrobe, vendar bi bilo bolj prave bi vizijo
tudi dejansko izvajali. Lahko ¢em, da vizija pomeni neko trdno vez med vsemi Zia@pasi v
podjetju, ki potrebujejo vidno spodbudo za svogt.ra

Vizija je tista, ki ustvari voditelja, vendar pa s&0jo rast potrebuje sledilce, za katere je
odgovoren voditelj. Znani ameriski voditelj navaari ravni ¢loveSke vizije (Maxwell, 1999,
str. 149):

M ljudje, ki vizije nikoli ne uzrejo tak3ni ljudje so restio izgubljenci;

M ljudje, ki vizijo sicer vidijo, vendar ji ne sledij to so sledilci;

M ljudje, ki vizijo vidijo in ji tudi sledija to so uspesni ljudje;

M ljudje, ki so v& kot uspesni, ker pomagajo uzreti vizijo tudi dragi tem ljudem pa lahko
recemo voditelji.

Pogosto se govori, da mora biti vizija osredetta na voditelja, kajti od njega so odvisni tudi
sledilci.
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Klju¢no vpraSanje pa je, kako najti vizijo za svoje ptidj Tezko je napisati recept za vizijo,
kajti gre za to, da mora voditelj le-satiti globoko v sebi. Irte tega n&uti, je voditelj zgolj po
nazivu, kar pa je lahko pogubno za organizacijaijgimora biti takSna, da jo je mbrez tezav
jasno izraziti. Ljudje, ki imajo vizijo, so zagotowizionarji. Zanje pa je z&dno, da vizijo
¢rpajo iz ma@i notranjih preprianj in da tudi po nastopu teZav nikoli ne obupajo.

Dejstvo je, da izkuSen voditelj nikoli ne ure&re sanj brez pont drugih. Vedno znova mora
prenasati vizijo na ljudi okrog sebe, saj se zayeldaso pravilno predstavljene sanje ket
nalezljive. Pomanijkljivost voditeljev pa je pogogtcemajhno preverjanje vneme ljudi, ki jih
obdajajo. Posledica pa je, da niso gotovi o st@ngjekta in da niti ne vedo, kaj si 0 samem
projektu mislijo zaposleni.

Voditelj pa je dolzen neprestano sp&ab svoje cilje sledilcem, kajti na tadia so moznosti za
uspeh bistveno wge. Paziti mora predvsem na tiste ljudi, ki poskoSavirati razvoj vizije v
podjetju. Bistveno pa je, da voditelj z vizijo tuiijansko verjame v njeno ursétev in ne le v
moznost njene uresiiive.

6.9. Samodisciplina

Vsi veliki voditelji so samodisciplinirani, kajtirbz lastne discipline zagotovo ni m@gauspeti.
Ce nisi sposoben voditi sebe, prav gotovo ne mooeitivdrugih. Pogosto se naniregodi, da
SO notranji razlogi tisti, ki ovirajo potencialnegaditelja pri samodisciplini. Bistveno je, da znas
opraviti stvar takrat, ko jo je potrebno in sicer glede na to, ali ti je prav ali ne. Voditelji 48
morali zavedati, da samodisciplina prinaSa &itho prednost pri opravljanju posla. Zelo
pomembno je, da si znaS organizirati posel oz.teeldivljenje tako, da te bodocimkovito
razporejanjecasa, naporno delo, poStenje, vztrajnost, odgovorimogozitivha naravnanost
spremljali na vsakem koraku.

Gre za vrlino, ki je ni md osvojiti kar ¢ez na@&, zato je potrebno 2Zati s samodisciplino pri
majhnih stvareh. Za velike stvari je nedvomno gumegreias, zato je potrebno &ti z malimi in
se osredot®iti na sedanji trenutek. Poudarjam, da vse uratiti pomeni, da vse naredimo
naenkrat.

Velikokrat pa se dogaja, da voditelj zamudi poselmriloznost samo iz razloga, ker ne razvije
lastne discipline. Bistveno je, da si organiziradjenje, kajti neorganiziranost pogosto vodi do
razburljivih odkritij, ki vnaSajo v organizacijo ozivljenje veliko negotovost. V takih

okolis¢inah voditelji izpadejo kot voditelji brez nadzareto zagotovo ni dober znak za sledilce.

Primerna organiziranost prinese posebna maditelju, prav tako pa tudi prioritete nisocéve
sporne. Tudi vztrajnost in zagnanost doprinesdtariu, da projekti t&jo gladko in brez vge
izgube energije.
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Do samodiscipline vas lahko pripelje Z&mnao postavljanje prednostnih nalog in opravljdeje
teh v skladu z njihovo pomembnostjo. Vedno si jergdmno pustiti Se neképsa za nepredvidene
stvari. Pomembno je tudi, da se posvetimo le engmopektu hkrati.

Voditelj pa bi moral vedno upoSteveti dve praviti sicer: vedno je potrebno odgovarjati za vse,
gesar se loti in biti odgovoren do vseh, ki jinh vodal pa vse preredko s@mo odgovornega
voditelja, ki zadeve izpelje na korektentima

Znasaj pa je $e ena stvar, ki je zelo pomembna za el@liiCe je po zn&aju hinavec oz.
neiskrenclovek, bodo zaposleni kmalu postali nezaupljivingjega. Dober zni@j je nekajcesar
ne podedujemo, ampak postopoma ustvarimo skozjenjel Doseéi ga je mogoe le z
discipliniranim Zivljenjskim slogom.

