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1 UVOD

Poslovanje podjetja je odvisno od mnozice spremenljivk, ki se nahajajo v okolju podjetja
patudi v podjetju samem. Nekatere od njih so natan¢no raziskane, prav tako njihov vpliv, za
nekatere pa se Se zdaj ne ve tocno kako in ¢e sploh na kaksen nacin vplivajo na poslovanje
podijetja. Se bolj kot poslovanje podjetij, je poslovanje javnih institucij dolodeno z zunanjimi
vplivi, sgj so pravila poslovanja najveckrat dolo¢ena z zakoni ter sorodnimi predpisi. Le-ti se
tudi zelo pogosto spreminjajo in reformirgjo.

Skorgj vedno, ko se spremeni katera od dolocljivk poslovanja, se mora podjetje ali javna
institucija s svojo organizacijo prilagoditi. V nasprotnem primeru lahko podjetje propade, sg ga
konkurenti prehitijo, javne institucije pa nesmotrno dosegajo svoje cilje (Ivanko, 1999).

Pri prilagajanju oziroma spreminjanju organizacije pogosto obstgjajo dolocene ovire, Ki
preprecujejo uvajanje sprememb.

Pogoji poslovanja se spreminjgjo tudi Javnhemu zavodu Radiotelevizija Slovenija (v
nadaljevanju RTV Slovenija). Te pogoje v vetji meri dolocajo v drzavnem zboru s pomocjo
sprejemanja zakonov in pravilnikov. Tako so v Drzavnem zboru Republike Slovenije 27. oktobra
1999 sprejeli Zakon o spremembah in dopolnitvah zakona o RTV Slovenija. Ker je to prinesio
dolo¢ene spremembe predvsem pri vodenju evidenc placnikov ter postopka izterjave neplacanih
prispevkov, se mora spremeniti cel postopek dela ter s tem tudi sama organizacija Sluzbe za
obracun RTV prispevka. 15. decembra 1999 pa je bil sprejet Se en zakon, ki je zadeval
poslovanje javnega zavoda RTV Slovenija ali natancneje Sluzbo za obracun RTV prispevka. To
je bil Zakon o spremembah in dopolnitvah zakona o davénem postopku. Z njim drzavni zbor
doloca nacin izterjave neplacanih prispevkov in po drugi strani zopet povsem na novo doloca
proces dela v sluzbi za obracun RTV prispevka. Zakon doloc¢a, da postopek izterjave vodi RTV
Slovenija. Seveda pa se to nujno potrebno spreminjanje organizacije dopolni tudi s prilagajanjem
ostalim spremenljivkam. Na tem mestu imam v mislih prilagajanje organizacije tehnologiji. Kot
je pogosto omenjeno, Zivimo v ¢asu henehnega tehnicnega napredka, zlasti v informacijskem
pogledu. Do sedaj so referenti v Sluzbi za naro¢nino za svoje delo uporabljali terminale in so
morali pri reSevanju zadev iskati vse dokumente, ki so se dotikali obdelovane zadeve. Pri
ogromni kolic¢ini dela je bilo to zelo zamudno opravilo, katerega pa se da z uvedbo nove
tehnologije elegantno resiti.

Namen tega dela je predlaganje ucinkovite organizacije za uspeSno delovanje javnega
zavoda. Namen Javnega zavoda je opredeljen Zze v Zakonu o RTV Slovenijater v Statutu javnega

zavoda RTV Slovenijain to je, »da v korist javnosti ustvarja, pripravlja in oddaja nacionalne in
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druge posebne radijske in televizijske programe ter zagotavlja delovanje radijskega in
televizijskega prenosnega sistema na obmog¢ju celotne Slovenije.

Cilj diplomskega dela je torgl predlaganje nove organizacije, ki bo upostevala spremembe
v okolju ter spremenjeni nacin dela v Sluzbi za obrac¢un RTV prispevka v obravnavanem javnem
zavodu. S tem bom predlagal reSitev, kako se prilagoditi zahtevanim spremembam in obenem
upodevati Se druge mozne izboljSave.

Pri iskanju podatkov in izbiranju ustrezne teoreti¢ne podlage sem se v vecji meri opiral na
Studij dokumentov in literature. Uporabil sem literaturo, ki govori o nacrtovanju organizacije ter
o vplivih na to natrtovanje. Prestudiral sem tudi neka literature s podroc¢ja spreminjanja
organizacije, kjer sem dal poudarek bolj socioloskemu kot tehnicnemu gledanju spreminjanja
organizacije. Prav tako sem spoznal poslovanje javnih zavodov in analiziral delovanje RTV
Slovenija. Velik del informacij pa sem pridobil tekom sodelovanja pri pripravi nekaterih novih
pravil glede poteka procesa dela v Sluzbi za obracun RTV prispevka.

V nadaljevanju sledi predstavitev Javnega zavoda RTV Slovenija ter Sluzbe za RTV
naro¢nino, ki je organizirana v okviru finan¢ne sluzbe v javnem zavodu. Nato sledi predstavitev
teorije organizacije ter opis, kako posamezne spremenljivke dolo¢ajo obliko organizacije. Ce
zelimo oblikovati organizacijo, moramo seveda dolociti delovne naloge nosilcem in njihova
delovna mesta. Teoreti¢ni vidik tega problema je opisan v drugem delu poglavja. Sledi opis
vplivanja dejanskih situacijskih dejavnikov na obliko organizacije v Sluzbi za obracun RTV
prispevka. Na koncu sem s pomoc¢jo spoznanj teorije organizacije dolocil predvideno obliko
organizacije Sluzbe za obracun RTV prispevka, ki bi zagotavljala smotrno doseganje
zastavljenih ciljev.

2 PREDSTAVITEV JAVNEGA ZAVODA RADIOTELEVIZIJA
SLOVENIJA

2.1 Dseavnosti RTV Sovenija

Statut Javnega zavoda RTV Slovenija je bil v drzavnem zboru potrjen septembra leta 1995
(v nadaljevanju poglavja citiram Statut RTV'S, 1995). V njem je RTV Slovenija opredeljena kot
javna, enotna in nedobi¢konosna radiotelevizijska organizacija, z zakonom zadolZena, da v korist
javnosti ustvarja, pripravlja in oddaja nacionalne in druge posebne radijske in televizijske

programe ter zagotavlja delovanje radijskega in televizijskega prenosnega sistema na obmocju



celotne Republike Slovenije. RTV Slovenija opravljaradijsko in televizijsko dejavnost kot javno
sluzbo. RTV Slovenijaima status javnega zavoda.

Dejavnost Zavoda delimo na dva dela, na dejavnosti RTV Slovenija kot javnega zavodain
na dejavnosti RTV Slovenija, ki so potrebne za delovanje javnega zavoda RTV Slovenija.
Dejavnosti RTV Slovenija kot javnega zavoda so naslednje:

e radijskain TV dejavnost (ustvarjanje, pripravljanje in oddajanje radijskih in televizijskih
programov, pri ¢emer mora skrbeti za kakovost, kulturo, narodnostne manjSine ter
arhiviranje),

e dejavnost RTV tehnike (razvoj tehnologije, prenos radijskih in TV programov, gradnjain
vzdrzevanje omrezja RTV programov, snemanje in obdelava filmov ter dejavnost tonskih
in video studia),

e umetnisko ustvarjanje in poustvarjanje.

Dejavnosti RTV Slovenija, potrebne za delovanje javnega zavoda RTV Slovenija pa so:

e zaloznistvo kaset in plo& (izdajanje gramofonskih in laserskih plos¢ ter video in avdio
kaset, razmnozevanje glasbenih in drugih zapisov),

e druge storitve (ekonomska propaganda, trzenje s TV filmi, raziskovanje javhega mnenja
0 RTV programih, racunalniska obdelava podatkov, pobiranje in izterjava prispevka za
programe RTV Slovenija).

Ne glede na razdrobljenost svojih enot po Sloveniji, je RTV Slovenija pravno,
organizacijsko in finan¢no celovita in enotna organizacija, ki je programsko, tehnolosko in
poslovno enotno upravljana in uravnavana. Sama organiziranost zavoda je podrejena zahtevam
in potrebam radijskih in televizijskih programov RTV Slovenija ter jo sestavljajo naslednje
enote:

Programska enota Televizija Slovenija,

Programska enota Radio Slovenija,

Organizacijska enota TV produkcija,

Organizacijska enota Radijska produkcija,

Regionalni RTV center Koper-Capodistria— Centro Regionale RTV Koper-Capodistria,

o gk~ WD E

Regionalni RTV center Maribor s studioma za madzarski program v Lendavi — Magyar
Nemzetsegi Musorok Lendavai Szerkesztoseg,

~

Organizacijska enota Glasbena produkcija,
8. Organizacijska enota Oddajniki in zveze,
9. Organizacijska enota ZaloZba kaset in plo.



2.2 Upravljanjein ravnanjev RTV Slovenija

Upravljanje je v javhem zavodu RTV Slovenija zaupano Svetu RTV Slovenije. Njegovo
sestavo in nagin imenovanja ¢lanov Sveta doloc¢a zakon (Zakon o RTV Slovenija, 1994). Svet
odlocao:

e sprejemu statutater o njegovih spremembah,

e 0 statusnih in temeljnih organizacijskih spremembah RTV Slovenija,

e 0 razvojnem planu RTV Slovenija ter o letnih programskih planih, investicijskem ter o
finan¢nem planu,

e 0ViSini RTV prispevka,

e 0 zakljucnem racunu ter razporeditvi letnega financnega presezka,

e 0 programskih standardih in programskih zasnovah v skladu z zakonom,

e 0 0snovah za programsko produkcijo po javnih natecajih,

¢ 0 letnih programskih shemah s financ¢nim nacrtom,

e O n&inu prijavljanja in zacasnega ali trajnega odjavljanja sprejemnikov ter o olajSavah in
drugih posebnih pogojih za placevanje RTV prispevka,

e 0 imenovanju in razreSitvi predsednika in namestnika predsednika Sveta RTV Slovenija,
generalnega direktorja RTV Slovenija, direktorja radijskih programov, direktorja TV
programov, direktorja programov za italijansko narodno skupnost, direktorja programov
za madzarsko narodno skupnost, direktorja organizacijske enote Oddajniki in zveze ter
vseh odgovornih urednikov,

e 0 poslovniku sveta RTV Slovenija.

Pri tem velja opozoriti Se to, da k viSini prispevka ter olajSavam in drugim posebnim
pogojem za placevanje prispevka daje soglasie Vlada Republike Slovenije. Poleg tega pa k
statutu ter statusnim spremembam daje soglasje Drzavni zbor Republike Slovenije.

Podlovodni organ v javhem zavodu RTV Slovenija je generalni direktor. Generalni direktor
organizira in vodi RTV Slovenija ter odgovarja za uresnicevanje razvojnih usmeritev ter
programskih in drugih dejavnosti. Ostali vodstveni delavci RTV Slovenija pa so direktorji
programov, odgovorni uredniki ter direktor organizacijske enote Oddajniki in zveze.

Da je poslovanje skrbno in var¢no ter v skladu s planskimi usmeritvami in sklepi Sveta
RTV Slovenije, skrbi nadzorni generalni direktor RTV Slovenija, nadzira pa ga nadzorni odbor
RTV Slovenija. Dabi bilo njegovo poslovanje ¢im bolj neovirano, so nadzornemu odboru dolzni
vsi organi, RTV Slovenija, vodstveni delavci ter vodje strokovnih sluzb, predloziti vso zahtevano

dokumentacijo in dati vsa potrebna pojasnila



2.3 Financiranje RTV Slovenija

Glede na to, da je RTV Slovenija javni zavod in da v korist javnosti ustvarja take in
drugacne programe, ga javnost tudi financira. Nacin financiranja dolocajo zakoni o Javnih
financah (Zakon o javnih financah, 1999), o RTV Slovenija (Zakon o spremembah in dopolnitvah
zakona o Radiotdeviziji Slovenija, 1999) ter o Davénem postopku (Zakon o spremembah in
dopolnitvah zakona o davénem pogtopku, 1999). Financiranje Javnega zavoda RTV Slovenija se
izvaja na stiri nacine:

e iz sredstev drzavnega proracuna,

e iz plcil prispevkaza RTV programe,

e iz plilastoritev zarazsirjanje programov drugih RTV organizacij,

e iz platila storitev drugih dejavnosti (kamor sodi teletekst, zaloznistvo, koncertna
dejavnost, organiziranje javnih prireditev ter druge dejavnosti, dolocene s statutom v
skladu z zakonom).

Sredstva iz proracuna so namenjena predvsem produkciji dela narodnostnih RTV
programov, dela RTV programov za narodne manjSine v sosednjih drzavah, dela izgradnje,
vzdrZzevanja in obratovanja omrezja za oddajanje in razSirjanje RTV programov ter za projekte
kulturnega, znanstvenega in splosno izobrazevalnega pomena. Sredstva, zbrana s prispevkom, se
uporabljajo za ustvarjanje, pripravljanje, oddajanje in razsirjanje programov RTV Slovenija ter
za vzdrZzevanje in obratovanje oddajno prenosnega omrezja, potrebnega za oddajanje in
razSirjanje lokalnih nekomercialnih RTV programov.

2.4 Predstavitev Sluzbe za RTV naroénino

Do sprejetja sprememb k Zakonu o RTV Slovenija konec leta 1999, kot je Ze omenjeno v
uvodu, je Sluzba za RTV naro¢nino vodila evidenco placnikov RTV naroc¢nine. Sluzba je bila
organizirana v okviru Financne sluzbe Javnega zavoda. Razdeljena je bila na stiri oddelke:

e oddelek naro¢nin,
e oddelek izterjave,
e kontrolno sluzbo,
e skupino zavnos in kontrolo dokumentov.

Organizacijska shema je prikazana na dliki 1.



Slika 1: Organizacijska shema Sluzbe za RTV naro¢nino
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Odgovornogt za smotrno in uspesno delo Sluzbe za RTV naroc¢nine prevzema vodja sluzbe. Da
njegovo delo poteka nemoteno, skrbi tajnistvo. Za preglednost poslovanjater prihodke iz naslova
narocnin, opominov ter zamudnih obresti pa je zadolzeno knjigovodstvo.

Kdo naj bi placeval naro¢nino in kdo ne oziroma evidenco o placnikih RTV naro¢nine so
vodili v Oddelku naroénin. Delo zgjema komunikacijo s strankami z dopisi, neka pa tudi po
telefonu. Kot je razvidno iz priloge A, je oddelek razdeljen na sektorje po obmocjih ter na sektor
zareSevanje bancnih naro¢nikov. V prvi skupini je pet sektorjev, ki so zadolzeni za stranke glede
na obmocje Slovenije, kjer zivijo. Tako so lo¢eni na:

e sektor zalLjubljano z okolico
e sektor zaMaribor z okolico
e sektor za Dolenjsko

e sektor za Gorenjsko

e sektor za Celje z okolico

Poleg referentov, ki skrbijo za naro¢nike, pa sta zaposena Se dva referenta, ki reSujeta
reklamacije ter opravljata zadolzitev blagajnika.

V drugo skupino pa sodijo naroc¢niki, ki placujejo narocnino preko bancnih trgjnikov. Vsi ti
referenti imajo dostop do podatkov 0 stanju posameznega naroc¢nika preko terminala in imgo,
glede na delovno mesto tudi dolo¢ene pravice za vpogled in uporabo podatkov. Ce Zeli referent
kvalitetno resSiti doloceno zadevo, mora preveriti vse dotedanje dopise. Pri veliki kolic¢ini
narocnikov, ki jih obdeluje ena skupina referentov v sektorju to pomeni tudi veliko koli¢ino
papirjev. Zaradi tega je pravilno hranjenje vseh dokumentov zelo tezka naloga, kjer se pogosto
zgodijo kaksne nepredvidene napake. Pa tudi vsem zahtevam ne more zadosCati, saj so lahko
taksni papirji razvr&eni samo na en natin. Ponekod uporabljajo razvrsanje po abecedi, spet
drugje pa po evidencnih Stevilkah. Poleg tega pa je zaradi pomanjkanja osebnih ra¢unalnikov
posiljanje dopisov strankam zelo ovirano. Postopek je zelo zamuden, sgj referent, ki Zeli poslati
dopis stranki, izpolni standardiziran obrazec ter ga nato podje v tajnistvo. V tanistvu ta obrazec
pretipkajo in natisngjo. Sele nato je dopis pripravljen, da ga podjejo stranki.

