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uvoD

V danaSnjem hitro se spreminj&gn, dinaminem in poslovno neizprosnem, visoko
konkuregnem okolju se vedno ¥epodietij zaveda, da so znanje in &ie& zaposlenih tiste
klju¢ne razseznosti, ki lahko pomenijo dragoceno priateoj
prednost za podjetje. Poudarek na znanju je v sod(
organizaciji tako vedno bolj viden¢eprav ima poudarjanje
pomena znanja svoje korenine Ze skozi celotno zgondo'§
filozofije. Vendar je zaradi bliskovitih druzbengprememb in
pospeSenih procesov globalizacije danes znanjeemenjn
usmerjeno predvsem kot podpora poslovnim uspehom. &#a
se v podjetjih z&eli zavedati pomena, ki ga ima ciljn
usmerjanje in upravljanje znanja in VB zaposlenih. Vodstva
organizacij se zavedajo, da je nujno vlagati v oazioveske
zmogljivosti, kar je tudi v slovenskem okolju Ze dolazvito.
Ob nara&anju vlaganja v intelektualni kapital podjetja sejgvlja vedno globje izrazena
potreba po natnem urejanju pridobljenega znanja, &ie$ upravljanju notranjih odnosov v
organizaciji in oblikovanju pozitivhega ustvarjatfeedelovnega okolja.

Ucete se druzbe 21. stoletja temeljijo na enakosti, tddpnformacijah, nizki stopniji
hierarhije, Sirokem kontrolnem razponu in organizkgikulturi, ki spodbuja prilagodljivost
in timsko delo. Ker drzave vse bolj sodelujejo, serajm nacionalna gospodarstva hitro
prilagajati in @iti, saj v ekonomiji znanja ni ovir za vstop novibrikurentov na obstoje
nacionalne trge (Dimovski, Penger, Skerlavaj, Zridaf005, str. 25 ).

Uceca se organizacija poudarja hitrost, ciljno usmeggniteksibilnost, inovativni pristop ter
masovno prilagajanje potrosniku, kar je zaradikeskonkurence potrebno Se prav posebno
pri industriji letalskih prevozov. Splé8na decentralizirana organizacijska struktura gana
nov na&in dela, ki je organizirano v samouregnocih se timih. Timi spejemajo odidve
ucinkovito in hitro ter se tako hitro odzivajo n@remembe potroSnikovih potreb.

Ce zeli organizacija izbolj3ati izkoti&nost notranjih zmogljivosti, predvsem v smislu
razkritja tihega, izkustvenega znanja, potem si nprizadevati za oblikovanje t. i. kulture
znanja. Taka organizacija mora spodbujati timsko delzavest, sinergne wWinke znanja,
bolj ustvarjalno vzduSje. Spremljanj€inkov izobrazevanja je eden izmeddjie izzivov.
Ucinkovito je namré samo tisto usposabljanje, ki prenese preskok irenspmbe v
dejanskem delovanju in vedenju na delovhem mestwerégd zaznajo tudi sodelavci,
nadrejeni in podrejeni.

Pomena ustreznega vodenja neposredno podrejenitiagoele se tako zaveda vednocve
organizacij, ki zelijo pouv&ati in izkorigati intelektualni kapital organizacije. V skladuesn

je nujno potrebno, da v organizacijahénao in sistematino razvijajo ve&ine zaposlenih.
Vodenje zaposlenih je pomemben izziv. Vodenje posaikazzahteva individualni pristop.
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Vodje morajo zato ve&as pridobivati in razvijati vé&ine za ravnanje z ljudmi pri delu, kar pa
od organizacije zahteva ustvarjanje podpornegajakada na raztinih ravneh omogo
seznanjenost z aktualnimi pristopi in orodji zaefsp vodenje zaposlenih.

Cilj naloge je predstavitev 2. elementa modela FUELBY, prvega slovenskega celovitega
modela, razvitega z namenom pomagati managerjemnblikoganju wete se organizacije v
praksi, in njegova implementacija v Adrii Airwayspddelku letalske operative.

Naloga je sestavljena iz dveh osnovnih delov. Redreténi del, vsebuje opredelitewete
se organizacije, ter predstavitev 2. elementa maggRRURE-C. Drugi del je predstavitev
Adrie Airways ter predstavitev novega izobraZevgimecentra pilotov Adrie Airways,
zakonskih dolsil pri Solanju ter prikaz CRM, vodenja pri komuniljae letalskih timih.

1 ZNACILNOST MODELA FUTURE-O °©

1.1 Uc¢efa se organizacija

Ucéeda se organizacijaje taka organizacija, kjer ljudje nenehno izBojgjo sposobnosti za
doseganje Zelenih rezultatov, pri tem gojijo noweelasténejSe néine misljenja in se
nenehno &jo, kako se diti skupaj, ter imajo zeljo oziroma potrebo po nemah &enju. Isti
avtor navaja tudi pet raZhih modelov nenehnegatenja, pet delnih tehnologij. To so:
sistemsko denje osebno mojstrstyomentalni modeli skupna vizijain timsko udenje
(Dimovski, Penger & Znidar&j 2003, str. 91). Ekta se organizacija je stanje, kjer je
komunikacija med zaposlenimi in enotami popolna, ezdjeni so dvosmerni tokovi,
inovativnosti in kreativnost previadujeta nad omejo posameznika in notranjimi pravili
organizacije (Selan, 2002, str. 13).

1.1.1 Zadetek pojava Wece se organizacije

Zametki managementa sezejo Zé€as gradnje piramid v Egiptu, v tretjem tistju pred
nasim Stetjem, saj jih brez planiranja, organiziranjadenja in nadziranja, temeljev
managementa, sploh ne bi mogli postaviti. Seve@giause organizacija ni nastala takoj na
zaetku. Najprej je nastal sistemski pristop, sledkgatingerni (situacijski, nakljdnostni)
pristop, nato management celovite kakovosti in el® Weca se organizacija (Dimovski,
2005, str. 76-77).

1.1.2 Pogled na &efo se organizacijo skozi evolucijo organizacijskintsuktur

Zgodovinski pogled na management je pomemben, ker rageag podaja rdn
razmisljanja, iskanja vzorcev in razumevanja trendegvoja organizacije. Na prakso
managerjev in organizacije vplivajo druzbene, paii in ekonomske sile.



Slika 1: Managerske perspektive skazs

Uceca se organizacija

| Celovito obvladanje kakovosti .
| Nakljuénostni-kontingencéni vidik .
Sistemska teorija -

Humanisti¢na perspektiva -
Klasi¢na perspektiva -

1870 1880 1890 1900 19102019 1930 1940 1950 1960 1970 80191990 2000 2010

Vir: V. Dimovski, Weca se organizacija:ustvarite podjetje znanja, 206t5, 76.

