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UvVOD

Za izbrano temo sem se odlocil, ker sem tudi sam vpet v proces organizacije dela na podrocju
logistike. Na primeru lastnih izkusenj, ki jih lahko podkrepijo dejstva, izpostavljam, da je
pravilna organizacija dela klju¢nega pomena. Posameznik, ki si zeli delo opravljati kar se da
ucinkovito, tako iz financnega, ¢asovnega in kakovostnega vidika, mora slediti dolo¢enim
organizacijskim pravilom ter opravljati tiste naloge in vloge, ki so zanj dolocCene.

V jedru vsakega delovnega sistema konfiguracije so naloge in vloge, ki jih zaposleni
opravljajo na svojih delovnih mestih. Slednje predstavlja skupek dejavnosti, ki se izvajajo
za razvoj, proizvodnjo in dobavo izdelka. Natan¢neje fizi¢nega ali informacijskega blaga in
storitev (Sinha & Van de Ven, 2005).

V diplomski nalogi je raziskan in predstavljen pomen organiziranja dela v izbranem
farmacevtskem podjetju, natan¢neje v oddelku logistike. Kot Ze zgoraj omenjeno je cilj
vsakega podjetja dosegati ¢im boljSe poslovanje. Do tega pa privede dobra organiziranost
dela. V tako velikem podjetju kot je izbrano podjetje, na podlagi katerega bo osredotoceno
diplomsko delo, je prvenstvenega pomena organizacija znotraj posameznih oddelkov. V
velikih organizacijah lahko posamezni oddelki $tejejo od Stirideset ali ve¢ zaposlenih, kar se
lahko primerja s celotnim Stevilom zaposlenih v manjsih podjetjih.

Naloge oziroma vloge same vsebine dela se opravljajo individualno ali pa so dodeljene
celotni skupini oziroma »timu« znotraj oddelka. Organizacije vse pogosteje oblikujejo in
opravljajo delovne vsebine na ravni skupine zaposlenih, na primer z oblikovanjem Cordery
samoupravnih delovnih skupin, znotraj katerih se posamezniki povezujejo med seboj
(Cordery, Mueller & Smith, 1991).

V prvem delu diplomskega dela bom teoreti¢no opredelil posamezne raziskovalne pojme,
katere bom v nadaljevanju podkrepil z intervjuji, ki bodo predstavljali empiri¢ni del naloge.
Klju¢ni pojmi organizacije dela bodo povzeti iz slovenske ter tuje literature. Empiri¢ni del
diplomskega dela pa bo temeljil na dveh intervjujih, natan¢neje z vodjo oddelka distribucije
ter vodjo oddelka celotne logistike. Na podlagi ugotovljenih znacilnosti in zbranih podatkov
je na koncu predstavljenih tudi nekaj reSitev kako Se izboljSati proces organiziranja dela, ki
bi lahko v podjetju v naslednjih nekaj letih pripomogle k boljsi poslovni uspesnosti.

Namen naloge je raziskati in predstaviti kako poteka proces organiziranja dela v izbranem
farmacevtskem podjetju na oddelku logistike, predstaviti prednosti in pomanjkljivosti
tovrstnega procesa ter podati predloge za izboljSanje organiziranja dela.

Temeljni cilj dela je preuciti in spoznati pomen organiziranja dela v podjetju ter kako
odgovorni s svojimi odlocitvami o organizaciji dela vplivajo na uspeSnost opravljenega dela.
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Prav tako bom zelel prikazati kako zgoraj omenjene aktivnosti vplivajo na poslovanje
celotnega podjetja, ki lahko posledi¢no privede do (ne) doseganja organizacijskih ciljev.

1 OPREDELITEV PROCESA MANAGEMENTA

Sam pojem management izhaja iz angleSkega glagola in v prevodu pravzaprav pomeni
upravljati (angl. to manage). Pojem management pa lahko prevedemo kot poslovodstvo, ki
obi¢ajno zajema nacrtovanje, organiziranje, vodenje in planiranje organizacijskega
poslovanja. Fenomen 20. stoletja pa je moderni management, ki je v 21. stoletje pripeljal
proces managementa, slednji pa se v osnovi sooca z izzivi, ki jih prinasa poslovodenje
organizacij. Poleg prvotno naStetih Stirih temeljnih funkcij poslovodenja, pa je njegova
centralna naloga doseganje organizacijskih ciljev na efektiven in donosen nacin. Nekateri
avtorji prav tako navajajo planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje kot eno izmed
definicij managementa, slednji pa zajemajo vse aktivnosti in naloge znotraj organizacija,
opravljene s strani zaposlenih (Dimovski & Penger, 2008).

Kaehler in Grundei (2019) povzemata Fayolovo definicijo poslovodenja iz leta 1916, ki
planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje opisuje kot preucevanje prihodnjih
situacij z namenom ustvarjanja akcijskih na¢rtov za prihodnost. Management predstavlja kot
dvojno strukturo, ki je sestavljena iz materialnega in ¢loveskega kapitala. Koordiniranje
slednjega pa pomeni povezovati, poenotiti in usklajevati vse dejavnosti in prizadevanja.
Nadzorovati pa pomeni razumeti, da se vse zgodi v skladu z uveljavljenimi pravili in
izrazenimi ukazi. Management bi torej z drugimi besedami lahko tudi opisali kot
transverzalno in superiorno funkcijo, ki usmerja samo izvajanje dela.

Managerji uporabljajo vse razpolozljive vire za doseg organizacijskih ciljev, kar se
prepoznava kot ustvarjalno reSevanje problemov, ki jih lahko najdemo pri planiranju,
organiziranju, vodenju in pregledovanju virov, ki so na voljo za doseganje napredka in
bistva organizacije. Najpomembnej$a naloga managementa je torej organizirati vsa sredstva,
ki so znotraj organizacije na voljo, da bi slednja dosegala rezultate vidne tudi zunaj meja
organizacije (Dimovski & Penger, 2008).

1.1 Temeljne funkcije managementa

Management se opisuje kot proces, ki zajema odgovornost za uc¢inkovito in gospodarno
nacrtovanje in uravnavanje organizacije za izpolnjevanje danega namena. Gre za dinamicen
proces, ki sestoji iz razli€nih elementov in aktivnosti. Dejavnosti pa se lahko razlikujejo ena
od druge glede na posamezno operativno funkcijo (na primer prodaja, nabava, finance,
logistika,...). Za teoretiéne namene je funkcijo poslovodenja smiselno lociti, se pa slednje
funkcije v osnovi prekrivajo in nelocljive ena od druge. Vsaka funkcija se zliva z drugo, pa



tako ena na drugo nenehno vplivajo. V nadaljevanju pa bomo management razdelili na Stiri
temeljne funkcije in sicer na planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje.

1.1.1  Funkcija planiranja

Planiranje kot funkcija managementa skrbi za definiranje ciljev in odloCanje z Zzeljo
doseganja rezultatov. Izpostavlja naloge, vire in resurse, ki so potrebi za doseganje zeljenih
ciljev (Dimovski & Penger, 2008). Planiranje je torej postavljanja ciljev, oblikovanja
postavk o poslovnem okolju, v katerem naj bi bili le-ti shranjeni ter proces odloc¢anja o
dejanjih, sredstvih in nacinih za doseganje ciljev. Prav tako se lahko opisuje kot nekaksna
sistemska aktivnost, ki doloc¢a, kdaj, kako in kdo bo opravljal posamezno delovno aktivnost.
V splosnem je planiranje proces, ki ga menedzerji uporabljajo, da prepoznajo in izberejo
ustrezne cilje in smernice za delovanje celotne organizacije. Bistveno je, da ima sistem
planiranja velike prednosti za organizacije, kar nakazuje predvsem, da bi morala vsaka
poslovna organizacija vkljucevati planiranje na vseh ravneh upravljanja s ciljem izdelave
kakovostne strategije. Planiranje pa lahko natan¢neje lo¢imo na operativno planiranje,
takticno planiranje, stratesko planiranje in kognitivno planiranje. Sam sistem paniranja pa v
osnovi minimizira negotovost, lajsa koordinacijo, izboljSuje moralna nacela, povecuje
ucinkovitost ter veca raven nadzora (Kareska, 2017).

1.1.2  Funkcija organiziranja

Organiziranje je funkcija managementa, ki sledi planiranju. Znotraj te funkcije poteka
sinhronizacija in kombinacija ¢loveskih, fizicnih in finan¢nih virov. Vsi trije viri pa so nujno
potrebni za doseganje zastavljenih ciljev (Muzaffar, 2022). Organiziranje se kot funkcija
managementa ukvarja z razdelitvijo nalog, njihovo zdruZzitvijo v organizacijske enote in z
razporejanjem virov posameznim enotam znotraj organizacije (Dimovski & Penger, 2008).
Organizacija poslovanja zajema dolocanje in zagotavljanje ¢loveskih in necloveskih virov
za postavitev organizacijske strukture. Fokusira se predvsem na dodeljevanje virov,
funkcionalne vplive, razlitne mozne dejavnike ter takticne akcije (Conkright, 2015).
Organiziranje je torej obseZen pojem, ki vkljucuje Stevilne funkcije, kot so izdelava delovnih
nalog, aktivnosti, predstavitve, sestanki, uporaba tehnologije ter Stevilne inovativne metode
ter ideje. Je proces priprave na izvajanje odlocitev, ki izhajajo iz procesa planiranja.
Managerji v osnovi opravljajo organizacijsko funkcijo s pomocjo naslednjih korakov:
Identificiranje dejavnosti; organizacija dejavnosti po posameznih oddelkih; razvr$¢anje
avtoritet; usklajevanje med avtoritarnostjo in odgovornostjo (Muzaffar, 2022).

