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uvoD

Kako se funkcije managementa v podjetju izvajajo, zelo vpliva na uspeSnost poslovanja
podjetja, zato je pomembno, da jim posvetimo dovolj pozornosti, saj moramo morebitne
napake in pomanjkljivosti v izvajanju teh funkcij kar najhitreje odkriti in jih skusati odpraviti.
Pomembno je tudi kako podjetje izvaja posamezno funkcijo, seveda pa je nalin vodenja
odvisen od strukture podjetja.

V zadnjih desetletjih je svetovno gospodarstvo dozivelo veliko sprememb, saj so se podjetja
soocila z naras¢ajoco konkurenco in spreminjajo¢imi se zahtevami kupcev. Nepredvidljivost in
kompleksnost sprememb sta postali del vsakdana organizacij sodobne ekonomije. Zato danasnje
poslovanje spremlja visoko tveganje, konkurenca, kompleksnost, hitre Siritve trgov,
turbulentnost okolja, razdrobljenost trziS¢a in nastajanje majhnih trznih ni§ s posebnimi
zahtevami.

Managerji imajo vedno vecjo odgovornost, podjetja se v tem ¢asu reorganizirajo ter zmanjsuje
se Stevilo organizacijskih nivojev, s katerim zeli podjetje postati ¢imbolj u¢inkovito. Zato je
kljuénega pomena znanje v organizaciji, kajti znanje postaja danes najvecji vir konkurencne
prednosti v podjetju. Prihodnost procesa managementa v novi ekonomiji postavlja v ospredje
probleme obvladovanja informacij, znanja in razvijanja intelektualnega kapitala (Penger,
2001, str. 2). Tukaj pa se pojavi problem tradicionalnih organizacij, saj imajo oddelke, ki so
osredoto¢eni samo na svoje probleme, ne morajo pa se spopasti s kompleksnostjo trga.
Prednost bodo imela torej podjetja, ki bodo imela sposobnost se hitreje uciti. Temeljna
znalilnost danaSnjega Casa je vedno hitrejSi razvoj. Tisti, ki le sledijo oz. poskuSajo s
posnemanjem slediti razvoju, so dolgorocno obsojeni na neuspeh. Le tisti, ki razvoj tudi
soustvarja ima moznost prezivetja. Znanje pridobiva na pomenu.

Predmet proucevanja zaklju¢ne strokovne naloge je proucevanje procesa managementa po
temeljnih funkcijah, katere mi bodo v pomo¢ pri nacrtovanju ustanovitve novega podjetja Pro
fashion. Podjetje zelim ¢imbolj priblizati uc¢eci se organizaciji.

Cilj zaklju¢ne strokovne naloge je predstavitev poteka managementa in njegovih temeljnih
funkcij, predstavitev zamisli poslovanja novoustanovljenega podjetja, ter spodbuditi bralca k
razmiSljanju o vedno vecjemu pomenu ucece se organizacije.

Struktura zakljucne strokovne naloge obsega tri glavna poglavja. V prvem delu bom
predstavila uceCo se organizacijo, v drugem delu bom opredelila $tiri temeljne funkcije
managenenta; to so planiranje, organiziranje, vodenje ter kontrola. V tretjem delu pa bom
predstavila mojo idejo o nastanku novega podjetja.



1. UCECA SE ORGANIZACIJA

Obstajajo Stevilne razli¢ice opredelitve modela ucece se organizacije. Vsem pa je skupno to,
da poudarjajo pomen ucenja in znanja posameznikov, timov ter organizacije kot celote.
Ucenje in znanje sta sestavini, brez katerih organizacija v prihodnosti ne bo mogla uspesno
delovati in obstati. UceCo se organizacijo lahko opredelimo kot dinami¢no celoto, ki se
neprestano prilagaja spremembam v okolju ter je skupek ucecih se posameznikov, ki
neprestano ustvarjajo, osvajajo in prenasSajo nove ideje in znanje znotraj ter zunaj
organizacije. Pomembno pa je, da je ves Cas potrebna prisotnost ravnanja z znanjem, ki
omogoc¢a maksimalno ustvarjanje in izkori§¢anje znanja. Tu je potrebno opredeliti razliko
med pojmoma ucece se organizacije in ucenjem v organizaciji. Kot Ze receno, je uceca se
organizacija, ki se je sposobna prilagajati naglim spremembam v okolju. Ta sposobnost pa
izvira iz nacina dela vseh ¢lanov organizacije. Ucenje v organizaciji pa je posebna vrsta
dejavnosti oziroma procesov, ki potekajo med vsemi zaposlenimi. Ufenje organizacije
vkljucuje: nacin analize problemov, nacin reSevanja problemov, individualno uc¢enje, ucenje
timov in ucenje organizacije kot celote. Nacin ucenja dolo¢a uce€o se organizacijo.

Pojem ucece se podjetje ima korenine v Ameriki in Veliki Britaniji in se je pojavil Sele leta
1988 (Jones, Hendry, 1994, str. 154). V medijih pa se je pojavil Sele leta 1990 (CeSnovar,
2001, str. 415). Dimovski in sodelavci (2003, str. 73) izpostavljajo da v novem okolju Stevilna
podjetja zasledujejo koncept ucece se organizacije.

Dimovski in sodelavei (2003, str. 73-75) poudarjajo, da ucecCa se organizacija zahteva

specificne spremembe na Sestih podrocjih: na podrocju vodenja, strukture, dajanja vecjih
pooblastil zaposlenim, komunikaciji, participativne strategije in prilagodljive kulture.

Slika 1: MreZa interaktivnih elementov v uceci se organizaciji
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Vir: Dimovski, Penger, Znidarsic, 2003, str. 74.



1. 1. Znacilnosti uCeCe se organizacije

Uceca se organizacija ni poseben tip organizacijske strukture. Znotraj ucece se organizacije
lahko prepoznamo razlicne dimenzije organizacijskih struktur (npr. kompleksnost,
formalizacijo, centralizacijo). Vendar model ucecCe se organizacije ne dovoljuje birokratskega
nacina organizacije oz. izrazite hierarhije. Koncept temelji na tem, da znotraj organizacije
obstaja sodelovalna kultura, ki omogoca sodelovanje med osebjem in timsko delo. To pomeni,
da so enako cenjeni vsi posamezniki in da imajo zaposleni obcutek medsebojen povezanosti.
To omogoca ucenje drug od drugega, kar je pomemben element pridobivanja znanja.

1. 2. Struktura u€ecCe se organizacije

Uceca se organizacija ima plosko horizontalno strukturo, kjer so odstranjene sledi hierarhije.
Ta struktura je prilagodljiva in oblikovana na nacin, da kjerkoli v organizaciji spodbuja
enakost, sodelovanje in s tem nastanek idej, tako da je organizacija sposobna hitreje najti
priloznosti, se spopadati s krizami in ohranjati konkuren¢nost v nestanovitnem okolju;
medtem ko je tradicionalno najbolj obicajna organizacijska struktura tista, v kateri so
aktivnosti doloene na vseh ravneh organizacije. Posledica tega je, da je sodelovanje med
oddelki skromno, celotna organizacija je koordinirana in kontrolirana preko hierarhije, ki
ustvarja distanco med menedZerji in zaposlenimi, pristojnosti za odloCanje pa imajo
menedzerji. Res je, da nudi hierarhija v velikih organizacijah uc¢inkovit mehanizem nadzora,
vendar postane v hitro spreminjajocem se okolju ta struktura preobremenjena. MenedZerji se
tako niso sposobni hitro odzivati na probleme ali priloznosti. To pa je zadosten razlog, da
poskusajo postati ucece se organizacije.