6.10. Razvoj ljudi

Ce bi ljudi vpra3ali, katera je najpomembnej$a nalegditelja, bi verjetno dobili naslednje
odgovore: usmerjati, nadzorovati, déddi pravila, postavlijti cilje, voditi ljudi itd. N&erjetneje
ne bi nikke pomislil na ljudi in njihov razvoj, kar je dejdws najpomembnejSa naloga
voditeljstva.

Pogoj za rast organizacije je osebna rast voditeljepliva na veliko Stevilo ljudi v organizaciji.
Voditelju je zagotovo lazje uspetie ve, da si uspeha organizacije zelijo tudi ozighiosleni.

Kako zelo je pomemben razvoj ljudi, nakazuje Ze ltajski pregovor, ki pravisCe delas nart
za eno leto, sej rix’e nartujes za dvajset let, posadi drev@e pa planira$ za stoletje, vzgoiji
cloveka.«

Na tem mestu bi rada predstavila Secdnasti, ki jih pripisujejo zmagovalnemu timu:
= ima dobrega voditelja,

= izbere dobrelane tima,

= igra na zmago,

= pomaga drugintlanom tima k vé&ji uspesnosti,

=se neprestano izboljSuje.

Dober voditel] mora poznati tis, s katerim mu uspe pripraviti druge, da stotigho, kar zeli.
Voditelj ima sicer dve moznosti: prisiliti ali prepati ljudi, da le-ti nekaj naredijo. Vendar pa bo
dober voditelj vedno izbral drugo moznost, ki nmeé§i na prisili. Dober voditelj tudi ustvari
primerno delovno vzduSje in se zaveda temelfidvekovih potreb (razumevanje methni
tima, pom@, nagrade, ...). Nikoli pa ne pozabi obvladovatslednjih treh podr@j, ki so:
finance, osebje 0z. zaposleni tekmavanje prinodnosti organizacije. Prizadevati panera Se
za mnogo drugih stvari, kot so: zadostno obaefe ¢lanov, pravilno obravnavanje vseh
zaposlenih, konstruktivna kritika itd.
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Druga stvar, ki je ravno tako pomembna za tim,epalpira dobrih ljudi. Zavedati se je treba, da
manjSa kot je organizacija, pomembnejSi je izbooditelj pa mora natamo vedeti, kakSno
vrstocloveka potrebuje, ko se pojavi potreba po novéanu tima.

Kot tretje pa mora tim vedno igrati na zmago, kigjtio ga pripelje do uspeha. Vse drugo vodi v
povpre&nost, ki v sodobnem svetu nidvdovol.

Voditelj pa se mora zavedati Setasa, in sicer, da vsaka organizacija, ki ne napeedagotovo
propade. Zato si mora dober voditelj prizadevatinemehne izboljSave in razvoj obstofe
¢lanov tima.

7. DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA USPESNOST LJUDI PRI
DELU

Sedmo poglavje v celoti namenjam dejavnikom, katemora podjetje namenjati vednocve
pozornosti, saj odtlno vplivajo na uspeSnost ljudi pri delu. V okvirtega poglavja
predstavljam naslednje dke: timsko delo za prihodnost, motiviranje, prizanpohvale in
nagrade, organizacijsko klimo in sporazumevanie.

Timsko delo postaja stalnica vseh uspesSnih podpijj si brez njega ne moremocvaamisliti
ustvarjalnega dela.Tudi motiviranje je zanimivo gk, ki ga mora obvladati vsak uspesSen
voditelj. Seveda pa to ni tako preprosto, saj \i skliva nestete skrivnosti. Se posebejuiljivo
podraje pa je podrgje nagrad in priznanj. Tu je nandrpotrebno paziti, da vedno izberemo
ustrezen ndn nagrajevanja in dajanja priznanj. Pomemben déapa je tudi pravilno
komuniciranje, ki zagotovo pripomore k dobri orgaaijski klimi. Prav tako pa je tudi
spostovanje drugih ljudi vedno bolj pomembno, sjod tega odvisna njihova pripadnost
podjetju. In nenazadnje se je potrebnoditgikako pridobiti m@& s pozitivnostjo.

7.1. Timsko delo za prihodnost

Ko sliSimo besedo timsko delo, se nam preéahioprikaze slika skupine ljudi, ki so skupaj zato,
da npr. reSijo doken problem, razvijejo nov izdelek, izboljSajo kaketvizdelka, uvedejo v
produktivnost ali uvedejo kaksSno dje spremembo v organizaciji. Narava dela je ti¥a,
pogojuje delo v timu. Delo je nanranoad opraviti individualno, v skupini ali v timu. To
navajam zato, ker mnogi ne razlikujejo med timonskapino. Rada bi Se omenila, da je timsko
delo vse pogosteje prisotno tudi v slovenskih piptje

Pa poglejmo malo v preteklost. Vemo, da so bileanizacije oblikovane izklgno kot piramide
in da smo imeli opravka z w¥plastnimi strukturami. Na vrhu piramide so tako ljenzali
raznorazni direktorji, ki so imeli neverjeten vplim videz nedostopnosti, za kakrSno kol
spremembo. Vendar pa se te piramide vedno boljrgodikajti spoznali so, da le-te zavirajo
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ustvarjalno delo. Tako so prisli do spoznanja, d@airebna nova struktura, ki bo omégla, da
bodo zaposleni kar najbolje pokazali svojo ustiagst. In tako se je rodila ideja o skupinskem
0z. timskem delu.