Ce posamezna stranka dalj ¢asa ni placevala naro¢nine, je Javni zavod RTV Slovenija
sprozil sodni postopek zoper stranko. Da potekajo zadeve kontrolirano skrbi Oddelek za sodno
izterjavo. Tudi v tem oddelku se pojavljgjo velike tezave zaradi nepreglednih arhivov dopisov
zaradi ¢esar se postopek izterjave Se podaljSa. Ravno tako imajo tudi v tem oddelku tezave s
posiljanjem dopisov strankam, saj poteka na enak nacin kot v prej opisanem oddelku naro¢nin.

Da placujejo naro¢nino vsi tisti, ki to morajo, skrbi Kontrolna sluzba. Kontrola se je
izvrSevala preko kontrolorjev obmogja, ki so hodili naokoli ter na kraju samem preverjali
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resni¢nost napisanih dopisov, ki so opravic¢evali neplacevanje narocnine. Kontrolorji obmocja so
morali biti prisotni na obravnavah na sodis¢ih in pri rubezih.

Skupina za vnosin kontrolo dokumentov pa je skrbela zato, da so bili vsi dokumenti ter
vsa pisma, ki so priSla v Sluzbo za RTV naro¢nino k posameznim referentom dosledno
zabelezena in oznacena. Poleg tega skrbijo tudi za komunikacijo s PTT, od koder dobivajo

azurne podatke o imenih ulic in naselij placnikov naro¢nine.

2.5 Kritiéna ocena sedanjega dela

Vsem oddelkom je skupen problem ta, da Ze dolgo ¢asa poslovni in delovni procesi niso
bili obnovljeni. Od zacetka, ko je bila oblikovana trenutna organizacija, so se potrebe RTV
Slovenija po evidentiranju placnikov RTV naroc¢nine precel spremenile. Na primer veliko ve¢
ljudi imaradijske in televizijske sprejemnike in zato so vse evidence veliko bolj obsezne.

V tem ¢asu se je moc¢no spremenila tudi tehnologija pisarniskega dela. Nekaj zaostanka v
tehnoloskem pogledu se je odpravilo s postopnim uvaanjem osebnih racunalnikov in
tiskalnikov, vendar pa so se za vodenje evidenc Se vedno uporabljali terminali. Glavna
pomanjkljivost teh terminalov je ta, da niso sposobni prikazovati in uporabljati razlicnih
medijev. Prav tako se pojavlja problem, ko je potrebno za neko zadevo poiskati vso prispelo in
posano dokumentacijo. Papirje v fizi¢ni obliki je namre¢ mozno razvrstiti samo na en nacin,
najsi bo to na podlagi eviden¢ne &evilka ali po abecedi. Ce pa Zelimo imeti dokumente
razvr&ene Se po vsebini, se pojavi neresljiv problem.

Zaradi potreb po posiljanju dopisov, ima tajnistvo sluzbe veliko dela s pisanjem dopisov,
ki jih Zelijo referenti poslati posameznim strankam. Zaradi tega je rezija in nabava pisarniskega
materiala precej slabSe izvedena, kot bi lahko bila. To je tudi razlog za nezadovoljstvo referentov
z delovnimi razmerami, ker nimajo vsega potrebnega pisarniskega materiala na voljo takrat, ko
ga potrebujejo.

2.6 Spremembev okolju

V Drzavnem zboru Republike Slovenije so 27. oktobra 1999 sprejeli Zakon o spremembah
in dopolnitvah zakona o RTV Slovenija. Zakon dolo¢a spremenjen n&tin financiranja javnega
zavoda. Ko je Zakon o spremembah in dopolnitvah zakona o RTV Slovenija zacel veljati, se je
prenehalo s pobiranjem naro¢nine in se je zacelo z obracunavanjem prispevka za RTV programe.
To je prineslo spremembe predvsem pri vodenju postopka izterjave neplacanih prispevkov. Do
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tega zakona je RTV Slovenija izterjavo vodil na sodiscu, kjer je tozil dolznike. Po sprejetin
spremembah je prispevek obravnavan kot davek in je obvezen za vse lastnike radijskih in
televizijskih sprefjemnikov. V primeru neupravicenega neplacevanja tega davka, se proti
dolzniku uvede prav tak davcni postopek, kot je to v primeru neplacevanja dohodnine. Ta
postopek vodi RTV Slovenija. Ker je ta postopek ¢isto nov v poslovanju Sluzbe za obracun RTV
prispevka, mora v izgradnji procesa dela sodelovati tudi Pravna sluzba RTV Slovenija. Potrebno
je upostevati tudi dejstvo, da je RTV Slovenija kot vodja davénega postopka zavezan izdajati
dolznikom odlo¢be ter sprejemati pritozbe strank. Pritozbe bo nato potrebno dostavljati z vso
potrebo dokumentacijo drugostopenjskemu organu, za katerega je doloceno Ministrstvo za
kulturo. Zelo pomembna odlocitev, ki mora biti tudi sprejeta, je ta, na koliko ¢asa se bo odlocbe
izdajalo in posiljalo dolznikom.

Poleg tega je zakon v 15. ¢lenu na novo opredelil zavezanca za placilo prispevka za
programe RTV Slovenija (Zakon o spremembah in dopolnitvah zakona o Radioteleviziji Slovenija,
1999). To pripelje s seboj nova pravila obravnavanja posameznih zavezancev za placilo
prispevka. Spremenila so se namrec pravila, kateri zavezanci so opro&eni placevanja prispevka
za RTV programe in kateri zavezanci morajo placevati.

3 ODVISNOST ORGANIZACIJE OD SITUACIJSKIH VPLIVOV

3.1 Pojmovanje organizacije

Vsak predmet, tako tudi organizacija, ki ga preucujemo, je potrebno opredeliti. Obstaja
namre¢ kar neka razlogov, ki to zahtevajo (Lipovec, 1997). S tem dobimo osnovno
predpostavko, iz katere lahko nato logi¢no razvijamo najvaznejSe podmene organizacijskega
nauka, ki jih je mozno preizkusiti v praksi ter tak pristop poda enotno pojmovno osnovo, da se
lahko raziskovalci in praktiki medsebojno sporazumejo.

Organizacije so pomembne, ker mnozice ljudi preZivijo veliko ¢asa v njih. Stevilo in
velikost organizacij prav tako nakazujeta njihovo pomembnost. V sodobni druzbi vsak ¢lovek
prezivi velik del svojega c¢asav razli¢nih organizacijah ter je ¢lan vecih organizacij hkrati. Ljudje
se zdruzujejo v organizacije predvsem zato, ker tako lahko dosegajo cilje, katerih ne bi mogli
doseci sami.

Mnogi avtorji so se na razlicne nacine lotevali problema opredelitve organizacije. Tako
najpogosteje najdemo organizacijo opredeljeno kot zdruzbo oziroma kot sistem. Prvi pogled je
prisoten pri avtorjih, ki pojmujejo organizacijo kot druzbeno enoto (zdruzbo). Zanje je znatilen
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socioloski pogled na organizacijo kar pomeni, da v ospredje postavljajo organsko povezavo
skupine ljudi, ki z ustreznimi sredstvi dosegajo postavljene cilje (Collins, 1998). Ta skupina je
lo¢ena oziroma razmejena od okolja. Podobna je opredelitev organizacije kot sistema. Ce najprej
opredelimo sistem, ugotovimo, da je to sestav povezanih stvari, ki tvorijo logi¢no celoto. Po tg
teoriji je organizacija sistem, sestavljen iz podsistemov proizvodnje, vzdrzevanja, prilagajanja,
uravnavanja ter transakcij z okoljem. Iz tega lahko vidimo razliko med prvo in drugo
opredelitvijo. Organizacija kot zdruzba je opredeljena bolj specifi¢no kot organizacija kot sistem,
sgj gre pri obeh za nek sistem, le da so pri prvi opredelitvi dolocene tudi sestavine, to so ljudje,
medtem ko so v sistemski opredelitvi sestavine sistema poenotene (Rozman, 2000, sir. 14).

Ko pa zelimo opredeliti organizacijo konkretne zdruzbe, hitro ugotovimo, da na oba nacina
opredelimo zdruzbo, na primer podjetje. Podjetje proucuje ekonomika ali pa sociologija. Po
drugi strani pa vsi ti avtorji proucujejo tisto, kar drzi posamezno zdruzbo skupa. To pa o
razmerja med ¢lani zdruzbe, njihova medsebojna vplivanjater posedice in torg ne ljudje sami.

Preden dokon¢no opredelimo organizacijo, si lahko Se pogledamo, kako organizacija sploh
nastane. Lipovec je v svoji knjigi Razvita teorija organizacije (1997) postopek opisal takole: v
skupnem bivanju ali delovanju nastajajo med Ijudmi razmerja, ki jim dajejo doloc¢ene vioge, med
temi vlogami pa poteka koordiniranje, s cimer se zagotavlja obstoj, znacilnosti ter smotrnost
delovanjatako nastale zdruzbe.

Iz tega bi lahko povzeli, da je organizacija sestav razmerij ali kot jo je opredelil Lipovec
(1997, 4r. 35): »Organizacija je sestav medsebojnih razmerij med ljudmi, ki zagotavlja
obstoj in posebne znadilnosti s tem omogoceni zdruzbi ljudi ter smotrno uresni¢evanje v
strukturi usklajenih ciljev delovanja zdruzbe«. Pri tem je potrebno poudariti, da je ta
opredelitev organizacije sestavljenaiz dveh delov in sicer iz

e dati¢nega (sestav medsebojnih razmerij med [judmi v nekem ¢asovnem preseku),
e dinami¢nega (proces zagotavljanja obstoja, zn&filnosti in smotrnosti v delovanju
podjetja).

Iz tega lahko razberemo, da teorija organizacije ne proucuje oseb, ampak razmerja. To
razmerje doloca vloge, ki v razmerju sodelujejo.

Na tem mestu bi lahko Se iz opredelitve organizacije izpeljali, kg je tista ngjmanjSa enota,
ki organizacijo sestavlja. Na hitro bi lahko rekli, da je to ¢lovek, vendar ni, ker je ¢lovek lahko le
del zdruzbe. Prav tako to ne more biti neka majhna skupina ljudi, ker je le ta Ze rezultat
organizacije. Tudi delovna naloga to ne more biti, ker je del delovnega procesa in tehni¢ne
organizacije. Delovni proces pa je dolocen s tehnologijo, le te pa teorija organizacije ne
proucuje. Se pravi, da je najmanjSa enota, ki deluje v organizaciji prav enovito razmerje.
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3.2 Razmerjain strukture

V podjetju lastnik ne uravnava nujno neposrednega poslovanja, ampak ngjame v ta namen
druge ljudi. Lastnik v podjetju nima nobene funkcije, sgj poslovanje ureja placani ravnatelj. Tako
se funkcija upravljanja razdeli na funkcijo upravljanja lastnine (lastniki kapitala) ter na funkcijo
uravnavanja poslovanja (ngjeti ravnatelji). Torgj imamo v podjetju tri organizacijske funkcije
(Lipovec, 1997, str. 123):

e funkcijaupravljanja,
e funkcijaravnanja,
e funkcijaizvajanja.

Upravljanje je funkcija lastnikov delovnih sredstev. Njihova skrb je usmerjenav to, da se
ljudje na ostalih funkcijah obnasajo tako, da so za&iteni njihovi interesi. Funkcija upravljanja se
razvije v proces upravljanja. Funkcijo ravnanja izvajajo ravnalci oziromaravnatelji. Mog¢, oblast
in avtoriteto dobijo od lastnikov ter opravljajo njihove funkcije in v njihovem interesu nasproti
izvajalcem. Funkcija ravnanja se razvije v proces ravnanja. lzvajalci pa izvajajo ukaze ravnalcev
in so do njih v podrejenem poloZaju. Delgjo v procesu izvajanja.

Iz tega bi lahko zakljucili, da v okviru teorije organizacije obstajata dve temeljni
organizacijski razmerji. To sta

e upravljalno razmerje, ki je razmerje med lastniki sredstev (upravljavci) in njihovimi
poverjeniki ravnalci in
e ravnalno razmerje, ki je razmerje med ravnalci ter izvajalci.

V prgiSnjem poglavju omenjena enovita razmerja, za katere smo rekli, da sestavljajo
organizacijo, so sestavljena v zlozena razmerja in v zloZene strukture. Razmerja med vec ¢lani
tvorijo strukture. Istovrstna razmerja tvorijo enovite strukture, ve¢ enovitih struktur pa zlozeno
strukturo. Tako imamo v organizaciji tehni¢no, motivacijsko, komunikacijsko ter oblastno
strukturo. To so tako imenovane enovite strukture. Ko pa jih povezemo med seboj ter uskladimo,
dobimo zlozeno oziroma ravnalno strukturo.

Celotno delovno nalogo zdruzbe izvajajo zaposleni in med izvajanjem prihaja med njimi
do razli¢nih razmerij, od ¢ustvenih, sosedskih pa vse do tehni¢nih. Razmerja v zdruzbi so, kot
sem Zze omenil, razlicna:

e tehnicnarazmerja,
e motivacijskarazmerja,
e komunikacijskarazmerjain

e oOblastnarazmerja.
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Clovek lahko svoje potrebe zadovoljuje na razli¢ne natine. Da je sploh vedel, kaj mora
delati in kdaj, si je ureja delo. Iz tega bi lahko sklepali, da je organizacija dela zavestna
¢lovekova dejavnogt, s katero usklajuje proizvodne dejavnike, da bi dosegel ¢im boljSe rezultate
(kvalitativno, kvantitativno, ¢asovno, prostorsko). Cilj organizacije dela je u¢inkovitost.

Hkrati pa se je v preteklosti neStetokrat potrdilo dejstvo, da ¢lovek nekaterih potreb ne bo
mogel zadovoljiti, ¢e bo deloval sam. Zato se je zacel povezovati v zdruzbe in s skupnimi mo¢mi
dosegal prej nedosegljive cilje. Pri tem je bilo Ze potrebno usklgjevati ve¢ ljudi oziroma
zaposlenih, ki so opravljali dolo¢ene naloge. Da bi ohranili ucinkovitost, je bilo potrebno dolociti
razmerja med zaposlenimi oziroma njihovimi nalogami. Ravno vzpostavljanje omenjenih
razmerij in struktur, v katerih bo podjetje poslovalo na najuspesnegjSi natin, je organiziranje.
Namen vzpostavljanja organizacije je smotrno doseganje ciljev zdruzbe. Te cilje se dosega z
izvajanjem delovne naloge, ki jo izvaja ¢lovek, ta pa moraimeti prave sposobnosti ter znanja. V
pomo¢ so mu sredstva, ki v posameznih primerih lahko samostojno izvajajo dolocene naloge
(avtomati, racunalniki). Seveda pa je za uspesno izvedbo naloge potrebno izvajalca obvestiti —
informirati o ustreznosti nacina izvedbe naloge (Ivanko, 1992).

Torg razumemo oblikovanje organizacije kot vzpostavljanje organizacijske strukture ter
organizacijskih procesov (oblikovanje delovnih mest, oblikovanje oddelkov, oblikovanje
organizacije celega podjetja). Za vsako delovho mesto je potrebno dolociti zadolZitev,
odgovornogt in avtoriteto. Nenazadnje je potrebno delovna mesta povezati v oddelke, oddelke pa
v celo podjetje. Hkrati pa obsega odlocitve tudi o tem, kdo bo opravljal kaksno nalogo, kdo
komu odgovarja, kako bo kdo nagrajen, kdo zbira informacije, kdo in kaksne odlocitve daje,
kaksna naj bo kultura podjetja in tako naprej.

Skupno delovno nalogo, s katero podjetje dosega svoj temeljni cilj, razdelimo na delne
delovne naloge in Se naprej do najmanjSih delovnih opravkov. Te opravke po dolo¢enih sodilih
zdruzimo v delovne naloge ter jih nato dodelimo zapodenim. Na ta natin pride do povsem
tehniénih razmerij in struktur med zaposlenimi.