V uceCi se organizaciji obstaja malo pravil, primarna odgovornost menedzerjev ni
sprejemanje odlocitev, temveC ustvarjanje sposobnosti ucenja po celotni organizaciji.
Zaposleni imajo ve¢jo moc, kajti njihove vloge je mozno neprestano na novo opredeljevati in
prilagajati, pooblasceni so za sprejemanje odlocitev, imajo ve¢ svobode in informacije, ki jih
potrebujejo pri sprejemanju odlocitev.

Nasprotje uceCe se organizacije predstavlja tradicionalna organizacija, kjer so naloge
raz€lenjene v loc¢ene dele, znanje in nadzor nad nalogami sta centralizirana na vrhnji ravni,
nadrejeni pa od zaposlenih pricakujejo tisto, za kar so doloceni. Uceca se organizacija tako
predstavlja kljucni korak pri doseganju prilagodljive organizacije, ki zaposlenim dovoljuje
uporabljati svojo diskrecijo in zmoznosti pri doseganju zazelenega cilja. Istocasno pa
organizacija ostaja v koraku z dogajanji v hitro spreminjajo¢em se okolju.

Prenasanje odgovornosti na zaposlene zahteva tudi prenos informacij, ki jih ti potrebujejo za
odlocanje. V informacijah je mo¢ in ta mora biti v uceCi se organizaciji horizontalno
razporejena. Sirjenje informacij po vsej organizaciji torej omogota njeno delovanje na
optimalnem nivoju. UceCa se organizacija si prizadeva biti podobna majhni organizaciji, v
kateri imajo vsi zaposleni popolne informacije, kar jim omogoca hitro odzivanje. Tako je
najpomembnej$a menedZerjeva naloga najti pot do odprte komunikacije z zaposlenimi, prav



tako pa z namenom krepitve sposobnosti ucenja tudi s kupci in dobavitelji. V uceci se
organizaciji k razvoju strategije prispevajo tudi zaposleni. Tu niso le menedzerji tisti, ki
razmisljajo o najboljsih nacinih odzivanja na konkurenco, ucinkoviti izrabi virov znanja in
spopadanju s spremembami v okolju, kot je znano za tradicionalno organizacijo. Zaposleni so
v uceci se organizaciji v stiku s kupci, dobavitelji in novo tehnologijo. So informirani, zato
lahko pomagajo prepoznavati probleme in razvijati resitve ter tako sodelujejo v razvijanju
strategij, izboljSevanju poslovanja.

2. TEMELJNE FUNKIJE MANAGEMENTA

Daft opredeljuje management kot doseganje ciljev, organiziranje na uspesen in ucinkovit
nacin skozi proces planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja virov, ki jih ima
organizacija na razpolago. Iz te definicije pa izhajata dve pomembni ugotovitvi (1) Proces
managementa je sestavljen iz §tirih temeljnih funkcij, to so funkcije planiranja, funkcije
organiziranja, funkcije vodenja, ter funkcije kontroliranja; (2) Glavna naloga managementa je
doseganje ciljev organizacije na uspesen in uc¢inkovit nacin.

Slika 2: Proces managementa v organizaciji
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2. 1. FUNKCIJA PLANIRANJA

Planiranje je proces razmisljanja in odlocanja o prihodnosti z namenom, da bi vplivali nanjo
(Novak, 2003, str. 4). Podjetje se okolju lahko prilagaja ali ga spreminja. V samem podjetju
pa je uspesnost odvisna predvsem od planiranja poslovanja, saj si s planiranjem podjetje



zamislja prihodnje poslovanje, ga usklajuje in se odloca o njem tako, da bo cim bolj
izkoristilo prednosti, ki jih ima, ter priloznosti, ki se mu ponujajo (Rozman, 1995, str. 103).

Planiranje je primarna managerska funkcija, ki pomembno vpliva na doseganje zastavljenih
ciljev podjetja, rast in razvoj. V podjetju je nacrtovanje neprestan proces, s katerim na
organiziran nacin zmanjSujemo negotovost in poslovno tveganje organizacij v prihodnosti.
Planiranje je razmisljanje v prihodnosti vzporedno z razmisljanjem o preteklosti in sedanjosti,
je kompleksna dejavnost, ki zZeli aktivno vplivati na prihodnje dogodke, da bi le-ti pripeljali
do bodocega zelenega stanja v podjetju. Kako doseci v podjetju ¢im vecjo poslovno uspesnost
in kako zmanjsati tveganje prihodnjih poslovnih odlocitev, sta glavna razloga za resno
nacrtovanje. Planiranje je poenostavljeno povedano organizacija prezivetja podjetja.

Ze pri funkciji planiranja moramo opredeliti poslanstvo podjetja, kar pomeni da opredelimo
razlog zakaj organizacija obstaja. Formalna izjava o poslanstvu je javna listina, v kateri
organizacija predstavlja svoj razpon dejavnosti, ki jo razlikuje od ostalih organizacij
podobnega tipa (Dimovski, Penger, Znidarsic; 2003, str. 92).

Pri viziji podjetja pa si zamislimo kje organizacijo vidimo v prihodnosti, vkljucuje njene
poslovne dejavnosti, organizacijsko kulturo itd. Vrednote podjetja opredelimo Ze na samem
zacetku in so stvar vsakega posameznega podjetja. Na organizacijsko kulturo pomembno
vpliva zunanje okolje. To je kultura nekih vrednot, norm ki si jih delijo zaposleni. Kulture
lahko med organizacijami variirajo, vendar organizacije znotraj iste panoge pogosto
razkrivajo podobne znacilnosti kulture, saj delujejo v podobnih okoljih (Dimovski, Penger,
Znidarsic, 2003, str. 16).

2. 1. 1. Teoreticni vidik funkcije planiranja

Planiranje je proces postavljanja ciljev in definiranje ustreznih poti in potrebnih aktivnosti za
uspesno doseganje zastavljenega. Nacrtovanje pomeni odloanje danes s posledicami v
prihodnosti. Proces planiranja opredelimo kot proces odlocanja, ki ga lahko razvejamo v pet
tipicnih faz: (1) Dolo¢imo planske cilje podjetja ob upostevanju okolja, v katerem podjetje
deluje, (2) Razvijanje planskih alternativ; podjetje razvija nove alternativne nacine delovanja,
(3) Predstavlja ocenjevaje razvitih alternativ, presojanje uresnicljivosti, donosnosti, tveganja,
obcutljivosti na nepredvidene spremembe, (4) Izbira planske alternative, (5) Izbrano
alternativo oblikujemo v plane, politike, programe in predracune (Pucko, 1994). Celoten
proces planiranja se pri¢ne z opredelitvijo poslanstva in vizije podjetja. Poslanstvo pomeni
opredelitev osnovnih smotrov in poslovne filozofije poslovanja podjetja. Vizija pa je slika
podjetja v prihodnosti. Tako poslanstvo kot vizija sta temeljni izhodis¢i pri strateSkem
planiranju.