Med sodobne perspektive sodijo:

1. Sistemski pristop: organizacijo opredeljuje kot celoto med seboj auivisdelov. Ce
odstranimo samo en del, se bo cel sistem poru&ter8i razumemo kot niz medsebojno
povezanih elementov, ki ne morejo delovati vsak zasgak samo kot celota.

2. Kontingenkni ali situacijski pristop: poudarja, da ne obstaja samo ena vrsta organizacije
in en in edini proces planiranja, ki bi bil najestnejSi in najtinkovitejSi za vsa podjetja.
Vsak pristop je primeren v dalenih razmerah. NajpomembnejSi predstavniki tega pdsto
so Tom Burns, George Stalker, Joan Woodward, Pamtdrece in Jay Lorsch.

3. Management celovite kakovostiang. Total Quality ManagemenfTQM): pristop so
razvili ameriSki raziskovalci in svetovalci Demingyrdn in Feigenbaum, a so ga najprej
prevzeli v japonskih podjetjih. Vrhnji managementlivklju¢ za doseganje konkuré&me
prednosti v neprestanem izboljSevanju kakovosti. ¢fmasti managementa celovite
kakovosti so:

i i i i i i i - 7| Oblikovano: Zamik: Levo: 0
» Organizacije so usmerjene h kupcem, kar pomenipdaisprocesi in metode usmerjerte k cm, Visbter 0,63 cm. Vrstiéna

hitremu in uspeSnemu zadovoljevanju &enxih potreb. oznaka + Raven: 1 +
. . . .. . Poravnano pri: 0 cm +
* Vrhovno vodstvo mora pristop TQM v celoti podpiratispodbujati tudi druge zaposlene. | Tabulator za: 0 cm + Zamik

pri: 0,63 cm
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* Filozofija TQM zahteva, da vsi zaposleni to sprgpnee glede na poloZaj v organizaciji.

» Sistem nagrajevanja mora biti usmerjen h kakovosti.

* Organizacija si mora vedno prizadevati skrajSesasiopravil, vendar ne za vsako ceno.

» Upostevati je potrebno Belo prepréevanja in ne popravljanja napak.

* Vrhnji management mora sprejemati agitee na dejanskih podatkih in ne po intuiciji.

* Organizacija mora gledati na dolgénm zadovoljevanje kuevih potreb.

» Organizacija kot celota sodeluje v izmenjavi podstkodrugimi organizacijami. S tem
lahko prepréi oziroma zmanjSa kalino odpadnega materiala, genih proizvodov in
drugih emisij v okolje podjetja.

Tehnike TQM so:kroZki kakovosti opolnom@enje primerjanje z najboljSimi v panogi
zunanje izvajanje dejavnoststandardi za skrajSanje’asa posameznega ciklastalne
izboljSave(stalno izboljSavo timskega dela oméganodel Drive).

4. Weta se organizacijaje najsodobnejsi organizacijski model¢dda se organizacija je
dosegla najviSjo stopnjo horizontalne koordinacijijer
organizacijske hierarhije in zahteva speétié spremembe na podjiln vodenja, strukture,
dajanja veéjih pooblastil zaposlenim, komunikacij, participaté/istrategije in prilagodljive

SO odstranjene vse sledi

kulture (Dimovski, 2005, str. 76).

1.1.3 Sengejev model

Sengejev model nenehneggenja vsebuje pet delnih tehnologij: sistemsko miggjeosebno
mojstrstvo, mentalne modele, skupno vizijo in timskenje.

|1.

|2.

3.

-
-

Sistemsko miSljenjepripomore, da na bolj ustvarjalen¢iradobimo vpogled v vzorce in
odnose ali jih spreminjamo z namenom trajne konkumemprednosti.

Osebno mojstrstvo pomaga nepretrgoma oblikovati in izpopolnjevati oselvizijo* ---
osredinjati energije, razvijati potrpezljivost inolp objektivno obravnavati realnost.
Osebno mojstrstvo vkljiuje veliko tehnik in néel, sestavljeno pa je iz treh pomembnih
elementovosebne vizijeustvarjalne tenzijén zavezanosti resnici

Mentalni modeli so temeljne predpostavke, vrednote, pigmja, norme in predstave ki~ |
vplivajo na posameznikovo razumevanje realnosti resntevanje akcij. Posameznike
povezujejo v podoben i razmiSljanja (misljenja) in reSevanja problemoe de so
organizacije dovolj prilagodljive, je moge spremeniti in tako razviti nove ¢iae videnja
in razumevanja realnosti.

’
’
s
s

Skupna vizija posameznike v organizaciji usmerja in jim daje efj@rd/ecina ¢lanovs’
organizacije se ji zaveze, ker odseva njihovo osebzijo. Ce se individualna in
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organizacijska vizija ne ujemata, posameznik veojete bo deloval v skladu s cilji
organizacije. Osebna zavezanost skupni viziji fiveinega pomena, tako morajete se
organizacije prevzemanju skupne vizije namenjati posgozornost.

5. Timsko uéenje je proces usmerjanja tima, da bi usmeril energijdoseganje Zelenih - g'ﬁ;‘;g:?'ﬁ gﬁ)fgf’éte‘/"fe”ie

rezultatov, temelji pa na osebni dalosti in skupni viziji. oéteviltevania: 1, 2, 3, ... +
Zacni pri: 1 + Poravnava: Levo
+ Poravnano pri: 0 cm +
Pri wecih se organizacijah se pokaze, da je hietadiavtoriteta pogosto neprimerna za gfi?”gagés; 0 cm + Zamik

zaposlenih, ne le pri posameznikih. Take spremembabsipEjo nastanek novih pogledov na
vodenje, ki temeljijo na novih dalih. Te spremembe nandreahtevajo edinstveno meSanico
ljudi na razltnih polozajih, ki vsebujejo razine n&ine vodenja. Velikokrat velja pregenje,

da brez vrhnjega managementa podjetja ni @gmbena pomembna sprememba. Senge je
vec kot dvajset let sodeloval z managerji in timi previganju wnih zmoznosti, tako pri
natinih razmisljanja, dialogih, graditvi skupnih viziot tudi pri izboljSevanju mentalnih
modelov.

Senge (Dimovski, 2005, str. 91-92Fildri skupine vodij:

1. Notranji vodja ima pomembne poslovne odgovornosti, jetel organizacijskih enot, ki
tvorijo velike korporacije in je avtonomen. Je zelovativen in se spoprijema s pomembnimi
izzivi za korporacijo. Njegova kljina vioga sta preizkuSanje idej za@enje v praksi in
povezovanje novih zmoznosti s poslovnimi rezultattdNoblikuje procesdenja, v katerem
se tako preizkuSene w@3e prenesejo po celotni organizaciji. Vodja postatitelj teh
procesov, kredibilnost mu dajejo znanje in izkuShjemerjen je k poslovnim rezultatom.