Da lahko delo v delitvi dela sploh poteka, moragjo zaposleni med seboj komunicirati.
Postavljena so doloc¢ena pravila, kdo je oddajnik, kdo sprejemnik ter kaksna je informacija, ki si
jo delijo med seboj. Ravno to razmerje pa doloca komunikacij ska struktura.

Ljudje delgjo za doseganje sredstev, ciljev za zadovoljitev svojih potreb. Taksno, s ciljem
usmerjeno delanje je motivirano delanje. Motiv se kaze v Zelji po doseganju sredstev za kon¢no
zadovoljevanje potreb. Pri tem se zaposleni medsebojno podpirajo, pa tudi ovirajo. Med njimi,
njihovimi potrebami in cilji prihgja do motivacijskih razmerij in struktur. Poudariti je
potrebno, da se to razmerje med zaposlenimi najbolje pokaze pri konkuriranju za nagrado.
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Nagrada je namrec v skupnem obsegu okvirno dolocena in omejena. Za posameznika je odvisna
od zahtevnosti delovne naloge, njene izvedbe ter seveda odgovornosti, ki jo pri tem zaposleni
Nosi.

Skupna naloga podjetja je, kot sem ze omenil, razdeljena. To skupno nalogo dajejo lastniki
v izvedbo glavnemu ravnatelju, le-ta pa je ne izvaja sam, ampak jo delegira ostalim, ki so mu
podrejeni. Nanje prenasa del zadolzitve, ki izvira iz tehni¢ne strukture ter del odgovornosti, ki
izhaja iz motivacijske strukture. Delegirati pa mora tudi oblast oziroma pravico, da to nalogo
izvede. To je avtoriteta. Stem dobimo oblastno strukturo in razmerja.

Opisane strukture so enovite in ne obstgjajo same zase, temved se prekrivajo znotrg)
organizacije. Tako sestavljeno strukturo imenujemo zloZzena ali ravnalna struktura. Z ravnalno
strukturo je tako formalno dolocen poloza) vsakega posameznika v zdruzbi. Ko se povezuje
enovite strukture v zloZzeno je potrebno paziti, da so dolznost, odgovornost ter avtoriteta v

sorazmerjul.

3.3 Mehanigtiénain organska organizacija

Opisane strukture dajo obliko zdruzbi. Oblikovati pa je potrebno tudi organizacijske
procese. To SO procesi smotrnega doseganja cilja zdruzbe. V zavestno usmerjenem delovnem
procesu sodelujejo planiranje, izvedba in kontrola. Planiranje je zamisljanje ciljev, rezultatov in
poti za njihovo doseganje. Je odlocanje, usklajevanje ciljev, poti in posameznikov ali pa delov
podjetja. Je tudi delegiranje, saj najvige vodstvo usklagjuje podijetje kot celoto, usklajevanje delov
podjetja pa delegira podrejenim. Planiranju sledi izvedba. Velikokrat se zgodi, da izvedba
odstopa od planiranega oziroma, da so okolis¢ine povzrocile spremembo plana. Opazovanje
izvedbe in ugotavljanje odstopanj od zamiSljenega je kontroliranje. Nato lahko pride do
spremembe plana, kar je Ze nov proces planiranja.

Pravilno postavljena organizacija torej omogoca konkretni zdruzbi smotrno doseganje
zastavljenih ciljev. Smotrno doseganje =zastavljenih ciljev je nedvomno povezano z
ucinkovitostjo ter uspeSnostjo podjetja. Organizacija bo tem bolj u¢inkovita, v ¢im vecji meri
bodo razmerja usklajena med seboj ter v ¢im vegji meri bodo organizacijska razmerja usklgjena s
ciljem zdruzbe in z okoljem (Ivanko, 1992).

To je tudi razlog, da je potrebno prouciti dejavnike, s katerimi mora biti organizacija
usklajena. Mnogi avtorji so poskusali dolociti ngjboljSo organizacijo. Pripadniki klasi¢ne Sole so
menili, da mora imeti organizacija posebne znacilnosti. Fayol je predlagal nacela, ki nagj bi bila
splosno veljavna v vseh podjetjih.
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Nekatera od teh nacel so (Rozman, 2000, str. 28):

1. pravilo delitve dela: specializacija povecuje rezultate in ucinkovitost zapodenih,

2. pravilo avtoritete: avtoriteta daje ravnalcem pravico ukazovanja; avtoriteta je sorazmerna
odgovornosti,

3. pravilo discipline: zaposleni morajo ubogati in upostevati pravila podijetja,

4. pravilo enotnosti komande: vsak zaposleni ngj prejema ukaze le od enega nadrejenega,

5. pravilo podrejenosti posami¢nih interesov skupnim interesom: interesi posameznika so
podrejeni interesom celotnega podietja,

6. pravilo linije: linija avtoritete tece neprekinjeno od vrha do najnizje ravni; komunikacije
morajo slediti tej verigi,

7. pravilo stabilnosti zaposlenih: visoka fluktuacija pripomore k manjSi uc¢inkovitosti.

Na podlagi teh nacel so opredelili organizacijo, ki so jo kasneje poimenovali mehanistiéna

organizacija. Ima naslednje znacilnosti:
e podrobnadelitev dela,
e poudarek opravljanju razdeljenih del ob zanemarjanju ciljev celote,
e dolocanje dosezkov za vsako raven s strani nadrejenih,
e natan¢naopredelitev pravic, dolznosti in avtoriteto za vsako vlogo,
e povezava pravic, dolZznogti in avtoritet v kompetenco vsakega polozaja,
e hierarhi¢na struktura kontrole, avtoritete in komunikacij,
¢ odlo¢anje in ocenjevanje dosezenega je osredotoceno na vrhu hierarhije,
e razmerjaso vecinoma vertikalna,
e delovanje zaposlenih je uravnavano z navodili nadrejenih,
e ¢lani zdruzbe morajo biti lojalni in poslusni nadrejenim,
e poudarek je dan notranjemu, specializiranemu znanjul.

Taksna organizacija je ustrezna zlasti kadar gre za stabilno okolje, sg je odlocanje zelo
centralizirano. Zaradi tega je pretok kakrsnihkoli informacij zelo pocasen, prav taksni so tudi
odzivi na spremembe. Sodobno podjetje v dinamicnem okolju s takSno togo organizacijo
dejansko ne more preziveti.

Tudi zaradi tega razloga se je na drugem polu zacela razvijati tako imenovana Sola
med¢loveskih odnosov. Avtorji so zagovarjali tezo, da mora organizacija upoStevati delavce kot
ljudi in ne zgolj kot delovne stroje. 1zvajali so empiri¢ne poskuse v tovarnah, kjer so ugotovili,
da je odnos med ljudmi zelo pomemben pri motiviranju delavcev in da delavci ne delajo zgolj
zaradi denarja Ko so v tovarni General Electrica v Hamilltonu izbrali skupino delavcev za
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tedtiranje, so se ti delavci pocutili pomembnejSe in njihova produktivnost je narasla (Collins,
1998). Znacilnosti tako imenovane organske or ganizacij e

e poudarek je dan povezavi med posebnimi znanji in izkusnjami in celotno delovno nalogo,

e naravaposameznega delaizhajaiz celote,

e neprestano prilagajanje in spreminjanje dela posameznika v interakciji z drugimi,

e oblikovanje odgovornosti je omejeno, problemi niso preneseni navzgor, navzdol, na
druge ampak so stvar vseh,

e povezanost ljudi ni le strokovna,

e omrezje kontrole, avtoritete in komuniciranja; na posameznika vpliva skupen interes,
povezava z drugimi za uspeh podjetja, ne pa pogodba med njimi in nadrejenimi, Ki
predstavlja neosebno podijetje,

e VvsSe znanje in vsemogocnost ni le stvar vrha hierarhije; poznavanje strokovnih in
tehni¢nih znanj je razprseno v omrezju,

e horizontalno in diagonalno komuniciranje med ljudmi na razli¢nih polozajih (bolj gre za
svetovanje kot za ukazovanje),

e vsebina komuniciranja so informacije in nasveti in ne navodila in odlocitve,

e prizadevanja za spremembami in napredkom so bolj cenjena kot lojalnost in ubogljivost,

e pomembnost in prestiz sta usmerjenaizven podjetja (natrg).

Prednosti organske oblike organizacije se kazejo zlasti v njeni gibkosti, ko se je potrebno
prilaggjati spremembam. Vendar ima tudi takSna organizacija kar neka pomanjkljivosti. V
primeru razvoja podjetja je zelo pomembna inovativnost in prilagajanje. Pri tem so v ospredju
posamezniki kot generatorji idej. Ko podjetje zraste pa se pojavijo problemi pri usklajevanju
dejavnosti. Organizacija se mora formalizirati in pocasi prehaja proti mehanisti¢ni obliki. 1z tega
primera je razvidno, da ne moremo enostavno postaviti trditve, kaksna oblika organizacije je v
sploSnem pogledu prava. Kot sem Ze omenil, organizacija zagotavlja smotrno doseganje
zastavljenih ciljev takrat, ko je usklgjena z okolisinami, v katerih podjetje posiuje.

3.4 Organizacijski proces

Delovni proces kot najSirse opredeljeno aktivnost v zdruzbi delimo na izvedbeni in
organizacijski proces. Ceprav je poslovni proces tisti, ki oznatuje dejavnost zdruzbe, mora ta
proces spodbude dobivati iz organizacijskega procesa. Organizacijski proces lahko natanc¢neje
opredelimo kot proces dolocanja ciljev zdruzbe, poslovne politike in drugih pomembnejSih
odlocitev in proces opravljanja naloge zdruzbe s pomocjo drugih ljudi v stopnjah nacrtovanja,
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uresni¢evanja in nadzorovanja, s ¢imer nosilci procesa delujejo v funkciji zastopanja, varovanja
in razvijanja interesov nosilca upravljanja (Mihel¢i¢, 1993, str. 174).

|z opisanega lahko razberemo ravnalni proces, ki se razvija z nacrtovanjem, ostvarjanjem
in nadzorovanjem.

Kot prvo fazo ravnalnega procesa sem navedel nacrtovanje. Naértovanje je na podlagi
predvidevanja prihodnosti zavestno dolocanje prihodnjega delovanja za uresnicitev poslovanja,
izoblikovano v politike, programe, postopke in predracune. Ti nacrti obi¢gjno temeljijo na
poslanstvu zdruzbe. N&trtovanje je torej sredstvo, ki zagotavlja, da bo delovanje gospodarske
zdruzbe doseglo svoj smoter in konkretizirane cilje in to ob upostevanju nacel ucinkovitosti in
uspesnosti poslovanja. Zato moramo najprej dolociti smotre in cilje zdruzbe. Ti cilji morajo biti
koli¢insko in kakovostno opredeljena stanja v prihodnosti. To olajSa upravljanje zdruzbe, sgj je
vsaka delovna naloga in vsak opravek usmerjen k doseganju skupnega cilja.

Organizacijo, ki je bila v fazi nacrtovanja zamisljena, je potrebno spraviti v delovanjein s
tem tudi uresnic¢iti. To se naredi v fazi ostvarjanja Ostvarjanje je vsebini in oblikam
nacrtovanja ustrezno delovanje, v katerem je tezis¢e na sredstvih ali orodjih organizacijskega
procesa, kot so na primer kadri, vodenje, disciplina, ukazovanje, zgled in motiviranje. Naloga
ostvarjanja organizacije se kaze v vzpostavljanju razmerij in zagotavljanju neke ravni njihove
kakovosti.

Kakovost odvarjanja organizacije preverjamo z nadzorovanjem. Nadzorovanje je
ugotavljanje, ka je bilo napravljenega, je merjenje in ocenjevanje delovanja in izvganje
popravljalnih ukrepov, da bi zagotovili uresni¢enje smotra zdruzbe, njenih ciljev in natrtov, ki
naj bi to vnaprej zagotavljali. 1z tega lahko vidimo, da je za uspeSno nadziranje najprej potrebno
dodedno nacrtovanje in dolocanje konkretnih ciljev, nato pa Se uveljavljanje in uresni¢evanje
nacrtov. Zakljucki faze nadzorovanja nam dajo osnovo za nov ravnalni proces, saj se na njihovi
podlagi odlocamo in dolocamo nove cilje, ki so prvi korak v fazi planiranja v novem ravnalnem
procesu.

S fazo nadzorovanja se torgj sklene ravnalni proces. Seveda pa v praksi ne poteka tako
urejeno, kot sem ga obravnaval, temve¢ potekajo faze tudi hkrati in vzporedno, med seboj se
prepletajo in ponavljajo.
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3.5 Vpliv situacijskih spremenljivk na organizacijo

Poslovanje podijetja je odvisno od mnozice spremenljivk. V organizacijski teoriji se v zvezi
stem najveckrat omenja naslednjih pet spremenljivk (Rozman, 2000, str. 28):

¢ vpliv tehnologije na organizacijo,

¢ vpliv okolja na organizacijo,

e vpliv velikosti na organizacijo,

e vpliv ciljev in strategij na organizacijo,
e vpliv zaposlenih na organizacijo.

Skorgj vedno, ko se spremeni katera od dolocljivk poslovanja, se mora podjetje ali javna
institucija prilagoditi. V nasprotnem primeru lahko podjetje propade, saj ga konkurenti prehitijo,
javne ingtitucije pa nesmotrno dosegajo svoje cilje.

To je razlog, da bom v nadaljevanju tega dela govoril o prilagajanju zdruzb spremembam,
saj se morgjo prilaggjati tako dobickonosna podjetja kot tudi javne ustanove.

3.5.1 Vplivtehnologije na organizacijo

Tehnologija je proces spreminjanja vhodnih elementov v izhodne elemente. Dejavnost
zdruzb pri pretvarjanju lahko delimo na dva nacina. Prvi nacin je na proizvodne in storitvene
dejavnosti, drugi pa je glede na koli¢ino in kontinuiteto proizvodnje. Lo¢imo posamic¢no, serijsko
INn Masovno ter procesno in avtomatizirano proizvodnjo.

V 50-ih letih prejsnjega stoletja je Woodward raziskovala povezavo med tehnologijo,
strukturnimi spremenljivkami ter uspesnostjo v podjetjih. Proizvodnjo je razdelila na posami¢no,
serijsko in masovno ter procesno. Temu zaporedju ustreza tudi tako imenovana tehni¢cna
kompetentnost. Pojem zaznamuje obseg mehanizacije in predvidljivost procesa. Ce je proces
mehaniziran in kompleksen, so tudi procesi visoko predvidljivi. Na drugi strani pa vec ro¢nega
dela pomeni nizjo tehni¢no kompleksnost ter dabso predvidljivost procesa (Rozman, 2000).

Rezultati so potrdili, da razli¢ne tehnologije postavljajo razli¢ne zahteve do posameznikov
in do zdruzbe. Te zahteve mora upo&evati tudi ustrezna organizacijska struktura.

V posamic¢ni proizvodnji usklajevanje delovnih procesov izvajajo delovodje. Delajo skupaj
z delavci, ki so specializirani obrtniki. Ker so te skupine manjse, je tudi kontrolni razpon ozek. V
celotnem podjetju je malo ravnateljev, razen v vrhu podjetja, kjer mora biti ve¢ strokovnjakov
zaradi stika s potrosniki. Znotra) posameznih skupin prevliadujejo ustne komunikacije, hierarhija
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temelji bolj na znanju in izkusnjah kot pa na formalnih pravilih. Pripadnost skupinam je zelo
moc¢na. Vseto kaze, da je za posami¢no proizvodnjo organska struktura primernejSa.

Pri serijski in masivni proizvodnji pa so postopki formalizirani in rutinski, delo je
nekvalificirano, zato je kontrolni razpon lahko SirSi. VVodenje podjetja je mo¢no centralizirano.
Tudi komunikacija je zelo formalizirana in je v vecji meri pisna in predvsem vertikalna.
Pripadnost skupinam je zelo majhna. Gre prakti¢no za opis mehanisti¢ne organizacije.