Planiranje v podjetju kot planiranje celotnega poslovanja podjetja vkljucuje strateSko,
dolgorocno ali razvojno nacrtovanje, kjer se opredelijo smotri in dolgorocni cilji podjetja,
temeljna znacCilnost pa je, da se zelo poglobljeno ukvarja s proucevanjem zunanjega
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poslovnega okolja. Je najpomembnejSe planiranje, saj je proces odloCanja o tem, kaj mora
podjetje izpeljati v prihodnje in kakSne strategije bo ubralo, saj obstojeci resursi, s katerimi
podjetje trenutno razpolaga, niso fiksni, s pravo¢asnim zaznavanjem sprememb, ki prihajajo
iz okolja, odpira nove priloznosti za razvoj potrebnih resursov in s tem zagotavlja ustrezno
stabilnost in zadostno gibkost v razvoju podjetja na daljSe obdobje. med najopaznejSimi
orodji, ki se uporabljajo pri strateSkem planiranju so SWOT analiza t.i. celovita analiza
prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti. Takti¢no, kratkorocno ali letno planiranje
izhaja iz usmeritev dolgoro¢nega plana in zajema dolocanje podrobnejSih odlocitev in
ugotavljanje njihovih posledic na poslovanje podjetja v prihodnjem koledarskem letu.
Operativno planiranje pa je usmerjeno na krajSa Casovna obdobja od enega leta in je
usmerjeno v zagotavljanje kratkorone uspeSnosti poslovanja podjetja. Operativni plan
natan¢no opredeli tudi naloge posameznim poslovnim funkcijam znotraj podjetja, kriterij
planiranja pa je ¢im vecja izkoris¢enost danih zmogljivosti.

2. 2. FUNKCIJA ORGANIZIRANJA

Organizacija oziroma podjetje je zdruzba, ki deluje, da bi dosegla ¢im uspesnejSe poslovanje
in je opredeljena kot sestav medsebojnih razmerij med ljudmi, ki zagotavlja obstoj, druzbeno
ekonomske in druge =znalilnosti podjetja, ter smotrno uresnievanje cilja podjetja.
Organiziranje torej pomeni dodeljevanje oblike izbrani vsebini.

Organiziranje je funkcija managementa, ki se ukvarja z dodeljevanjem nalog, njihovim
zdruzevanjem v organizacijske enote in alociranjem virov posameznim organizacijskim
enotam. Namen te funkcije je, da se z oblikovanjem strukture nalog in odnosov med
pristojnimi dosezejo koordinirani napori, kjer sta kljucna koncepta oblika in struktura. Oblika
pomeni, da managerji determinirajo nacine, kako bodo zaposleni opravljali delo, struktura pa
se nanasa na relativno stabilne odnose in vidike v organizaciji. Funkcija organiziranja
ponavadi sledi planiranju in odraza nacin, kako zeli organizacija uresnici postavljene plane.
Funkcija organiziranja je proces ustvarjanja sestava medsebojnih organizacijskih razmerij
med zaposlenimi, ki bodo omogocali izvajanje planov in doseganje organizacijskih ciljev.
Organiziranje torej pomeni dodeljevanje oblike izbrani vsebini.

2. 2. 1. Od tradicionalne organizacijske strukture k uceci se organizaciji

Uceca se organizacija ustvarja okolje, kjer se lahko zaposleni neprestano ucijo ter razvijajo
svoje zmoznosti in sposobnosti. Taka organizacija skrbi za ustrezen prenos znanja po vseh
njenih delih in za u¢inkovito uporabo pridobljenega in ustvarjenega znanja. Zaposleni v uceci
se organizaciji so delezni velike pozornosti managementu, ki ustvarja primerno okolje za
inovativno delo in prost pretok idej med zaposlenimi. 1z spodnje slike je lepo razvidno kako
so se razvijale organizacijske strukture, pri ¢emer sta vedno bolj razviti horizontalna
komunikacija in koordinacija. Iz tega namre¢ sledi uceCa se organizacija, ki predstavlja
najvi§jo stopnjo horizontalne koordinacije, saj so povsem zabrisane sledi kakr$nekoli
organizacijske hierarhije.



Slika 3: Evolucija organizacijskih struktur do ucece se organizacije
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Vir: Dimovski, Penger, Znidarsi¢, 2004, str. 149.

Ucece se organizacije ne moremo ustvariti ¢ez noc¢. Prvi korak k taki organizaciji mora biti
priprava takSnega delovnega okolja, kjer se vsi radi ucijo (Brecko, 2001, str. 40). Skrbno je
treba »kultivirati« vrednote in procese vodenja. Zaposleni se namre¢ morajo zavedati, da je
znanje moc¢ in kaj lahko z njim naredijo. Drugi korak pa je odpravljanje ovir in vzpodbujanje
izmenjave izkuSenj. Pretok informacij ima namre¢ zelo veliko vrednost za ucinkovitost
organizacije.

2. 2. 2. TeoreticCni vidik funkcije organiziranja

Organiziranje je razvijanje resursov organizacije, da bi dosegli strateske cilje postavljene s
funkcijo planiranja. Organiziranje izhaja iz planiranja in e strategija doloCa kaj narediti,
podrocje organiziranja definira, kako to izvesti, da bi organizacija dosegla postavljene
strateSke cilje.

Organizacijska struktura doloca: (1) Formalne odnose porocanja, vklju¢no s Stevilom ravni
hierarhije in kontrolnim razponom managerjev in nadzornikov; (2) Zdruzevanje
posameznikov v oddelke in oddelke v celotno organizacijo; (3) Vkljucuje oblikovanje
sistemov za zagotovitev u¢inkovite komunikacije, koordinacije in integracije naporov med
oddelki.

Organizacijska struktura omogoca delovanje organizaciji., in sicer mora omogociti
zaposlenim, da so lahko znotraj formalne strukture ¢im bolj fleksibilni, inovativni in hitri.
Kaksno organizacijsko strukturo bo podjetje izbralo, je odvisno od okolja, kjer je klju¢na
stopnja negotovosti hitrosti in velikosti sprememb, ciljev in strategij, velikosti organizacije ter
tehnologije.

Lo¢imo med dvema osnovnima modeloma organiziranosti organizacij, in sicer med
mehanskim in organskim tipom organizacije, kar nazorno prikazuje naslednja tabela.



Tabela 1: Mehanska in organska organizacija

MEHANSKA ORGANSKA

e delovna opravila so locena na majhne, | ® zaposleni sodelujejo pri skupnih delovnih
specializirane dele nalogah

e definiranost delovnih opravil se | ¢ delovna opravila se sproti spreminjajo in
spreminja le izjemoma prilagajajo glede na izkuSnje zaposlenih

e veliko pravil, stroga hierarhija | e malo pravil, minimalna hierarhija
avtoritete in nadzora avtoritete in nadzora

e znanje in nadzor nad delom sta|e znanje in nadzor nad delom sta
centralizirana razporejena po vseh ravneh organizacije

e Kkomuniciranje je navpi¢no e komuniciranje je vodoravno

Vir: R. Daft (2001): Organization Theory and Design. str.144.