1.1.3  Funkcija vodenja

Vodenje je tretja managerska funkcija, ki zajeman uporabo vpliva vodje na delo podrejenih,
s katero se motivira zaposlene z Zeljo po doseganju organizacijskih ciljev (Dimovski &



Penger, 2008). Vodenje zajema poveljevanje, dajanje navodil ter zagotavljanje, da se naloge
in funkcije izvajajo pravilno. Vodenje je predvsem funkcija usmerjanja zaposlenih k
ucinkovitejSem in produktivnejSem opravljanju delovnih nalog. Prvobitni namen te funkcije
je zagotoviti, da se ukrepi, ki so oblikovani za doseganje zastavljenih ciljev, premikajo v
pravo smer (Muzaffar, 2022). Velja za prvobitno iskro podjetja, ki spravi zaposlene »v
gibanje«, preko nacrtovanja, organiziranja in kadrovanja za nemoteno opravljanje dela.
Funkcija vodenja pa vkljuuje tri komponente in sicer komuniciranje, motiviranje in
usmerjanje. Komunikacija je pri tem sestavni del vsake naloge ali funkcije, ki jo je potrebno
izvesti. Pri tem pa gre lahko za ustno ali pisno komunikacijo. Motivacija nadalje vkljucuje
nacin spodbujanja in navdihovanja zaposlenih, izraza pa se lahko v obliki stimulacije,
bonusov, povisanja place, dopusta, ipd. Usmerjanje pa je izredno pomembna funkcija, ki jo
prvenstveno opravljajo managerji, nadzorniki in ostali nadrejeni. Slednje se odraza preko
sprejemanja ucinkovitih odlocitev, zagotavljanja, da so sredstva razporejena na ustrezen
nacin, zagotavljanja ustreznih delovnih pogojev, sprejemanja pritozb zaposlenih,
zagotavljanja ustreznih metod reSevanja konfliktov ter predvsem zagotavljanja, da se
delovne naloge izvajajo na pravilen nacin ter, da so zaposleni predani doseganju zastavljenih
ciljev (Miles, 2012).

1.1.4  Funkcija kontroliranja

Kontroliranje kot zadnja funkcija procesa managementa zajema nadziranje aktivnosti
zaposlenih ter preverjanje v kolikor je organizacija na pravi poti k zastavljenim ciljem.
Funkcija kontroliranja zagotavlja, da je delovanje oddelkov, sektorjev in posameznikov v
prvi fazi zanesljivo. V sklopu funkcije kontroliranja se prav tako izvajajo tudi korekcije v
kolikor so le-te potrebne (Dimovski & Penger, 2008). Kontroliranje predvsem pomeni, da
so objekti, tarce in cilji delovanja, znani tako zaposlenim kot njihovim nadrejenim. Prav tako
slednje oznacuje dinami¢no organizacijo, ki bo omogocala spremembe ciljev, nacrtov,
programov, strategij, politik, standardov, organizacijske kulture, zasnove organizacije, nacel
kadrovanja, stila vodenja, komunikacijskega sistema, ipd. V kolikor vse skupaj strnemo, se
kontroliranje nanaSa predvsem na postopek postavljanja standardov, korigiranje odstopanj
ter doseganje ciljev skladno z nacrti (Kerzner, 2017).

1.2 Ravni managementa

Da bi lahko razumeli delo managerjev je potrebno njihovo delo lociti na tri ravni
managementa. Organizacijska piramida je pri tem sestavljena iz treh hierarhi¢nih ravni,
natancneje vi§jega managementa, srednjega managementa (vkljucujo¢ projektne managerje)
ter nizjega managementa. Stevilo managerjev pa se glede na visjo raven managementa tudi
sorazmerno zmanjSuje (Dimovski & Penger, 2008).

Na vrhu hierarhi¢ne ravni so vi§ji managerji, njihova odgovornost pa zajema celotno
organizacijo. Njihova odgovornost zajema postavljanje ciljev, oblikovanje in
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implementacijo strategije spremljanje in analiziranje zunanjega okolja, prepoznavanje
sprememb v okolju, spremljanje strateSki odloCitev. Srednji management prevzema
odgovornost za poslovne enote in vecje oddelke v organizaciji. Obi¢ajno imajo pod seboj
eno ali dve ravni managementa, njihova odgovornost pa je uresni¢evanje strategij in politik,
ki so predhodno doloCene s strani vrhnjega managementa. Prenos informacij z vrha
hierarhije na srednji management je vse manj tekoc, na podlagi slednjega pa se je srednji
management pricel kréiti v projektne managerje. Njihova odgovornost zajema ustvarjanje
horizontalnih organizacijskih mrez, saj se delo v veliki vecini organizira preko timov in
projektov (Dimovski & Penger, 2008). Projektni vodje morajo uspesno voditi $irSo projektno
skupino, ohranjati dober nivo komunikacije (klju¢na sporocila), biti pripravljeni na nenehno
in hitro reSevanje izzivov, biti kulturno ozavesceni ter timsko usmerjeni, pozitivno
naravnani, kredibilni ter digitalno podkovani s prakticnimi izkuSnjami v sklopu vodenja
projektov (Anantatmula, 2020). Odgovornost nizjega managementa pa je proizvodnja
rezultatov organizacije, pri katerem govorimo o proizvodih in storitvah. Njihova primarna
naloga je poslovoditi odnose z zaposlenimi, ki niso del managementa. Pri tem se poudarja
predvsem doseganje kratkoro¢nih (dnevnih) ciljev (Dimovski & Penger, 2008).

1.3 Management v digitalni dobi

Kljub temu, da so se digitalne tehnologije razvijale ze vrsto let, so Sele v zadnjem desetletju
njihovi kumulativni ucinki postali globje zakoreninjeni, obsezni, hitro spreminjajo¢i in
izredno vplivni. Slednji napovedujejo novo digitalno dobo oziroma »digitalno
gospodarstvo«. Vklju€evanje in raziskovanje novih digitalnih tehnologij je eden izmed
najvecjih i1zzivov s katerimi se danes srecujejo Stevilne organizacije. Noben sektor ali
organizacija pa ni imuna na ucinke digitalne transformacije (Rego, Jayantilal, Ferreira &
Carayannis, 2021). Spreminjajoca se trzna dinamika med drugim vkljucuje tudi storitve
digitalnega pretoka, ki so na novo opredelile nacin delovanja posameznih oddelkov znotraj
organizacij. S pojavom digitalnih tehnologij se je zaela revolucija uveljavljanje poslovnih
modelov in nacinov poslovanja s ¢imer se je bistveni spremenila narava in obseg konkurence
(Wrede, Velamuri & Dauth, 2020).

Nove prakse vi§jega managementa, ki so posledica trendov digitalizacije so Se posebej
opazne na ravni vodstva, podjetja ter zaposlenih (Wrede, Velamuri & Dauth, 2020). Za
prezivetje v dobi sprememb in pridobivanje konkuren¢ne prednosti so organizacije
spodbujene k izbiri in izvajanju digitalnih strategij. S slednjim se je pojavila priloznost za
tekmovanje, vrednotenje in upravljanje z znanjem, ki ga imajo, kar se izraza v konkuren¢ni
prednosti (Rego, Jayantilal, Ferreira & Carayannis, 2021). V c¢asu digitalnih sprememb
morajo managerji in vodje nenehno slediti tehnoloskih trendom. Razumeti morajo ucinke
tehnologij, spreminjati naloge, ki ji zaposleni opravljajo na delovnem mestu ter nenehno
spreminjati nacine opravljanja dela.



2 FUNKCIJA ORGANIZIRANJA

2.1 Opredelitev funkcije organiziranja

Organiziranje je funkcija managementa, ki sledi nacrtovanju. OpiSemo ga lahko kot proces
vzpostavljanja urejene uporabe vseh virov znotraj sistema upravljanja organizacije kot take.
Gre za funkcijo znotraj katere poteka sinhronizacija in kombinacija ¢loveskih, fizi¢nih,
finan¢nih in informacijskih virov za doseganje zelenih ciljev. Organizacijska funkcija je
bistvenega pomena, saj olajSa upravljanje in delovanje celotne organizacije. Organiziranje
je bistvenega pomena, saj izboljSuje upravljanje in delovanje znotraj organizacije. Z
ustreznim zdruzevanjem dela in zaposlenith se poveca proizvodnja, prepreci
preobremenjenost dela, zmanjs$ajo se izgube, omeji podvajanje dela in omogoci ucinkovito
delegiranje (Griffin, 2021).

Organiziranje poganjajo cilji, opredeljeni med procesom nacrtovanja vodenja. Vkljucujejo
razvoj organizacijske strukture, ki omogoca ucinkovito izvajanje nalog za dokoncanje in
doseganje rezultatov. Velik del organizacijske dejavnosti se nanasa na razvoj organizacijske
strukture za zdruZevanje posameznikov v hierarhijo porocanja in oblasti (Daft, 2021).
Organizacijska struktura pri tem opredeljuje odnose porocanja, locuje formalne
komunikacijske kanale in opisuje, kako so posamezna dejanja ljudi povezana med seboj. Pri
oblikovanju organizacijske strukture pa je potrebno vedno upostevati dejavnike okolja,
tehnologije, strategije, velikosti ter oblik zdruzevanja (Ahmady, Mehrpour & Nikooravesh,
2016).

2.2 Opredelitev elementov organizacije dela

Organizacijo sestavljajo elementi, odnosi med temi elementi in osnovna struktura, ki
sestavlja posamezno organizacijsko enoto. Struktura je premiSljen zmes odnosov med
organizacijskimi elementi, ki tvorijo filozofijo obstoja organizacijske dejavnosti (Ahmady,
Mehrpour & Nikooravesh, 2016). Obstaja Sest osnovnih elementov organizacijske strukture;
oblikovanje delovnih mest, razdelitev na oddelke, vzpostavljanje odnosov porocanja,
razdeljevanje avtoritet med delovnimi mesti, usklajevanje dejavnosti in razlikovanje med
polozaji (Daft, 2021). Za menedZerje je organiziranje odlocitev, kako najbolje zdruziti
organizacijske elemente za razlicne strukturne moznosti (Ahmady, Mehrpour &
Nikooravesh, 2016).

Oblikovanje delovnih mest kot prvi element organizacijske strukture, ki pomeni opredelitev
posameznikovih odgovornosti v sklopu dela. Zasnovano delovno mesto vkljucuje
opredelitev podroc¢ij odgovornosti za odloCanje, opredelitev ciljev, pricakovanj ter
vzpostavitev ustreznih pokazateljev uspeha. Kot drugi element organizacijske strukture sledi
razdelitev na posamezne oddelke kot nekaksno zdruzevanje delovnih mest po neki logi¢ni



ureditvi. Z rastjo organizacije pa se povecujejo tudi njeni oddelki kar privede do nastanka
vec¢ podenot, slednje pa doda ve€ ravni upravljanja. Sledi vzpostavljanje odnosov porocanja,
ki razjasnjuje verige poveljevanja in obseg upravljanja. Cetrti element organizacijske
strukture je razdeljevanja avtoritet med delovnimi mesti, slednje pa mo¢ odlo¢anja razporeja
med specificne polozaje. Usklajenost individualnega prizadevanja za doseganje skupnih
rezultatov pa je kljucni namen petega elementa organizacijske strukture — usklajevanja
dejavnosti. Razlikovanje med linijskimi in kadrovskimi polozaji znotraj organizacije pa je
zadnja veja organizacijske strukture. Za dosego ciljev organizacije, sta nujno potrebna oba
(Nonaka & Takeuchi, 2009).