2. IzvrSilni vodja ima vlogo mentorja notranjih vodij, sprejema koa odl@itve in je celotni
organizaciji najbolj viden. Odgovoren je za stalienje in razvija te¢o se infrastrukturo.

3. Notranji graditelj mrez, pogosto ga imenujejo tudi notranji graditelj skugngs najman;j
cenjena vodstvena vloga. Njegov poloZzaj mu ne deferitete, po organizaciji se lahko
premika svobodno, a skoraj neopazno. Avtoritetajizamo iz jasnosti njegovih idej in fio
njegovih prepganj. Te vodije je teZko identificirati. V organizj@o lahko na zelo razinih
polozajih. Pomagajo usklajevati ljudi in procesenja ter Sirijo zamisli, ki so jih preizkusili
skrbniki procesa. Nimajo pristojnosti, da bi splicpiremembe v organizacijski strukturi in v
procesih, zato so najbolgimkoviti v kombinaciji z drugima dvema vrstama vodij.



Tabela 1: Zn&ilnosti uéece se organizacije

Razvija uWeti se pristop k oinkovanleJ Priloznosti za genje na podlagi izkuSen,.
strategije.

Vodje se odldajo tvegati in eksperimentirajo. Organizacijska Urdt razvija povratne
informacije in razkritje vseh informacij.

Participativho oblikovanje politike. PriloZnosti zaenehno &enje in osebn
razvo.
Decentralizirani proces odianja. Na denju osnovani informacijski sistemi.

Organizacijska struktura omogg wenje in| Nenehno eksperimentiranje.
notranjo izmenjavo informacij in znan;.

Fleksibilni nagrajevalni sistemi in prilagodljiveJ¢eta se organizacijska kultura |n
prakse ravnanja z ljudmi pri delu spodbujajavezanost vseh zaposlenitenju.
sodelovanje zaposlenih.

Informacijska tehnologija in tmnovodski| Znotrajorganizacijsko denje, npr.
sistemi, ki informirajo in opolnomiijo vse| znotrajorganizacijska omrezja in povezave.
zaposlene.

Medfunkcijski timi- povezovanje in timskpoPovezanost organizacije z okoljem |in

ucenje. mejnim  delavci, ki delujejo kot
organizacijska antena.

Zavezanost dolgosmim aktivnostim. Delitev idej v vertikalni in horintalni
smeri ter prek zunanjih, geografskih |in

¢asovnih meja.

Vir: V. Dimovski, Weca se organizacija:ustvarite podjetje znanja, 2065, 109.

Slovenija je 1. maja 2004 postala del Evropske ufvijeadaljevanju EU) in tudi slovenska
podjetja se dejavno priblizujejo na znanju tendlgrategiji EU. Intenziven razvoj novih
tehnologij in globalna omrezja kupcem omoge, da prodrejo vse do raziskovalnih
proizvodnih procesov proizvajalcev, zato sta slggditrim procesom sprememb in nenehno
ucenje glavna naloga in izziv sodobnih managerjev. nBkuja znanja prinasa veliko
vprasanj, kako preoblikovati izredno razdrobljen@sganizacij industrijske dobe, kako
ohraniti odgovornost v spléénih, dinaminin omreZnih organizacijah, kako podpirati
usmerjanje in usklajevanje timov z raznovrstnimi, tavnimi nalogami ter kako v
organizacijsko strukturo vpeljati kontinuirangemje in hitro trzno prilagajanje. Pokazalo se
je, da se tradicionalne, razdrobljene organizakijgr, se vsak organizacijski oddelek usmerja
le na svoje naloge in ne upoSteva potreb preostaliflelkov, ne morejo spoprijemati s
kompleksnostjo globalne ekonomije. Sodobne orgai&aa gradijo na novih izzivih. Ko
organizacijsko strukturo spléigno, se kontrolni razpon poostri, saj niéveako preprosto
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nadzirati vseh podrejenih. Zato je potrebna déngastrategija odgovornosti, zlasti ¢etih
se organizacijah. Zelo pomembna postajajo nematarsedstva, ki jih tvori intelektualna
lastnina zaposlenih, saj je za rast podjetij vdpdatdociino znanje.

Sodobni pogledi na managemexieie se organizacije poudarjajo vpletenost, usposutsie

in opolnom@enje niZje ravni managementa in delavcev. NjihiddmdiZe je, da manager;ji
in zaposleni vedo, katere so njihove naloge, dgozetio delati in uspeti ter verjamejo v cilje
podjetja. Vrhnji management ima nalogo, da zapasie@mogei dosegati njihove lastne cilje
in cilie podjetja. Weta se organizacija je uspesna zato, ker razvijammazanje okolja, je
odprta za zunanje vplive in se na sploSno prilgsgcialnim in etinim tendencam.
(Dimovski, 2005, str. 25-26). Konceptete se organizacije izhaja iz idej, dolgo zastopanih
od vodij organizacijskega razvoja in dinamike sistentéden od prav posebnih prispevkov
organizacijskega razvoja je njegovo osredetje na humanistno stran organizacije. Zgoraj
opisane discipline se razlikujejo od bolj znanikaiplin upravljanja po tem, da so »osebne«.
Vsaka namr&opisuje, kako razmisljamo, kaj iskreno Zelimo ikd&aodelujemo z drugimi in
se wimo od drugih.

1.1.4 Inteligentna organizacija

Sodobno organizacijo, ki je nenehnéeta se, imenujemo tudi inteligentna organizacija. Da
to dosezejo, je potrebno stalno prevanje tako notranjega kot zunanjega okolja in rajgne
med njima, razvijati razumevanje in proces organjgkega denja, ter managementa znanja.
Nenehno tenje vpliva na dvigovanje ravni znanja, s tem pa pweanje trajne
konkurergnosti. Tako mora taka organizacija oblikovati misslp ki podpira tako misljenje.
Organizacija 21. stoletja je oblikovana za uspghejesma nove ideje in vedenja, spodbuja
iniciativnost in ustvarjalnost pri vseh zaposlerkifiy je pogoj za razvoj in uresevanje dece

se organizacije. Znotraj nje se dogajajo tako dpara kot transformacijske spremembe, na
podlagi katerih se managerji ravnajo v prihodnjenib¥ski, 2005, str. 105-107).

1.1.5 Vzroki za uvajanje uéefe se organizacije

Za uvajanje tece se organizacije je moznih &veazlogov. NajpogostejsSi sd&onkurerha
ostrina (nenehne spremembe na trgu silijo podjetja k uvajaprememb, zato morajo biti
zelo proZzna)progresivno samospreminjan{earadi sprememb v okolju sama uvaja potrebne
sposobnosti, ki ji pri tem pomagajoprilagodljivi in razmisSljaja®i zaposleni razvoj
zaposlenipoleg tehnologije in kapitala je potrebno poskirbali za &enje in napredovanja
zaposlenih) iriimsko delqto pomaga k uspesnosti poslovanja) (Mozina, 260223).