Sodobne organizacije temeljijo na odgovornostip zabra vsaklan odgovorno odiati. Gre za
to, da se morajo vsiani organizacijeiutiti kot direktorji, paceprav to niso. Dejstvo je, dacni
ved ne deluje tako, kot je delovalo nekaCe Zeli organizacija izkoristiti vse prednosti in
priloZnosti, ki se ji ponudijo, mora biti izjemnéeksibilna in &inkovita. To pa pomeni, da ji
timsko delo in druge sodobne oblike vodenja ne eniéj tuje. Resnici na ljubo, uspesSnega
skupinskega dela ne moremo Kkarcarati. Velikokrat se naméezgodi, da sicer uspesni
posamezniki popolnoma nezadovoljivo delujejo v tifautega sledi, da ne moremo kar na vrat
na nos zdruziti nekaj posameznikov. Lahko bi rekla, je sestaviti uspesno skupino prava
umetnost.

Skupen cilj je tisto, kar mora povezovati neko skopoz. tim. Dokazano je, da lahko ljudje
dosezZejo mnogo ¥ece imajo pred seboj skupen cilj. TakSna skupinagieepuje voditelja, ki
Zzna usmeriti energijo v pravo smer. Dober voditeljino poudarja, kako zelo je pomemben vsak
¢lan organizacije in v ta namen pogosto uporablj pysebo mnozine (zmoremo, delo smo
dobro opravili,éaka nas, ...). Voditelj pa mora imeti tudi sposainda prepozna razlike med
posamezniki v skupini in le-te iznajdljivo uporabkorist celotne skupine.

Ze na zéetku sem omenila, da je potrebndifomed skupinskim in timskim delom. Odiibev
za timsko delo oziroma za &ia dela sploh je odvisna predvsem od narave nalogme
teZzavnosti incasa, ki ga imamo na voljo. Za individualno delobseno najverjetneje odédi
takrat, ko je za to potreben le &ovek. Ce pa narava dela zahtevaiMpidi, ki ne rabijo med
seboj vzpostaviti posebnih socialnih stikov, pagowo o seStevku individualnih rezultatov oz.
o skupinskem deluCe gre za preproste naloge, kjer je vse dogovorjgnmdividualno delo
edino mozno, pa naj ga opravlja en delavec dlidetavcev.

Ko pa je potrebna hitrost incimkovitost pri reSevanju vprasanj, pa je potrebpeljati timsko
delo. Le-to je primerno, ko gre za zapleten problkmnista znani niti reSitev niti pot reSevanja
in ko dvomimo v zadostnost naSega znanja. V takSpemeru pa so dobrodoSla razrla
mnenja in ideje, ki jih je potrebno sicer uskladviendar pomenijo tudi najboljSo mozno reSitev
(Lipi¢nik, 1998, str. 271).

7.1.1. Vrste timov

V sploSnem I¢imo Stiri vrste timov, in sicer: formalne, virtugnglobalne in samousmerjag
se time (Dimovski, Penger, Znidars2003, str. 252).

Najprej bi rada predstavila slednje, ki so se d&jarrazvili na Japonskem. Pri samousmetjajo
se timih gre za to, da le-ti sami prevzemajo odgoest za svoje delo, izpolnjujejo postavljene
cilie, se prilagajajo spreminjajon se razmeram in spreminjajo svoje obnaSadge,je to
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potrebno. Poleg tega, pa se takSen tim samostajladeoo stvareh in nadzira uspesSnost svojega
dela. Znédilno za tovrstne time pa je Se naslednje:

Vi¢lani tima sami izbirajo nov&ane in jih po moznosti tudi sami odgafo, odld@ajo o resursih,
reSujejo nastale probleme, nadzirajo rezultatdanigjo prihodnost;

M¢lani tima imajo dostop do vseh resursov, ki so gimii za izvrSitev dokene naloge
(informacije, stroji, oprema, ...);

ko gre za pomembnejSo nalogo, takSen tim sestavdggposleni, ki imajo razihe spretnosti in
znanja oz. funkcije.

S pojavom virtualnega podjetnistva so se pojatildi virtualni timi, ki so posledica
globalizacije in tehnoloskega napredkaClanom tovrstnih timov, ranalniska in
telekomunikacijska tahnologija nista tuji, saj jepnestano uporabljajo za sporazumevanje.
Zanimivo je to, da lahko podjetje takSen tim updgeahudi takrat, ko sodeluje z dobavitelji ali
celo svojimi tekmeci. Bistvo je v tem, da se zbenmegjboljSi strokovnjaki za dosego skupnega
cilja. Kako uspeSen bo takSen tim, pa je odvisnovaith dejavnikov: jasnost ciljev, pravilna
izbira¢lanov tima, zaupanje methni tima itd.

Globalni timi pa so posledica globalnega okolj&aterem deluje w@na velikih podjetij. Gre za
delovne skupine, ki zdruzZujejsane iz mnogih drzav. Globalne pa so tudi njihokevaosti, ki
segajo v védrzav.

Formalne time pa oblikuje podjetje samo in so daiialne organizacijske strukture.

7.1.2. Smernice za uspesno vodenje tima

Predstavljam Se nekaj najpomembnejSih smerni@ kidiatilne za uspesno vodenje tima. Vodje
timov naj v prvi vrsti usmerjajo aktivnosti tima inaj se ne ukvarjajo z nepotrebnimi
podrobnostmi. Le-te naj urejajo drugiani tima. Druga smernica pa govori 0 konceptunsiga
ucenja, ki naj bi bil prisoten v vsakem dobrem tirBistveno je tudi to, da vodje timov dejansko
upoStevajo koncept timskega dela, kar pomeni, da bklevanja porazdelijo miadlatanja na
celotni tim. Se ena smernica pa govori o tem, daajoclani tima sami najti odgovore na
zastavljena vpraSanja. Tega pa jih morac¢iamodja tima. In nenazadnje, vodji tima tudi ni
potrebno vedettisto vsega, vazno je, da ve, kako lahko najbéipkovito pomaga celothnemu
timu.