Pri avtomatizirani proizvodnji nimamo ve¢ nekvalificiranih delavcev. Namesto njih so
stroji, v katere so vgrajeni pravila, predpisi in standardi. Zaposleni so strokovnjaki, ki te stroje
oblikujejo, nadzirgjo in vzdrzujejo. Ukaze daje Stab, strokovnjak pa jih vgradi v stroj. Pri
dolgoro¢nem razvijanju teh strojev in procesov so zelo pomembna znanja, ki jih imgo
posamezniki. Zato komunikacija ni usmerjana s pravili, ampak poteka ¢im bolj aktivno. Taksno
je tudi sodelovanje posameznikov. To pa je mozno izvajati edino v organsko oblikovani
organizacijski strukturi.

Razli¢ni vplivi tehnologije na organizacijsko strukturo so tudi glede na proizvodno
oziroma storitveno tehnologijo. S tega vidika je raziskovala tako imenovana Aston grupa, ki je
za potrebe analize upostevala tri znacilnosti:

e avtomatizacija opreme,
e prilagodljivost procesa,
e merljivost rezultatov.

Ugotovili so, da se te znatilnosti prekrivajo. Tako so podjetja z bolj avtomatizirano
proizvodnjo manj prilagodljiva. Pri tem pa so sami rezultati laze merljivi in obratno. Zato so te
znagilnosti zdruzili v eno: usklajenost procesa. Le ta je vecja pri vecji avtomatizaciji in manjSa
pri manjsi.

Tako so prisli do ugotovitev, da imajo proizvodna podjetja vecjo usklajenost procesov kot
pa storitvena podjetja. Ta so manj avtomatizirana, imajo bolj prilagodljive procese in teze
merljive rezultate. Ugotovili so tudi, da vegja usklajenost procesa vodi k vegji formalizaciji,
standardizaciji ter specializaciji. Rezultat raziskav je bil, da bodo storitvena podjetjav vecji meri
organsko strukturirana zaradi njihovih lastnosti:

e strokovnost osebja je visoka,
e 5p0sobnost osebja se nanasa na medosebne odnose in natehni¢no znanje,
e odlocanje je decentralizirano,
o formalizacijaje nizka.
Vendar pa je pri tem potrebno paziti, da to velja za storitve, ki so enkratne, na primer

projekti. Ugotovitve pa ne veljajo v celoti za masovne storitve.
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3.5.2 Vpliv okolja na organizacijo

Podjetja ne poslujejo sama zase, ampak delujejo v nekem okolju. Nato okolje v vecji meri
ne moregjo vplivati, temve¢ se mu prilagajgo, da je njihovo poslovanje ¢im bolj uspeSno. V
okviru tega prilagajanja se podjetja spreminjajo, ravno tako pa se spreminja tudi organizacija.

Raziskovalci so to okolje delili na razlicne nacine. Najveckrat delijo okolje na zunanje in
notranje okolje. Zunanje okolje sestavljgjo spremenljivke, na katere zdruzba ne more vplivati,
kot je na primer politika, zakonodaja in splosno stanje gospodarstva. V notranje okolje spadajo
kontroljive spremenljivke. Te so trgi izdelkov, dobaviteljev, delovne sile, financnih sredstev in
tehnologija. Sicer pa so hili avtorji enotnega mnenja, da okolje sestavlja panoga. Od panoge je
odvisna velikost podjetja, konkurenca, potrosniki ter dejavniki uspeha. Vecja relativna velikost
podjetja glede na panogo omogogi podjetju vplivanje na panogo. Ce paima podjetje malo velikih
konkurentov, pravilomato pomeni vegjo negotovost okolja. Tveganost okolja je odvisna tudi od
razmer na nabavnem trgu. Ce so potrebne surovine redke na trgu, to prav gotovo povzroéa
dodatna tveganja. Zelo pomemben dejavnik so seveda zaposleni, kateri moragjo imeti prave
sposobnogti in prava znanja. Za poslovanje potrebujejo podjetja financne vire. Manj ko imajo
dolzniskega kapitala in vec¢ svojega, nimajo dovolj sredstev zarast. Po drugi strani pa bolj ko se
zadolZujejo, bolj tvegano je poslovanje. Nekateri avtorji pri okolju upostevajo tudi tehnologijo z
vidika razvojatehnik, materialov in izdelkov.

Ce Zelijo podijetja pri planiranju svojega poslovanja upo&evati tudi okolje, ga morajo biti
sposobni predvideti. To¢nost predvidevanj pa je odvisna od znacilnosti okolja, kot so:

e dtabilnost,

e turbulentnost,

e homogenost,

e koncentriranost,

e kompleksnost,

e razpolozljivost virov.

V stabilnem okolju so spremembe redkejSe in majhne. Koliko pa se da spremembe
napovedati, je odvisno od turbulentnosti okolja. Homogeno okolje pomeni, da se vplivi
posameznih delov ne razlikujejo med seboj. Koncentriranost pove, koliko je konkurentov v
panogi. Panoga je bolj koncentrirana v primeru, ko je manjSe Sevilo vegjih konkurentov.
Kompleksnost je odvisna od raznolikosti vplivov ter njihove moci. V enostavnem okolju na
podjetje vpliva le neka delov. Eden od dejavnikov pa je tudi razpoloZljivost virov oziroma
surovin, ki jih podjetje potrebuje.
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Od to¢nosti predvidevanja opisanih znacilnosti okolja je odvisno tveganje, s katerim se
podjetje pri poslovanju srecuje. Tako lo¢imo gotova in negotova okolja. Organizacija podjetja se
negotovostim v okolju prilagaja narazli¢ne nacine:

e s&evilom mejnih oddelkov,
e zdiferenciacijo in integracijo ter
e sdtrateskim planiranjem.

Z vecjo negotovostjo oziroma kompleksnostjo okolja se v podjetju povecuje stevilo mejnih
oddelkov, ki so v stiku z okoljem. To s0 na primer nabava, prodaja, finance, kadrovska sluzba in
tako naprej. Vec mejnih oddelkov je potrebnih zato, da negotovodti iz okolja ¢im manj vplivajo
na samo proizvodnjo, ki ponavadi povzroca najvec stroskov. Ve¢ kot imamo oddelkov, bolj
kompleksno je usklgjevanje med njimi.

Diferenciacijo v organizaciji razumemo kot razlike med oddelki v organizacijskem smislu.
Zaradi negotovosti okolja postanejo oddelki specializirani in strokovni, da lahko obvladujejo
okolje. Ker so oddelki razli¢ni in v njih razli¢ni ljudje, gre tudi zarazli¢ne nacine vodenja, ki so
posedicarazlicnosti ravnateljev. To mocno otezi usklagjevanje med temi oddelki, kar zahteva vec
¢asain vec usklajevalnih delavcev oziroma ravnateljev.

Planiranje v stabilnem oziroma netveganem okolju je programirano. Ponavadi se planira na
kratek rok, kjer je poudarek dan usklgjevanju proizvodnje glede na narocila. V nestabilnem
okolju se podjetje veliko ve¢ ukvarja s planiranjem in ima zaposlenih tudi vec strokovnjakov.
Poudarek je na strateSkem planiranju. Plani so narejeni v variantah, predvidevanja pa v
scenarijih. Pogogti so tudi popravki teh planov zaradi spremenjenega okolja.

|z opisanega lahko razberemo, kako podjetje prilagaja organizacijo. Podjetje, ki deluje v
negotovem okolju, bo dosegalo vecjo uspeSnost, ¢e se bo organizacija sposobna prilagajati
okolju. Za lazje prilagajanje je potrebna tudi prosta komunikacija v vseh smereh. To paje mozno
v organski organizaciji. Po drugi strani pa je lahko organizacija mehanisti¢na v gotovem in
nespreminjajocem okolju, Kjer je poudarek dan u¢inkovitosti, merjenju rezultatov, ter doseganju

planov.

3.5.3 Vpliv velikosti na organizacijo

Na velikost podjetja moramo gledati z razli¢nih vidikov, sa je tezko dolociti velikost
podjetja. Pojavlja se vrsta sodil velikosti. Velikost v preuc¢evanju organizacije podjetja je odvisna
od &evila zaposlenih. Vendar pa moramo upo&evati tudi druge vidike. Zelo pomembna je
relativna velikost podjetja glede na panogo, v kateri se podjetje nahaja, oziroma glede na ostala
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podjetja v panogi. V primeru, da podjetje uporablja s sredstvi intenzivno tehnologijo, Stevilo
zaposlenih ni ve¢ ngjbolj natancen pokazatelj velikosti podjetja. Zato moramo upoSevati tudi
premozenje podjetja. Lahko bi jemali kot kazalec velikosti prodajne vrednosti podjetja. V
takSnem primeru je bolj primerno vzeti dodano vrednost, ki jo podjetje ustvari. Visina dodane
vrednosti je namre¢ odvisna od Stevila procesov, ki jih podjetje ustvari ter od vlozenega znanja.
Tako lahko razdelimo podjetja na majhna, srednjain velika glede na opisane znacilnosti.

Ko podjetje nastane, je praviloma majhno. V svojem Zzivljenjskem obdobju raste in se
razvija. V prvem primeru gre za koli¢inske spremembe. Poveca se Stevilo zaposlenih,
premozenje podjetja in dodana vrednost zaradi vecjega Stevila izvedenih procesov. Razvoj
podjetij se kaze v kakovostnih spremembah, v prilagoditvah na spremenjene okoli&ine
poslovanja, v prehitevanju konkurence s sodobnejSimi proizvodnimi procesi in tako naprej. Z
vecanjem je podjetje vedno tezje voditi. Razloge, ki kljub tezjemu in kompleksnejSemu vodenju
podjetij tezijo k rasti, bi lahko razdelil na dve skupini:

e ekonomski razlogi in
e organizacijski razlogi.

V prvi so ekonomski razlogi. Z vecanjem obsega proizvodnje se povecuje dodana
vrednost, ki jo podjetje ustvari ter dobicek. Poleg tega se zmanjSuje delez stalnih stroskov na
enoto proizvoda. V tem primeru podjetje izrablja uc¢inek ekonomije obsega. Zato lahko podjetje
poveca stalne stroske na racun vecjih vlaganj v raziskave in razvoj in na ta natin Se poveca
dobicek. Seveda pa se z vecanjem obsega proizvodnje veca tudi trzni delez in mo¢ nad
konkurenti ter se na ta nacin zagotavlja bolj varno in manj negotovo poslovanje. V drugo
skupino bi lahko uvrstili organizacijske razloge. V to skupino spada na primer zaupanje
zaposlenih ter uporabnikov do vecjega podjetja. Veliko podjetje je nata natin bolj zanimivo za
razne strokovnjake. Po drugi strani pa lahko ti strokovnjaki zaradi vecje specializacije
posameznih oddelkov bolj poglobljeno raziskujejo svoja podrocja. Tudi ravnatelje laze
privabljajo, saj imao v vecjih podjetjih vetje moznosti za napredovanje ter vi§e nagrade za
opravljeno delo.

Prednosti velikih podjetij pa prinaSajo s seboj slabosti. Velika slabost se kaze v gibkosti
velikih podjetij v primerjavi z majhnimi. Majhna podjetja se pogosto prilagajajo posameznim
strankam, v vecjih podjetjih pa zaradi specializiranih delovnih sredstev ter standardiziranosti
proizvodnje to ni mozno. Zaradi tega razloga se velika podjetja pocasneje prilagajgjo
spremembam povprasevanja, pocasneje uvajajo nove proizvode ter nove tehnologije. Glede na
Stevilo znanj in informacij, ki jih imagjo zaposleni, bi morala biti vecja podjetja zelo inovativna.
Vendar zaradi teZzjega komuniciranja med zaposlenimi to ni mogoc¢e. Inovativna podjetja so
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predvsem mala in srednja, kjer so komunikacije hitre in se znanja delijo med zaposlenimi zaradi
njihovega sodelovanja v poslovnih procesih.

Kot lahko ugotovimo iz napisanega, so prednosti velikih podjetij v njihovi u¢inkovitosti,
malih podjetij pa v njihovi prilagodljivosti in inovativnosti. Seveda pa obstagja teznja, da bi vecja
podjetjia ohranjala lastnosti oziroma prednosti malih podijetij. Zelijo izkoristiti prednosti
velikosti, v organizaciji pa ostati enostaven in prilagodljiv. To jim uspeva s tako imenovano
podjetnisko centralizacijo. Veliko podjetje se razdeli na vecje Stevilo manjSih enot. Problem se
pojavi v povecani konkuren¢nosti med enotami in zaradi tega v tezjem usklgjevanju teh enot.
Prav tako te enote prenehajo sodelovati med seboj ter nehajo deliti znanje in informacije.

Z vecanjem podjetij prihaja do mnogih problemov, ki se pojavljajo zaradi vedno tezjega
usklajevanja. Da bi podjetje dosegalo ucinkovitost zaradi ekonomij obsega, mora zaceti
postavljati pravila, katerih se morajo zaposleni drzati. Vedno vecja je torg formalizacija. Zaradi
tega se povecuje birokracija in podjetje postagja vse bolj togo. Delo se razdeli na manjSe in lahko
merljive delovne naloge, tako da ni problema z zamenjavami oziroma odsotnostjo delavcev.
Hierarhija je to¢no dolocena in po isti poti potekajo komunikacije. Le te so bolj in bolj pisne.
Stevilo ravnateljev se v relativnem smislu zmanjduje. Naloge izvajalcev so namres jasne in
rezultati merljivi, kar omogoca Sirok razpon kontrole. Vse to pa nam kaze, da z rastjo podjetja
organizacija prehajaiz organske v malih podjetjih v mehanisti¢no v velikih.

3.5.4 Vpliv ciljev na organizacijo

Podjetja morajo svoje zaposlene usmerjati, da bi delovali v zeleni smeri. Usmerjanje
zaposlenih se dosega vec¢inoma s pomo¢jo motiviranja. Po definiciji je motivirano delovanje tisto
delovanje, ki je usmerjeno v zadovoljitev potrebe ali v pridobitev sredstva (cilj), ki bo potrebo
zadovoljilo. Torel je za usmerjeno delovanje treba na zacetku dologiti cilje, nato poti za njihovo
doseganje in zakljuciti z doseganjem samih ciljev.

Kot je Ze bilo omenjeno na zacetku se ljudje zdruzujejo v zdruzbe zaradi spoznanja, da le
tako lahko dosezejo zastavljene cilje. Vendar pa moramo pri tem upostevati dejstvo, da se cilji
posameznikov, ki so povezani med seboj, razlikujejo. Prav tako se cilji zdruzbe razlikujejo od
ciljev posameznikov. Zaradi tega prihaja do konfliktov. Vsi ti cilji pa so pogosto druzbeno
pogojeni. Cilji posameznikov so pogosto oblikovani na podlagi ciljev zdruzbe.

Ko postavljamo cilje, moramo biti pozorni na njihovo dologenost. Ce so cilji postavljeni
splosno, nenatancno, tezko dolocimo poti za njihovo doseganje. Seveda pa ni nujno, da enacimo
kolicinsko postavljene z bolj natancnimi, jasnimi in nedvoumnimi ter kakovostne z
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nenatanc¢nimi, nejasnimi ter dvoumnimi. Bolj natancne cilje ko postavimo, vecja je moznost, da
bodo cilji dosezeni oziroma celo presezeni. Pri ciljih lahko opredelimo:

e tezavnost doseganjacilja,

e dosegljivost cilja,

e zahtevnodt ciljater

e gpremenljivost cilja

Tezavnost doseganja cilja je odvisna od stopnje zahtevane strokovnosti, da dosezemo
zastavljeni cilj. Dosegljivost cilja je stopnja prizadevanj, da bo cilj dosezen. Zahtevni oziroma
visoko postavljeni cilji vodijo v odkrivanje novosti, manj zahtevni pa v izboljSevanje v okviru
danih moznosti oziroma do vecje ucinkovitosti. Spremenljivost cilja pove, koliko je cilj mozno
spreminjati in prilagajati na primer spremenjenim pogojem poslovanja.