1.2 Tim

1.2.1 Opredelitev tima

Poznamo vé& opredelitev tima. Eno najzgodnejSih opredelitev tista podala Blake in
Mouton: izraztim se bo najverjetneje uporabljal za katerikoliugkposameznikov, ki
sodelujejo pri doseganju celotnega rezultata (D@87, str. 11). Tim je skupina, za katero je
zn&ilno, da njeni¢lani sodelujejo pri odlganju in v medsebojni ponibpri opredeljevanju
ciljev. 1z tega sledi, da so vsi timi skupine, todse skupine niso timi (Mozina, 199§tr.
601). Tim je enota dveh ali ¥djudi, ki delujejo v interakciji in svoje delo kodinirajo, da bi
dosegli dolgen cilj. Ta definicija ima trkomponente. Pr¥j potrebna sta dva ali ¥djudi.
Timi so lahko kar veliki¢eprav ve&ina nima vé kot petnajst ljudi, njihovo Stevilo pa naj bi
bilo liho. Druggk, ljudje v timu medsebojno vplivajo eden na drugegay redni interakciji.
Tretji¢, ljudje v timu imajo skupni cilj, kot je npr. oblikanje novega proizvoda (Dimovski,
2003, str. 252). Pomembna je vloga vsak#&gaa, kljwna vioga pa pripada vodiji, ki mora
najti n&ine, da bodalani ¢imbolj sinergéno sodelovali v korist oddelka ali organizacije. Z
vidika uspeSnosti organizacije pa je pomembna tughirizacijska ali medtimska dimenzija.

1.2.2 Znadilnosti timov

Timi v organizacijah imajo zr#nosti, ki so pomembne za notranje procese in ugBsn
tima. Dve znéilnosti sta pomembni za managerje: ¢Blikost timain (2) vloge njegovih
¢lanov (Dimovski, 2003, str. 259).

1.2.3 Vloge ¢lanov v timu

Da bo tim dolgoréno uspeSen, mora biti strukturiran tako, da vzdréujgbeno blagostanje
svojih ¢lanov in tudi izvrSi svojo nalogo. V uspesnih tingl te zahteve reSujejo s pojavom
dveh vrst vliogspecialisti za nalogen druZzbeno-<ustvena vioga

Ljudje, ki imajo vlogospecialistaza naloge se ukvarjajo s tem, da bi tim dosegel svoj cil;.
Predlagajo reSitve problemov, dajejo mnenja o ntejo informacije, zdruzujejo ideje v
skupen pogled, ko se oblikuje interes, tim stimjdiza akcijo.

Ljudje z druzbenaustvenovlogo podpirajatustvene potreb&8anov tima in pomagajo krepiti
druzbeno entiteto. Hrabrijo, gladijo konflikte, znj&ujejo napetost, sledijo idejam drugih
¢lanov (strinjajo se z njimi) in sklepajo kompromise.

Obstajajo tudi ljudje z dvojnalogo, ki po eni strani prispevajo k uredtwi naloge, po drugi
strani pa tudi zadovoljujejéustvene potrebélanov tima. Ti ljudje lahko postanejo vodje
tima, saj jih zaradi zdruzevanja obeh vlog osténi spostujejo in se po njih zgledujejo.
Obstaja tudi druga skrajnost — ljudje v nepartitiipa vliogi, ki ne prispevajo niti k izvrSitvi
nalog niti k druzbenim potrebaglanov tima. Pomemben napotek za managerje je ta, da
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morajo vedeti, da so v timu potrebni ljudje, ki gmosobni izvajati obe vlogi. Humor in
druzbena okutljivost sta ravno tako pomembna kot dejstva invasg problemov. Dobro
uravnotezen tim bo imel najboljSe rezultate na dalj saj bo osebno zadovoljdjchkrati pa
se bodo izvrSevale tudi naloge (Dimovski, 2003,2460).

1.2.4 Razvojtima

Razvojtima se je zéne tedaj, ko se ljudj&lani) odlatajo, da bodo sodelovali pri neki nalogi.
Oblikovanje tima lahko tée po razknih poteh. Najbolj preprosta shema se ravna po
naslednjih vpraSanjih:

Oblikovano: Zamik: Levo: 0

* Kaj je problem (naloga), s katerim se tim & -
cm, Viseée: 0,63 cm, Vel ravni

» Kaj nas ovira pri delu, da bi bili uspesni

?

e Kaj moramo napraviti, da bi reSili problem, izpolgti¢akovanjatlanov tima?

Za sestavo in razvoj uspeSnega tima sta pomembnikdugonenti:izbira ¢lanov in

usposabljanje tima Usposabljanje se na

nasa na instrukcije in naxpdibko najclani

sodelujejo in tginkovito delajo v okviru vlog, ki so jim dodeljen&6zina, 1994, str. 261).
Ceprav je tim skupina ljudi, teh dveh pojmov ne smemdsatie Lahko se zgodi, da
delodajalec, titelj ali trener sestavi skupino ljudi, ki nikolienpostane tim. Koncept tima
vsebuje smisel za skupno poslanstvo in kolektivigowornost (Dimovski, 2003, str. 252).

Tabela 2: Skupin

e v primerjavi s timi

TIMI

SKUPINE

Clani spoznavajo medsebojno odvisnost
vedo, da so lahko osebni in timski c
najuspesnejSe dosegljivi samo z vzajern
pomaijo. Ne izgubljajotasa s prepiri 0 ten
kam spada dol®no »specializirano« del
niti se ne poskusajo osebno okéa na
ratun drugih.

{lani menijo, da so organizirani v skupine
ljiadministrativnih ~ razlogov. Posamezn
hdelajo neodvisno; ledasih,ée imajo skupnd
,Cilje, v povezavi z drugimi.
)

iz
ki

Clani sprejemajo delo v svojo »last«

zdruzijo svoje mdi, ker so zavezani cilju, Kiciliev skupine,

itker ¢lani niso dovolj vklj&eni v na&rtovanije
skuSajo vso pozorn(

St

S0 ga sami pomagali postaviti. usmeriti nase. Delo jemljejo preprosto kot
najeti delavci.

Clani prispevajo k wuspeSnosti tima | £lanom naréijo, kaj morajo delati, preden

izvirnostjo in znanjem, kar omoga, da| jih vpraSajo, kakSen bi bil najboljSi &a.

organizacije dosegajo boljSe cilje. Predlogov ne spodbujajo.

Clani delajo v vzdudju zaupanja, drp@lani ne zaupajo ciliem sodelavcev, ker|ne

drugega spodbujajo, da odkrito izrazajo sV
mnenja, predloge, ¢htke ali nesoglasjd
VpraSanja so dobrodosla.

ajazumejo njihove vloge v skupini. Izrazai
.lastnega mnenja ali nestrinjanje se obravr
kot nezaZeleno, ker ne podpira, tehkazi

je
ava

enotnost skupine.