7.1.3. Prednosti in slabosti timov

Najprej se je potrebno vprasSati, zakaj je timskdodeonavadi bolj produktivho od
individualnega dela. Gre za to, da se v timiktajpio povéa individualna produktivnost, kar je
posledica veé stvari. Prvé se povéa zagnanost in motiviranostlanov tima. Na vgo
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posameznikovo produktivnost vpliva tudi njegovo @@mno zadovoljstvo, ker dela v dobrem
delovnem okoljuClani tima obajno pridobijo mnogo weznanja in spretnosti, kae bi delali
sami. Timi pa so tudi mnogo bolj fleksibilni, kaoyeuje fleksibilnost celotne organizacije.

Ne smemo pa pozabiti tudi na pomanijkljivosti timkijih je kar nekaj. Velik problem so stroSki
koordiniranja, saj se izgublja kar prec¢ega in energije, ko se odby kdo bo kaj p&el in kdaj.
Do problema pa pride tudi takrat, ko managerjcaj@ prenesti ustreznega dela dnma
zaposlene. Tretji problem pa je t. i. »Free Ridinge posamezniki izkor&&jo tim za lastne
koristi, poleg tega pa tudi®ine prispevajo k njegovi uspesnosti.

7.2. Motiviranje

Prva stvar, ki bi jo rada poudarila je ta, da matije ne moremo nikoli izsiliti, temyesi jo
morajo ljudje zeleti sami. To je nandrpogoj za dobro oprvljeno delo (Carnegie, 1993 4£).

Vodilni v podjetjih se Se vedno premalo zavedaja,st njihovi zaposlentustvena bitja, ki
imajo dola@ene potrebe, cilje in zelje. Seveda pa vsakogangajo tudi dol@eni strahovi in
skrbi, ki zagotovo vplivajo na uspesnost dela. Zatse morali vodilni bolj zanimati tudi za
zasebno zivljenje svojih zaposlenih, kajti sploSmadovoljstvo delavca zelo vpliva na
ucinkovitost njegovega dela. In tu je razlog, da jetrpbno vse W& pozornosti nameniti
motivaciji na custveni ravni in ne toliko motivaciji, ki temeljianfinartni ravni. Dejstvo je
namre&, da imajo finatdne nagrade zelo kratkotrajetinek in da se hitro pozabijo. Vemo pa, da
je cilj vsakega podjetja, da bi bili zaposleni regtano motivirani, tudi takrat, ko vodilnih ni v
bliZini.

Zaposlene je potrebno nati t. i. mehkih znanj, ki so odtdlna za kakovostnejSe osebno
Zivljenje. Zaposleni bi morali obvladati: tehnikprg&anja, strategije motiviranja samega sebe,
reSevanje problemov, komuniciranje, pravilno rayeaz lastnimi financami, planiranje
delovnega in prostegasa, doldanje prioritet itd., in sicer z namenom, priti dgje¢ osebne in
poslovne dinkovitosti (Mori, 2002, str. 218).

Bistvo motivacije je pridobitev ljudi in ne ukazaya. Voditelj si mora vedno vzetias, da
zaposlenim predstavi svoje poglede, sanje in pagdst

lluzorno bi bilo préakovati, da bodo zaposleni zadovoljni l&ustveno motivacijo, kajti vsakdo
hoce zasluzeno pédlo, nagrado ali celo udelezbo v doku. Vendar, kot sem ze omenila, zgolj
finantne nagrade Se zdalaiso dovolj za pravo motivacijo.

Na tem mestu pa se nam zastavlja vprasSanje, kipjidje resnéno zelijo. Potrebe so zelo
razlicne, ceprav lahko pri vseh ljudeh na prvem mestu opaziinmloSke potrebe. Tem
potrebam pa sledijo potrebe po varnosti in potgberipadnosti. Kasneje se pojavijo Se potrebe
po ugledu, samosposStovanju in samopotrjevanjuinkiej tudi najteze zadovoljiti. Vse to se da
prikazati tudi slikovno, kar je storil Maslow zewh® tega. Pravzaprav govorimo o motivacijski
teoriji Maslowa, ki je tudi najbolj razSirjena.

40



Slika, ki jo prikazujem v nadaljevanju, kaze st@pmpdovoljevanja potreb. Za podjetje je zelo
koristno, de ve, na kateri stopnji se posamezeavdel nahaja, in sicer zato, da lahko potem
predvideva, kéemu bo delavec stremel v prihodnosti. Kot sem Z&§ pmenila, naj bi mu
organizacija pri tem pomagala.

Omenjena teorija je primerna za vodje tudi zate,labko s preprostimi vprasalniki ugotovijo,
kaj v danem trenutku najbolj motivira zaposlene.

Slika 9: Maslowa motivacijska teorija hierarhijetizin

v \
Izpolnitev izven Hierarhija lzpolnitev na
delovnega mesta potreb delovnem mestu
lzobrazevanje, vera, hobiji, Maznosti usposabljanja,
osebnarast napredovanj, rastiin kreativnosiL
Odoebravanje druZine, Priznanje, visok status,
prijateljev in skupnosti poveéane odgovorncsti
¢ Druzina, prijatelji, skupnost Delovne skuptne, stranke,
sodelavei, nadzornikt
Odsotnost vojne, Varno delo, dodatni bonust,
onesnazenjg in nasilja zagotovljeno delovno mesto
(Hrana, voda, spolni odnost Grelje, zrak, osnovna p[aéa‘w

Vir: Dimovski, Penger, Znidar&j 2003, str. 234.