Organizacije se v danasnjem globalnem, hitro se spreminjajocem okolju sreCujejo s skorajda
neresljivim paradoksom. Po eni strani se od njih pricakuje skrajna ucinkovitost, po drugi
strani pa neprestano spreminjanje in prilagajanje. V takSnem okolju se tradicionalna
organizacija (ki poudarja velikost, jasnost vlog, formalizacijo, specializacijo in kontrolo)
umika novi paradigmi v organizacijski zanosit - uceci se organizaciji, za katero je bistveno, da
vseskozi ustvarja, pridobiva in prenaSa znanje ter spreminja svoje obnasanje glede na
znacilnosti tega novega znanja.

Organizacijske strukture modernih, danasnjih organizacij najbolj zaznamujejo velika
dinamika poslovnega okolja, globalizacija, informacijska tehnologija ter novi nacini
motiviranja, usmerjanja in organiziranja zaposlenih.

2.3. FUNKCIJA VODENJA

Vodenje je managerska funkcija, ki vkljucuje uporabo vpliva za motiviranje zaposlenih, da bi
dosegli zastavljene cilje organizacije. Pomeni ustvarjanje skupne organizacijske kulture in
vrednot, zadeva komuniciranje ciljev zaposlenim po celotni organizaciji in vnasanje volje
zaposlenim po zasledovanju ¢im boljSih dosezkov. Vkljucuje proces motiviranja celotnih
organizacijskih enot, kot tudi posameznikov. V dobi negotovosti, mednarodne konkurence in
naraS¢ajoce raznovrstnosti dela je sposobnost oblikovanja kulture, komuniciranja ciljev in
motiviranja zaposlenih kljunega pomena za uspeh organizacije. Vodenje torej v svojem
najSirSem smislu zajema aktivnosti sprozanja akcij, komuniciranje, motiviranje in kadrovanje.

Dimovski in sodelavci (2003, str. 28) navajajo, da je opolnomocenje bistvenega pomena za
uceCe se organizacije. SproS¢a namre¢ potenciale in ustvarjalnost vseh zaposlenih, jim
omogoca eksperimentiranje, ucenje ter hkrati daje dovolj svobode, da ukrepajo glede na svoje
znanje. Lahko bi rekli, da opolnomocenje daje osnovo za doseganje trajne konkurencne
prednosti prav tako pa zvisuje tudi motivacijo zaposlenih (Dimovski, Penger, Znidarsic, 2003,
str. 28).

2. 3. 1. Stili vodenja

Izbira stila vodenja in same razmere odloc¢ilno vplivajo na rezultate, ki jih skuSamo doseci s




pomocjo formiranja skupin. Zato je izbira oblike vodenja odvisna od prisotnih razmer. Za te

modele je znacilno, da se med seboj lo¢ijo glede na nacin sprejemanja odlocitev in koliko

besede imajo pri tem sodelavci. Tako lo¢imo:

avtokratski nacin vodenja - ukazovanje (sodelavci nimajo tu nobene besede,
projektni manager odlota o vsem sam na podlagi razpoloZljivih informacij),
izpolnjevanje nalog (podrejeni podajo informacije, izpolnijo naloge in porocajo o
dosezenih rezultatih). Tak nain vodenja se uporablja v kriznih situacijah, ko je
potrebna stroga disciplina.

participativni nacin vodenja - posvetovanje z izbranimi sodelavci (projektni
manager sprejema misljenja sodelavcev, vendar sprejme odloCitev sam), posvetovanje
s celo skupino (projektni manager izbere skupino in v skupnem razgovoru spozna
njihova misljenja in zamisli, vendar odloCitev sprejme sam; njihove nasvete lahko
uposteva ali pa tudi ne). Ta oblika se uporablja v neraz¢is¢enih razmerah in pri
sprejemanju odloc€itev v prihodnosti.

timski nacin vodenja - pri sprejemanju odlocitev sodeluje cel tim (projektni manager
poda problem, ki ga reSujejo skupaj, dokler niso sklepc¢ni glede resitve).

Inovacijsko vodenje je nov stil vodenja. Podjetja, ki dovoljujejo delavcem svobodno

delovanje in oblikovanje "novega" ali odstranjevanje zastarelega, so se izkazala za uspesna.

Iskati nekaj "novega" pomeni biti pred konkurenco. Tak nacin vodenja naj bi spodbujal

delavce k doseganju skupnih ciljev. Informacije morajo biti dosegljive za vse, da bi bilo delo

maksimalno uc¢inkovito. To je eden izmed nacinov, da se odpravi staromodni nacin vodenja,

ki je vse naStete stvari zavracal. Tak nacin vodenja uporabljajo podjetja, ki imajo dobre in

uspesne timske kolektive. Pomembno je pozitivno razmiSljanje in vedenje, jasnost nalog,

dobra organizacija dela in planiranja ter medsebojno razumevanje.

2. 3. 2. Komunikacija pri vodenju

Iz spodnje slike so razvidne vrste komuniciranja.

Komunikacija navzdol je najbolj pogost tok formalnih informacij, ko se sporocila
prenasajo iz vrhnjega managementa podrejenim, torej navzdol.

Komunikacija navzgor je formalno komuniciranje od spodnjega nivoja, k vi§jim
nivojem v organizaciji.

Horizontalna komunikacija: Barker in Camarata (1998, str. 444) navajata, da
horizontalna komunikacija obsega vodoravno izmenjavo informacij, kar olajSa
koordiniranje aktivnosti med oddelki in je izrednega pomena pri uceci se organizaciji,
kjer se neprestano iS¢ejo resitve za nastali problem.



Slika 4: Komunikacija navzdol, navzgor in horizontalna komunikacija

Komuniciranje navzgor Komuniciranje navzgor

Udejanjanje ciljev
Navodila za delo in smisel

Problemi in izjeme
Predlogi za izboljSave i
Poroéila o uspesnosti Postopki in prakse
Pritozbe in spori Povratne informacije o
Finantne in ralunovodske ~ uspesnosti

# Indoktrinacija

VVVYV

VVVVYVY

Horizontalno komuniciranje

»  Znotraj oddeléno reSevanje problemov
# Medoddeléna koordinacija

» Iniciative za spremembe in izboljsave

Interpretiranje Vpliv

Vir: Dimovski, Penger, Znidarsic, 2003, str. 246.

2. 3. 3. Teoreticni vidik funkcije vodenja
Vodenje je sposobnost vplivati, spodbujati in usmerjati sodelavce k Zelenim ciljem. UspeSen
vodja sodeluje s Clani skupine pri ustvarjanju ugodnega vzdusja za doseganje organizacijskih
ciljev. Sestavine vodenja so : vodja, Clan (sodelavec, sledilec), situacija. Vodje so lahko
usmerjene k:

¢ nalogam (delitev dela, nadzor, postavljanje standardov in ocenjevanje uspesnosti dela,

doloc¢anje rokov in postopkov dela)
e sodelavcem (spoStovanje do sodelavcev, upostevanje njihovih idej, potreb in Zelja)

Pristop k proucevanju znacilnosti vodij je tudi obravnava njihove avtokratiCnosti ali
demokrati¢nosti:
e avtokratski vodja je nagnjen k centralizaciji avtoritete in se pri vodenju zanasa na
pozicijske vire moci.
e demokrati¢ni vodja delegira avtoriteto sodelavcem, spodbuja sodelovanje ¢lanov pri
vodenju in se zanasa na osebno moc.