+ Raven: 1 + Slog
ostevilCevanja: Oznaka +
Poravnano pri: 0 cm +
Tabulator za: 0 cm + Zamik
pri: 0,63 cm




TIMI

SKUPINE

Clani si prizadevajo za odprto in poste
komunikacijo. Prizadevajo si, da bi razum
stali¥e vsakega med njimi. Ne igra
namisljenih viog.

elesnéno razumevanje v skupini nemago
d.ahko se pojavi namisljeno igranje vig
postavljajo se pasti v komuniciranju, v katg
se lahko ujamejo vsi, ki niso dovolj previdr]

nOlani se zelo previdno izraZajo, tako dal j

gy
pre

Clani se med seboj spodbujajo, da sV
usposobljenost Se bolj razvijajo in
uporabljajo pri delu, kar so se rigu

ofdani so za delo lahko dobro usposoblje
daendar jih vodja ali drugi sodelavci oviraj
tako da ne morejo uporabiti znanja.

ni,

O

Konflikt priznavajo kot normalen pojav
medloveskih odnosih. V tak3nih primer
vidijo priloznost za nove reSitve
ustvarjalnost. Trudijo se, da bi konflik
reSevali hitro in konstruktivno.

vClani prehajajo v konfliktne situacije, ki ji
tne znajo reSiti. Njihov vodja ponavadi odld
ns posredovanjem, dokler ne nastane Ze r
leSkoda.

Sa
bsna

Clani sodelujejo pri odigtvah, pomembnih
za tim. Razumejo, da mora vodjéasih san
sprejeti kokno odl@itev, kadar je treba hitr
ukrepati. Cilj je vedno uspeSnost tima in
zgolj skladnost z mnenjem vodje.

Clani lahko sodelujejo, ali pa tudi ne,
odlogitvah, pomembnih  za

skupine.

ri

skupinp.
bSkladnost z mnenjem vodje je pogosto
momembnejSa kakor dobri delovni dosegki

Vir: R. B. Maddux;Team Building: An Exercise in Leadershgg6, str. 11.

Tako posamezniki kot tudi timi s svojim

znanjem imgpbnostmi poskusajéim bolje

opravljali delo, praksa pa kaze, kako uspesni ophitem. Sodelovanje medani v timu
omogaa pridobivati izkuSnje in s tem moznost, da se basem tim neprestano izboljSeval.
Napisan je le vzorec za to, kako stamo pot timovega razvoja. Gre za to, da bi razvili
sposobnostlanov, da bodo znali odkrivati aktualne probleméilinreSevati. Pomembne so
razlike, ki nastanejaie primerjamo skupine in time po mnenjih njegianov. Tako skupine
kot timi so sestavni del organizacije in njenegdjénja, vendar je vpraSanje, kako te razlike
pojmujemo in uveljavljamo v praksi. Nekaj teh razliklimo v tabeli 2 (MoZina, 1996, str.
623). Timi so kot sredstvo, ki omogm da se zaposleni bolj tvorno vidjjo v upravljanje
svojega podrga poslovanja. Timom naj bo omagmno, da odlgajo o stvareh, ki zadevajo
njihov del poslovanja in ne, da samo dajejo pripibaan predloge na visje nivoje hierarhije

podjetja (Kovd, 1999, str. 99).
1.2.5 Vrste timov

Znotraj organizacij lahko obstaja veliko

vrst timoMacelno jih delimo vformalne in

neformalneali na tiste, ki nastanejo na osnovi formalnpgadpisa, ali tiste, ki nastanejo na
osnovi neformalnihmedsebojnihstikov. Tako eni kot drugi so pomembni in obstajajo v
Zivljenju vsake organizacije. S poffjo ¢lanov, ki se povezujejo v delovne skupine ali time,
dosegajo z&tane cilje. Pomembni so procesi v timih, ki se sprg@gonin uravnavajo
delovanje tima k dosezkom ali k navzkrizjem. Na deétime lahko vplivajo takélani kot
vodje in samo okolje (MoZina, 1994, str. 610).
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1.2.6 Vioge v timu

Odkrivanje in zdruzevanje pravih ljudi za delo &inkovitem timu je ena najzahtevnejSih
nalog, s katerimi se sdéamo. Vsakdo mora kot posameznik prispevati kar dapeleg tega
pa mora delovati skupinsko. Tim prenese veliko tehemenitve kot posameznik, lahko pa
tudi izrablja Sirok obseg sposobnosti in izkuSnjji ¢lanov. Klju¢ do uspeha je
razumevanje tega, kar Belbin imenuje vlogéimu. Njegova raziskava je pokazala, da je
ucinkovitost tima odvisna od dadenih vidikov njegove sestave, ki jih je md@goizmeriti,
zato je winkovitost tima moZno napovedati tudi vnaprej. Njegwistop do vlog v timu se
uporablja Ze po vsem svetu. Nekateri timi vedno é@upolje od drugih. Da bi razumeli te
ugotovitve, moramo upostevati razliko med vrSilnogdgposameznika in njegovo viogo v
timu. VrSilna vloga posameznika je v bistvu drug izraz za delo, zarkase zaposlimo.
Delodajalec nas zaposli zaradi nasih sposobnagtiSenj in strokovnosti. Razumljivo je, da
moramo biti tudi osebno sprejemljivi za delodajafa.svoji vrsilni viogi lahko delamo glede
na posebno strokovno znanje na awh podr@jih, na primer v razvoju, pri oblikovanju, v
ratunovodstvu, v proizvodniji idr. Poleg vrSilne vioga igramo tudiimsko vlogo, ki pride

do veljave, ko se zaposlimo. Vloga v timu je na&mabnaSanja, prispevanja in sodelovanja,
na katerega bolj vpliva naSa osebnost in¢aaa obnaSanje kot pa tetimd znanje in
sposobnostiCe smoglan razvojne skupine, prodajnega tima ali celo mestrsveta, se nasa
vloga kaze na spedin n&in. V svoji raziskavi je Belbin identificiral devetog v timu in
prikazal, kako jih je mogfe uporabiti za analiziranje tima in napoved, kakdrd bo tim
deloval. Poudarja, da bo najbolje deloval tisti turkaterem so vloge najbolje sestavljene in
med seboj uravnotezene. Treba je opozoriti, da imaicer devet vlog, vendar pa naj bi bila
v idealnem primeru v njem zastopana vsaka od devéigh V manjSem timu ima lahko en
¢lan zastopanih wevlog. Posameznilan se lahko odlikuje v wevliogah.