Cilj voditelja bi moral biti, da vzbudi v vsakem adposlenittut za smisel oz. alotek, da dela

za pomemben skupen cilj. Ravno to je tisto¢esar prihaja prava spodbuda. Ko se Ze na prvi
pogled opazi, da se zaposleni réapnizanimajo za svoje delo, smo na pravi poti. Vaahgjo na
voljo Stevilne spodbujevalne &ae, pa vendar so temelj vseh trije pomembni koticep
¢loveSkega vedenja (Carnegie, 1993, str. 43):

I zaposleni morajo sodelovati v vseh stopnjah delgameocesa: bistveno je skupinsko delo in
ne hierarhija;

Mizaposlenim je potrebno izkazovati spoStovanjehirofiravnavati kot posameznike: gre za to,
da so najprej ljudje in Sele nato zaposleni;

Mpotrebno je spodbujati kakovostno delo in ga tuehitt ter nagrajevati: vodja mora biti
preprican v iznajdljivost in zmoznost svojih zaposlenih.

Vodja, ki Zeli, da ga bodo zaposleni imeli radi ga obenem sposStovali, mora izkazovati

pozornost vsem zaposlenim. Zelo pripjigo je, da osebno pozna vse zaposlene, da z njimi
redno komunicira in da pohvali dobro opravljenoodeDbenem pa mora svojim zaposlenim

pokazati, da ceni njihovo delo, da jih spoStujesdaanj pomembni in da Zeli od njih, da bi se

ucili, rasli in razvili svoje sposobnosti. To je peamnotivacija.

Med prebiranjem literature sem naletela tudi namanclanek avtorja Richarda Boyatzisa, ki
govori 0 motiviranju in¢ustveni inteligenci. Avtor poudarja, da se ne sme@osprijazniti z
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nasim preptianjem, da n&sa ne moremo spremeniti. Vedno gre n&meevprasanje, ali smo
dovolj motivirani za doléeno spremembo (Boyatzis, 2004, str. 30).

Rada bi Se enkrat omenila opolnafenje oz. prenos ndd na zaposlene, ki je dejansko
najnovejSi trend v motivaciji. Seveda pa imajo oigacije na voljo Se Stevilneruge
motivacijske programePa poglejmo nekatere izmed njih:

= delitev dobéka: gre za to, da se nagradi slehrnega izmed zapbstenso rezultati ugodni,
obenem pa spodbuja timsko delo;

=placilo glede na rezultate ta program sluzi za nagrajevanje posameznikov, ld«i
doprinesejo k uspesnosti organizacije;

= solastniStvo delnic s strani zaposlenire za to, da zaposleni dobijo dé¢a lastniski delez,
ki jim omogaia udelezbo v dobku;

=placilo za znanje program predvideva viSje [@a za tiste, ki se izobrazujejo;
= bonusi v velikih zneskihgre za vé&je vsote denarja, ki gredo naua dobrih rezultatov;
=fleksibilen delovni¢as zaposleni imajo moznost odlnja, kdaj in kje bodo delali;

=>kompenzacija na osnovi timata program pa nagrajuje zaposlene, ki Koristijout na
razlicnih podrgjih.

Med sodobne motivacijske programe pa lahko Stejémprepoznavanje dobro opravljenega
dela, dozivljensko izobrazevanje, jasno postawjargzvoja karier in spreminjanje delovnih
nalog.

V naslednji téki pa bom obravnavala organizacijsko klimo, ki jeayp tako eden izmed
dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo.

7.3. Organizacijska klima

Organizacijska klima je dejavnik, ki je bistvengganena za posameznika in za organizacijo kot
celoto.Ce malo bolj natafno pogledamo neko organizacijo, bomo takoj opakik3na klima
vlada v podjetju. Klimo pa nedvoumno ustvarjajo @slpni s svojimi osebnostmi in delovne
zahteve.

Vsak voditelj bi si moral prizadevati zamboljSo klimo, kajti ravno od nje je odvisna izeab

anee

Zelo tezko bi trdili, da klima neposredno vpliva hadi, kajti za neuspeh organizacije ne
moremo kriviti le klime, ki vlada v podjetju, temver prvi vrsti nesposobnost zaposlenih.
Seveda pa se ljudje klimi lahko prilagodijo. Vendara lahko to zanje tako pozitivhe kot
negativne posledice.

Pogosto pa se pojavi tudi teznja po spreminjanjmek| kar v prvi vrsti zahteva prowev
obstoje€e klime. Le-to pa je moprowevati z razknih vidikov, vendar je najbolj smiselnée v
podjetju preverimo, kakSen je odnos vodstva da,ljkaksni so medsebojni odnosi in kaksno je
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sprejemanje odgovornosti. Veliko ljudi oceni klirhe na prvi pogled oz. po lastnem dozivljanju
stanja, vendar je to precej nezanesljivo.

Pri spreminjanju klime pa se nam ponuja vprasSakge, sploh lahko spreminja klimo in na
kakSen né&in. Dogaja pa se, da se klima spremeni kar samaebe (vplivi iz bliznjega in
daljnega okolja), bolj pogosto pa gre za spremjejatime na podlagi navodil. V tem primeru se
poskuSa uravnati zlasti vedenje posameznikov. Gretuai za primere, ko lahko zadeve
spremenimo le s poni® pojasnjevanja, pre@evanja, dokazovanjem ter neposrednega dela, in
sicer v primerih, ko gre za odnose med delavciodhose vodja - delavec. Tezko je natnre
ukazati, da se je potrebno npr. spostljiveje ohindgazaposlenih.

Potrebno pa je foti med organizacijsko klimo in organizacijsko kuib. Slednja je namée
najbolj razsSirjena dimenzija organizacijske klimvendar pa ima tudi kultura svoje dimenzije,
po katerih lahko prepoznamo, kakSna je. Gre predwseodnos do dela, odnos dinkovitosti,
odnos do konkurence ipd. Kulturo tako sestavljgpo..nvrednote, pravila vedenja (Lik,
1998, str. 80).