Pogosto se cilje deli na splosne in operativne. Splosni cilji usmerjajo prihodnje poslovanje,
operativne pa bomo skusali doseci takoj. Splosne cilje lahko razdelimo naprej na strateske in
takticne. Ta delitev se ujema z delitvijo ciljev na dolgoro¢ne in kratkoro¢ne. Pri prvih
poskuSamo vplivati na uspesnost podjetja in ne upostevamo zmogljivosti ter dejavnosti, ker jih
lahko na dolgi rok spreminjamo. Odlocitve povezane z drugo skupino ciljev so povezane z
ucinkovitostjo. Ti dve skupini ciljev sta v nenehnem konfliktu. Na primer dolgoro¢ne investicije
s kratkoro¢nega vidika predstavljgjo kvecjemu stroske, ker kratek rok ne upoSteva kasnejSih
donosov. Ce pa ocenjujemo investicijo skozi nhjeno celotno Zivljenjsko dobo, ugotovimo njen
dejanski donos.

Kot sem Ze omenil, s cilji usmerjamo delovanje zaposlenih, da sploh vedo, kaj in kako
morajo delati. Zato jih moramo upostevati kot sestavne dele planiranja. Dologiti moramo cilj, pot
za njegovo doseganje in na koncu ga lahko uporabimo za kontrolo. Kontrola je, kot vemo,
primerjanje postavljenih in dosezenih rezultatov oziroma ciljev.

Pri tem moramo seveda paziti, kako visoke in zahtevne cilje postavimo. Ce so cilji
prenizki, ljudje ne bodo uporabili vseh svojih sposobnosti in se ne bodo trudili po vseh svojih
moceh, da bi cilje dosegli. Prav tako cilji ne smejo biti postavljeni previsoko, sa potem
zaposleni nimajo prave motivacije, da bi cilje dosegali, ker vedo, da ciljev tako ali tako ne bi
dosegli. Zato moragjo biti postavljeni ravno prav nad tistimi rezultati, ki bi jih dosegli ob
povprecni u¢inkovitosti.

Cilje postavljamo na vseh nivojih hierarhije v zdruzbi. Potrebno je paziti, da so cilji med
seboj usklagjeni. Na katerem nivoju zatnemo postavljati cilje, je odvisno od odlogitve. Ce
zacnemo cilje postavljati na vrhu hierarhije zdruzbe, najprej dolocimo splosni cilj, ki ga bomo
zasledovali. Na ta nacin uokvirimo politiko podjetja in se je drzimo pri postavljanju ciljev na
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nizjih nivojih vse do zadnje ravni. Organizacijo lahko prilagodimo usmerjenosti splosnega cilja.
Ce e cilj osredotoga bolj na ljudi kot na podijetje kot celoto v okolju, je bolj primerna organska
organizacija. Podjetje je v tem primeru osredoto¢eno na odnose med zaposlenimi in na podiagi
tega dosega vetje uspehe. Ce pa je podjetje usmerjeno bolj na rutinsko tehnologijo, je seveda
primernejSa mehanisti¢na oblika organizacije.

Na tem mestu lahko omenim Se, kako vpliva izbira strategije na obliko organizacije.
Strategija je mo¢no odvisna od tega, v kateri fazi zZivljenjskega cikla se podjetje nahgja. Faze
zivljenjskega cikla in pripadajoce strategije prikazuje naslednja tabela.

Tabela 1: Strategije v razli¢nih fazah zivljenjskega cikla podjetja

Faza v Zivljenjskem ciklu Strategija Oblika organizacije
rast usmerjanje natrzne nise organska
razvoj integracije delno organska
zrelost diverzifikacije delno mehanisticna
upad kréenja mehanisticna
smrt likvidacije delno mehanisti¢cna

Vir: Pucko, 1999, dr. 47

Raziskave so pokazale, da se organizacija prilagaja strateskim usmeritvam. Vendar prav
tako velja povratna povezava, tako datudi organizacija dolo¢a strateSko usmeritev podjetja. Obe
pa sta v precejsni meri doloceni z naravo procesa proizvodnje oziroma faze v zivljenjskem ciklu

podjetja.

3.5.5 Vpliv zaposlenih na organizacijo

Uspesnost izvajanja naloge podjetja je v veliki meri odvisno od odnosa ljudi do svojega
dela. Zaradi tega morajo ravnatelji na pravi nac¢in motivirati, usmerjati in nagrajevati svoje
zaposlene. Vsak zaposleni se obnasa na svoj nacin. Ena izmed glavnih dolocljivk obnaSanja je
osebnost, kateri pripisujemo razli¢ne znacilnosti. Te znacilnosti so:

e ekstrovertiranost in introvertiranost,
e Optimizem in pesimizem,

e ujemanje z drugimi,

e vztrajnost in doslednost,

e odprtost.

Ekstrovertiranost je lastnost ljudi, ki so radi v druzbi, se zanimajo za druge, so prijateljsko
razpolozeni. Veliko laze delgjo v skupinah oziroma timih. Introvertirani ljudje so bolj zaprti
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vase, ne kazejo custev, se manj druzijo z drugimi. Za take ljudi je najprimernejSe formalizirano
in tocno doloceno delo. Optimisti vidijo stvari s svetlejSe plati in jih kot take razumejo ter
razlagajo naprej. Pesimisti pricakujejo najslabSe stvari. Vendar je to prednost, saj so na primer
pri planiranju bolj realni kot optimisti, pri katerih obstaja nevarnost, da so prehitro zadovoljni z
reSitvijo problema oziroma izvedbo dela. Nekateri ljudje se dobro ujamejo z drugimi in zato laze
delagjo v skupinah. Dosledni ljudje imajo obéutek zared ter so sposobni dobro organizirati svoje
delo. Nanje se lahko zanesemo, da bo delo opravljeno v predvidenem roku.

Seveda pa razli¢ni spleti opisanih znacilnosti ne dajo dobrih in slabih osebnosti. Pomen
proucevanja oziroma spoznavanja posameznika je v tem, da ga postavimo na pravo delovno
mesto in da laze predvidimo njegovo delovanje na dolo¢enem delovnem mestu.

Poleg osebnosti pa so za delodajalce pomembne tudi sposobnosti zaposlenih, tako
duSevnih kot fizi¢nih. Dusevne sposobnosti ocenjujemo na podlagi splosne inteligence. Bolj
inteligentnega zaposlenega tako laze postavimo na neko delovno mesto, kjer je potrebno veliko
improviziranja zaradi nenehnih sprememb. Pri fizicnih sposobnostih pa se upo&teva predvsem
mo¢ in odzivnost zaposlenih. V zadnjem c¢asu je velik poudarek na ohranjanju zdravja
zaposlenih, zlasti vodilnega kadra.

Pri dolo¢anju dela zaposlenemu pa niso pomembne samo njegova osebnost in sposobnosti,
ampak tudi odnos do dela. Leta se kaze v delovnih navadah, v obcutju pri delu ter v
razpolozZenju pri delu. Ugotoviti moramo, kaj zaposleni potrebuje, da je zadovoljen tako z delom
kot tudi z nagrado. V zadnjem ¢asu je na primer dodatno Solanje vedno veckrat razumljeno kot
nagrada posebno sposobnim in prizadevnim delavcem. Vzpostaviti moramo pravo delovno
vzdusje oziroma klimo, tako da se delavci lahko veselijo prihoda v sluzbo (Collins, 1998).

Pri ocenjevanju lastnosti in sposobnosti zaposlenih gre za zaznavanje pojavov, ki jih
zaznavamo s ¢utili. V procesu zaznavanja sodelujejo:

e zaznavalec (oseba, ki zaznava),
e osebaali pojav, ki jo oseba zaznava,
e okolje, kjer se zaznavanje dogaja.

Ce Zelimo oceniti lastnosti in sposobnosti zapodenih, moramo biti posebej previdni na
subjektivnosti, ki so povezane z zaznavanjem. Distorzije se pojavljajo pri vseh treh elementih.
Zaznavalec ima lahko kaksne predsodke, ali pa si na podlagi kaksnega drugega razloga ze v
naprej postavi mnenje o opazovani osebi oziroma pojavu. Opazovana oseba se pogosto Zze samo
zaradi tega, ker je opazovana, obnaSa drugace kot sicer. Zaznavanje je lahko odvisno tudi od

okolja, kjer zaznavalec opazuje. Ce na primer opazujemo povpregno pridnega zaposlenega v

25



skupini, kjer so vsi bolj pridni, nam opazovani deluje leno. Nasprotno pa bi deloval zelo priden,
¢e bi delal v skupini z manj pridnimi zaposlenimi.

Seveda pa je treba upodtevati dejstvo, da zapodeni le redko delajo sami. Zelo pogosto so
namre¢ povezani v skupine. Zaradi posebnosti, ki jih prinasajo odnosi med ljudmi, pa so te
skupine ve¢ kot samo vsota posameznikov, ki skupino sestavljajo. Zato je potrebno proucevati
tudi vedenje skupin, ki se neredko razlikuje od vedenja posameznikov.

Skupina je opredeljena kot zdruzenje vsaj dveh ljudi, ki sodelujeta, da bi dosegla skupinski
cilj. S tem ciljem bi se morali strinjati vsi ¢lani skupine. V skupini ¢lani vplivajo drug na
drugega. Hkrati pa bi se nenehno morali zavedati dejstva, da so v skupini ravno zaradi tega, ker
sami ne bi zmogli doseci zastavljenih ciljev. To pa se pogosto pozabi in prihaja do tekmovalnosti
med ¢lani znotrg) skupine. Tekmovalnost je do neke mere priporocljiva, vendar je potrebno
paziti, kdaj skupina zaradi nje postagja vse manj uspesna.

Poznamo formalne in neformalne skupine. Prve so organizirane namensko, zaradi
doseganja ciljev podjetja. Druge pa so posedica skupnih interesov ¢lanov in ponavadi s cilji
podjetja nimajo ni¢ skupnega.

Skupine se razvijajo v dolo¢enih fazah:

e oOblikovanje,

e viharnafaza,

o fazauveljavitve pravil,
e delovnafaza,

o fazarazpustitve.

Skupina se oblikuje v prvi fazi. Po njenem oblikovanju sledi spoznavanje ¢lanov med
seboj. V tg fazi se pogosto pojavijo konflikti med ¢lani zaradi usklajevanja svojih pogledov in
ciljev. V drugi fazi se tudi doloc¢a vodja skupine. Nato dedita fazi uveljavitve pravil in norm, ki
opredeljujejo delovanje skupine, ter delovna faza. V teg fazi se dejansko izvgja tisto delo, zaradi
katerega je bila skupina sploh oblikovana. Do delovne faze pretece razlicno ¢asa, kar je odvisno
od kompleksnosti problema, ki ga skupina resuje ter od pripravljenosti ¢lanov za sodelovanje.
Ko se cilj, zaradi katerega je bila skupina ustanovljena, doseze, pride do njene zadnje faze, to je
do faze razpustitve.

Ucinkovitost zaposlenih je v veliki meri odvisna od odnosa ravnalcev do njih ter od odnosa
med zaposlenimi. Zaposleni veliko raje delgjo, ¢e imajo obcutek, da se z njimi ravna kot z ljudmi
in ne kot s gtroji ter da je tudi njihovo mnenje pomembno. Tu gre predvsem za nacin vodenja in

motiviranja.
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3.6 Deélitev celotne delovne naloge
3.6.1 Opredelitev delovnih nalog, delovnih mest in opravkov

Bistvo oblikovanja organizacije se kaze v smotrnem doseganju cilja podjetja oziroma
zdruzbe. Tacilj je druzbeno-ekonomsko dolocen. V danasnjem gospodarstvu je to razmerje med
dobickom oziroma javnimi dobrinami in za njihovo ustvarjanje potrebnimi viozenimi sredstvi.
Skupna delovna naloga podietja je vnaprej zamisljen rezultat delovnega procesa podijetja. Ce je
ta naloga prevelika, da bi jo izvedel en sam ¢lovek, se ljudje povezejo v zdruzbo in s skupnimi
moc¢mi izvedejo nalogo. Kaj bo kdo naredil in na kak3en nacin paje vprasanje, na katerega skusa
odgovoriti teorija organizacije in zlasti organizacija dela (Kovag, 1999).

S pomocjo tehnicne delitve dela celotno delovno nalogo zdruzbe razdelimo na delne
delovne naloge in Se naprej na opravke. Vsak opravek je ze lahko tudi delovna naloga, ¢e mu
dolo¢imo mesto v procesu izpolnjevanja skupne naloge zdruzbe. Ponavadi zdruzujemo vec
sorodnih opravkov v delovno nalogo. Vsako tako delovno nalogo dodelimo v izvedbo
delovnemu mestu. Delovno mesto je ngjmanjSa prostorska enota v zdruzbi, na katerem se
izvajgjo delovne naloge. Torg je prostor, na katerem izvajalec dolocene vrste in stopnje
kvalificiranosti z ustreznim delovnim sredstvom opravlja dodeljeni opravek oziroma skupino
opravkov.

S tem pa Se ni doloceno, kaksen opravek se na dolo¢enem delovnem mestu opravlja. Zato
moramo opredeliti tudi opravek, ki je doloc¢en z izvajalcem dolocene kvalificiranosti, z ustreznim
sredstvom za delo, z dolo¢eno kvaliteto delater z nacinom dela.

Se bolj podrobno kot opravek, pa je doloéena delovna naloga, ki je opredeljena s sedmimi
dolocili (Lipovec, 1997, dr. 205):

e zizvaacem dolocene kvalificiranosti,

e zustreznim sredstvom za delo,

e zvrstoinkvaliteto dela,

e znatinomdela,

e sprostorom, na katerem se opravlja,

e Znamenomin

e scasom, v katerem se morajo opravki opraviti.

Delovno mesto, opravek in delovna naloga so elementi izvedbene funkcije in so
medsebojno povezani. Na delovna mesta je razporejeno vse osebje zdruzbe, vsakomur pa je

dodeljena posebna delovna naloga, ki jo izvaja z opravki.
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Omenjena delitev skupne naloge na delne je mozna s pomog¢jo tehni¢ne delitve dela. Po
vsem sedg] povedanem lahko sklegpamo, da je tehni¢na delitev dela proces, ki poteka v treh
zaporednih fazah (Lipovec, 1997, sr. 207):

e razélenjevanje delovne naloge v opravke,
e povezovanje opravkov v delovne naloge,

e dodedljevanje delovnih nalog osebju (delovnim mestom).

3.6.2 Clenitev delovnega procesa

Kot smo do sedaj ugotovili, je potrebno celoten poslovni proces razdeliti na opravke.
Lahko ga razdelimo po izvgjalnem procesu. Tako dobimo nabavo, proizvodnjo, prodajo in
finance. Proizvodnjo lahko razdelimo Se naprej po posameznih fazah proizvodnega procesa.
Tukaj lahko vidimo, da ¢lenitev poslovnega procesa poteka v vec fazah, dokler ne pridemo do ze
omenjenih opravkov. Ce imamo na primer vet proizvodov, omenjen nacin delitve ne bo ustrezal.
Najprej moramo razdeliti proces po proizvodih. V tem primeru imamo dve sodili, ki ju
uporabimo skupaj. 1z tega lahko sklepamo da obstgja Se vec sodil, po katerih lahko razdelimo
poslovni proces v podjetju. Tako avtorji najpogosteje navajajo naslednje c¢lenitve (Rozman,
2000, gtr. 75):

e poizvajalnem procesuy,

e po predmetu,

e po fazah ravnalnega procesa,
e PO namenu,

e porangu.