1.2.7 Timska struktura

Timi so jedrne enote danaSnje organizacije, v priogtl pa bo njihova vioga Se dja.
Timska struktura pomeni, da so delovne aktivnosti orgaaigr okrog delovnih timov (kot
kaze slika 2). Vertikalno strukturo, ki je ustvdajaazlike med vrhom in dnom organizacije,
pa so dece se organizacije opustile (Dimovski, 2005, str.)1®@anagerji se tej strukturi
upirajo, saj se z njo ukinjajo hiera¢ghie ravni in s tem izgubijo svojo i@¢Zupan & Kase,
2003, str. 25 — 30).
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Slika 2: Timska organizacijska struktura

Vir: V. Dimovski Sodobni management, 2003, str. 145

Nekatere organizacije uporabljajo time za reSevdajetenih nalog ali obasnih problemov,
ki se pojavijo, toda w&no svojega dela izvajajo preko linijske hierarhieo niso timsko
zasnovane organizacije. To so organizacije, Kasho uporabljajo time. Ustvarjanje timsko
zasnhovane organizacijske strukture organizacijpojeebno gledati kot poslovno strategijo.
Pri timski organiziranosti sodelovanje zaposlenitimih ni prostovoljno, sodelovati morajo
obvezno. Dajanje pooblastil timom se imenuje ammpowermentto je da odldajo o
stvareh, ki so povezane z njihovim delom in ne, dlakd dajejo le predloge na visje
hierarhEne nivoje organizacije in¢akajo na odléitev oziroma »reSitev od zgoraj«.
Spreminjanje obstoje hierarhine organizacijske strukture v timsko je nujno powveza
spreminjanjem obstaojéh spremljaj@ih sistemov oziroma podsistemov v organizaciji, kot so
informacijski, izobrazevalni, motivacijski in drugvi@rlot & Gomigek, 2005, str. 43-44).

Timi v uceci se organizaciji se usmerjajo sami. Sestavljajo jih z&posz razlEnimi
sposobnostmi, ki menjavajo dela, da izdelajo celpi@izvod ali opravijo celotno storitev.
Ukvarjajo se neposredno s strankami in sproti ugaggremembe in izboljSave. Pooldkasi

so za sprejemanje oditev o novih nainih opravijanja del. Sefov tako rekai ves, saj
odgovornost za usposabljanje, varnost, urnike dopus odlaitve o metodah dela, plaih

in nagrajevalnih sistemih ter za sodelovanje z anugimi prevzamejctlani tima. Weta se
organizacija je naklonjena novim zamislim za p@@nje sodelovanja znotraj nje in z
drugimi organizacijami (Dimovski, 2005, str. 160). drganizaciji se sk@ljemo z najmanj
tremi strukturami timov. Vsaka vrsta strukture je pbtra in pomembna ter ima svoj hamen
pri prizadevanju organizacije, da najde najbolj$gaaizacijsko strukturo, s katero bo na
stroSkovno dinkovit n&fin zadovoljila zahtevam kupcev. S pofjwtimov si zeli zgraditi
organizacijsko strukturo, ki bo fleksibilna in bonoga:ala hitro reagiranje na spreminjégo
pogoje ali zahteve trga. Ob tem je potrebndi,rda ima vsaka timska struktura svoje
prednosti in slabosti. Obstajajo tri strukture timo

« Funkcionalni tim vklju¢uje ¢lane s priblizno enakim znanjem in strokovnostjo {npr~ | Oblikovano: Vrsticna oznaka
+ Raven: 1 + Poravnano pri:

trzenje, razvoj, nabava itd.). 0,63 cm + Tabulator za: 0 cm
+ Zamik pri: 1,27 cm
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* V medfunkcionalnem timu posameznik obdrzi svojo individualno funkcionalno
strokovnost. Vsi¢lani tima delajo na skupnem procesu, tezijo za iiljem in se
trudijo zadovoljiti skupnega kupca.

» Privetfunkcionalni strukturi tima imajo posameznilani tima sposobnost opravljati
vet vrst ali vse vrste dela, ki jih tim opravija. Pnedt v&funkcionalnega tima je
izredna fleksibilnost v izvajanju procesa in zeldbb komuniciranje, ker vsallan
pozna in razume vsako vrsto dela in z njim povepaobleme.

Slika 3: Primer tima letalske posadke v Adrii Ainya

Vir: Interno gradivo.

Timske strukture niso medsebojno izKljive. Posameznik je lahkd@lan ve vrst timov
istocasno (Marlot, 2005, str. 51-52).

1.2.8 Prednosti in slabosti timov

Organizacije uporabljajo timsko dela predvsem zagobidbolj kvalitetno in ginkovito reSile
nek problem. Ta problem pa je kompleksen in zatoexahtazléna znanja in sposobnosti, da
ga uspesno reSimo. Prav zaradi tega organizacijikuggb tim, v katerem so ljudje z
razlicnimi znanji in ve8inami. Ko se odltamo o tem, ali za izvajanje déknih nalog
uporabiti time, je potrebno pretehtati tako prednkst tudi slabosti le-teh. Timi imajo lahko
pozitiven vpliv tako na produktivhost kot tudi nadovoljstvoélanov, po drugi strani je tudi
mogaie, da ustvarijo situacijo, v kateri sta motivacija uspesSnost dejansko zniZani
(Dimovski, 2003, str. 263).

13



Tabela 3: Prednosti in slabosti timske organizakgsstrukture

Prednosti Slabosti

Prevzame nekatere prednosti funkcijske strukture. | Zaradi timskega dela vecja moznost neskladja
interesov.

Odstranjene meje med oddelki. Zaradi skupinskih sestankov ve¢ja poraba ¢asa.

Lazje sklepanje kompromisov pri odloCanju. Veclja poraba sredstev zaradi velje potrebe po
usklajevanju.

KrajSi odzivni Casi in hitrejSe odlo¢anje. Nenacrtovana decentralizacija.

Vecja zavzetost za delo in participacija ¢lanov.

Kraj$i administrativni postopki.

Vir: V. Dimovski,Uc¢eca se organizacija: ustvarite podjetje znargaps, str. 161.

1.2.9 Komuniciranje

Ce Zeli vodja uspesno sodelovati z zaposlenimi, siaraonjimi izmenjavati informacije, jim
posredovati naloge in zadolZitve ter sgiath kako so opravili deldomuniciranjeje orodje,

ki ga razumemo kot prenaSanje sgileomed oddajniki in sprejemniki po komunikacijskem
kanalu (Rozman, Kowa& Koletnik, 1993, str. 227). Komuniciranje ni lgmenjavanje
sporail, ampak pomeni enako razumevanje spibactako s strani oddajnika kot tudi s strani
sprejemnika, tako da je sprejemnik sposoben dekodpardilo in nanj reagirati z ustreznim
odgovorom. Timsko delo vkljiuje veje ali manjSe Stevilo ljudi, ki morajo med sabo
komunicirati in zato nastopa proces, ki ga pri skekém delu ni ali pa ni pomemben
(Lipi¢nik, 1996, str. 66)Ceprav je potrebno priznati, da imajo ramk poraila, opombe,
preglednice, okroznice, promocije in druge inform@aeipdilnih organov podjetja svoje mesto
v komunikacijski mrezi, je kljub temu potrebno dogd prihaja do obojestranske izmenjave
informacij. Obe strani, ki si izmenjujeta informacijmorata zahtevati tudi posredovanje
informacij, dobro poslusati druga drugo ter si iznagaji stali§a in ideje. Potrebna je tudi
kontrola telesne komunikacije. Nekatera podjetjarabplpajo veliko sredstev za to, da je
komunikacija znotraj podjetj@im boljSa. Obstaja cela vrsta takSnih sredstev.