7.4. Sporazumevanje

Eden najvejih izzivov v podijetjih je pravgotovo @& komunikacije. Le-to pa je potrebno
obvladati, saj si lahko na tadma prihranimo veliko tezav oz. problemov, pa tuésporazumi
bodo manj pogosti. V podjetjih, kjer nimajo pralkomunikacije, je pogosto sliSati fraze, kot
So: to pa ze ni res, nisi prav razumel, kje si pa ti$at] tega pa nisem rekel itdobri
komunikaciji bi morali vodilni nhamenjati kar precéasa, saj je ravno od nje v veliki meri
odvisna uspesnost podjetja. Lahkdem, da je slaba komunikacija najjee slabost v sistemu
delovanja nekega podjetja.

Ko komuniciramo, zelimo ponavadi d@sstiri cilje, in sicer (Mori, 2002, str. 195):
M uresnéiti svoje cilje,

[VIse znebiti negativnibustev,

Mobgutiti pozitivnacustva in

Mpoveiati Ze oldutena pozitivn&ustva.

Ljudje pa komunicirajo iz razinih razlogov: ponavadi, ker morajo, dréiggpet, ker jim to
pomeni uzitek. Zagotovo pa je v prednosti tisti,zkia bolje komunicirati, saj ponavadi brez
tezav navezuje stike z drugimi ljudmi. To pa jetlmmega pomena za vsako podijetje. Zato
morajo vodilni nataéno vedeti, ali zaposlujejo osebo, ki je komunikaéiali ne.

Rada bi poudarila, da nidiazjega kot doziveti neuspeh pri sporazumevanpzn@ zahteve,
ponizevanja in grajanja so stvari, ki so hilsto obtajne za komunikacijo v preteklosti. Danes
pa vodilni Ze spoznavajo prednosti uravnotezenegdsebojnega sporazumevanjaprav je
uspesSnega sporazumevanja Se vedno zelo malo. \fmdjgeti se morajo zavedati, da je
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sporazumevanije klfinega pomena, za katerega si morajo v, ne glede na to, koliko so
zasedeni. Poskrbeti pa morajo tudi za okolje, kilbwzetno za sporazumevanije.

Komunikacija poteka na formalen ali neformalencina dejstvo pa je, da je neformalna
komunikacija dostikrat boljdinkovita. Zelo zanimiv, pa tudi Ze zelo pogostinakomunikacje

v podjetjih, je kratek posvet ob jutranji skodelkave. Na ta nan zaposleni Ze zjutraj dobijo

elan za naporen delovni dan. V tem primeru govoranmeposredni in neformalni komunikaciji,
ki se je razvila tudi Ze v Sloveniji.

Ogromna napaka, ki so jo delali vodilni v pretekilopa je bilo nerazumevanje, da mora biti
sporazumevanje vedno dvosmerna cesta. Gre za topodaS svoje zamisli vedno deliti z
drugimi, obenem pa znati prisluhniti drugim idejam.

Opomniti pa moram Se na dve stvari. Brpri komuniciranju je bistveno iskreno medsebojno
zaupanje in skupen interes. Le na téimabodo ljudje povedali tisto, kar tudi v resnmaislijo.

In drugié, nikoli ne smemo kaznovati tistega, ki je poveshabje stali§e. To bi mu zagotovo
vzelo pogum za prihodnje izraZzanje svojega mnenja.

7.5. Priznanja, pohvale, nagrade

V podjetjih se pogosto pojavi vpraSanje, kako wstoenagraditi zaposlene. To potimje zelo
kocljivo, zato morajo biti vodilni zelo previdni, keesodl@ajo o n&inu nagrajevanja. Nagrade
so lahko finatne ali nefinatine narave, vpraSanje pa je, komu& yw@menijo prve in komu
druge. Skoraj iluzorno je makovati, da denar posamezniku ne pomedi ini da je bolj
zadovoljenge dobi le pohvalo. To govorim zato, ker je denawagi druzbi Se kako pomemben,
vendar vseeno ne smemo pozabiti na Stevilne dragjeennagrajevanjaCisto vsak izmed nas Si
zeli tudi drobnih pohval, ki zgovorno kazejo naiddb opravljeno delo ali na sposobnost nas
samih. Vodilni v podjetjih morajo izkoristiti vsaknajmanjSo priloznost, da pohvalijo svoje
zaposlene. To namf¢ozitivno vpliva na uspesnost delavcev (Zupan126@. 120).

Nedenarne nagrade so vedno bolj pomembne in tegavesla ze w@na podjetij v sodobnem
okolju. Kako velik pomen ima pohvala posameznikedpmnozico ostalih zaposlenih, ve le sam
nagrajeni oz. pohvaleni. To je ze ena izmed moiznostinartnega nagrajevanja, ki ima
nepojemljive razseznosti. Treba pa je poudariti, mtagramov nagrajevanja ni mago
posnemati, saj jih je skoraj toliko kot dobrih petdj (Carnegie, 1993, str. 105).

Ko govorimo o nagradah, priznanjih in pohvalahpamembno, kako jih iz&mo, pomembno
je le, da jih dajemo vedno znova in znova. Denarsgkakor ginkovito sredstvo, ni pa edino.
Dejstvo je, da ljudje delajo za denar, vendar p@digp za priznanje, pohvalo ali nagrado Se
nekaj ve.