Prvi dve ¢lenitvi sem Ze opisal. Clenitev procesa po fazah ravnalnega procesa se opira na
faze, po katerih poteka ravnalni proces. Te faze so planiranje, uveljavljanje oziroma priprava
delain kontrola. Na podlagi teh faz se oblikujejo oddelki za planiranje, pripravo dela ter oddelek
za kontrolo. Pri ¢lenitvi po namenu pa so naloge razvr&ene med primarne in sekundarne. Prve
so tiste, ki ustvarjajo dodano vrednost oziroma pripeljejo do postavljenega cilja. Sekundarne ali
izvedene naloge pa so tiste, ki sicer dejansko ne ustvarjajo proizvoda oziroma storitve, vendar
morajo biti prisotne za ustvarjanje dodane vrednosti. Te naloge so predvsem sestankovanje,
telefoniranje, komuniciranje in tako naprej. Kakorkoli raz¢lenimo poslovni proces, dobimo ved
opravkov, katere je potrebno uskladiti med seboj. Za njihovo usklajevanje skrbijo usklgjevalne

naloge, ki so podedica ¢lenitve po rangu. Tako ima izvedbene in usklajevalne naloge, pri cemer
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so usklgjevalne naloge izvedbenim nadrejene. Med usklajevalne naloge Stejemo naloge
ravnateljev, ki so ponavadi naloge planiranja in kontroliranja

Posameznik opravlja eno ali ve¢ delovnih nalog, pa¢ odvisno od podrobnosti delitev dela
(specidliziranosti). Bolj ko bomo delo ¢lenili, manj in oZje delovne naloge bodo opravljali
izvajalci. Podrobnost ¢lenitve delovne naloge je odvisna od situacijskih spremenljivk. V
mehanisticni organizaciji bo delitev vecja in natancna, tako da bo zadolzitev vnaprej jasna. V
organski strukturi pa se bo vsebina zadolZitve pogosto spreminjala in ne bo natancno doloc¢ena.

Seveda se pri ¢lenitvi na delovne naloge pojavlja vprasanje podrobnosti. Preozko dolo¢ene
naloge bi namre¢ pomenile, da bi moral posameznik opravljati vecje stevilo delovnih nalog in bi
lahko prisSlo do tezav pri dolo¢anju zaporedja. PreSiroko postavljene naloge pa bi moralo izvajati
ve¢ zaposlenih, kar pa ne opredeljuje nedvoumno delo posameznika. Ponavadi dolo¢amo
delovne navade tako, da posameznik opravljavsa eno, ponavadi pa nekaj delovnih nalog.

3.6.3 Povezovanje delovnih nalog v delokrog

Za izvagjanje delovnih nalog moramo zadolziti zaposenega. Na ta natin dobi svojo
zaposlitev oziroma zadolzitev. Delovno dolznost moramo Steti za sestavljeno iz ve¢ delovnih
nalog. Odlocitev o tem, katere naloge zdruziti v delovno dolznost posameznika, sprejemamo na
podlagi &tirih sodil (Rozman, 2000, str. 77):

e skupno trajanje delovnih nalog,

e zahtevnost delovnih nalog,

e zaporedje izvajanja delovnih nalog,
e delo v skupinah ali posamezno.

Trajanje delovnih nalog, ki jih zdruzimo ne sme presegati razpoloZzljivega delovnega ¢asa,
niti ne sme biti bistveno krajSe. Pri tem je potrebno upo&evati neko normalno prizadevanje in
¢asovno povprecje skozi daljSe obdobje. Upostevanje trgjanja delovnih nalog omogoca bolj
enakomerno razporeditev dela med delavce. Tako ni bojazni, da bi nekateri morali delati vec,
drugi pabi delali manj.

Pri zdruzevanju je potrebno paziti, da so dodeljene delovne naloge priblizno enako
zahtevne. Pri tem se upoSteva potrebna izobrazba, sposobnosti ter izkusnje. S tem izkoristimo
znanja in sposobnosti zaposlenih na dolo¢enem podrocju in s tem prednosti delitve dela. Poleg
tega bi po nepotrebnem imeli visje stroske dela, saj bi morali zaposliti ljudi z vi§jo strokovnostjo,
kot bi bilo nujno potrebno.
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Tretja zahteva pri zdruzevanju delovnih nalog se nanaSa na zaporedje izvajanja delovnih
nalog. Priblizno enako zahtevne naloge, ki si sledijo, dodelimo v izvajanje istemu zaposlenemu.
Ce bi posameznik opravljal delovne naloge v razlicnih delih delovnega procesa, bi bilo
usklajevanje med delovnimi nalogami bistveno tezje.

Poleg teh treh zahtev pa moramo upo&evati tudi, ali opravljamo delovne naloge posami¢no
ali v skupinah. Pri skupinah moramo upostevati zdruzevanje delovnih nalog za razlicne
sodelavce istocasno. Posebg je to zahtevno pri sodelovanju v vecih skupinah. To je tudi razlog,
da v takih primerih delovne naloge ne opredelimo podrobno, ampak le okvirno in jih tudi ne
razporedimo natanc¢no po izvajalcih.

Dolocanje in povezovanje delovnih nalog v delokroge je zahtevno in kompleksno opravilo.
Zato s pomagamo z upostevanjem podobnega stanja drugje, s preteklimi reSitvami, pogosto pa
S0 reSitve pogojene s samo tehnologijo. Pogosto pa si tudi pomagamo z uporabo graficnih
prikazov, kot so na primer procesne karte, transportni diagrami in montazne karte.

Ko imamo narejen seznam potrebnih delovnih nalog, jim lahko pripiSemo izvajalce. S tem
dobimo linearni grafikon odgovornosti. TakSen grafikon omogoca preprost in hiter pregled
organizacije, poenostavljen pregled delovnih nalog sodelujocih in laZjo ugotovitev
organizacijskih napak. Pri tem pa moramo uposStevati, da pri izvgjanju posameznih delovnih
nalog lahko sodeluje vec zaposlenih. Prvi opravi delo, drugi mu svetuje, tretji spet kontrolira in
podobno. Ce bi v takem primeru nalogo podrobneje razélenili, bi izgubili pregled nad celotno
nalogo. Zato nalogo opredelimo SirSe ter nato v njenem okviru dolocimo, s katerega vidika
posamezniki sodelujejo.

Ko posameznik sprejme zadolzitev, sprejme tudi odgovornost za samo izvedbo kot tudi za
uspesnost izvedbe. Pri tem ravnatelji odgovarjajo tudi za delo svojih podrejenih. Seveda pa
morajo zaposleni dobiti Se pooblastilo za opravljanje naloge.

Vsako delovno mesto dobi v hierarhiji podjetja doloceno mesto, ki je doloceno z njegovo
zadolZitvijo, odgovornogtjo in avtoriteto. Ti trije dejavniki morajo biti medsebojno usklajeni, kar
pa ne pomeni nujno, da morgjo biti tudi enakopravno povezani. Smatra se, da na bi bila
odgovornost nekaj vecja od avtoritete, tako da bi moral ravnalec nekaj avtoritete dobiti s svojo
0sebnostjo.

V se nastete informacije o posameznikovih zadolzitvah in polozaju moramo zbrati skupaj v
celovit opis delovnega mesta.
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Letangj bi torgj vkljuceval (Vila, 1998):

informacije o delovnem mestu (naziv, Sifra, mesto v oddelku),

spisek delovnih nalog,

opis funkcionalnih znanj,

tarifni razred.

Tako oblikovanih delovnih mest je hitro prevec, da bi jih obvladoval en ravnatelj. Zato je
potrebno ta delovna mesta povezati med seboj v manjSe enote, oddelke. V skupne oddelke
zdruzujemo tiste delokroge, ki:

e predstavljajo zaokrozen del poslovnega procesa,
e senanasajo nadolocen objekt,
e senahajgo v skupnem prostoru,

e imajo podobne delovne naloge.

3.7 Oblike organizacijskih struktur

Na kakSen na¢in so povezani oddelki v podjetju nam pove oblika organizacijske strukture.
Njena ustreznost je mo¢no odvisna od situacijskih spremenljivk. Tore spet ne obstaja ena sama
prava oblika organizacijske strukture. V strokovni literaturi avtorji navajajo predvsem naslednje
oblike (Daft, 1998, str. 201):

e enostavhna organizacijska struktura,

e poslovno-funkcijska organizacijska struktura,
e produktnaorganizacijska struktura,

e decentralizirana organizacijska struktura,

e projektna organizacijska struktura,

e matricna organizacijska strukturain

¢ hibridna organizacijska struktura.

Enostavna organizacijska struktura je prisotna v manjSih podjetjih, kjer je tudi malo
zaposlenih. Lastnik je hkrati tudi glavni ravnatelj. Usklajevalnih nalog ni veliko, prav tako ne
pravil. Komunikacija je zelo hitra, a ustna. Sama organizacija je zelo prilagodljivain primerna za
zelo nepredvidljivo okolje in za organsko organizacijo. Problem take oblike organizacijske
strukture je v preveliki odvisnosti od glavnega ravnatelja, saj ima vse ideje ter celotni proces
poslovanja v svoji glavi in nima napisanih navodil.

Poslovno-funkcijska organizacijska struktura je namenjena vecjim podjetjem, ki imajo

locene poslovne funkcije. Znacilna za to obliko je centralizacija odlocitev ter hierarhija. Glavni
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ravnatelj ima ze ve¢ dela z usklgevanjem, say mora usklajevati poslovne funkcije, ki so
razdeljene po oddelkih. Primerna je za rutinsko tehnologijo ter za stabilno okolje. Izkoriscanje
zmogljivosti je veliko. Vse to pa so znxilnosti mehanisticne organizacije. Usklajevanje
poslovnih funkcij je pregledno v primeru enega proizvoda. Kakor hitro pa imamo opravka z
diverzifikacijo, se pojavijo problemi usklgjevanja. Zaradi te pomanjkljivosti so se razvile
prilagojene oblike, kjer imamo Stabne enote in produktne vodje. Ponavadi so se posamezne enote
zacele zaradi premajhne povezanosti preve¢ osamosvajati in razvijati neodvisno od ostalih.

Z diverzifikacijo proizvodov se v podjetju zacne znotrg obstojecih poslovnih funkcij
¢lenitev dela na podlagi skupin proizvodov. Tako se zatno povezovati naloge za posamezne
skupine proizvodov po razlicnih poslovnih funkcijah. Vodenje teh nalog pa prevzamejo
ravnatelji skupin proizvodov. Njihova naloga je zbiranje podatkov o skupini proizvodov,
oblikovanje dolgoro¢ne razvojne usmeritve za razvijanje konkurencne prednosti skupine
proizvodov, priprava planov v okviru celotnega plana ter kontrola izvajanja oblikovanih
razvojnih usmeritev in planov za posamezne skupine proizvodov. Vendar pa mora ravnatel]
skupin proizvodov pri oblikovanju svojih usmeritev upostevati tudi druga poslovno-funkcijska
podrocja. Zaradi tega je zelo pomembna pripravljenost drugih poslovno-funkcijskih podrocij za
sodelovanje. Pojavi se tudi problem dvojne odgovornosti, saj so delavci odgovorni tako
poslovno-funkcijskemu ravnatelju kot tudi produktnemu. Ta oblika organizacijske strukture je
primerna v podjetjih z nerutinskimi tehnologijami s precej povezavami med poslovnimi
funkcijami proizvodov. Okolje je ponavadi negotovo. Gretore za organsko obliko organizacije.

S Sirjenjem proizvodnih programov v podjetju se zahtevajo znotrgj poslovnih funkcij
razli¢ni pristopi za posamezne proizvodne skupine. To prinaSatezave tako v organizacijskem kot
tudi v ekonomskem pogledu. V ekonomskem smislu ni ve ¢isto jasno, kateri proizvodi prinasajo
dobicek in kateri izgubo. Tako lahko vzdrzujemo nedobi¢konosne proizvode vse dokler lahko
dobic¢konosni proizvodi pokrivajo izgubo. Vse tezje postagja tudi usklajevanje proizvodnih skupin
znotrgj posamezne poslovne funkcije. Zato se je razvila produktna oziroma poslovno-enotna
organizacijska oblika. Podjetje se razdeli na vec posovnih enot na podlagi proizvodnih skupin
oziromatrgov. Pri tej obliki se na prvem nivoju usklajuje posamezne poslovne enote. Doloci se
politika podjetja, razvojne usmeritve, pa tudi s katerimi proizvodi oziroma storitvami se bo
podjetje ukvarjalo. Na niZzjem nivoju se usklgjuje poslovne funkcije posameznih poslovnih enot.
Prednosti takSne oblike se kazejo predvsem v lazjem in bolj kontroliranem razvoju znotraj
posamezne poslovne enote. Po drugi strani pa poslovno-enotna organizacijska oblika prinasa tudi
dabost, ki se kazejo v manjsi prilagodljivosti posdovnih enot, saj morajo upostevati politiko
sestavljenega podjetja, ki jo postavi centralna enota. Tako je odloc¢anje o dolgoroc¢nih oziroma
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strateskih vprasanjih domena centralne enote, kratkorocne odlocitve in samo poslovanje pa
izvajgjo poslovne enote. Struktura je primernejSa v velikih podjetjih z nerutinsko tehnologijo in
raznolikim proizvodnim programom.

Projektna organizacijska struktura se je razvila kot odgovor na vse bolj dinami¢no in
nepredvidljivo okolje ter vse mo¢nejSo konkurenco. Ostale tiri oblike organizacijske strukture
so hierarhi¢ne, pri projektno-matri¢ni pa gre za skupinsko oziroma timsko delo. V timih
sodelujejo najrazlicnejSi strokovnjaki. Taksni timi so ustvarjeni za reSevanje enkratnih nalog, po
kon¢ani nalogi pa so razpusceni. Sodelujoci v timih imajo poleg zadolzitev v timu Se redno delo.
Ce v podjetju deluje ves takdnih timov, se pojavi teZava z njihovim usklajevanjem. To nalogo
dobi projektni vodja oziroma projektni manager, ki se prav tako ukvarja s planiranjem,
organizacijo, vodenjem ter kontroliranjem projektov. Vodenje znotrg timov se zelo razlikuje od
vodenja zaposlenih v hierarhiji. V timih gre bolj za usklgjevanje strokovnjakov z razli¢nih
podrocij. Organizacijska oblika je primerna predvsem za zelo negotovo okolje, kjer so
spremembe zelo hitre. Gre za organsko organizacijo.

Zelo podobna projektni organizacijski strukturi je matriéna. Le ta je primerna za srednje
velike zdruzbe, kjer izdelujejo nekaj razli¢nih proizvodov ter je potrebna velika prilagodljivost
zaposlenih. Ta organizacijska struktura je primerna, ko obstgja potreba po pretoku informacij
tako v navpicni, kot tudi v vodoravni smeri. Glavni sestavni deli v matricni organizacijski
strukturi so:

e glavni ravnatelj,
e matri¢ni ravnatelji in
e zaposleni z dvojno odgovornostjo.

Posebnost te organizacijske strukture je v tem, da so ravnatelji poslovnih funkcij na istem
nivoju kot produktni ravnatelji in predstavljgjo matricne ravnatelje. Torg gre za vodoravno
organizacijo. Zaradi tega pa je delo glavnega ravnatelja precej naporno, sg je potrebno
usklajevati interese vseh matricnih ravnateljev. Ostali zaposleni so dogovorni po dvema
matri¢nima ravnateljema (funkcijskemu in produktnemu). Prednosti matri¢ne strukture se kazejo
v sodelovanju ravnateljev ter skupnemu obravnavanju tezavnih odlocitev. Zaradi oblike so kadri
prilagodljivi, tako da lahko izvajajo razlicne zadolzitve. Glavna slabost te organizacijske
strukture pa je v dvojni odgovornosti zaposlenih, ki lahko prinaSa zmedo v delo. Zato morajo
ravnatelji med seboj sodelovati, ne pa da si konkurirgjo in na primer zadrZujejo nekatere
informacije. To pomeni, da morajo biti sposobni za skupinsko delo. Zaradi teZje koordinacije in
potrebe po dobri informiranosti mora biti ve¢ sestankov, kar vzame veliko ¢asa.
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Opisane organizacijske strukture so enovite oziroma nesestavljene. V praksi jih le redko
najdemo, ker ne ustrezajo vsem zahtevanim pogojem poslovanja. Zato so serazvile tudi hibridne
oziroma kombinirane organizacijske strukture. Hibridna organizacijska struktura je primerna
zavelike zdruzbe, ki poslujejo v negotovem okolju, kjer kupci pogosto spreminjajo svoje Zeljein
navade. Rastoce zdruzbe morgjo zaradi lazjega odloc¢anja in koordiniranja decentralizirati
posamezne poslovne funkcije. Tako dobimo nekatere poslovne funkcije, ki so skupne za celotno
zdruzbo (na primer finanéna in kadrovska sluzba) ter ostale, ki so organizirane za vsako enoto
posebej (razvojna, nabavna, proizvodna in prodajna sluzba). Prednosti take strukture se kazejo
zlasti v prilagodljivosti in specializiranosti v decentraliziranih poslovnih funkcijah (na primer
prodaja) ter v ucinkovitosti in izrabljanju ekonomije obsega v skupnih poslovnih funkcijah (na
primer finance). Slaba stran te strukture pa je nevarnost nesodelovanja posameznih poslovnih
enot zdruzbe pri decentraliziranih poslovnih funkcijah in v prevelikem konkuriranju pri skupnih
poslovnih funkcijah, ker ravnatelji poslovnih enot ne upostevajo interesa celotne zdruzbe, ampak

samo svoje poslovne enote.