Vecina vodij je nekje med avtokratskim in demokrati¢nim vodjem. Moc¢ vodij izvira iz petih
osnovnih virov, kar nazorno prikazuje sledeca tabela:
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Tabela 2: Moc¢ vodij

Pozicijska |Legitimna mo¢ Izvira iz polozaja, ki ga ima vodja Vv
mo¢ organizacijski hierarhiji.
Mo¢ nagrajevanja Izvira iz moznosti, da vodja vpliva na
nagrajevanje svojih sodelavcev.

Mog¢ pritiska Izvira iz moznosti vodje, da kaznuje sodelavce.
Osebna Referenéna mo€ Izvira iz identifikacije sodelavcev z voditeljem
mo¢ oz. iz ugleda in spoStovanja voditelja s strani
sodelavcev.

Ekspertha mo€¢  Izvira iz strokovnega znanja vodje.

Vir: Daft, 2001.

2. 4. FUNKCIJA KONTROLIRANJA

Kontroliranje je cetrta funkcija v procesu managementa. Zadeva nadziranje aktivnosti
zaposlenih, preverjanje ali je organizacija na pravi poti k svojim ciljem in izvajanje korekcij,
¢e so le-te potrebne. Ta funkcija zajema spremljanje izvedbe aktivnosti, ugotavljanje
odstopanj, prepoznavanje vzrokov in ukrepanja za uresniCitev postavljenih ciljev. Manager
mora biti preprian, da je organizacija na pravi poti za doseganje postavljenih ciljev.
Kontroliranje je torej proces, v katerem ¢lani organizacije zavestno pregledujejo dosezke in
ob njih izvajajo ustrezne ukrepe. Novi trendi v kontroliranju dajejo vse vecjo moc in zaupanje
zaposlenim. Podjetja se veliko manj ukvarjajo s kontrolo zaposlenih z vrha navzdol, temve¢
dajejo vecji poudarek izobrazevanju in usposabljanju zaposlenih, da lahko kontrolirajo sami
sebe in odpravljajo svoje napake.

2. 4.1. Od planiranja do kontrole

Vnaprej$nja kontrola je kontrola, ki poizkuSa prepoznati in prepreciti odstopanja, Se preden
do njih sploh pride, z namenom, da bi z zagotavljanjem visoke kvalitete inputov vnaprej
preprecili probleme pri izvajanju nalog v organizaciji. Sprotna kontrola nadzira tekoce
aktivnosti zaposlenih. Vkljucuje tudi samokontrolo, s katero posamezniki uvajajo sprotno
kontrolo lastnih aktivnosti. Sprotna kontrola so tudi ukrepi v primerjavi s prvotnim planom, ki
lahko plan tudi spremenijo. Povratna kontrola se usmerja predvsem na kvaliteto kon¢nega
proizvoda ali storitve organizacije. Ta kontrola ne more vec¢vplivati na izvedbo in s tem na
izpolnitev plana. Je le osnova za novo planiranje. Novi plan je posledica kontrole, s katero
odpravljamo posledice ugotovljenih odstopanj. Kontrola se ukvarja z Ze nastalimi problemi in
z vsemi podrobnostmi.

2. 4. 2. Teoreticni vidik funkcije kontroliranja

V teoriji managementa je v organizacijah obicajno vsaka kontrola pojmovana kot dvojcek
planiranja. Managerski proces se zafenja s planiranjem in zakljucuje s kontrolo, ki ima
nalogo, da zagotavlja uresni¢evanje planiranega s tem, da analizira odmike med doseZenim in
nacrtovanim ter da sproza potrebno ukrepanje za popravljanje odmikov. Bistvo kontrole je v
iskanju odklonov uresni¢enega od planiranega.
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Kontrola ima ponavadi sledece faze:
1. postavljanje standardov in metod kontroliranja
2. merjenje dosezkov
3. primerjava dosezenega s postavljenimi standardi
4. ukrepanje oz. korektivne akcije

Postavljanje standardov je pomembna faza kontroliranja. Standard je sprejeta zadovoljiva
vrednost, ki jo organizacija mora dosegati. Postavljamo jih lahko po posameznih poslovnih
funkcijah (proizvodnja, marketing, kadri, raCunovodstvo in finance). Najbolj pogosto
standardi dolocajo koli¢ine, kakovost, stroske in ¢as. Standarde dolo¢amo na podlagi lastnih
dosezkov v preteklosti, na podlagi primerjav z drugimi subjekti v panogi, po tehni¢nih
standardih proizvajalcev opreme, zahtev, ki jih postavljajo kupci, ali pa uposStevamo
kompleksna priporocila in zahteve mednarodnih standardov (ISO standardi).

S potekom kontroliranja definiramo kaj, kako in kdaj spremljamo ali merimo. Na prvem
mestu je izbiranje strateSkih podrocij oz. tock kontroliranja, saj bi bilo nesmiselno kontrolirati
vse dejavnosti ter vsa stanja v podjetju. Kontrolne metode pa nam dajejo odgovor na vprasanji
kako in kdaj. So trajne. periodi¢ne in obcasne. Preudaren management podjetja bo vedno
uporabljal kombinacijo razli¢nih metod in bo vedno dojemljiv za uvajanje novih sodobnih
kontrolnih metod.

Proces kontrole je v vsaki organizaciji izrazito pozitiven proces. Pri tem pa je potrebno drzati
ravnovesje med preve¢ kontroliranja in premalo kontroliranja, ki lahko vodi v anarhijo.
Management podjetja mora poskrbeti za sistem kontroliranja. ki naj bo primeren - uposteva
specifi¢nosti posameznega podjetja - zajeti mora vse pomembne kvantitativne in kvalitativne
vidike izbranih dejavnosti in stanj; ter zanesljiv - zagotavljanje objektivnosti in neodvisnosti.

3. PREDSTAVITEYV PODJETJA PRO FASHION

Podjetje Pro fashion bi na svojem zacetku poslovalo najprej na slovenskem trziscu, ko bi bilo
tukaj uveljavljeno bi se razsirilo tudi v tujino. Bila bi organizacija, ki bi zastopala vrhunske
manekenke in manekene. Ukvarjala bi se tudi z organiziranjem modnih revij tako doma, kot
tudi v nekaterih tujih drzavah.

3. 1. PLANIRANJE V PODJETJU

Celoten proces planiranja se pri¢ne z opredelitvijo poslanstva in vizije podjetja. Vendar vsa
podjetja nimajo izoblikovanega poslanstva in vizije. Zlasti podjetja, ki so nastala kot Cisti
podjetniski izzivi posameznikov, med katerimi bo spadalo tudi podjetje Pro fashion. Potreba
po opredelitvi le-tega se v podjetju pojavi Sele z razvojem in rastjo.
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Kljub svoji mladosti lahko za poslanstvo podjetja Pro fashion re¢emo da bo to podjetje, katero
ima cilj ¢imbolj strokovno in ¢im boljSe izpeljati modno revijo, od zacetka do konca, pri
kateri poskrbijo za Cisto vse podrobnosti in za celoten program, ki se odvija skozi modno
revijo. Vizije Se ni jasno zacrtane, vendar lahko izlus¢imo bistvo, da je vizija v prihodnosti
postati najmocnejSa oz. najbolj znana modna agencija najprej v Sloveniji, potem pa Se
vsekakor v Italiji, kjer je center mode, potem pa bi se usmerili Se na zahodno Evropo kot so
Francija, Spanija, Anglija. Poleg tega pa je vizija tudi ta, da si podjetje pridobi ¢im veé
vrhunskih manekenk in manekenov, saj menim da je tudi to klju¢ do uspeha in pa predvsem
do ustvarjanja dobrega imena podjetju.