Na tem mestu bi rada omenila Se to, da je dohodklkda sestavljen iz osnovne g#an raznih
dodatkov k osnovni pta Le-ti pa vsebujejo tudi razne nagrade za nppesso delo ali za
dosezen cilj. Tako med dodatke k osnovnipsiejemo: nagrade za storilnost, bonuse, provizije
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nagrade za izobrazbo, nagrade za osebni razvajadega nadurno delo itd. (L&mik, 1998,
str. 193).

Za konec pa navajam Se nekaj moznosti, kako nageagioslene za uspesno opravljeno delo.

Tabela 6: Moznosti nagrajevanja zaposlenih za uspegravljeno delo

denar le-ta je merilo uspeha in vsakemu pomeni varnost ;

priznanje pogosto celo bolj u€inkovito, saj ga zaposleni dlje pomnijo;

napredovanje le-to je nujno za najboljSe v podjetju, saj v nasprotnem primeru lahko zapustijo podjetje;
osebna rast le-to zaposleni doseZejo z zanimivim delom in dodatnim izobraZevanjem;

lastniSki delez ¢e zaposlene nagradimo z vecjim delezem v podjetju, se bo avtomati¢no izboljSalo poslovanije;
priljubljeno delo zaposlene, ki delajo dobro, lahko nagradimo tudi z ve¢jo koli¢ino njim ljubega dela;

prosti éas zelo priljubljen nacin nagrajevanja pri zaposlenih;

svoboda zaposlenim veliko pomeni, ¢e €utijo, da jim vodilni zaupajo;

posebne nagrade sem Stejemo npr. izlete, karte za najrazli¢nejSe predstave itd.

Vir: Kurevija, 1998, str. 12.

Mislim pa, da mi ni treba posebej razlagati, da anbiti nagrajevanje kakovostnega dela,
zvestobe, ustvarjalnosti, tveganja in lepega vedergkaj povsem otajnega.

8. 1ZZIVI SODOBNEGA MANAGEMENTA

Ze vetkrat sem omenila, da so razmere, v katerih morajslovati managerji 21. stoletja,
popolnoma drugane, kot so bile tiste izpred nekaj let. Danes nw@aganizacije zelo veliko
¢asa posvetiti novostim, ki se pojavljajo na trge haejo ostati v samem vrhu ponudnikov. Se
nekaj let nazaj pa je bilo poslovanje neprimerljilazje, saj ni bilo toliko konkurence in
nepredvidenih sprememb.

Izzivi, s katerimi se sa@jo managerji danes, so: preoblikovanje razdrolbljesrganizacij
industrijske dobe, ohranjanje odgovornosti sfgogh omreznih organizacij, koordinacija timov,
kontinuirano @enje in trzno prilagajanje. Sodobno poslovno oksekeje zelo spremenilo, kajti
opravka imamo s Stevilnimi izzivi, kot so: izzivioppalizacije in globalne konkurence, izzivi
prehoda industrijske dobe v dobo sodobne ekonoraigé/i novih tehnologij in elektronskega
poslovanja, izzivi preoblikovanja tradicionalninganizacij, izzivi druzbene odgovornosti, izzivi
etike in raznolikosti in izzivi sodobnih tehnologijasovnega prilagajanja porabniku (Dimovski,
Penger, Znidargj 2003, str. 300).

Gre predvsem za to, da je potrebno nizje ravni gamenta vkljditi v samo poslovanje
podjetja, torej je pomembno opolnodenje nizje ravni managementa. Dejstvo je, da pajegd
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podjetja na pragu 21. stoletja izjemno prilagodijivsamozavesten management. Ni devolj,
da bi podjetja samo posedovala najboljSo tehnapoggmve morajo usmeriti vse svoje sile v
pravaiasno prepoznavanje konkurentov in konkdrém sposobnosti.

Globalno okolje in globalni trgi pa so nekagsar se podjetje ne bi smelo bati. Tu se namre
skrivajo izjemne priloznosti za nadaljne rasti m@ailj Le-ta bi morala konkuréne prednosti
iskati v stretegiji povezovanja s poslovnimi parjine svetu.

Tudi organizacijske kulture sodobnih podjetij sikako ne moremo \e predstavijati brez
sprejemanja raznolikosti, &tiih vrednot ter druzbene odgovornosti. Raznolikad® sila je za
sleherno podjetje poseben izziv, saj le-ta prinaSseboj Stevilne konflikte, ki izhajajo iz
razlicnih kultur.

Pri druzbeni odgovornosti podjetja pa gre dejarskeavnanje, dosezke in thpodjetja, s tem
pa za dilemo, ali se podjetje ravna izkho po profitnem n&lu, ali pa naj prispeva k
izboljSanju druzbe tudi druge, morda celo na ¢an dela dohlika (Glas, 1995, str. 81).
Posameznik pa mora imeti v podjetju razumevanjdvearazseznosti odgovornosti podjetja, in
sicer:

I zunanja odgovornostv odnosu do zakonov v neki druzbi;
I notranja odgovornostv odnosu do vrednot in prepainj o tem, kaj je prav in kaj ni.

Omenila bi Se Stiri oblike odgovornosti, s katersei sréujejo managerji: finatna odgovornost
do lastnikov in delmarjev, pravna odgovornost do zakonov in procesaggwlitike, ettna
odgovornost do moralnih vrednot in diskrecijska @dgnost kot prispevek podjetja k celotni
druzbi.

Ce so bile za organizacije prej$njega stoletja:ime hierarhalne strukture, pa je za organizacije
21. stoletja zndlna splogena struktura¢eprav nekaj hierarhije vseeno ostaja. Ta je namanje

predvsem svetovanju, usposabljanju in razvijanjusebojnih sposobnosti. Za preoblikovanje
organizacij pa je bistvena hitrost, fleksibilnastimovativnost, kar pomeni odpravo birokratskih

ovir.