4 VPLIV OBSTOJECIH SITUACIJSKIH SPREMENLJIVK NA OBLIKO
ORGANIZACIJE V SLUZBI ZA OBRACUN RTV PRISPEVKA

4.1 Vpliv tehnologije na obliko organizacije v Sluzbi za obra¢un RTV prispevka

Preden za¢nemo proucevati vpliv tehnologije na organizacijo Sluzbe za obracun RTV
prispevka, se moram odlociti, kaksno dejavnost sluzba sploh opravilja. V prvi vrsti je naloga
preoucevane sluzbe vodenje evidence zavezancev za placilo prispevka za RTV programe. Gre v
vecji meri za popravljanje obstojecih podatkov, ki se v ¢asu spreminjajo. Pojavljajo se tudi
prijave in odjave sprejemnikov in stem tudi spreminjanje seznama zavezancev.

Zaradi neplacevanja obveznosti prihgja do potrebe po sodni terjatvi neplacnikov za nazaj
oziroma izvajanje davénega postopka za tekoce dolznike. Po drugi strani pa je potrebno tudi
preverjati tocnost podatkov na lokaciji. Vse ta nasteta dela pa sodijo med storitvene dejavnosti,
torg bi lahko trdil, da Sluzba za obracun RTV prispevka izvaja storitveno dejavnost.

Seveda je potrebno upostevati tudi nacin opravljanja naloge. Primeri reSevanja problemov
S0 zelo podobni. Za njih se lahko pogtavi pravilareSevanja. Vendar se pojavljajo tudi izjeme, pri
katerih ne referenti ne morejo popolnoma upostevati postavljenih pravil. 1z tega je razvidno, da

bi morala biti organizacija mehanisti¢na.



Na tem mestu bi lahko preverili Se, kako so procesi usklgjeni. Glede na to, da gre za
storitveno dejavnost, bi lahko prisli do sklepa, da bo usklgjenost majhna. Oprema, ki jo delavci
uporabljajo pri svojem delu, je visoko avtomatizirana, saj gre predvsem zaterminale.

Omenil sem tudi lastnosti storitvenih podjetij, ko gre za enkratne storitve in opozoril na
ponavljgjoce storitve. Na tem mestu bi lahko trdil, da gre v sluzbi za masovne storitve, ker je
vecina primerov zelo podobnih. Zahtevana stopnja izobrazbe je nizka, sg je za delavce, ki
nimajo zadolzitev vodenja in usklgjevanja potrebna le peta stopnja izobrazbe. Tudi vse
pomembne odlocitve se sprejemajo v vodstvu sluzbe. Zaposleni imajo natancna navodila, kako
morajo v dolocenih primerih delovati. Na podlagi tega bi bila primerna mehanisti¢cna oblika
organizacije.

Po drugi strani pa se sposobnosti zaposlenih ne kazejo toliko v tehni¢nem znanju, kot se v
medosebnih odnosih ter sposobnostjo komuniciranja. Tako se je Ze do sedq) izkazalo, da tiste
ekipe referentov, ki bolj sodelujejo tudi laze, hitreje in bolj pravilno resujejo zadeve. To sO
dejstva, ki govorijo, da usklgjenost procesov v sluzbi ni velika. 1z tega bi lahko toregj zakljucil, da
bi bila za sluzbo bolj primerna organska oblika organizacije.

Vetina kazalcev, ki kazejo, na kakSen nagin tehnologija vpliva na organizacijo govori v
prid mehanisticni obliki. Taksna oblika organizacije je uporabna zlasti v primeru sodelovanja s
strankami, saj se morajo referenti natancno drzati pravil. Torg bi lahko v tem primeru predlagal
mehanisti¢no obliko, kjer delo ne bi bilo popolnoma formalizirano, saj se pojavljajo tudi izjeme,
ki zahtevajo vet vlozenega truda ter iznajdljivo reSevanje. Potrebno pa bi bilo paziti, da delovni
proces ne bi postali sami sebi namen, ampak da bi bili v prvi vrsti namenjeni lazjemu delu

uporabnikov.

4.2 Vpliv okolja na obliko organizacije v Sluzbi za obracun RTV prispevka

Sluzba za obracun RTV prispevka je edina svoje vrste v Sloveniji. Kot sem ze omenil, je
del Javnega zavoda RTV Slovenija, ki je bil ustanovljen z razglasom Zakona o RTV Slovenija.
Torgj nima nobene konkurence, ki bi jo priganjala k hitrejSemu razvoju in k u¢inkovitemu delu.
Vendar pa mora vseeno gospodarno poslovati zaradi dolocil zakonov.

Okolje sluzbe bi lahko razdelil na dva dela in sicer na notranje (povezave z ostalimi deli
RTV Slovenija) in zunanje. V okviru notranjega okolja sluzba najve¢ sodeluje s Pravno sluzbo,
Finan¢no sluzbo in Sektorjem za informatiko. S prvo sodelujejo pri pripravi pravil poslovanjain
vodenja postopkov, pri drugih dveh pa gre predvsem za izmenjavo elektronskih podatkov

oziroma za varovanje podatkov.
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Z zunanjim okoljem nima veliko stikov. Vecina jih je s sprejemanjem podatkov o pl&cilih
prispevka. Te podatke posiljajo banke in poste ter Agencija za placilni promet glede nakazil na
ziro racun. Kar se pa tice ostalih nabav, gre za pisarniski material. Pri zaposlenih bi bil velik
problem dolga doba uvajanja za kakovostno opravljanje dela. Zaradi nizje zahtevnosti dela, je
uvajani ¢as razmeroma kratek, sg se giblje od pol leta do treh let. To pomeni, da poslovanje ni
posebej obcutljivo na fluktuacijo. Poleg tega pa so podatki o zaposlenih pokazali, da so v
zadnjem letu na novo zapodlili tri ljudi, od prejsnjih pa noben ni zapustil javnega zavoda. Pri
financiranju tekocega poslovanja je sluzba omejena z razpolozljivostjo sredstev, ki so bila
potrjena ob sprejemanju letnega finanénega plana za celotni javni zavod. Pri vegjih investicijah
patraja malo vec ¢asa, sg je potrebno iti ¢ez veliko birokratskih postopkov. Najprej je potrebno
upraviciti potrebo za investicijo in ko je ta potrjena v letnem planu, je potrebno razpisati javno
narocilo. Po preteku dolocenega ¢asa se izbere najboljSo ponudbi in Sele nato se lahko zacnejo
dela izvajati. Tudi tehnologija ne predstavlja problema pri predvidevanju. Spreminja se namre¢
na zelo dolgi rok. Do sedaj so referenti uporabljali za svoje delo samo terminale, za pisanje
dopisov pa so v vsaki pisarni po en osebni racunalnik. Po spremembah zakona so se odlocili, da
bodo spremenili nacin dela tudi z vidika tehnologije, ki se ni skoraj ni¢ spremenil v zadnjih
trideset letih. Po novem bodo referenti za svoje delo uporabljali osebne racunalnike. Glavna
prednost tega bo, da bodo lahko videli vso dokumentacijo o posameznem primeru, ker bo letav
elektronski obliki.

|z opisanega bi lahko sklepal, da gre za zelo stabilno in predvidljivo okolje. Spremeni sele
takrat, ko se tako odloc¢ijo ustanovitelji oziroma Drzavni zbor. Tovrstne spremembe pa se
pripravlja dalj ¢asa. Hkrati, ko se organizacija prilagaja sprejetim spremembam, se lahko
prilagodi tudi spremenjeni tehnologiji dela, zaposlenim ali spremenjeni druzbeni kulturi oziroma
kaki drugi dolocljivki oblike organizacije. Z vidika vplivanja okolja na obliko organizacije
Sluzbe za obracun RTV prispevka, bi ta lahko bila mehanisti¢na.

4.3 Vpliv velikosti na obliko organizacije v Sluzbi za obra¢un RTV prispevka

Ce Zelim prougevati vpliv velikosti na obliko organizacije Sluzbe za obratun RTV
prispevka, moram opredeliti dejansko velikost tega dela javnega zavoda. Trenutno je zaposlenih
43 ljudi, kar bi pomenilo srednje veliko podjetje, ki se ukvarja s storitvami. Usklajevanje med
zaposlenimi ni tezko, saj opravljajo podobno delo. Obstaja interni pravilnik, ki dolo¢a, kako
mora referent v dolo¢enem primeru delati. Ker pa obstgjgjo tudi izjeme, se jim lahko referenti
prilagodijo.
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Zalazje delo vseh skupa) pa bi bilo dobro, dainformacije, ki so potrebne za nemoteno delo
krozijo naokoli po vseh oddelkih. To bi precej povecalo ucinkovitost dela. Tako je na primer za
vse referente zelo uporabna informacija, kdaj se tiskajo poloznice in kdaj se posiljajo odlocbe za
dolgove, kajti vsak tak dogodek prinese povsem posebno delo.

Ker v naSem primeru inovativnost ni tako pomembna kot ucinkovitost, bi predlagal, da naj
bo oblika organizacije mehanisti¢na. Edino, kar je potrebno paziti je, danaj bo organizacija tako
oblikovana, da bodo lahko referenti opravljali svoje delo dovolj kakovostno oziroma, da bodo pri
svojem delu dovolj prilagodljivi, da bi pravilno resili tezave zavezancev.

Na podlagi opisanih razmer bi lahko sklepal, da bi bila bolj primerna mehanisti¢na oblika
organizacije, vendar z nekaterimi popravki.

4.4 Vpliv ciljev na obliko organizacije v Sluzbi za obra¢un RTV prispevka

Pri opredeljevanju vplivanja postavljenih ciljev na obliko organizacije v Sluzbi za obracun
RTV prispevka sem naletel na tezavo. Problem je namrec¢ v tem, da do sedaj Se ni bilo posebej
opredeljenih ciljev, ki ngj bi jih sluzba zasledovala. Po daljSem opazovanju in vecih razpravah z
vodjem sluzbe in ostalimi zaposlenimi, je bil cilj za prihodnje delovanje opredeljen: z
ucinkovitim delom naj se dosega ¢im bolj smotrno obracunavanje RTV prispevka in ¢im vecje
Stevilo zavezancev za placilo prispevka za RTV programe. Tacilj bi se lahko doseglo edino v
primeru, ¢e bi se zaposleni z njim strinjali in bili zadovoljni z delovnimi razmerami.

Zastavljene cilje bi bilo mozno doseci v odvisnosti od usmerjenosti podjetja k zaposlenim
oziromak tehnologiji. Dosegli bi jih lahko s politiko, usmerjeno k zaposlenim, da bi se leti bolje
pocutili na delovnem mestu in bi zaradi tega tudi ucinkoviteje delali. Zaradi tega, z vidika
vplivanja postavljenih ciljev na obliko organizacije, predlagam, da naj bo ta bolj organska.

Pri opredeljevanju vpliva strategije na obliko organizacije menim, da v tem primeru
strategija ne vpliva. Javni zavod RTV Slovenija namre¢ ni podjetje, ki bi delovalo v
konkuren¢nem boju na trgu. Zaradi tega razloga se zavod ni razvijal kot je to sicer normalno za
podjetja, ampak je skorgj tak, kot je bil na zatetku. Zaradi tega bi tezko govoril o kakrsni koli
strategiji razvoja podjetja.

4.5 Vpliv zaposlenih na obliko organizacije v Sluzbi za obra¢un RTV prispevka

V Sluzbi za obracun RTV prispevka se v vecji meri zaradi manjSe zahtevnosti del zahteva
peta oziroma Sesta stopnja izobrazbe. Ljudje s taksno izobrazbo so sposobni, a e vedno
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potrebujejo dobro vodenje, da tocno vedo, kg morgjo delati. Po drugi strani pa se dobro
zavedajo razmer in kulture, v kateri delajo.

Referenti bi tezko delali vsak zase. Pri tem bi se pojavil tudi problem razdeljenosti nalog
oziroma zavezancev zareSevanje. Zato je dobro te referente povezati v skupine oziroma sektorje.
Pri opazovanju dela v javnem zavodu sem opazil, da imajo tiste skupine referentov, znotrg
katerih je ve¢ sodelovanja, veliko ve¢ znanja in informacij, kot pa tisti, ki niso tako tesno
povezani. To sodelovanje pa se na koncu pozna tudi po rezultatih. Ti se kazejo v neobdelanih
primerih iz prejSnjih obdobij ter v nezadovoljnosti zavezancev, katerih primere redujeo.
Skupinsko delo referentov je torgl eden izmed pogojev za u¢inkovitejSe delo.

Iz tega bi lahko sklepal, da bi organizacija naceloma lahko bila mehanisti¢na, vendar
menim, da je zaradi boljSih delovnih razmer in ve¢jega zadovoljstva delavcev, kar se kon¢no
kaze v rezultatih, bolj primerna zaposlenim prilagojena mehanisticna oblika organizacije.

Posamezna situacijska spremenljivka ne more sama doloc¢ati obliko organizacije, zato
moramo njihove vplive povezati med seboj. V tabeli je prikazano, kako posamezna

spremenljivka vpliva na obliko organizacije.

Tabela 2: Vpliv situacijskih spremenljivk na obliko organizacije

Situacijska spremenljivka Primerna oblika organizacije
tehnologija delno organska
okolje mehanisti¢na
velikost delno mehanisticna
cilji delno organska
zaposleni delno mehanisticna

|z tabele je razvidno, da je primerna oblika organizacije vse od mehanisticne do organske.
Pri okolju sem predlagal mehanisticno obliko organizacije zaradi tega, ker ni bilo potrebe po
organski. Vendar pa ne bi bilo ni¢ narobe, ¢e bi bila s tega vidika bolj organska. Potrebno je le
paziti, da pri tem ne bi izgubili uc¢inkovitosti, ki smo jo upo&evali pri vplivu velikosti.

Torg bi lahko trdil, da je za Sluzbo za obrac¢un RTV prispevka bolj primerna mehanisti¢na
kot organska oblika organizacije. Zasledovati moramo smotrnot, ki jo dosegamo z u¢inkovitim
delom, le-ta pa je odvisna od vodenja zaposlenih ter od njihovega poéutja. Prvo dosezemo s
postavljenimi pravili, kar je znagilnost mehanisticne organizacije, drugo pa z usmerjenostjo

organizacije k zaposlenim, kar je sicer znacilnost organske oblike organizacije.
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5 OBLIKOVANJE ORGANIZACIJE V SLUZBI ZA OBRACUN RTV
PRISPEVKA

5.1 Analizadelovnih nalog v Sluzbi za obra¢un RTV prispevka

Skupna delovna naloga Sluzbe za obracun RTV prispevka v Javnem zavodu RTV

Slovenija je vodenje evidence zavezancev za placilo RTV prispevka. To nalogo sestavljgjo stiri,

po vsebini razlikujoce se naloge.

511

Te naloge so:

prijavljanje in odjavljanje radijskih in televizijskih sprejemnikov,
izterjava neplacanih naro¢nin oziroma prispevkov,
kontrola resni¢nosti podanih izjav,

arhiviranje in vnos dokumentov.

Opis delovnih nalog v Sluzbi za obracéun RTV prispevka

Prvo nalogo bi lahko razdelil Se bolj natan¢no in sicer po podrocju poslovanja z zavezanci

oziroma nacinu njihovega placevanja. Tako imamo tuka zavezance, ki placujejo poloznice in

tiste, ki placujejo preko trajnika v banki. Posamezne naloge, ki morajo biti opravljene, so:

interaktivno posodabljanje zavezancev in sprejemnikov,

komunikacija z zavezanci,

knjizenje placil morebitnih izvensistemskih poravnav,

reSevanje reklamacij zaradi napacnih racunov oziroma poloznic,

pregled nad celotno ban¢nisko mrezo,

komuniciranje z bankami in ban¢nimi zavezanci,

organiziranje poslovanja z novoustanovljenimi bankami,

usklajevanje podatkov o zavezancih z bankami ter reSevanje spornih zadev,
odpiranje in zapiranje trajnih nalogov,

priprava dokumentacije za odlocbe.