S komunikacijo tim analizira probleme, prinasa ¢ii@® in usklajuje delo posameznikov
znotraj tima na poti do skupnega cilja. Poleg tegminikacija tudi omogta, da skupina
spozna in reSi svoje notranje teZzave. &anomogda timu, da prihaja v stik z drugimi timi in
tako povezuje ideje razhih timov v celoto.Ce je komunikacija zaradi formaligtie
organizacijske strukture ali birokratsko avtoritatga vodenja pretrgana ali ovirana, sta
ogrozena tako storilnost kot obstoj tima. Tukaj &igrav posebno poudarila pomembnost
komunikacije v letalskih posadkah. Biti mora jasmapozitivha, nikoli ne uporabljamo
negativnih povelj. Po mojih izkuSnjah je komuniaie lazje v timih, ki so v prijateljskih
odnosih (Hawkins, 1987, str. 146-150). Da bi t&hKo ustrezno in ob zmerni porabi energije
dosegel skupni cilj, potrebuje odprto, spontano koikacijo, ki je ne sme motiti niti razha
hierarhEna raven posameznikov niti meje posameznih orgaijgkdc enot (Lipenik, 1996,
str. 68). Johnson ugotavlja, da mora ravnatelj redwounicirati s ¢lani tima. Ta
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komunikacija se nanaSa na: delo v timu in z njimigeane probleme, povratne informacije in
rezultate dela, celovito vzdusje v timu in tezakisastajajo (Johnson, 1994, str. 65).

Komunikacija v timu omogti posameznintlanom, da spoznajo mnenja in izkuSnje drugih
¢lanov. Pomaga pri analiziranju problemov, usklajenamnenj posameznikilanov,
sprejemanju odkiétev in na ta n&n pripelije do skupnega cilja tima. V trenutku, ke j
komunikacija tima ogrozena, je ogrozen tudi sam ob#tg. Poznamo tudi ¥enainov,
kako ¢lani tima med seboj komunicirajo (Rozman, 1993, 22B)2ustnq pisng nebesednin
elektronsko

Slika 4: Pomen komuniciranja v letalu medani posadke

,;? UCinkovito ko Hmcwan]e in odelovanje
L med v erﬁ| Clani posg
tako med osebjem za Ietenje ko
med neizkusenimi Clani kablnskega osebja

Vir: Interno gradivo.

Pri timskem delu je gotovo najbolj uporabljeno uskoeonuniciranje med posameznigiani.
Pomembno viogo pa seveda odigra tudi nebesedno koinaunjécali govorica telesa.

1.2.10Konflikti v timu

Konflikti so neizogibni v timu, kjer sélani z razlénimi nalogami, Zeljami in stali§ Vodje
timov morajo vedno kanati z dejstvom, da lahko nastane konflikina sifaa€e do nje ne
pride, je izhod lahko ugoden ali pa neugoden, oavizd tega, za kakSendira so se vpleteni
odlcili. Vodje timov morajo, upoStevajoto dejstvo, znati presoditi, kdaj konflikt lahko
preide v ugoden razplet, seveda pod pogojem, da sadzorujejo. S tem, kocimo ¢lane
tima razumevati konflikte in jih znati ugodno raznegis pomagamo timu k uspehu. Slika 5
kaZe, kdaj pride do konfliktov v timu (Madduks, B)8tr.56).
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Slika 5: Konflikti v timu

: Obstajajo razlike med | So razlike v sprejetih |
: potrebami, cilji in : motivih, besedah, :
: vrednotami. : dejanijih in situacijah. :

| ——

i Ni pripravljenosti delati
! v prid rezultatov,
i sodelovati ali sklepati

i So razléna prtakovanja:
! ugoden : neugoden izid.

Vir: R. B. MadduksTeam Building: An Exercise in Leadershipgs, str. 57.

Konflikt postane nezdrav, ¢e se ogibamo njegovemu razreSevanjucéalise ga lotimo z
vidika zmagovalca in porazenca. V timu se razvijgeprotovanja, komuniciranje se prekine,
nazadujeta zaupanje in vzajemna podpora, pokazevsaStvo. Tim se razdeli, storilnost se
zmanj3a ali povsem preneha. Skodo je navadno te&iasik povsem nemoge) popraviti.

Konflikt je zdrav , kadar povzrd, da nasprotne strani raziskujejo nove zamislisku8ajo
konstruktivno, lahko spodbudimo ljudi k g&je kreativnosti, kar pripelje do Siroke palete
moznosti in do boljSih rezultatov (Madduks, 1986, §7). Z vidika vpliva na uspesSnost
podjetja delimo konflikte nafunkcionalne (konflikti med skupinami, ki powaijejo
ucinkovitost podijetja kot celote) irdisfunkcionalne(ovirajo in prepréujejo doseganje
postavljenih ciljev podjetja). Vodja tima se ne srmegibati konfliktom, mora pa usmerjati
konflikte, ki bi lahko postali disfunkcionalni imako prepréevati njihov nastanek. V timu
prav tako nastajajo Stevilni konflikti, ki so ragliega izvora in vsebine. Delimo jih lahko na
konflikte med timikonflikte med posamezniki in tinm tudi nakonflikte v osebi samiza
obvladovanje in reSevanje so najzahtevnejSi katnftited timi, ki so lahko posledica rastie
presoje, razéinega vrednotenja in posledica razdelitve (Dyer,7198&.137).

1.2.11Timsko delo v sodobnem tehnoloSkem okolju

Obstajajo Stevilni razlogi, zakaj je danes timsletodcheizogibno. Tak r&n organizacije dela
pa ima svoje prednosti in slabosti. V tem poglavjm ggedstavila nekatere izzive, ki jih v
pogledu timskega dela prinaSa sodobna informacijskemunikacijska tehnologija (IKT).
Pokazati Zelimo, kako lahko s smiselno uporabo IKKatere prednosti timskega dela
pove&iamo, slabosti pa omilimo. Pod pojmom sodobna IKT dbdgo ne razumemo le
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ratunalnikov in komunikacij, ampak tudidanalniSka omrezja in multimedijske pripotke,

ki nam omogdajo interaktivno vkljgevanje zvoka, Zive slike ipd. Prav ta tehnologija
bistveno zaznamuje druzbo, ki ji pravimo informdajsin nam ponuja nove &iae skupnega
Zivljenja in dela v timu. Tudi elektronska poStal@ipoSta, ki uporablja drug medij, ampak
zaradi hitrosti in prirénosti odpira nove komunikacijske moznosti tudi pmskem delu.
Clani tima se odl&ijo, katere izzive IKT bodo vKkljtili v svoje ustvarjalno delo in na kaksen
natin. Ne smemo spregledati dejstva, da je pravilomaztinporabo IKT uspesnejsi (Dyer,
1987, str.137).