2.3 Opredelitev organizacije dela v digitalni dobi

Digitalizacija in avtomatizacija nenehno spreminjata klju¢ne predpostavke o delovnih
mestih in zaposlenih. Digitalizacija povzrofa premik tradicionalnih delovnih mest in
spreminja predstave o njihovem delovanju. Medtem, ko tehnologije avtomatizacije
napredujejo in se hipoteze o njihovem vplivu mnozijo, se management nenchno trudi
razvrstiti njihove posledice.

Digitalni svet zahteva vedno ve¢ od voditeljev. V digitalni dobi ima vodstvo najve¢ navdiha
v kolikor so nenehno vkljuceni v posvete s svojimi podrejenimi. Vedno prisotna
informacijsko-komunikacijska tehnologija sploS¢i organizacije, da spremenijo nacin
delovanja. S slednjim se spremeni organizacija dela. Spremenijo se meje, ki so loevale dom
in sluzbo ter posameznike od institucij (Serrat, 2022). Ravno povecanje obsega dela na
daljavo je tisto, kar je managerje nekoliko odmaknilo od svojih podrejenih, zato morajo
managerji podati Se vecji vlozek v nenehno komunikacijo in ohranjaje stika s kolektivom,
znotra] katerega poteka organizacija dela. S slednjim lahko predvidijo ali preprecijo
morebitne zaplete, hitro reSujejo krizne situacije ter ohranjajo povezanost kolektiva. Z
novimi nastajajo¢imi tehnologijami se mora organizacijska zasnova vecine podjetij
prilagoditi (Sostak & Kurz, 2020). Vpeljava »vkljucujo€ega pristopa« je ena izmed vrst
vodenja, ki so trenutno v ospredju (Serrat, 2022).

Z izboljSanjem komunikacije je zbiranje informacij hitrejSe in lazje. IzboljSanje
infrastrukture prav tako zmanjSuje ovire pri dostopu do razli¢nih informacij, ki so na voljo
vsem zaposlenih znotraj posameznega oddelka. Dostop do vseh informacij prav tako
spodbuja zaposlene, da sami sprejemajo vedno ve¢ odlocCitev. Posledica le-tega pa je vse bolj
decentralizirana organizacijska struktura (Sostak & Kurz, 2020).

Organizacije si danes prizadevajo za hitrejSe gibanje, lazje prilagajanje, omogocanje hitrega
ucenja in za razvoj vsestranskih strokovnjakov dolocenega podrocja dela. Da bi dosegla
omenjeno agilnost, se organizacije zacenjajo preusmerjati s tradicionalnih organizacijskih
struktur na bolj prilagodljive modele, ki temeljijo na timu. Namesto, da bi si organizacije
prizadevale u¢inkovitost, dajejo prednost strukturam, ki zagotavljajo hitrost, prilagodljivost
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ter proznost, ki jih potrebujejo za ohranjanje konkuren¢ne prednosti. Pri nacrtovanju
povecanja prilagodljivosti gre torej za premik iz posameznih zaposlenih k ekipam, ki
temeljijo na rezultatih in imajo multidisciplinarne nabore spretnosti ter en kljucni cilj. Slednji
pristop od voditeljev zahteva vzpodbujanje vkljucujoce kulture ter povecanje pogajalskih
sposobnosti, poveCanje odpornosti ter sistemskega razmisljanja. Voditelji se posluzujejo
vodenja kot oblike koordiniranja in ne usmerjanja, svojih zaposlenim pomagajo napredovati
z zagotavljanjem razvojih priloznosti in raznolikimi izku$njami (Bersin, 2017).

24 Opredelitev specifik organizacije dela v logisti¢ni panogi

Logistika je opredeljena kot klju¢ni del upravljanja dobavne verige, v najvecjem delu pa
obsega transportne in skladii¢e dejavnosti (Zivkovi¢, Franjkovié¢ & Dujak, 2021). Logistiéne
prakse so povezane z organizacijskim sistemom, ljudmi, tehnologijo, dejavnostmi,
informacijami in viri, vkljuenimi v premikanje izdelkov ali storitev od dobaviteljev do
strank (Aunyawong, Wararatchai, Shaharudin, Hirunpat & Rodpangwan, 2021). Logisti¢ne
zmogljivosti so opredeljene kot specializirane spretnosti, lastnosti in znanje znotraj podjetja,
ki mu pomaga pri upravljanju njegovih logisti¢nih dejavnosti, kot sta transport in distribucija
surovin in konénih izdelkov, na varen in uc¢inkovit nacin (Shraah, Abu-Rumman, Alghaiwi
& AlShaar, 2022).

Logisti¢na panoga lahko sestoji iz veliko razli¢nih organizacijskih struktur, najbolj tipi¢na
logisti¢na organizacijska struktura pa je sestavljena iz vodje logistike, nadzornika carine,
nadzornika trgovca, vodje materialov, vodje nabave, vodje skladis¢a, vodje distribucije,
specialista za poSiljanje ter nekaj skladiS¢nega osebja. Zaradi ogromnega tehnoloskega
razvoja se je na podrocju logistike velikost potrebne delovne sile zmanjSala, zahteve po
znanju zaposlenih, spretnostih in ravni odgovornosti pa so se znatno povisale (Zivkovi¢,
Franjkovi¢ & Dujak, 2021).

Poslanstvo logistike je postaviti zaloge, kadar in kjer je to potrebno za olajSanje ucinkovite
prodaje. To podporno delo je treba izvajati 24 ur na dan in obicajno po vsem svetu, kar
pomeni, da mora biti logistika sestavni del vseh procesov. Zaposleni z vi§jo predanostjo
organizaciji so bolj osredotoceni na svoje delo s potrosniki, ponudniki storitev, nadzorniki,
delovnimi skupinami, zasedenostjo in organizacijo kot celoto ter so bolj pozitivno usmerjeni
v omenjenih odnosih (Wouters & Wilderom, 2008).

2.5 Trendi organiziranja v logisti¢ni panogi

Logisti¢ne strategije morajo podpirati poslovno strategijo, pri ¢emer se ne sme izpustiti

nobenega od izzivov in trendov, opazenih med upravljanjem dobavne verige. PovpraSevanje

po storitvah v logistiki je izpeljano povpraSevanje in nanj moc¢no vplivata prostorska

organizacija in upravljanje dobavnih verig. V zadnjih letih so se pojavili Stevilni trendi, ki
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vplivajo na prostorsko organizacijo in strukturo oskrbovalnih verig oziroma logisticnih
sistemov. Ti trendi so se razvili kot posledica hitro spreminjajo¢ih se politi¢nih,
gospodarskih, druzbenih in tehnoloskih okolij. Prvi ukrep je predlagati metodoloski okvir za
razvoj in ocenjevanje scenarijev, ki opisujejo razvoj znacilnosti sistema tovornega prometa
zaradi nastajajocih logisti¢nih trendov, drugi ukrep pa je uporabiti predlagani okvir za oceno
prihodnjih razvojnih vzorcev sistem tovornega prometa za Stevilne sektorje v industriji
(Burda, 2015).

Logisti¢ni trendi v letu 2023 nakazujejo na povecanje avtomatiziranega in digitaliziranega
skladiS¢enje. Tehnoloski napredek, kor na primer digitalni dvojcki in racunalni$tvo »v
oblaku«, nakazuje na proznejSe, varnejSe in zanesljivejSe logistiéne operacije. Kljub
prodiranju avtomatiziranih skladiS¢ v ospredje, ki upravljajo z manj ¢loveskega dela, slednje
Se vedno zahtevajo ¢lovesko posredovanje in inovacije, da imajo sinhroniziran sistem, kot
je kontrolna soba, da dosezejo visoko stopnjo avtomatizacije in ucinkovitosti. Podatkovne
tehnologije so danes cenovno ugodnejse in dostopnejse kot kadarkoli prej, vendar industrija
transporta in dobavne verige e vedno precej pocasi sprejema ta orodja. Simulacije lahko
resijo Stevilne tezave in pasti, S¢ vedno pa vkljucujejo pomanjkanje zmogljive strojne
opreme in specializirane delovne sile, ki je v procesu logistike nujno potrebna. Industrija
logistike in dobavne verige se preoblikuje in postaja vse manj trg dela voznika tovornjaka
ali vili¢arja. V trenutnih razmerah na trgu dela smo prica trendu, ko Stevilne vloge v logistiki
zahtevajo tehni¢no podkovane profile inZenirjev, ki so Zeljni pionirjev novih resitev (Leiras,
de Brito Jr, Queiroz Peres, Rejane Bertazzo & Tsugunobu Yoshida Yoshizaki, 2014).

2.6 Vpliv pandemije covida-19 na organizacijo dela v logisti¢ni panogi

Pandemija covida-19 je uvedla Stevilne spremembe v organizacijo dela. Zaradi cilja ne
raz$irjanja okuzb se je velika ve€ina delovnih mest in pisarn (tistih, pri katerih je to seveda
mogoce) preselila iz podjetiy v domace okolje. Opravljanje dela »od doma« je postalo
stalnica, zmanjSanje osebnega stika pa je privedlo do Stevilnih sprememb in reorganizacij
samega procesa dela (Mustajab in drugi, 2020). Zaradi tezav v dobavnih verigah so se
logisti¢ni oddelki soocali Se z ve¢jimi izzivi kot obicajno. Reorganizacija dela je bila nujen
pogoj, da je bilo blago pravocasno dostavljeno strankam. Pandemija covida-19 je vplivala
na mednarodne ladijske in zracne prevoze, ki zahtevajo dalj$i tranzitni Cas ali pa ne morejo
prevazati izdelkov po drzavi. Zaradi slednjega se je zmanjsala velikost flote, leti pa so bili
pogosto odpovedani. Kar je zadevalo meje, ki so bile Se vedno odprte, so veljali strogi
varnostni ukrepi, kar je Se dodatno podaljSevalo cas prevoza blaga (Aunyawong,
Wararatchai, Shaharudin, Hirunpat & Rodpangwan, 2021).

Organizacije so v veliki meri sprejemale preventivne ukrepe, da so ohranjala zdravo in ¢isto
delovno okolje. Nujno so se morale prilagoditi, da so ohranile sodelovanje in zagotovile, da
se lahko najbolj pomembni procesi izvajajo tudi na daljavo. Le-ti so zajemali slednje:
Spodbujanje zaposlenih, da se navadijo na virtualna sreanja; opazovanje notranjosti
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organizacije v kriznem obdobju in nudenje pomoci pri ustvarjanju strategije ter iskanje novih
priloznosti; ustaliti ekipo, ki sodeluje pri nacrtih kriznega upravljanja; ugotoviti vse mozne
scenarije za obnovitev poslovnih nezgod v primeru vecjega vpliva covida-19 na poslovanje
(Hohenstein, 2022). Znotraj logisti¢nih oddelkov se je morala Se posebej povecati odpornost
in agilnost ter osredotoCanje na prihranke stroSkov. Organizacije so morale natanc¢no
napovedati povprasevanja kupcev. Prav tako je bilo potrebno prilagoditi nove tehnologije in
trende digitalizacije tradicionalnim logisticnim strategijam med pandemijo covid-19
(Aunyawong, Wararatchai, Shaharudin, Hirunpat & Rodpangwan, 2021).