Podjetje Pro fashion se bo v zgodnjih fazah razvoja in obstoja borilo predvsem za prezivetje
in zaradi tega bo planiranje zelo na hitro, ne sistematsko, povr$no, pogosto »na pamet« brez
temeljitega analitskega pristopa do obdelovanja kljucnih podatkov znotraj in zunaj podjetja.
Lahko bi dejali, da se bo pri rednem poslovanju zaradi preobremenjenosti z reSevanjem
dnevnih - operativnih tezav funkcija planiranja zmanj$ala samo $e na sprotno, operativho
planiranje, kar v konkretnem podjetju pomeni, da se ve¢inoma ukvarja s pridobivanjem tudi
ne preve¢ obiskanih modnih revij, kamor bo posiljalo svoje modele na podlagi sklenjenega
posla, sproti se bo urejalo pogodbe in izstavljalo racune itd. Zaradi tega dejstva tudi Se
nimamo jasno zacrtane vizije in z njo povezane dolgoro¢ne in kratkorocne cilje. Kljub
navedenemu pa lahko predpostavimo, da so cilji naslednji:

e strateski oz. dolgorocni cilji - sem spada vizija, da podjetje Zeli postati najmocnejsa
in najprodornejSa agencija v Sloveniji in Italiji ter uspeSno prodreti na trg zahodne
Evrope.

e takti¢ni, kratkoroCni oz. letni cilji - uspeSna organizacija raznih prireditev za
naroc¢nike, modnih revij in s tem pogojena vec¢ja prepoznavnost in »dobro ime«

e operativni cilji - povpraSevanje in ponudba doseZeta sporazumno tocko oz. da vse
poteka kakovostno in skladno.

Glede na teoreti¢na izhodi$¢a opazam, da se bo v podjetju Pro fashion premalo pozornosti
posvecalo samemu planiranju, ki pa je za dolgoro¢ni obstoj podjetja izrednega pomena.

Predlaga bi nacrtovanje delovnih ciljev v podjetju oz. vodenje s pomoc¢jo rezultatov, ki se
kaze v tem, kako z obstojeCimi viri dosegati ¢im vecje poslovne rezultate ter razvijati
organizacijo. Dosedanje raziskave in prakticne ugotovitve kaZejo, da prav sistem dela s
pomocjo delovnih ciljev, ki je izredno preprost, olajSa napore vodij in prispeva k vecji
uspesnosti. Mislim, da si bo vodja moral odgovoriti na naslednja vpraSanja:

e Kaj je vizija, namen cilji nase organizacije?

e Kaksne poti moramo ubrati, da bi dosegli cilje?
e Katere specifi¢ne naloge moramo opraviti?

e Katere vire potrebujemo?

e Kako bomo spremljali delo in dosezke?
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Postavljanje delovnih ciljev je sodelovalna metoda dela med nadrejenim in podrejenim
oziroma med sodelavci, kjer skupno ugotavljajo podroc¢je delovne odgovornosti, kjer skupaj
dolocajo standarde dela in kon¢no ugotavljajo uspesnost ali neuspeSnost pri delu, ko
preverjajo dosezke. Ta nacin omogoca potek informacij navzdol in navzgor in daje vsem
primerno stopnjo informiranosti o tem, kaj se v organizaciji dogaja. Pri tem je zlasti
pomembno, da znamo zdruziti cilje organizacije z osebnimi cilji zaposlenih.

Pri vodenju s pomo¢jo rezultatov je prvi korak ta, da cilji in vidiki morajo biti jasno doloceni
in razumljivi, nato sledi nacrtovanje, organizacija, motivacija in kontroliranje akcije. Postopek
nacrtovanja delovnih ciljev pa je predstavljen v sledeci sliki:

Slika 5: Uvajanje delovnih ciljev v organizacijo

L. Q 2. Kako
Definicija bo cilj

ciljev dosegljiv?
podjetja
Primerjanj Izvajanje,
e plana z doseganje
rezultati ciljev
Pregled
dosezenih
rezultatov

Vir: Lastni izrisi

Kot vidimo, nacrtovanje delovnih ciljev sestoji iz analize zaklju¢nih nalog, nacrtovanja ciljev
predvidenih rezultatov in iz ustreznih ukrepov akcij, ki naj zagotovijo uspeSnost pri delu.
Pregled opravljenega dela daje priznanje za dosezke, odkriva pa tudi nove poti za izboljSave.

3.2. ORGANIZACIJA V PODJETJU

Kot je iz slike razvidno, ima podjetje Pro fashion projektno organizacijsko strukturo. Direktor
bo vodil vse funkcije v podjetju. Od financ, kadrov, do same organizacije celotnega projekta.
Pod okriljem podjetja Pro fashion bodo nastopale vrhunske manekenke in manekeni, hostese,
ki so prisotne na vseh modnih revijah, stilisti, ki bodo skrbeli za oblacila in pa vizaZzisti ki
bodo poskrbeli za izgled nastopajo¢ih modelov. Ta organizacija ne bo imela vodij po
posameznih oddelkih, kot npr. vodja vizazistov, vodja stilistov itd.
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Slika 6: Organizacija v podjetju

Direktor I
PROJEKT I

Modeli Hostese Stilisti, vizazisti

Vir: Interno gradivo podjetja Pro fashion

Lahko rec¢emo, da se bo podjetje na podlagi projektne organizacijske strukture hitro odzivalo
na spremembe v okolju. Za dolo€ene naloge bo organiziralo projekt, v katerega bo vkljucilo
tiste sodelavce iz posameznih organizacijski enot, ki so za to delo najbolj primerni. S tem bo
izkoriS¢enost ¢loveskih zmogljivosti ob ustrezni izbiri ¢lanov projekta zelo visoka. Projektu
lahko opredelimo cilje, rok izvedbe in predvidimo stroske, zato je merjenje uspeSnosti
razmeroma enostavna. Vendar se pojavljajo teZzave pri samih ¢lanih projektne skupine, saj ne
bodo vsi ¢lani ves¢i timskega dela. Zato bi predlagala timsko strukturo organizacije, saj bodo
vsi zaposleni, ki sodelujejo pri dolocenem procesu, delali kot en procesni tim, in sicer tako da
¢im bolj ucinkovito komunicirajo in usklajujejo svoje delo ter ¢im bolj neposredno ustvarjajo
vrednost za naro¢nika. Predvsem bi predlagala, da vecjo pozornost namenijo timskemu delu,
saj je skupina neprimerno bolj uspesna tedaj, kadar njeni ¢lani s tem, ko uresnicujejo
skupinske cilje, hkrati zadovoljujejo tudi svoje potrebe. Delo v timu ima svoje znacilnosti.
Nekaj najpomembne;jsih je predstavljeno na sledeci sliki:

Slika 7: Organizacija dela v tim

poznavanje
ciljev
iskanje odprtost,
sposobnih odkritost
posameznikov
VODENJE TIMA
nacin
vodenja zaupanje

ustvarjalna

klima

nacini, sodelovanje
metode dela

Vir: Lastni izrisi
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Ni skupine, tima sodelavcev, ki bi bili u¢inkoviti, ne da bi vedeli, kaj Zelijo doseci. Torej je
osnova za uc¢inkovito delo v timu poznavanje ciljev. Treba bo zagotoviti odprtost in odkritost
v medsebojnem vedenju, tako da se bodo zlahka kazale razlike v stalis¢ih, zeljah in interesih
ne da bi se Clani bali mascevanja ali zasmehovanja. Poleg medsebojne pomoci je za
ucinkovito delo v timu potrebno zaupanje, saj clovek, ki zaupa, ne dvomi o iskrenosti
drugega, z njim neposredno izmenjuje misli brez strahu, da bi bil kakorkoli zavrnjen. V timu
je potrebno stoodstotno sodelovanje, saj v timu, kjer ¢lani sodelujejo, ni povrSnosti in
zapravljanja Casa z govori¢enjem, pac¢ pa vladajo aktivno poslusanje, sprejemanje idej in
pripravljenost za uresni¢evanje. Ucinkovit tim si zgradi ustrezno pot, metodo dela za
doseganje pricakovanih rezultatov. Najprej morajo biti seveda postavljeni jasni cilji, zbrane
potrebne informacije in tim mora biti pripravljen na akcijo. Delovna skupina ima lahko jasno
zalrtane cilje, toda brez ustreznega vzdusja, ustvarjalne klime, ni prave u¢inkovitosti. Prijetna
atmosfera omogoca sprosceno aktivnost, zadovoljstvo z delom in sodelovanjem, je garancija
za bodoc¢i uspeh, skupen rezultat je vir nadaljnje motiviranosti. Potreben bo ucinkovit vodja,
da bo gojil zaupanje v sposobnosti sodelavcev, ki bo delegiral kar najvec nalog in opravil in ki
si bo vzel dovolj ¢asa za usposabljanje in promoviranje ¢lanov. U¢inkoviti delovni timi i§¢ejo
sposobne posameznike in jih skusajo pritegniti v svoj krog. Z vsem nastetim bomo ustvarili
potrebno vzdusje, ki bo ¢lane organizacije vleklo naprej, k zastavljenim ciljem.

3.3. VODENJE V PODJETJU

Kot sem Ze omenila, bo podjetje Pro fashion novoustanovljeno podjetje. V casu zagona
podjetja je uspeh odvisen predvsem od entuziazma in sposobnosti podjetnika ter
uresnicljivosti zamisli vodje. V ospredju so sposobnosti vodje, lastnika, ustanovitelja.

Vodja bo moral nastopati kot pomemben pobudnik ki bo svojim ¢lanom nudil osebno
podporo. Znati bo moral usklajevati razliéna mnenja in pobude v okviru vodstvene ekipe in v
konflitnih situacijah po potrebi kot arbiter. Njegov stil vodenja bo moral odlikovati posten
nastop, demokraticen proces usklajevanja, saj ni lahko voditi organizacijo, ki ima toliko
¢lanov med katerimi je Cutiti tekmovalni duh, kdo je boljsi.

Najbolje bo da bo voditelj izredno karizmati¢na oseba, ki ima vizijo in jo je sposoben izraziti
kot idealni cilj, tako da bo prikazal boljSo prihodnost od sedanjega stanja in da bo sposoben
prepricati sodelavce o pomembnosti vizije. Moral bo biti odlocen, dosleden in delaven,
pripravljen sprejeti visoko osebno tveganje in se Zrtvovati za cilje organizacije. Pri zaznavanju
okolja bo moral biti dovolj obcutljiv, da realno oceni, kak§ne mozZnosti ima pri dolo¢enem
projektu in se temu primerno odzvati. Imeti bo moral izredno visoko razvito custveno
inteligenco, saj bo treba dojemati in pravilno tolmaci Custva drugih, se zlahka vziveti v vlogo
drugega, da preceni, kaj lahko od nekoga pri¢akuje, ravna ustrezno in s komuniciranjem
ustvari ozracje, ki je kar najboljSe za uveljavljanje lasnih Zelja in sodelavcev.

Dobro bi bilo imeti v organizaciji tudi nekoga ki ima lastnosti transakcijskega voditelja saj ne
bi nastopal kot vizionar, ki navduSuje Clane organizacije z vizijo podjetja, ampak bi bolj
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uposteval pravila strukture in bi imel vlogo posrednika med strukturo in sledilci. Slednjim bi
jasno pojasnjeval njihovo vlogo v strukturi, kaj pri¢akuje od njih in kaj dobijo v zameno. S
¢lani organizacije bi se globlje pogovoril le, ¢e standardi ne bi bili dosezeni.

Vodja kot vizionar bi se lahko osredinil na medsebojne odnose s sodelavci ter naro¢niki
Vodja, ki ima visoko sposobnost organiziranja, analiziranja pa bi se lahko osredotocil na
dejansko izvedbo dobljenega projekta ter na dokumentacijo, ki je potrebna pri sami sklenitvi
posla med agencijo in naro¢nikom. Oba bi tako uspeSneje delovala pri samem poslovanju
organizacije kot tudi pri sami promociji agencije. Tako bi tudi lazje ugotovili nepravilnosti
pri izvajanju doloc¢ene delovne naloge in sprejeli potrebne ukrepe za izboljSavo, s tem pa bi
tudi ze lahko priceli razvijati proces planiranja. Tako bi bil tudi narejen prvi korak, da se fazo
zagona podjetja, v katerem bo podjetje Pro fashion prelevi v fazo rasti.

S tem, ko bi si razdelila delovne naloge, bi se zmanjSale, ¢e ne celo tudi odpravile
nepravilnosti, ki bi se pojavljale na podlagi »dvojnega voditeljstva«. Ne bi se dogajalo, da bi
se vsak posamezno menil z naro¢nikom o doloc¢en poslu, nato pa bi ugotovila, da ni dovolj
resursov za izpeljavo obeh projektov bodisi ker ni dovolj deklet bodisi ker potekata projekta v
istem Casovnem intervalu.

Ker gre za veliko ekipo ljudi, ki bi sodelujejo v tem podjetju, bi predlagala na vsaki
organizacijski enoti vodjo - osebo, ki bi nadzirala delovanje v enoti, se ukvarjala s Zeljami,
interesi posameznih ¢lanov ter bila neposredno podrejena glavnemu vodji. S tem bi prihranili
ogromno casa, ki bi se porazgubil na skupinskih sestankih, saj je naenkrat preve¢ stvari za
razCistit in tako prioritetne stvari pridejo na vrsto, ostale pa ostanejo nereSene, saj v tistem
momentu niso pomembne, so pa Se kako pomembne pri negovanju ustrezne klime v podjetju.

Z uvedbo ustreznega vodje v vsaki organizacijski enoti, vsaj pri modelih, bi se obcutno
izboljSala atmosfera, ki bi obkrozala dekleta, saj bo med njimi mo¢an tekmovalni duh, ki
vCasih zna preiti v zavist in Skodozeljnost. Zato bi za vodjo posamezne organizacijske enote
morali dolo€iti osebo, ki je karizmati¢na in je s svojimi aktivnostmi sposobna pritegniti ¢lane,
da ji sledijo. Imela bi nadzor nad celotnim dogajanjem v posamezni organizacijski enoti in
skrbela bi za medsebojne odnose svojih ¢lanov, da bi delovali kot usklajen tim. Saj ¢e Zelimo,
da podjetje posluje uspesno, je potrebno cilje, interese posameznikov uskladiti s cilji podjetja,
tako da vsi zaposleni delujejo kot usklajen tim.