V okviru izterjave sem omenil tako narocnine kot tudi prispevke. Trenutno Se vedno

poteka izterjava neplacanih narocnin, ki so zapadle pred 15. decembrom 1999, ko je bil sprejet

Zakon o spremembah zakona o RTV Slovenija. lzterjava neplacanih naro¢nin poteka preko

sodnih izvrsh. Po sprejetju zakona konec leta 1999, se je, kot sem ze omenil, naroénina

zamenjala s prispevkom. Glavni namen zamenjave je bil v natinu platevanja dejavnosti

Javnega zavoda RTV Slovenija. S to menjavo se je spremenil nacin izterjave neplacanih

39



obveznosti, sg je prispevek za RTV programe dav&iina in je za njegovo izterjavo potrebno

uvesti upravni postopek z odloc¢bo. Naloge s podrocja izterjave neplacanih obveznosti so:

komuniciranje z ogtalimi strokovnimi sluzbami,

delo s strankami,

priprava dokumentacije za drugostopenjsko reSevanje pritozb na odlocbe,
izvajanje upravnega postopka,

izvajanje davcne izterjave.

Kontrola resni¢nosti podanih izjav se izvrSuje na licu mesta. To pomeni, da je delo

potrebno opravljati na terenu:

operacionalizacija planiranih kontrolnih akcij s honorarnimi kontrolorji,
tekoce pridobivanje novih zavezancev,
reSevanje spornih zadev naterenu,

zastopanje Javnega zavoda RTV Slovenija na sodi&ih proti dolznikom naro¢nine.

V zadnjo skupino sodi predvsem arhiviranje dokumentacije ter osvezevanje podatkov o

naslovih zavezancev po Sloveniji:

prevzemanje dnevne dokumentacije od GURS,
reSevanje reklamacij z GURS,

dolocanje Sifer (nova naselja, preimenovanje ulic),
organizacija in vodenje odpreme racunov,
vodenje centralnega arhiva,

arhiviranje prispelih dokumentov,

interna distribucija poste.

Zanemoten potek dela so vsekakor potrebne tudi sekundarne oziroma izvedene naloge:

vodenje evidenc (kadrovske, dnevne prisotnosti),

narocanje in izdajanje pisarniskega materiala,

pisanje in obracunavanje potnih nalogov,

vodenje tekocega arhiva poslovnih dokumentov,

pisanje zapisnikov,

sestavljanje mese¢nih porocil o prisotnosti delavcev,

pisanje dopisov po konceptih,

vodenje evidence o sklepih za opro&tanje placevanja prispevkov,

priprava dokumentacije za placila v tujino in realizacijaizplatil (dnevnice),
obra¢unavanje potnih nalogov,
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e pripravain izvrSevanje gotovinskih izplacil,
e zbiranje podatkov 0 odsotnosti delavcev z dela.
Pri nastetih delovnih nalogah je potrebno upostevati dejstvo, da je potrebno izvesti Se
veliko nalog, ki obstajajo zaradi po¢asnega terjanja neplacnikov nekdanje naro¢nine.

5.1.2 Oblikovanje oddelkov v Sluzbi za obrac¢un RTV prispevka

Na podlagi te celotne delovne naloge bi lahko razdelil organizacijo Sluzbe za obracun
RTV prispevka na &tiri oddelke, kjer bi se naloge izvrSevale ter jih tako zdruzili v delokroge:
e (Oddelek za prijavo in odjavo,
e Oddelek izterjave,
e Kontrolnasluzba,
e (Oddelek zavnos in kontrolo dokumentov.

Vse te delovne naloge zahtevajo prevec dela, da bi jih lahko opravljal en zaposleni. Zato
bo potrebno znotraj oddelkov ustvariti ve¢ enakih delovnih mest. Zaradi potrebe po usklajevanju
teh delovnih mest, bo nujno potrebno ustvariti tudi delovno mesto vodje.

V Oddelku za prijavo in odjavo bo tako ve¢ delovnih mest za referente. Da se njihovo
delo lahko uskladi, jih je potrebno razdeliti na sektorje po obmocjih Slovenije, kjer zavezanci za
placilo prispevka zivijo. Tako dobimo sedem sektorjev:

e Celjski sektor,

e Koprski sektor,

e Kranjski sektor,

e Ljubljanski sektor,
e Mariborski sektor,
e Pomurski sektor,
e Novomeski sektor.

V vsakem sektorju imamo vodjo obmocja ter &iri referente za reklamacije in zavezance.
Posebej imamo Se sektor za bancne pla¢nike preko trajnikov.

V Oddelku izterjave je veliko manj dela in zaradi tega je potrebnih manj delovnih mest.
Tako potrebujemo enega vodjo, tri samostojne referente za sodno izterjavo in stiri referente
sodne izterjave. Ti referenti morajo opraviti delo, ki ima svoje zacetke pred koncem leta 1999.
Po spremembah pa bodo morali voditi davéni postopek proti tistim zavezancem, ki so prejeli
odlocbe o obveznosti placila prispevka za programe RTV Slovenija. Vsak zavezanec se ima
pravico pritoziti na prejeto odlocbo, ki jo nato reSuje Ministrstvo za kulturo kot drugostopen;jski
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organ. V ta namen morajo referenti zbrati vso potrebno dokumentacijo in jo poslati na
ministrstvo. Ce postane odlo¢ba pravnomogna in zavezanec ni poravnal dolga, se izvrd prisilna
izterjava oziroma se uvede postopek prisilne izterjave iz strani RTV Slovenija kot davénega
organa.

Kontrolna sluzba se tudi Se vedno ukvarja z nedokonc¢animi sodnimi postopki izterjave.
Tako morgjo hiti kontrolorji podro¢ja prisotni na sodnih obravnavah in pri rubezih premozenja.
Ker jim zakon prepoveduje opravljanja kontrole po zasebnih stanovanjih, ne morejo opravljati
Ve svoje prvotne naloge, to je preverjanje resnicnosti podanih izjav. Vendar pa lahko preverjajo
resni¢nost podanih izjav pravnih oseb, zlasti tistih, ki naj bi imele prostore namenjene javni rabi.
Veliko podjetij je namrec izjavilo, da v svojem lokalu ne uporablja svojega ali tujega RTV
sprejemnika. Po lastnih izkusnjah vem, dato ni res, ker je v skorgj vsaki ¢akalnici in v vsakem
baru vsa radijski, ¢e ne celo televizijski sprejemnik. Te sprejemnike pa bi podjetja morala
prijavljati v javni rabi, sicer jim je zagrozena denarna kazen.

Ce Zeli RTV Slovenija izvajati davéne izvrdbe, morajo imeti enake podatke o zavezancih
za plcilo prispevka, kot jih ima Daveéna uprava Republike Slovenije. V tem primeru gre za
podatke o stalnem bivalis¢u in o davénih Stevilkah zavezancev. Davéna uprava je zmozna
posredovati davéne Stevilke le v tistih primerih, ko so ime, priimek in naslov popolnoma
identi¢ni. Do sedg) to v Sluzbi za obracun RTV prispevka ni bilo mozno, ker so uporabljali
podatke o naseljih in ulicah, katere jim je posredovala PTT. Dav¢éna uprava pa uporablja podatke
Geodetske uprave Republike Slovenije. Zato mora RTV Slovenija zaceti uporabljati evidenco
podatkov o ulicah, ki jo doloca Geodetska uprava, da bi imeli enake podatke, kot jih ima Davéna
uprava Republike Slovenije. To je spet nova naloga, ki je do sedaj ni bilo. Uskladitev ulic je
sicer enkraten projekt, posodabljanje Sifranta ulic pa poteka nenehno in to je delo vodje Oddelka
zavnosin kontrolo dokumentov. V tem oddelku se tudi arhivira vsa prispela posta za referente.
To podo se shrani v elektronski obliki in se Sele nato obdeluje. Prednost obdelave dokumentov v
elektronski obliki se kaze v vecih primerih. Obc¢utljivosti na zunanje vplive taksni dokumenti
nimajo, sa so prakticno neunicljivi. Druga velika prednost pa je, da je vsa dokumentacija na
voljo vsakemu pooblastenemu delavcu, da vidi, kako se zadeve dolocenega zavezanca

obdelujejo.

5.2 Nova organizacijska struktura Sluzbe za obrac¢un RTV prispevka

Ce Zelim zdaj opredeliti organizacijo, ki bo omogo¢ala smotrno doseganje zastavljenih

ciljev, moram upo&evati in povezati vsa nasteta dejstva iz prejsnjih poglavij.
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Za obliko organizacijske strukture sem ugotovil, da bi bila ngjprimernejSa neka vmesna
oblika med organsko in mehanisti¢no obliko. Torgj naj bi imela znailnosti mehanisti¢ne oblike
z vidika ucinkovitosti in opredeljenih pravil reSevanja, po drugi strani pa znacilnosti organske
oblike z vidika delovnih razmer in odnosa do zaposlenih. Zelena organizacijska struktura je
predstavljena nasliki 2.

Slika 2: Organizacijska shema Sluzbe za obracun RTV prispevka

VODSTVO
Vodja sluzbe za
obraéun RTVprispevka

KNJIGOVODSTVO TAINISTVO
Knjigovodja T Tajnica
Administratorka

[ I I 1

ODDELEK ZA ODDELEK IZTERJAVE KONTROLNA SLUZBA ODDELEK ZA VNOS
PRIJAVO IN ODJAVO Vodja izterjav Glavni kontrolor IN KONTROLO DOKUMENTOV
Vodja obmocja Vodja vnosa in kontrole
Referent za Referent za Samostojni referent Kontrolor obmocja Referent Arhivar
zavezance bané¢ne zavezance za izterjavo zavnos

Referent izterjave



Ce primerjam organizacijo v Sluzbi za RTV naro¢nino in v Sluzbi za obratun RTV prispevka,

ugotovim, da se ni veliko spremenila. |z primerjave slik organizacijskih struktur lahko vidim, da

je ostala linijska struktura, spremenil pa se je en oddelek. Ni ve¢ oddelka Sodne izterjave, ampak

je Oddelek izterjav. Razlog za uvedbo novega oddelka je pojav novih delovnih nalog in ukinitev

prejsnjih. Slednje zadevajo sodni pregon dolznikov RTV naro¢nine:

spremljanje postopkov izterjave

zastopanje pred sodis¢i pri obravnavah ali dopisovanju,
spremljanje zakonodaje,

priprava materiala za sodie in

prisotnost pri izvajanje rubezev.

Do spreetja sprememb zakona o RTV Slovenija (Zakon o spremembah in dopolnitvah

zakona 0 Radioteleviziji Slovenija, 1999) so postopek izterjave vodila sodista, po novem pa jih

mora voditi RTV Slovenija sama, kar je razlog za pojav vrste novih delovnih nalog. Te nove

naloge so:

priprava dokumentacije za drugostopenjsko reSevanje pritozb na odlocbe na Ministrstvu
za kulturo,

izdajanje odlocb o dolgovih,

izvajanje upravnega postopkain

izvajanje davcne izterjave.

Hkrati z uvedbo omenjenih sprememb v Sluzbi za obracun RTV prispevka je dobro uvesti

Se spremembe na podrocju tehnologije za vecjo produktivnost in bolj smotrno doseganje ciljev

javnega zavoda. Namesto terminalov referenti uporabljajo osebne racunalnike ter prilagojeno

programsko opremo. Tako imao moznost dostopa do vse dokumentacije 0 posameznem

primeru. Stem seresi vse tezave, ki so jih imeli do sedgj z razvrSanjem, iskanjem in hranjenjem

dokumentacije. Na ta nacin se dokumentacija ne unicuje in ne izgublja, po drugi strani pa je ni

treba prenasati med oddelki v primeru, ko dokumentacijo potrebuje referent iz drugega oddelka.

Z uvedbo osebnih ra¢unalnikov imajo referenti moznost pisanja in posiljanja dopisov strankam.

To po eni strani olajSa delo v tajnistvu, tako da lahko opravljajo svoje delo, po drugi strani pa

vsak referent lahko prilagodi dopise za posamezne primere.



6 SKLEP

Pri opredeljevanju organizacijskih razmerij med zaposlenimi in organizacijskih procesov
moramo biti zelo previdni. Kot sem omenil pri vplivu zaposlenih na obliko organizacijske
strukture, je pocutje zaposlenih zelo pomemben dejavnik, ki ga moramo upodtevati. Zaradi
nac¢ina dela v Sluzbi za obracun RTV prispevka moramo dolociti pravilnike in prirocnike za lazje
delo referentov, obenem pa moramo dolociti tudi merila, s katerimi bomo ocenjevali opravljeno
delo. Pravilniki in priro¢niki za delo, merila za ocenjevanje dela, kontrola zaposlenih in tako
naprej so znaCilnosti birokratske urejenosti dela.

Veliko ljudi vidi ob besedi »birokracija« samo negativne lastnosti, ki so povezane z njo. Ce
analiziramo stopnjo birokracije v nekem podjetju, ugotovimo, da je le-ta odvisna na primer od
Stevila pravilnikov, napisanih delovnih procesov, gibkosti teh napisanih pravil ter moznosti
prilagajanja spremembam v okolju. 1z tega bi lahko izpeljali, da so v primeru moc¢ne birokracije
vsi delovni in organizacijski procesi natan¢no opredeljeni in napisani. Na prvi pogled zaposleni v
takem primeru ne razvijgjo svojih idej, ampak slepo sledijo navodilom ter zapadejo v rutino.
Vendar to ni nujno tako. Zaposleni namre¢ lahko sodelujejo pri izdelavi takih pravil in na
podlagi svojih izkuSenj in razmisljanj pomagajo. Najveckrat so za pomoc¢ izdatno nagrajeni
(Adler, 1996).

Pri izdelavi pravilnikov se pogosto pojavi konflikt med organizacijskimi ravnmi v podjetju.
Tukaj mislim predvsem nato, da je potrebno tudi ravnatelje prepricati o smiselnosti sodelovanja
delavcev na nizjih nivojih pri izdelavi pravilnikov ter dolo¢anju ciljev. Ta konflikt je pogosto
tezko rediti, ker imajo ravnatelji interes, da postavijo takSna pravila, da laze nadzorujejo delo
svojih podrejenih, vendar pri tem ne upostevajo mozne produktivnosti, ki bi jo delavci lahko
dosegali v optimalnih delovnih pogojih.

Ko so pravila doloc¢ena, jih moramo uvesti v uporabo. V tem koraku se lahko kljub
sodelovanju zaposlenih pri pripravi pravil pojavi odpor do teh pravil. Ce pravila uvajamo nasilo
in hitreje, kot jih lahko zaposleni sprejemajo, se zopet lahko pojavi odpor zaposlenih ter
podedi¢no dabsi delovni rezultati.

Na koncu lahko dolo¢im Se obliko organizacije. Le-ta ngj bo mehanisti¢na. Njena glavna
prednost je ravno v moznosti razvoja birokracije. Birokracija je v tako velikem podjetju
nedvomno potrebna, sgj omogoca smotrno doseganje ciljev organizacije. Birokracija, kot sem
omenil, ni nujno nekaj slabega. Lahko predstavlja tudi pravila, ki so jih pomagali sestaviti tudi
zaposleni.
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Iz dode] napisanega lahko tudi zakljuc¢im, da imao lahko spremembe organizacije s
teoreticnega vidika vso podlago v doslej znanih raziskavah in literaturi s tega podrocja. Vendar v
praksi vseeno ne morejo zaziveti, kot je to pricakovati, ¢e na te spremembe ne pripravimo tudi
zaposlenih. Na kakSen na¢in moramo delovati na zaposlene, da bi dosegli potrebno sodelovanje
pa proucuje psihologija. To nam kaze, kako Siroko se da raziskovati organizacijo v podjetjih in
nedobickonosnih zdruzbah, da bi smotrno dosegali zastavljene cilje.
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