Kot je bilo jasno razvidno skozi celotno pandemijo covid-19, je farmacevtska dobavna
veriga ena najpomembne;jsih v okviru zdravstvenega sistema. Glede na to, da zdravila veljajo
za strateSko blago, najmanjSe motnje v dobavni verigi lahko povzrocijo hude krize.
Posledi¢no je morala distribucija farmacevtskih izdelkov zdruzevati stro§ke minimiziranja
skladno s standardi celotnih storitev ob polnem upoS$tevanju tveganj zaradi negotovosti
(Shraah, Abu-Rumman, Alghaiwi & AlShaar, 2022).

Zaradi tezav v dobavnih verigah so se logisti¢ni oddelki soocali Se z vecjimi izzivi kot
obi¢ajno. Reorganizacija dela je bila nujen pogoj, da je bilo blago pravocasno dostavljeno
strankam. Prevozne prakse so bile med krizo izrednega pomena predvsem za
multinacionalna podjetja. Samo z ucinkovitimi prevoznimi praksami, so podjetja lahko
prezivela in si hitro opomogla med ali po izbruhu pandemije covid-19 (Aunyawong,
Wararatchai, Shaharudin, Hirunpat & Rodpangwan, 2021).

3 ANALIZA FUNKCIJE ORGANIZIRANJA NA PRIMERU
ODDELKA V IZBRANEM FARMACEVTSKEM PODJETJU

3.1 Zasnova empiri¢nega dela

V prvem delu diplomskega dela sem na podlagi domace in tuje literature predstavil temeljne
funkcije managementa in nato v nadaljevanju podrobneje opredelil funkcijo organiziranja
kot poglavitno tematiko izbranega dela. Opredelil sem elemente organizacije dela,
organizacijo dela v digitalni dobi, specifike organizacije dela v logisticni panogi, trende
organiziranja ter vpliv pandemije covid-19 na organizacijo dela.

Za empiri¢ni del diplomske dela pa sem se odloc¢il za uporabo kvalitativne raziskovalne
metode. Vsa vpraSanja so bila sestavljen na nacin, da se dotikajo glavne tematike, ki je
predstavljena v teoreticnem delu diplomskega dela. Na podlagi slednjega lahko primerjamo,
kako se teorija odraza v praksi, natan¢neje organizacija dela na primeru oddelka logistike v
izbranem farmacevtskem podjetju.
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3.2 Raziskovalna metoda

Odlocil sem se za izvedbo kvalitativne raziskovalne metode, ki temelji na dveh opravljenih
intervjujih z vodjo oddelka logistike in vodjo oddelka distribucije v izbranem farmacevtskem
podjetju. Oba intervjuja sta bila strukturirana in izvedena virtualno preko aplikacije
Microsoft Teams. Intervju z vodjo oddelka logistike je temeljil na osmih, intervju z vodjo
oddelka distribucije pa na enajstih strukturiranih vpraSanjih. Za obliko strukturiranega
intervjuja sem se odloc¢il, da sem lahko pridobil bolj objektiven vpogled v celotno raziskavo.

33 Analiza in primerjava opravljenih intervjujev

Za opravljanje dveh intervjujev, natancneje z vodjo oddelka logistike in z vodjo oddelka
distribucije sem se odlocil zato, da bom lahko primerjal rezultate na primeru organizacije
dela v ve¢jem (logistika) in manjSem (distribucija) oddelku. Prvih sedem vpraSanj je bilo
obema intervjuvancema zastavljenih na enak nacin, kar je omogocalo primerjavo njunih
odgovorov. Vodji oddelka logistike je bilo nato postavljeno Se eno dodatno vprasanje, ki pa
ni bilo naslovljeno na vodjo oddelka distribucije. Na drugi strani pa je vodja oddelka
distribucije prejela $tiri dodatna vprasanja, ki so bila zastavljena izklju¢no njej. Prepis obeh
opravljenih intervjujev se nahaja v prilogah 1 do 4.

34 Cilj in namen analize

Cilj in namen analize je primerjava pridobljenih odgovorov obeh opravljenih intervjujev s
teorijo, ki je opredeljena v prvem delu strokovne zaklju¢ne naloge. V nadaljevanju bom
podrobneje analiziral in primerjal odgovore obeh opravljenih intervjujev, pri tem pa se bom
osredotocil na tiste informacije, ki so relevantne za pridobitev Zelenih izsledkov raziskave.
Tako vodja oddelka logistike kot vodja oddelka distribucije se vsakodnevno srecujeta z
organizacijo dela znotraj razli¢nih kolektivov. Slednje mi je omogocilo pridobitev izredno
Siroke perspektive v funkcijo organiziranja dela ter kako in na kakSen nacin se organizacija
dela odraza v praksi. Na podlagi slednjega bom v nadaljevanju lahko natanc¢neje opredelil
klju¢ne ugotovitve in sklep celotne raziskave.

3.5 Primerjava odgovorov vprasanj naslovljenih na oba intervjuvanca

Pri prvih dveh vpraSanjih sem zelel ugotoviti, kako poteka organizacija dela znotraj
posameznega oddelka ter na katere pod-oddelke se prenasa organizacija dela. Vodja oddelka
logistike je izpostavil, da na samo organizacijo dela nima veliko vpliva, saj je organizacija
znotraj oddelka ze »uteCena« in so v sklopu tega procesi dela ze predhodno postavljeni.
Zaposleni samo vedo kako delati in kaj narediti, da zagotovijo ustrezne vire. Glede na
velikost oddelka so spremembe slednjega izredno dolgotrajne, sprotno pa ugotavljajo
kolikor virov potrebujejo, da lahko uspesno izvedejo posamezno delovno aktivnost. Na drugi
strani pa vodja oddelka distribucije delo organizira na nacin, da vsak novo zaposleni v
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zaCetku prejme lazje delovne naloge in skozi ¢as prevzela odgovornejse izzive. Ko se skozi
¢as pokazejo posameznikove razseznosti in sposobnosti se ga ustrezno vodi skozi proces
dela, ki pa mora imeti doprinos k zastavljenim ciljem. Delovne naloge v kolektivu se torej
razdelijo na posameznikove ambicije, zelje in sposobnosti. Organizacija dela se osredotoca
na vsakega posameznega zaposlenega, da se slednjemu omogoca rast in napredek, slednje
pa mora biti ustrezno povezana v smiselno celoto znotraj kolektiva. Med tem, ko oddelek
logistike organizacijo dela prenasa tudi na oddelek skladis¢enja, izhodno logistiko in
distribucijo, pa distribucija organizacijo dela kombinira z zaledno pisarno, ki skrbi za
administrativne zadeve.

V nadaljevanju sem zelel ugotoviti katere so kljucne razlike organizacije dela v vecjih in
manj$ih kolektivih ter kako se organizacija dela izvaja na globalni ravni. Vodja logistike kot
najvecjo razliko izpostavlja zelo specializirano organizacijo dela v vecjih kolektivih, pri
¢emer je vsak posameznik odgovoren za svoje podrocje dela (kot primer prevzame delo za
posamezno drzavo ali pa skrbi samo za izvozno carinjenje). Delo vsakega posameznika je
izredno specializirano in razclenjeno. V manjsih kolektivih pa mora vsak posameznik
poznati vse specifike posameznega delovnega mesta (kot primer izpostavlja specifike vsake
posamezne drzave, vse procese izvoznega carinjenja, ipd.). Izpostavlja SirSe znanje, ki pa ni
toliko poglobljeno. Vodja oddelka distribucije pa pri organizaciji dela znotraj vecjih in
manjSih kolektivov ne vidi vecjih razlik, pri tem izpostavlja zgolj osebni stik z zaposlenimi,
ki se z vedno vec¢jimi kolektivi pocasi izgublja. Ko pa organizacijo dela postavimo na
globalno raven, se slednje v oddelku logistike razdeli na cestni, letalski in ladijski transport
ter skladiS¢enje. Vsak zaposleni pa je v tem primeru vpet v samo en sklop dela znotraj
posamezne drzave. Ker gre tu Se za veliko vecje kolektive, so delovna mesta zopet zelo
fokusirana in poglobljena. V oddelku distribucije pa zaposleni nenehno sodelujejo in
komunicirajo, v delo pa so neprestano vpeti tudi vodje, Cesar v oddelku logistike ni. Globalna
logistika je tista, ki vodi delo znotraj oddelka distribucije, slednji pa morajo slediti njihovim
zahtevam. Kot je ze predhodno izpostavil vodja oddelka logistike pri vprasanju o klju¢nih
razlikah med ve¢jimi in manjSimi kolektivi, se tu ponovno kaze vpetost zaposlenih znotraj
manjs$ih (distribucijskih) oddelkov v vse procese dela, tako na lokalni kot globalni ravni,
medtem, ko so v bistveno ve¢jih (logisti¢nih) oddelkih delovne naloge zelo fokusirane in
omejene.

Peto vprasanje je bilo naslovljeno na klju¢ne odgovornosti, ki jih vodja oddelka prevzema v
sklopu svojega dela. Vodja oddelka logistike kot njegovo klju¢no odgovornost izpostavlja
zagotovitev ustrezne strukture, da se lahko posamezni projekt ustrezno izvede. V sami
strukturi pa so posamezni zaposleni, ki naloge izvajajo. Ko je sistem postavljen, vsi projekti
v osnovi potekajo na isti nacin, dokler se ne pojavijo posamezni zapleti, ki jih vodja logistike
sprotno resuje. Slednji postavlja alternativne strukture, iS¢e moznosti izboljsav, kaj lahko
doda oziroma spremeni, za dosego uspesnega cilja in ¢im vec¢jo Casovno in stroSkovno
ucinkovitost. Slednji se torej fokusira na postavljanje ucinkovite strukture in na same
zaposlene, da lahko slednji v postavljeni strukturi tudi u¢inkovito delujejo. Ko govori o
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postavljeni strukturi izpostavlja oddelek distribucije, v sklopu izvozne logistike pa je
strukturo potrebno postavljati na novo (kot primer postavljanje cenikov, ugotavljanje
usposobljenosti prevoznikov, ipd.). Na drugi strani pa se vodja oddelka distribucije fokusira
na zaposlene, saj je struktura, kot je izpostavil Zze vodja oddelka logistike, v distribuciji
predhodno zasnovana. Vodja ustrezno podeli aktivnosti, zagovarja svojo ekipo in ji stoji ob
strani, nudi vso podporo in skrbi za ohranjanje dobrih odnosov znotraj kolektiva.