Tudi informacijska doba, sredi katere se trenutabajamo, je spremenila poslovanje podjetij.
Internet, kot globalni informacijski sistem, pa ogota nove moznosti elektronskega poslovanja
ter komuniciranja, kakrSnega v preteklosti niso \mjeni. Bistvena je hitrost na vsakem koraku,
ki pa jo internet zagotovo nudi.

Se en izziv, s katerim se 8wuge sodobna ekonomija, pa je izziv tehnologije masga
prilagajanja porabniku. Gre za trend v proizvodkgi,so podjetja sposobna proizvesti neskaon
Stevilo izdelkov, s tem da upoStevajo vse Zeljgahteve kupcev. Tu je razlika med masovno
proizvodnjo, ko praktino niso upoStevali Zelja kupcev.Vse to pa ondagm razni roboti,
numeréno nadzirani stroji, kaunalniski programi za design proizvodov, oddaljeantrola
strojev itd. Govorimo o kanalnisko integrirani proizvodnji.

Nenazadnje pa je potrebno omeniti Se kako pomendzw in sicer prehod v dobo znanja.
Znanje je namretisto, ki Ze predstavlja konkurémo prednost organizacije.
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9. SKLEP

Danasnje globalno okolje prinasa veliko izzivowmoznosti. Podjetja morajo tako zelo paziti, da
ne zamudijo kakSne priloZnosti, ki se pojavi naufr@aj v nasprotnem primeru tvegajo
velikansko izgubo. Dejstvo je, da vse pogostejserspmbe zahtevajo nenehno prilagajanje in
spreminjanje organizacij. Zal pa se dogaja, daosiini mozje Se preveoklepajo starih nanov
vodenja in néejo sprejeti izzivov danasnjega okolja. Hierarimjdirokratski pristop pri vodenju
podjetja sta nekaj, na kar bi morali vodilni za nedozabiti, pa naj si gre za malo ali veliko
podjetje.

Mislim, da sem v diplomskem delu dovolj dobro alésvoditelja, ki ga danes potrebuje vsako
napredno podjetje. Klasiih managerjev, ki poznajo le stare organizacijsiléure, zagotovo ne
potrebujemo v& Prikazala sem zgreSenost préanja mnogih managerjev, da je nujno
minimiziranje stroSkov in le w&anje kakovosti svojih proizvodov oz. storitev. T® Kar nekaj
¢asa ne zadostuje ¥eza konkuredni boj, zatorej morajo vodilni e pozornosti nameniti
inovitetam in ljudem samim. Zaposleni so naing®nilno sredstvo, ki ustvarja konkutewe
prednosti. V okolju, ki je nepredvidljivo na vsakekoraku, so ljudje izrednega pomena, saj
lahko s svojimi znaniji in spretnostmi veliko prisp@ k zmozZnostim poslovnih organizacij.
Zato lahko z gotovostjo trdim, da so ljudje Ze pbstajpomembnejSi del premozZenja podjetja.
Preprosto gre za to, da so ljudje tisto,épmer se med seboj razlikujejo danasnja podjetjd, ka
tehnologija je stvar, ki se jo da izredno hitro pa®ati.

Podrobno sem pisala tudi o okolju, ki mora bitisptho, da se lahko maksimalno izkoristijo
zmoznosti zaposlenih. To pomeni, da mora v podjggdati ustrezna organizacijska klima, ki
omoga@a neprestanodenje, inoviranje, preizkusanje novosti in zaupang ljudmi.

Gre namré za to, da se morajo vse Stiri kiag mangerske funkcije preoblikovati in dobiti nove
razseznosti. Tako weovanje postaja vse bolj usmerjanje¢enje in spodbujanje. Pri
organiziranju pa je v ospredju decentralizacijasiandardizacija. Tudi klasio vodenje se je
preusmerilo v najrazinejSe time in podjetniSko samoiniciativnost. Nembdga je tudi
klasiknega nadzora vse manj, v ospredje prihaja samonadedgovornost do drugih.

Kar pa zadeva konceptéete se organizacije, pa mislim, da tudi slovenskajgifd Ze
spoznavajo nujnost vpeljave le-tegaprav je sam koncept Se vedno slabo vpet v sloeensk
poslovno okolje. Razlog je v tem, da podjetja tekanceptu ne dajejo primernih strateskih
osnov. Se vedno postavljajo v ospredje naravne véfenologijo, proizvode in finance, zelo
redko pa ljudi in znanje. In to je velik problemowénskega gospodarstva, ki se kaze v
nekonkuretnosti ve&ine nasih podjetij. Treba bo narediti korak napneyerjeti, da je mozno
stvari spremeniti.

Tudi sedmo poglavje je izrednega pomena, saj sejeru predstavila tiste dejavnike, ki vplivajo
na uspesnost ljudi pri delu. Lahkateen, da so le-ti kar dobro zastopani tudi med slskieni
podjetji, saj veéina Ze vpeljuje koncept timskega dela in motiviearppoznali pa so tudi Ze
pomen komuniciranja, saj veliko uspesnih podjetijptakticira vsakodnevno skupno druzenje,
namenjeno razgovorom o razlih stvareh. Podtge priznanj, pohval in nagrad pa je tudi
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podraije, ki ga lahko pohvalimo, saj mu marsikatero ptdjge namenja velik pomen. Zasledila
sem namr&kar precej podjetij, ki natno zasledujejo omenjeno podye.

Upam, da sem z diplomskim delom zadovoljila vas&agovanja in vam pokazala pravo pot, po
kateri mora hoditi voditelj v pravem pomenu besed® je voditelj, ki ne obstaja zgolj na

papirju!
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