3.4. KONTROLA V PODJETJU

Kontrola je v mladem podjetju Se kako pomembna. Kontrolo bo treba redno izvajati za
casovne in financne nacrte ter nadzorovati kvantiteto in kvaliteto ¢lanov podjetja. Povedano
bolj podrobno prikazuje sledeca tabela:
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Tabela 3: Casovni, kakovostni, koli¢inski in stro§kovni standardi za podjetje Pro fashion

Tip standarda Naloga - cilj Merila

e razporejanje potekov dela |e delo opravljeno v
5 e casovni roki dolo¢enem roku
Casovni standardi e urniki clanov

e raven kakovosti storitve e princip »ni¢ napak«

e nastopi izvajalcev e zadovoljstvo naro¢nikov
Kakovostni standardi e obleke

e urejen videz

e zadostno Stevilo clanov|e izkuSeni ¢lani nastopajo

posamezne organizacijske 30% vec kot zacetni
Koli¢inski standardi enote e potrebno Stevilo ¢lanov za
e Stevilo nastopov NTEZErvoK

e % dobicka, s katerim se
e delez posameznih vrst pokrijejo organizacijski
Stroskovni standardi stroskov stroski ter % dobicka, ki
pripada ¢lanu

Vir: Interno gradivo podjetja Pro fashion

Kot je razvidno iz zgornje tabele podjetje Pro fashion bo kontrolirano predvsem tekoce
poslovanje. V nadziranju tekocega poslovanja bo veliko prednosti stroSkovnemu poslovanju,
saj v fazi zagona Se nima dovolj velikega kapitala, s katerim bi lahko nekaj denarja namenili
za investicije, ki kot vemo, so za dolgorocno uspeSnost podjetja izredno pomembne. Za
povecanje zaCetnega kapitala pa bo treba zmanjSati ali tekoCe stroSke poslovanja ali pa
dvigniti ceno svoji storitev. Za slednjo odlocitev pa bo potrebna boljSa kakovost ponudbe
dela, kar v konkretnem primeru pomeni ve¢ inovativnih in atraktivnih modnih revij, saj je
konkurenca v tem poslu zelo nelojalna.

Kontrola omogoca obvladovanje poslovanja podjetja in ugotavljanje razlik med dosezki in
postavljenimi cilji ter s tem pogled na moznost iskanja izboljSav v prihodnosti. V te podjetju
se bo treba tega zavedati in kontroli poslovanja nameniti veliko pozornosti. Na koncept
kontroliranja in obvladovanja seveda bistveno vpliva, ali merjenje izvajamo vnaprej, tekoce
ob doseganju rezultatov, ali Sele po Ze opravljeni dejavnosti. Samo merjenje vnaprej in delno
sprotno merjenje omogocata tudi preprecevanje. Vecinoma pa sprotno merjenje dosezenega in
zlasti merjenje naknadno omogocata le popravljanje.

Ker se strateSko planiranje in s tem kontroliranje ukvarja predvsem s spremembami v
zunanjem okolju, se mi zdi izredno pomembno veliko pozornosti nameniti dolgoro¢nim
ciljem podjetja, saj strateSka kontrola zgodaj opozarja na nepri¢akovane razvoje v okolju in
ker se v sodobnem poslovnem svetu spreminja zelo dinami¢no, je osrednja naloga strateske
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kontrole zgodnje odkrivanje in sporocanje »presenecenj«, ki v okolju organizacije nastajajo in

nas Se pravocasno opozarjajo na potrebne ukrepe.

Zato predlagam, da zelje, kaj zeli podjetje doseci v prihodnosti, vpelje v strateski plan in s tem

izoblikuje tudi jasno vizijo podjetja, takoj ob tem pa pripravi standarde po katerih bo mogoce

kontrolirati uresnicevanje teh ciljev. Pri kontroli pa se bo moral osredotoCiti na Stiri ciljne

korake, ki so:

b=

merjenje dosezkov - dosezenih rezultatov

postavljanje standardov in metod kontrole za merjenje dosezenega

primerjanje dosezenega s postavljenimi veljavnimi standardi

ukrepanje - korektivne akcije za izboljSanje in ponovna presoja ustreznosti standardov

Naslednja slika tudi grafi¢no predstavlja proces kontrole z omenjenimi klju¢nimi koraki:

Slika 8: Kljuéni koraki v procesu kontrole

|

Postavljanje standardov
in metod kontrole za
merjenje dosezenega

Merjenje
dosezkov

Vir: Lastni izrisi

19

Ali so rezultati
skladni s
standardi?

DA

Ukrepi niso

Potrebni

NE

Korektivne
akcije in
ponovna presoja
standardov




SKLEP

V zakljuéni strokovni nalog sem prisla do ugotovitve, da ¢e zelimo da je organizacija uspesna,
moramo vedno najprej zastaviti cilje organizacije in potem tem ciljem skozi ves cas
poslovanja tudi slediti. Sestavljanju teh ciljem pravimo planiranje v organizaciji. Da bi
uresni¢ili nase zastavljene cilje pa potrebujemo dolo¢eno mero organiziranosti. Z
organiziranjem to¢no dolo¢imo potek doseganja ciljev, kdo dolo¢eno aktivnost izvaja in ¢as
izvajanja te aktivnost. Vodenje potrebuje organizacija da skrbi za sledenje ciljev, ter da so vsi
sodelujeci skozi celoten proces stalno motivirani. Funkcija vodenja je zelo pomembna sam
vodja ne sme nikomur dajati obCutka manjvrednosti ali kogarkoli zapostavljati. Da pa
ugotovimo ali organizacija uspesno deluje imamo tu Se funkcijo kontroliranja. Pri tej funkciji
ugotavljamo kako organizacija dosega svoje cilje. Vse te S§tiri funkcije nam omogocajo
uspesno poslovanje.

Uceca se organizacija zahteva specifiéne spremembe na podro¢jih vodenja, strukture, dajanja
vecjih pooblastil zaposlenim, komunikaciji, participativne strategije in prilagodljive kulture. S
ciljem, da bi se organizacija hitreje ucila kot njeni konkurenti, je potrebno razviti razumevanje
in proces organizacijskega ucenja ter managementa znanja. Kljucni del literature o uceci se
organizaciji in vlogi organizacijskega ucenja poudarja dvoje kljucnih procesov- pomen
interakcije osebnega znanja in izkuSenj zaposlenih in managerjev v strukturno organizacijsko
znanje, ter transformacijo tacitnega znanja v eksplicitno znanje.

Iz navedenega je oc€itno, da se mora stari model, za katerega je znacCilno, da vrhnji
managementa razmislja, niZzje ravni pa izvajajo, umakniti novemu pristopu, ki poudarja
razmi$ljanje in izvajanje na vseh ravneh. V uce¢i se organizaciji je klju¢nega pomena
interakcija osebnega znanja in izkuSenj zaposlenih in managerjev. Znanje je danes
konkuren¢na prednost, nosilci tega znanja pa so zaposleni.
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