Pri odgovoru na Sesto vprasanje ali se vodja posameznega oddelka opira na ze vnaprej
dolocene smernice, je vodja oddelka logistike odgovoril pritrdilno, medtem ko vodja oddelka
distribucije vse smernice dolo¢i sama. Znotraj oddelka logistike globalno podjetje organizira
nacin dela na visji ravni. Prva smernica doloc¢a potek transportnih poti medtem, ko druga
doloc¢a nacin skladis¢enja. V preteklosti je bilo izpostavljeno, da se pri skladis¢enju blaga
uporablja manj lastnih in ve¢ zunanjih skladiS¢, vendar se je trend skozi ¢as spremenil.
Izpostavlja, da je danes v ospredju Zelja po uporabi vec lastnih virov, torej svojih skladisc.
S strani vi§jega vodstva pa so postavljeni tudi kazalniki uspeSnosti, katerim je potrebno
slediti. V Zzelji po znizanju stroskov so vsi kazalniki uspeSnosti vedno usklajeni,
komunikacija pa poteka v obeh smereh, s strani vi§jega vodstva do podrejenih in obratno.
Vedno so pripravljeni prisluhniti tistim, ki delo opravljajo operativno in pri nacinu dela
vzpostaviti smiselno »vzporednico«. Slednje prav tako izpostavlja kot eno izmed smernic,
ki jim morajo slediti. Vodja oddelka distribucije pa vse smernice dolo¢a sama. Pri
posameznem projektu je jasen zgolj cilj, ki ga je potrebno doseci, najhitrejSo in
najucinkovitejSo pot do samega cilja pa mora dolociti vodja in skladno s tem organizirati
delo celotne ekipe. Vodja sicer obCasno prejme tudi vnaprej doloene smernice, ki pa
obi¢ajno ne sovpadajo s samim operativnim delom tako, da jih je potrebno v procesu dela
spreminjati in spremembe porocati vi§jemu vodstvu.

Sedmo vprasanje se je nanasalo na nacin organizacije dela glede na Stevilo projektov, ki jih
je v doloCenem c¢asu potrebno izvesti. Vodja oddelka logistike izpostavlja, da v veliki vecini
velikost in Stevilo projektov ne vplivata na samo organizacijo dela, slednje se pojavi zgolj v
primeru, ko je Ze sam projekt vezan na reorganizacijo dela. Organizacija dela se v osnovi
razlikuje samo glede na to, koliko oseb je v posamezni projekt vpletenih. Enako zatrjuje tudi
vodja oddelka distribucije in sicer, da je vpetost ljudi v posamezni projekt in organizacija
dela vedno enaka, v kolikor pa se v dolo¢enem obdobju pojavi vecje Stevilo projektov, je
vpetost vodje v samo delo zaposlenih obcutno manjsa, saj je vodja hkrati prisotna v ve¢
razli¢nih projektov in ni toliko fokusirana na delo posameznega zaposlenega.

3.6 Analiza zadnjega odgovora vodje oddelka logistike

Zadnje, osmo vpraSanje, ki je bilo podano vodji oddelka logistike in je bilo naslovljeno samo
nanj, se je nanasalo na to ali svojim podrejenim daje ustrezne napotke kako naj posamezni
projekt izpeljejo ali morajo same doumeti, kaj zahteva posamezna naloga. Slednji navaja, da
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zaposlenim vedno pusti proste roke, saj so strokovnjaki na svojem podroc¢ju dela. Obc¢asno
samo predlaga moZnosti izboljsav.

3.7 Analiza §tirih odgovorov vodje oddelka distribucije

Naslednje (osmo) vprasanje, ki je bilo naslovljeno samo na vodjo oddelka distribucije se je
dotikalo tematike izbire ustreznih zaposlenih glede na posamezni projekt ter ali zaposlenim
sprotno podaja napotke, kako naj posamezni projekt izpeljejo. Izpostavila je, da kot vodja
pozna vse karakteristike zaposlenih in na podlagi slednjega razporeja projekte. V kolikor
projekt ni ustrezno izpeljan sama prevzame odgovornost za to, saj je v osnovi za posamezni
projekt postavila napacno ekipo. Vpetost vodje v posamezni projekt je odvisna od veli¢ine
projekta, vecji kot je projekt, vecja je njena vpetost vanj. Vodja se skozi projekte uci tudi
sama ter spoznava svoje podrejene, natanéneje kako jih uspesno voditi do cilja.

Deveto vprasanje, ki je bilo zastavljeno vodji oddelka distribucije, se je nanasalo na to, kako
ustrezno organizira delo med vse zaposlene, da bodo slednji imeli enako mero obsega dela
in odgovornosti. Vodja oddelka distribucije je izpostavila, da ji slednje predstavlja precej
velik izziv, saj doloCeni posamezniki vedno prevzemajo vecjo mero odgovornosti in hkrati
tudi vecji obseg dela. Izpostavlja, da so si zaposleni znotraj oddelka zelo razli¢nih, nekateri
kazejo vecjo mero zelje po zahtevnejSih projektih in na podlagi slednjega razporeja delo.
Nekateri si Zelijo samo operativnega dela, spet drugim slednje ne predstavlja dovolj velikega
izziva. Delovne naloge vedno prilagodi vsakemu posameznemu zaposlenemu. Pri vsakem
projektu izpostavlja nenehno spremljanje vsakega zaposlenega in nenehno reorganizacijo
dela, da so vsi zaposleni v dolo€enem ¢asovnem obdobju prevzamejo enake vloge.

Zadnji dve vpraSanji, ki sta bili zastavljeni vodji oddelka distribucije, pa sta se nanasali na
trende, ki jim sledi oddelek distribucije, kdo jih doloca ter kakSen vpliv je imela pandemija
covid-19 na proces in organizacijo dela. Vodja poudarja, da s strani globalnega vodstva
vedno prejmemo napotke o tem kaksni so trendi in kako jim slediti. V najvecji meri pa so
slednji povezani z znizanjem stroSkov. Omenja, da v kolektivu vedno poskusajo sami
realizirati postavljene trende ter najti ustrezne nacine za njihovo realizacijo. V primeru, da
trendi ne sovpadajo z operativnim opravljanjem dela in v kolektivu ocenijo, da slednje ni
mozno realizirati, o tem sprotno obvescajo vi§je vodstvo. V dolo¢enih primerih pa morajo
zadevo izpeljati do konca in najti ustrezne nacine za realizacijo postavljenih trendov. Kar
zadeva pandemije covid-19 pa je vodja oddelka distribucije slutila, vezano na to, da podjetje
deluje globalno, da se bo delo v zaradi slednjega v veliki meri opravljajo na daljavo. Omenja,
da se je oddelek distribucije hitro prilagodil novemu nacinu in procesu dela. Po njenih
besedah je bilo najbolj otezeno vodenje zaposlenih, saj je bilo izredno otezeno pristopili do
vsakega posameznega zaposlenega in ohranjali osebni stik. Vodja navaja, da je pandemija
covid-19 globalno pretresla vse logisticne procese. Najvecji izziv je v ¢asu pandemije
predstavljala organizacija prevozov, primanjkovalo je letal in ladij. Slednje naj bi bilo mo¢
opaziti Se danes. Pandemija pa naj bi pripomogla k temu, da so se logisti¢ni oddelki Se bolj
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navadili hitrega reagiranja. Velika koli¢ina opravljanja dela na daljavo pa se v oddelku
distribucije prakticira Se danes.

3.8 Analiza in zaklju¢ne ugotovitve

Iz dveh opravljenih intervjujev, ki sta podrobneje opisana v zgornjem delu sem prisel do
ugotovitve, da je organizacija dela v ekipi znotraj ve¢jega kolektiva, natan¢neje v oddelku
logistike Ze utecena, procesi opravljanja dela so predhodno doloceni, pri tem pa bi bile
spremembe delovne procesa izredno kompleksne in dolgotrajne. Vodja oddelka logistike v
sklopu dela svojim podrejenim ne daje sprotnih napotkov, saj so procesi dela Ze zastavljeni.
V primeru dodatnih zapletov pa vodja sprotno predlaga izboljSave. Na drugi strani pa se
znotraj oddelka distribucije organizacija dela celotnega kolektiva prilagaja s prihodom
vsakega novo zaposlenega, le-ta v zacetku opravlja manj zahtevne delovne naloge, skozi ¢as
pa prevzema vedno odgovornejSe delovne zadolzitve. Zaposlenim se s tem omogoca
karierna rast in napredek, naloge pa morajo biti vedno ustrezno razdeljene in povezane v
smiselno celoto. V oddelku logistike, ki je ve¢ji in kompleksnejsi, vsak posameznik zavzema
specificno delovno mesto, ki ga »obvlada« v popolnosti in je pri tem strokovnjak na svojem
podrocju dela. Manjsi oddelki, v naSem primeru oddelek distribucije, pa temelji na tem, da
posamezniki poznajo razli¢ne delovne naloge in vloge, sposobni so prevzemanja razlicnih
projektov in delovnih mest v kolektivu. Njihovo znanje pri tem ni toliko poglobljeno v
specificno podrocje dela. Slednje pa se na enak nacin odraza tudi, ko govorimo o organizaciji
dela v obeh oddelkih na globalni ravni.

Ko govorimo o klju¢nih nalogah in odgovornostih vodji obeh oddelkov, je ena izmed
poglavitnih vlog vodje oddelka logistike postavljanje ustrezne strukture, znotraj katere
posamezniki opravljajo razli¢ne vloge. Struktura mora biti pri tem izdelana na nacin, da je
¢im bolj €asovno in stroskovno u¢inkovita. Ena izmed klju¢nih nalog vodje oddelka logistike
je tudi sprotno in efektivno postavljanje nove strukture dela v primeru zapletov. Kljucne
naloge in odgovornosti vodje oddelka distribucije pa so vodenje in usmerjanje vsakega
posameznega zaposlenega ter ohranjanje dobre delovne klime v kolektivu, saj je znotraj
kolektiva struktura dela predhodno Ze zasnovana s strani vodje oddelka logistike.

Tako v oddelku logistike kot oddelku distribucije pa stevilo projektov v dolocenem obdobju
ne vpliva na samo organizacijo dela. Delo pri tem vedno poteka na enak nacin, edina razlika
se odraza pri tem, da v primeru vecjih in odgovornejsih projektov vodja oddelka distribucije
ni toliko vpeta in pozorna na delo posameznega zaposlenega, saj mora biti prisotna na ve¢
projektih v istem casovnem obdobju.

Vodja oddelka distribucije je veliko bolj vpeta v delovno aktivnost vsakega posameznega
zaposlenega, v njegove prednosti in slabosti v sklopu dela, pozna karakteristike vsakega
zaposlenega in prepoznava njegov karierni napredek. Na podlagi slednjega razporeja tudi
delovne zadolzitve v kolektivu, vezane na posamezni projekt. Delovne naloge pri tem vedno
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prilagaja tako na zelje posameznika kot na njegove sposobnosti. V primeru zapletov in
neuspesnih projektov pa odgovornost vedno prevzame nase, saj je neposredno odgovorna za
postavitev ustrezne ekipe, ki naj bi posamezni projekt izpeljala. V kolektivu stremi k temu,
da je delo v dolo¢enem obdobju enako razporejeno med vse zaposlene, tako vsi zaposleni
prevzemajo enako mero odgovornosti. Vezano na to, da delo vedno razporeja na
karakteristike in Zelje vsakega posameznega zaposlenega pa vedno obstaja doloc¢ena razlika
med zaposlenimi, saj nekateri v ve¢ji meri prevzemajo odgovornejse in zahtevnejSe delovne
zadolzitve, na drugi strani pa so drugi vpeti v manj zahtevne in bolj operativne vloge. Skozi
reorganizacijo dela pa se vodja sama nenehno trudi, da bi bilo delo skozi dolo¢eno ¢asovno
obdobje pravicno razdeljeno. Vecji in odgovornejsi kot je projekt, bolj je vodja vpeta vanj.
Preko te vpetosti pa sprotno tudi spoznava svoje zaposlene in se nenehno uci, kako
posamezno ekipo ustrezno voditi do zastavljenega cilja.

Vodja oddelka logistike je tisti, ki dolo¢a trende in naértuje poti, ki jim morajo znotraj
oddelka distribucije slediti. Le-ti pa so v najvecji meri povezano s stroskovno uc¢inkovitostjo.
Znotraj oddelka distribucije pa najveckrat poskuSajo sami najti najustreznejse poti, kako
postavljene trende realizirati. Velikokrat se namre¢ zgodi, da trendi ne sovpadajo z realnostjo
in jih operativno ni mo¢ doseci na zastavljen nacin, vodja oddelka distribucije pa je pri tem
vmesni ¢len, ki spremembe poroca vodstvu in nadalje skupno najdejo ustrezne poti za doseg
zastavljenih ciljev. Kadar pa morajo kljub tezavam realizirati zastavljene trende, temu sledi
ustrezna reorganizacija delo znotraj celotnega kolektiva.

Covid-19 oddelka distribucije ni presenetil saj so, glede na to, da delujejo globalno, hitro
zacutili spremembe in ustrezno preventivno ukrepali. Narocanje velikega Stevilka materiala
(prenosnih rac¢unalnikov, telefonov, ipd.) za nemoteno delo od doma je omogocilo hitro
prilagajanje novim metodam in postopkom dela. Najbolj je bilo otezeno delo vodje oddelka,
saj ni mogla biti ve¢ operativno vpeta v delo vsakega posameznega zaposlenega in slediti
njegovemu kariernemu napredku. Pandemija covid-19 pa je imela mocan vpliv na vse
logisti¢ne procese, v veliki meri je primanjkovalo prevoznikov, zaradi povecane potrebe po
Stevilu zdravil pa je bilo narocil vedno vec. Je pa imela pandemija na sam proces dela tudi
pozitiven vpliv, saj so se vsi zaposleni naucili hitrega reagiranja na spremembe trga dela in
kljub temu, da delo znotraj oddelka distribucije Se danes v veliki meri poteka »na daljavoc,
v kolektivu ohranjajo povezanost vseh zaposlenih ter sprotno in hitro sledijo vsem trendom.

SKLEP

Funkcija organiziranja se znotraj iste organizacije razlikuje vezano na posamezne oddelke
in pod-oddelke. Ve¢ja kot je funkcija vodje, manj je slednji vpet v operativno delo vsakega
posameznega zaposlenega. Vodje vecjih oddelkov so tisti, ki ustrezno organizirajo delo
glede na stroskovne in ¢asovne potrebe za ¢im bolj u¢inkovito doseganje zastavljenih ciljev.
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Znotraj vecjega oddelka je vsak posamezni zaposleni odgovoren za svoje podrocje dela, v
sklopu dela pa tako postane strokovnjak na svojem podrocju in je tezko nadomestljiv. Pri
vsakem posameznem projektu jasno prepozna svoje naloge in vloge, saj so te Ze vnaprej
dolocene in utecene. V manjsih oddelkih pa nenehno poteka reorganizacija dela vezano na
posamezni projekt, ki ga je v dolocenem obdobju potrebno izvesti. Vezano na vsak
posamezni projekt se izmenjujejo odgovornosti med zaposlenimi, pri tem pa je vodja
oddelka vedno operativno vpeta v samo delo, zbira povratne informacije vsakega
posameznega zaposlenega, prepoznava njihove ambicije in temu primerno delovne
zadolzitve sprotno prilagaja. Vsak posamezni zaposleni znotraj manjSega oddelka lahko
prevzame vlogo svojega sodelavca, saj njegovo delo ni poglobljeno, poseduje pa pri tem
nekoliko SirSe znanje.

Ena izmed klju¢nih prednosti v oddelku logistike je ta, da vsak posameznik pozna svojo
vlogo v kolektivu in kot ekspert na svojem podro¢ju hitro prepozna izzive in jih je sposoben
sam reSevati na ustrezen nacin, brez vpetosti ostalih zaposlenih. Slabost pa se v oddelku
logistike kaze v tem, da vodja oddelka ni toliko vpet v proces dela vsakega posameznega
zaposlenega, ne pozna njegovih karakteristik in skladno s tem se osebni stik z zaposlenimi
nenehno krha. Vodja oddelka logistike bi moral ohranjati osebni stik z vsakim posameznim
zaposlenim, saj temu nasprotno tvega povezanost celotnega kolektiva in skladno s tem
morebitno izgubo dobrega kadra.

Na drugi strani pa imamo oddelek distribucije, kot primer povezanosti celotnega kolektiva
tako z vodjo oddelka kot med seboj, saj posamezni zaposleni pokrivajo vsa podro¢ja dela,
hitro si izmenjujejo vse potrebne informacije in tako lahko hitro in ucinkovito reagirajo na
vse spremembe v sklopu dela. Ker pa vodja oddelka logistike ne pozna nacinov dela in
zaposlenih znotraj oddelka distribucije, postavljeni trendi in organizacija dela obCasno ne
sovpadajo z operativnim opravljanjem delovnih zadolzitev, kaj privede do trenj tako med
zaposlenimi, kot vodji posameznih oddelkov in rezultat je ¢asovni zamik pri realizaciji
zastavljenih ciljev.

Zaklju¢imo lahko, da bi bilo organizacijo dela moc¢ u€inkovito izboljSati na nacin, da bi vodja
oddelka logistike ze pri postavljanju organizacijske strukture in trendov v odlocanje pozval
vodje vseh pod-oddelkov, saj bi s tem Se izboljsali stroSkovno in ¢asovno ucinkovitost vseh
procesov dela, izzivov s sklopu dela bi bilo manj, prav tako pa bi slednje vplivalo na
zadovoljstvo vseh zaposlenih. Vodja oddelka distribucije bi tako lahko bolje predvidela
postavitev ekipe za vsak posamezni projekt, pri delu bi bili bolj uspe$ni in v krajSem
¢asovnem obdobju izpeljali vec€ projektov.
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PRILOGE






Priloga 1: Opomnik za intervju z vodjo oddelka logistike v izbranem farmacevtskem
podjetju

Vprasanja:

1. Kako poteka organizacija dela znotraj vasega oddelka?

2. Na katere pod-oddelke prenasate organizacijo dela?

3. Katere so kljucne razlike organizacije dela v ve¢jih in manjsih kolektivih?

4. Kaksna pa je organizacija dela v vaSem oddelku na globalni ravni?

5. Katere so klju¢ne odgovornosti, ki jih prevzemate v sklopu svojega dela?

6. Se pri organizaciji dela opirate na ze vnaprej dolo¢ene smernice? V kolikor da, na kakSen
nacin morate delovati in kaj morate zagotavljati?

7. Ali se nacin organizacije dela v vasem oddelku razlikuje vezano na $tevilo projektov, ki
jim morate izvesti v posameznem ¢asovnem okvirju?

8. Ali dajete svojim podrejenim napotke, kako naj posamezni projekt izpeljejo ali morajo
same doumeti, kaj zahteva posamezna naloga?

Priloga 2: Transkript intervjuja z vodjo oddelka logistike v izbranem farmacevtskem
podjetju

Vprasanja:
1. Kako poteka organizacija dela znotraj vasega oddelka?

Veliko stvari je bilo pred mojih prihodom na slednjo pozicijo Ze »nastavljenih«. Veliko
vpliva na samo organizacijo dela nisem imel, manjSe spremembe pa so bile vsekakor
izvedene na moji strani. Glede na veliko podjetja so procesi dela Ze doloCeni, vemo kaj
narediti in se slednjemu prilagoditi, da lahko zagotovimo potrebne vire. Predvsem stremimo
k zdruzevanju razlicnih sklopov oddelka logistike. Vzorec vodenje (angl. sample
management) je tisti, ki se trenutno Siri in potrebuje dodatne vire za svojo rast. Vsaka
operacija potrebuje svoj Cas, zato moramo ugotoviti koliko virov potrebujemo za uspesno
izvedeno posamezno delovno aktivnost vezano na velikost samega kolektiva. Manjse ekipe
v oddelku distribucije svoje delo spremljajo na makro nivoju, vsekakor pa vedno poskusamo
zagotoviti, da imamo dobro organizacijsko shemo, povzeto v celoto.

2. Na katere pod-oddelke prenasate organizacijo dela?

V¢asih je v proces logistike spadalo tudi skladis¢enje. Moje osebno mnenje je, da je slednje
vpeto v proces logistike in morata tesno sodelovati. Vsekakor pa je stvar podjetja ali slednje
zdruzuje ali ne. Organizacija dela pa, v kolikor strnem, se prenasa na oddelek skladis¢enja,
izhodne logistike in distribucije. Slednje je pod nasim okriljem.
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3. Katere so kljuc¢ne razlike organizacije dela v vecjih in manjsih kolektivih?

Preden sem prisel na podjetje, sem bil znotraj drugega podjetja vpet v delo znotraj veliko
manjSega podjetja kot trenutno. Za celoten oddelke logistike in financ je bilo odgovornih od
5 do 6 oseb, znotraj trenutnega podjetja pa je v oddelku same logistike zaposlenih 30 oseb.
Najvecja razlike je v tem, da je v ve¢jih kolektivih vse zelo specializirano. Vsak posameznik
je torej odgovoren za svoje podrocje dela (lahko je to dolo¢ena drzava, samo izvozno
carinjenje...). Vsak oddelke je v vecini usmerjen v svojo drzavo, na podlagi katere je
specialist. Tudi v izvoznem oddelku so osebe specializirane samo za to podrocje dela. V
manjSih kolektivih slednje ni. Tisti, ki skrbi za logistiko mora poznati vsako posamezno
drzavo, vse procese izvoznega carinjenja, zahteve za carino ipd. V tem potrebujes Sirse
znanje, ki pa ni toliko poglobljeno. Znotraj takSnih kolektivov zaposleni posedujejo Sirse
znanje, ki pa ni fokusirano na podrobnosti vsakega posameznega procesa dela. Znotraj
vecjega kolektiva je torej delo veliko bolj specializirano in raz¢lenjeno. Vsak zaposleni mora
vedeti ve¢ specifik, ki zajemajo njegov sklop dela.

4. Kaks$na pa je organizacija dela v vaSem oddelku na globalni ravni?

Slednje se lahko zopet veZe na veliko podjetja. Sami smo del velike skupine, kar pomeni, da
je tudi na globalni ravni podpora zelo razdeljena. Imamo posebne ekipe za cestni, letalski,
ladijski transport ter skladiS¢enje. Vsaka ekipa se strokovno ukvarja samo s svojim procesom
dela. V kolikor pa slednje primerjan z manjSim podjetjem po velikosti lahko potrdim, da se
velikokrat samo ena oseba ukvarja z vsemi procesi globalne logistike. Slednje lahko
povezem z Ze prej izpostavljenim, da je slednje v ve€ini odvisno od velikosti samega podjetja
in kolektiva. Velikokrat se nudi tudi podpora v smislu komunikacije z izvajalci, nudenje
strokovne podpore, usmeritve, ki pa je bolj specializirano na globalnem nivoju.

5. Katere so klju¢ne odgovorneosti, ki jih prevzemate v sklopu svojega dela?

V bistvu osnovna odgovornost pride iz posameznega naloge odpreme izdelka v doloceno
drzavo. Kasneje je potrebno zagotoviti ustrezno strukture, ki vse skupaj podpira. V tej
strukturi so zaposleni, ki jo izvajajo. Sedaj, ko je sistem Ze postavljen se sam s tem ne
ukvarjam veliko. V kolikor pride do kak$nih zapletov, pa sem sam poglobljeno ukvarjam s
postavljanjem alternativne strukture, natancneje iS¢em moznosti izboljSav, kaj lahko
dodamo, izboljSamo, spremenimo za cilj boljSe ucinkovitosti. Najbolj se torej fokusiram na
postavljanje ucinkovite strukture in bolj poglobljeno na same ljudi, da v postavljeni strukturi
tudi u¢inkovito delujejo. V mislim imam oddelek distribucije, ko delujemo v postavljeni
strukturi, ko pa zagotavljamo strukturo pa je to izvozna logistika, ki poskrbi za cenike, da so
postavljena orodja skladnosti, da so prevozniki ustrezno usposobljeni ipd. Gre za ¢im bol;



ucinkovito rabo sredstev in stroskov. S tem se najbolj ukvarjamo, da to ustrezno nastavimo,
vedno pa i§¢emo moznost izbolj$av. Ucinkovitost morda biti ¢asovna in stroskovna.

6. Se pri organizaciji dela opirate na Ze vnaprej dolo¢ene smernice? V kolikor da, na
kakSen nacin morate delovati in kaj morate zagotavljati?

Sam lahko lo¢im dve stvari. Prva stvar je sama usmeritev, kako global organizira nacin dela.
Doloc¢ene izdelke vozimo samo v dolo¢eno podjetje, to je globalna usmerite. Druga
usmeritev je, da se na primer ladijski prevoz veze na vnaprej doloceno strategijo prevoza
ipd. Dan nam je okvir, katere transportne poti naj uporabljamo. Prva smernica je ta, kako naj
globalno delujemo in kako naj transportne poti potekajo. Druga smernica je kako naj
skladis¢enje poteka, kot primer je ena izmed smernic, da uporabljamo manj svojih skladis¢
in se nato v ve¢jim meri uporabljajo zunanja skladis¢a, trend pa se je nato spremenil in je
zelja, da uporabljamo ¢im vec¢ lastnih virov, v tem primeru svojih skladis¢. Vsekakor
nenehno prejemamo tudi kazalnike uspeSnosti s strani vi§jega vodstva, ki jim moramo
nenehno slediti. Vsi cilji so posledica tega, da Zelimo prihraniti na dolo¢eni dejavnosti, torej
v tem primeru na transportu. Vse se na koncu veze na finance, skuSsamo ¢im ve¢ prihraniti,
Se vedno moramo ohranjati nivo ucinkovitosti, s tem pa sledimo vnaprej doloCenim
kazalnikom, ki so vedno usklajeni. Nivo komunikacije pa vedno lahko poteka v obeh
smereh, iz strani vi§jega vodstva do nizjih pozicij in obratno. Tistim, ki so operativno vpeti
v sam proces dela se vedno prisluhne in se kasneje skuSa najti smiselno vzporednico. Tudi
to je ena izmed smernic, ki jim moramo slediti.

7. Ali se na€in organizacije dela v vaSem oddelku razlikuje vezano na $tevilo projektov,
ki jim morate izvesti v posameznem ¢asovnem okvirju?

Projekt kot tak se vedno samo v zadnji fazi dotakne celotnega poslovanja. V tisti fazi so tore;j
potrebne obCasne spremembe. Predno se uvede posamezni projekt je potrebno pred tem
vedno urediti posamezne specifike, kako se bo slednji izvedel, Se predno ga osebe dobijo na
mizo. Ta projekt nikoli ne vpliva na redno delo. V primeru vecjih oddelkov je vedno ena
osebna odgovorna za ustrezno izpeljavo projekta, ki pa je Ze vnaprej doloCena in opravlja
samo to izkljuéno vlogo. V primeru manjsih oddelkov pa se odgovornost za posamezni
projekt prenasa iz ene osebe na drugo, odvisno od vsebine projekta. V veliki vecini Casa
velikost in Stevilo projektov ne vplivajo na organizacijo dela, v kolikor pa je Se sam namen
projekta vezan na reorganizacijo dela, pa se slednjo vsekakor v to tudi vkljuci, je pa to zelo
redko. Velikih organizacijskih sprememb vezano na Stevilo in velikost projektov torej ni.
Edina razlika je od virov, ki jih imamo na voljo. Torej, glede na to koliko ljudi je vpetih v
posamezni projekt se malce razlikuje organizacija dela.



8. Ali dajete svojim podrejenim napotke, kako naj posamezni projekt izpeljejo ali
morajo same doumeti, kaj zahteva posamezna naloga?

Sam rad vodjem pustim proste roke. Sam nisem strokovnjak v vseh oddelkih logistika, saj
je slednja zelo kompleksna. Velikokrat osebe, ki so v prvi vrsti vpete v izvajanje dolocenih
nalog najbolj razumejo posamezno nalogo in jo znajo najbolje izpeljati. Direktnih usmeritev
nimam, lahko samo predlagam izboljSave, lahko so to ¢asovne in podobno. Nikoli ne
izpostavim kar Zelim in ¢esar ne zelim.

Priloga 3: Opomnik za intervju z vodjo oddelka distribucije v izbranem
farmacevtskem podjetju

Vprasanja:

1. Kako poteka organizacija dela znotraj vasega oddelka?

2. Na katere pod-oddelke prenasate organizacijo dela?

3. Katere so kljucne razlike organizacije dela v vecjih in manjsih kolektivih?

4. Kaksna pa je organizacija dela v vasem oddelku na globalni ravni?

5. Katere so klju¢ne odgovornosti, ki jih prevzemate v sklopu svojega dela?

6. Se pri organizaciji dela opirate na ze vnaprej dolo¢ene smernice? V kolikor da, na kakSen
nacin morate delovati in kaj morate zagotavljati?

7. Ali se nacin organizacije dela v vaSem oddelku razlikuje vezano na Stevilo projektov, ki
Jim morate izvesti v posameznem ¢asovnem okvirju?

8. Ali premisljeno izbirate posameznike, ki naj bodo vpeti v posamezni projekt? Ali sprotno
zaposlenim dajete napotke, kako naj posamezni projekt izpeljejo ali morajo sami doumeti,
kaj zahteva posamezna naloga?

9. Kako ustrezno organizirati delo, da bodo imeli vsi zaposleni enako mero obsega dela in
odgovornosti?

10. Katerim trendom v najvecji meri sledi oddelek distribucije in kdo jih dolo¢a?

11. Kako je covid-19 vplival na proces in organizacijo dela?

Priloga 4: Transkript intervjuja z vodjo oddelka distribucije v izbranem
farmacevtskem podjetju

Vprasanja:
1. Kako poteka organizacija dela znotraj vaSega oddelka?

Vsak novo zaposleni v zacetki dobi najlazje naloge (drzave) in na podlagi tega se pokaze
posameznikova iznajdljivost, pri tem smo posamezniki zelo razli¢ni. Slednje vpliva tudi na
doseganje ciljev. Glede na to, kako se izkaze oseba v prvi vazi, ji nato dodelimo posamezne
delovne naloge. Kaksne so njegove razseznosti, koliko je sposoben ipd. Nekateri se v okolju
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»varne cone« pocutijo dobro, drugi si zelijo vec, imajo vecje ambicije. Na podlagi slednjega
se ustrezno razdelijo delovne naloge v kolektivu. Pazimo tudi na to, kako se oseba pocuti pri
izvajanju doloCenih delovnih nalog. Organizacije dela torej poteka na podlagi vsakega
posameznega zaposlenega, ki na podlagi tega kako se izkaze, kasneje dobi primarne in
sekundarne naloge. Vsaka oseba pa se skozi Cas spreminja, 1 na 1 sestanki pa so narejeni za
to, da lahko vsakemu posamezniku omogoc¢imo rast in napredek v kolikor je le mogoce.

2. Na katere pod-oddelke prenasate organizacijo dela?

Organizacija dela se prenasa na oddelek distribucije in zaledne pisarne, ki skrbi za vso ostalo
administracijo. Delo slednjih je zelo »uokvirjeno« in ni moznosti velike rasti in dodatnih
delovnih zadolzitev na dolgi rok. Kot sem omenila predhodno pa je drugace pri oddelku
distribucije, kjer posameznik lahko prevzame kompleksnejse naloge.

3. Katere so kljucne razlike organizacije dela v ve¢jih in manjsih kolektivih?

V nasem oddelku klju¢nih razlik vezanih na velikost kolektiva ni. Ko ima$ manjSo ekipo si
z njimi zelo povezan, kar je meni osebno zelo pomembne. Na takSen nacin sodelavce lahko
spoznavas. Ko pa so kolektivi vecji se v€asih zgodi, da se z dolo¢eno osebo ne povezem niti
po mesec dni. Pri tem nam ostane samo 1 na 1 sreCanje, da lahko vsaj delno ohranjamo
odnos, ki ga imamo s sodelavki in prav se mi zdi, da vzdrZzujemo osebni stik oziroma pristen
odnos z osebo, ne samo »Sefovski« in delovni. Doloc¢ene osebe same sprotno resujejo zaplete
in se z njimi se sliSim pogosto, vsekakor se pa trudim ohranjati to »osebni nit« v sklopu
vodenja.

4. Kaks$na pa je organizacija dela v vaSem oddelku na globalni ravni?

Prvo pravilo je, da se vodje razumejo med seboj in dobro sodelujejo. Na podlagi slednjega
lahko dobro sodelujejo tudi tisti, ki delo opravljajo operativno. Delo poskusimo organizirati
tako, da se vsi zapleti sprotno reSujejo in tako se vsi lahko pocutimo »varni«. S tem raste
tudi zaupanje. Organizacija torej poteka na podlagi nenehnega sodelovanja in odprte
komunikacije. Tudi vodje moramo biti nenehno vpeti v reSevanje zapletov tako znotraj ekipe
kot med posameznimi oddelki in biti vedno »na teko¢em«. Tako pri delu kot v odnosih.
Vizija lokalne in globalne ekipe se ves €as »tepeta«. Kot predstavnica oddelka distribucije v
Sloveniji moram delati pod taktirko globalne logistike, kar pa je velikokrat tezko. Vazno je,
da ima$ znotraj oddelka dobro postavljen proces dela, ljudje morajo stati za teboj, vsem
tistim, katerim porocas, pa mora§ porocati transparentno, mora$ izpostavljati zadeve in jih
reSevati. Ko izpostavi§ problem pa mora$ imeti vedno ze vnaprej pripravljene tudi mozne
reSitve in predloge, ki jih predas napre;.



5. Katere so klju¢ne odgovornosti, ki jih prevzemate v sklopu svojega dela?

Ljudje so vedno na prvem mestu, da se pri delu dobro pocutijo in, da na vsakem sestanku
lahko pokazemo in dokazemo svoje dobro delo. Dobro moram tudi podeliti aktivnosti,
zagovarjati svojo ekipo in vedno stati za svojo ekipo. Sama se ¢utim kot del kolektiva, ne
kot vodja oziroma nadrejeni, zato mi je klju¢nega pomena ohranjanje dobrih odnosov in
povezanost celotnega kolektiva. Vsekakor tudi nudenje podpore, kadarkoli je to potrebno.

6. Se pri organizaciji dela opirate na Ze vnaprej dolo¢ene smernice? V kolikor da, na
kakSen nacin morate delovati in kaj morate zagotavljati?

Ne, vse smernice dolocim sama. Ni stvari, ki bi jo dobila na mizo in bi vkljucevala napotke,
kako ustrezno priti do zelenega cilja. Glavni je cilj, torej rezultat, ki ga moramo doseci. Kako
pa pridemo do tega cilja in kaksSen nacin dela ubrati, pa moram dolociti sama in ustrezno
organizirati delo celotne ekipe. Le redko se zgodi, da s strani globala prejmem dolocene
smernice. Takrat poskusam proces speljati tako, da ustreza naSemu nacinu dela. Te smernice
so v ve€ini primerov taks$ne, da ne sovpadajo z operativnim delom, dobro se slisijo zgolj v
teoriji in ne v praksi. Kadar okvirji niso dobro postavljeni, jih poskusam ¢im bolj prilagoditi
delu kolektiva, ki je Ze uteCeno. Ves Cas opozarjam na to, da bi morali biti projekti kreirani
na nacin, da je pri njihovi postavitvi prisotna oseba, ki na koncu operativno izvaja samo delo,
saj ima slednja tudi najve¢ konkretnih izkuSen;.

7. Ali se na€in organizacije dela v vaSem oddelku razlikuje vezano na Stevilo projektov,
ki jim morate izvesti v posameznem ¢asovnem okvirju?

Vsekakor se razlikuje. Ce ne bi bilo projektov, bi se sama veé ukvarjala s sodelavci in bolj
optimizirala celotne procese dela. V tem primeru bi lahko bolje opravljala mojo prvenstveno
funkcijo, ki je vodenje ekipe. Sedaj imamo na mizi zelo veliko projektov, pri tem pa mi
zmanjkuje tistega Casa, ki bi ga lahko namenila povezovanju s kolektivom. V¢asih imam
obcutek, da samo vodim projekte in zagotavljam, da so vsi uspesno izpeljani. V primeru
velikega ali manjSega Stevila projektov zaposleni sicer svoje delo opravljajo enako, je pa
moja vpetost v njihovo delo precej manjsa.

8. Ali premisljeno izbirate posameznike, ki naj bodo vpeti v posamezni projekt? Ali
sprotno zaposlenim dajete napotke, kako naj posamezni projekt izpeljejo ali morajo
sami doumeti, kaj zahteva posamezna naloga?

Vse zaposlene zelo dobro poznam in na podlagi slednjega tudi razdelim posamezne projekte.
Se mi je pa tudi zgodilo, da sem se pri katerem projektu ustela, ker sem izbrala napacno
ekipo. Vedno prevzamem odgovornost in ne izpostavljam posameznikov v kolikor projekt
ni izpeljan v doloenem casovnem obdobju. Vcasih traja tudi po nekaj mesecev, da
ugotovimo, kako naj deluje posamezni projekt in kej so vidne napake. Vse pa je odvisno od
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posameznega projekta, véasih zaposlenih pustim proste roke, v nekatere pa sem konstantno
vpeta. Pri vsakem projektu in zaposlenem se sprotno u¢im tudi sama in na podlagi slednjega
vidim, koliko mojih napotkov potrebuje za uspesno dosego cilja. V kolikor je projekt predan
s strani globala in imajo nad njim nenehen nadzor, sem vanj konstantno vpeta. Torej odvisno
od veli¢ine posameznega projekta.

9. Kako ustrezno organizirati delo, da bodo imeli vsi zaposleni enako mero obsega dela
in odgovornosti?

Slednje je zelo tezko, predvsem ker smo si zelo razli¢ni. Znotraj oddelka bodo vedno
posamezniki, ki bodo vpeti v odgovornejSe in zahtevnejSe projekte. Tisti, ki dela samo
operativno pa se v skupini v¢asih malce izgubi. Nekaterim to ustreza, saj si ne zeli
prevzemanja odgovornejSih vlog, sama jih kot vodja razumem in nanje zaradi slednjega ne
gledam kot na nekoga, ki bi bil manj vreden. Moramo razumeti, da smo si razli¢ni in samo
na podlagi tega lahko dobro delujemo kot ekipa. Torej, kot sem Ze omenila, na podlagi
vsakega posameznega zaposlenega je potrebo prilagoditi in dodeliti delovne naloge. Pri
vsakem posameznem projektu spremljam vsakega zaposlenega in na podlagi tega »rotiram«
in spreminjam vloge. Natan¢neje spremljam odzivnost zaposlenega, rezultate in izdelke, ki
jih dobim »na mizo«, pripravo navodil... Na podlagi tega lahko dobro delujemo kot ekipa.
Torej, kot sem Ze omenila, na podlagi vsakega posameznega zaposlenega je potrebo
prilagoditi in dodeliti delovne naloge. Pri vsakem posameznem projektu spremljam vsakega
zaposlenega in na podlagi tega »rotiram« in spreminjam vloge. Natan¢neje spremljam
odzivnost zaposlenega, rezultate in i1zdelke, ki jih dobim »na mizo«, pripravo navodil...

10. Katerim trendom v najvecji meri sledi oddelek distribucije in kdo jih doloc¢a?

Vse napotke prejmemo s strani globala, kaksni so trendi in kako jim slediti. V najvecji meri
so slednji povezani s stroSki, ki bi si jih Zeleli zmanjSati ter skrb za okolje. Ker pa imamo
veliko Stevilo projektov tezko najdemo cas, da dolo¢imo, kaj so tisti trendi, ki bi konkretno
izboljsali proces dela znotraj nasega oddelka. Poskusamo samo realizirati postavljene trende.
Velikokrat so le-ti nesmiselni in ne ustrezajo procesu in nacinu dela, ki ga imamo na voljo.
V tem primeru moramo vi§jemu vodstvu dokazati nasprotno in utemeljiti, zakaj slednje ni
izvedljivo. V¢asih pa moramo brez odstopanje prevzeti nov nacin dela in ga ustrezno vpeljati
V sam proces.

11. Kako je covid-19 vplival na proces in organizacijo dela?

Ze pred covidom smo imeli ob&utek, da bo delo moralo v vedji meri potekati na daljavo, saj
je bilo slednje Ze predhodno zaznati v procesu dela glede na to, da poslujemo globalno. Zelo
hitro smo se prilagodili nacinu in procesu dela. Narocevali smo vecje Stevilo prenosnikov,
saj smo slutili, da bodo ljudje morali ve¢inoma delati od doma. Bilo pa je tezko predvsem
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nam vodjem, saj smo tezje pristopili do vsakega posameznega zaposlenega in ohranjali
osebni stik. Kar nekaj ¢asa sem iskala nacine, kako se povezovati in danes lahko re¢em, da
sem jih uspesno tudi nasla. Celotna situacija pa je logisticne procese pretresla globalne.
Najvecji stres sem dozivela zaradi globalnega vpliva, saj ni bilo letal, ladij, zdravila so
morala iti po svetu, cene zdravil so se drasti¢no dvigovale, borili smo se za cene in vsak
posamezni prevoz ipd. Ta del je bil najbolj stresen in »nestabilen«, smo se pa kot oddelek
dobro znasli. Lahko izpostavim, da se zadeve Se vedno niso povsem umirile. Bili smo
prepusceni sami sebi in morali smo »preziveti«. Vsaka globalna zadeva zelo pretrese
logisti¢en svet, smo pa zaradi tega vajeni hitrega reagiranja. Prehiteti moras posledice in
vedno moras$ imeti obcutek, kaj se bo zgodilo in hitro reagirati.