Slika 6: Simulator letenja

Vir: Interno gradivo.
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1.3 Model u¢ete se organizacije — FUTURE-8
1.3.1 Model udejanjanja u¢efe se organizacije

Slika 7: Model udejanjanja dece se organizacije — model FUTURESO

(o)

EMPOWERED

G

Vir: V. Dimovski,Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znargaps, str. 23.

1.3.2 Konceptualni model implementacije &wefe se organizacije

Ceprav so managerji konceptaie se organizacijecino sprejeli, je napredek zelo gasen.
Koncept je teoretho izjemno privlgen, vendar je v praksi presenetljivo redek. Oblikge
polno razvitih @ecih se organizacij je namfdézredno zahtevno, saj morajo vsi zaposleni in
management verjeti v razvoj in uspeh. Managerji adiet organizacije sicer z lahkoto
predstavljajo, vendar jife v praksi teZzko dejansko ustvariti in ohraniti. Razlog jegvsem
pomanjkanje prakinih navodil. S ciliem, da bi managerjem pomagali piejanjanju dece
se organizacije v praksi, so razvili prvi slovenskiovit model, ki prek sedmih elementov
vodi do razvite tete se organizacije model FUTURE-O®. Od prej$njih praks in tehnik se
zelo razlikuje, saj zahteva drugm, molekularni pristop k udejanjanjdade se organizacije.
Stare prakse, ko so v podjetju nov koncept uvgalkorakih, fazah ali zaporednih stopnjah,
ne veljagjo vé. Model FUTURE-G narekuje celostno uresevanje koncepta dee se
18



organizacije ter poudarja celovitost in povezanssh procesov in vseh zaposlenih na poti od
vertikalnega k procesnemu organizacijskemu ustidjuemelji na organizacijskemcanju.
Managerji se morajo zavedati, da v¥eti se organizaciji ni pomemben le katiski in
¢asovni vidik, ampak sta pomembna predvsem psiholaglgocialni vidik. V @eci se
organizaciji se mentalne zaznavne strukture posak@zmgrek timskega dela prenaSajo v
organizacijski ustroj, nato pa se v medsebojnirakeiji spreminjajo, plemenitijo in vodijo do
dolgoratne paradigme uspeha. Gre za popolnoma novo razureesprgmemb. &&ca se
organizacija se spreminja po vzoru naravnih sisteraayvsaka sprememba vpliva na njene
ostale elemente, zato govorimo noolekularnempristopu Tak3no spreminjanje od vodij
zahteva, da celovito spremenijo¢imavodenja s porazdelitvijo ndd na vse zaposlene. V
organizaciji, ki deluje zelo decentralizirano, samusli, inovacije in pobude spremljajo in
zbirajo v smeri od spodaj navzgor, zato vsak zaposlkrbi za sistematno ustvarjanje in
prena3anje znanja prek vertikalnih in horizontabmganizacijskih meja.

Model FUTURE-G sestavlja sedem elementov. Poudarek je na sodohmimjanjanju
posameznih elementov — ni jih treba uvajati po fazemve se med seboj interaktivho
dopolnjujejo. Model temelji na molekularno-mreZznem togsi, ki od vodij ne zahteva
zaporednega udejanjanja zaporednih korakov, ampsako ranasprotno, interaktivno in
simultano participacijo vsetlanov wecega se podijetja v vseh procesih, vse dokler séneelo
organizacija ne spremeni v smetienja. Smer &enja je doldena s temeljnimi strateSkimi
akti organizacije (vizijo, poslanstvo in strateSkmatrtom), ki jih takoj, ko jim vodstvo
nameni ustrezni pomen,&eejo udejanjati vsi zaposleni (Dimovski, 2005, $23-124).

Slika 8: Konceptualni model udejanjanjadece se organizacije- model FUTURED

1. element
Postavitev
temeljev

7. element
(za) sidranje
in Siritev
koncepta

MODEL
FUTURE-O®

3. element
Oblikovanje
celovite
strategije

5. element
Oblikovanje in
implementacija
modela

Vir: V. DimovskilJceca se organizacija: ustvarite podjetje znargaps, str. 125.
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1.3.3 2. element: izgradnja podpornih okolij u¢eée se organizacije

V tem poglavju se bom osredéiia le na drugi element modela FUTURELCi je zelo
zahteven zaradi fingne investicije in graditve interaktivne zakladnmenja. Drugi element
preko timske organizacijske strukture sestavljéesis pobud zaposlenih za razvdete se
organizacije.

1.3.3.1Vloga timske strukture in povezav med udeleZenci procesu

Namen timske strukture je, da so delovne aktivhosianizirane okrog delovnih timov. V
uceti organizaciji so to samousmerjgjose timi, ki jih sestavljajo zaposleni z razimi
sposobnostmi in znanji, tako tacitnimi kot ekspliiitn

1.3.3.20blikovanje iniciativ

Pri oblikovanju iniciativ de¢e se organizacije je nujna podpora vrhnjega manag@me
Iniciativa bo dosegla wepodpore,ée bo dosegala ¥¢eljudi in ¢e bo nértovana inovacija
obseZnejSa. Odédnega pomena so Se kultura, velikost in¢inaoblikovanja proréuna
dolo¢ene organizacije (Dimovski, 2005, str. 164).

1.3.3.3I1zgradnja drevesa managementa znanja v &ei se organizaciji

Struktura managementa znanja je eden od gradnikaie e organizacije. Ashok Jashapara
je leta 2004 celovito razvil management znanja koeédrgo disciplino za uvedbocege se
organizacije. Jashapara (2004, str. 87) navedestgdnje dimenzije managementa znanja:

1. organizacijsko strukturo, <« - -~ 7 Oblikovano: Samostevilcenje
. + Raven: 1 + Slog
2. strategijo, oteviltevanja: 1,2, 3, ... +
. . .. Zacni pri: 1 + Poravnava: Levo
3. sisteme in tehnologijo ter + Poravnano pri: 1,89 cm +
4. organizacijsko éenje. Tabulator za: 0 cm + Zamik
pri: 2,52 cm

Management znanja v najSirSem pomenu zajemainfg)ektualni kapital (2) orodja in
tehnike za poslovodenje znanjg) tehnoloSki podporni steber za udejanjanjéede se
organizacije (4) organizacijsko denje (5) management sprememi) podporno okoljeza
proces poslovodenja strateSkega managementacyv se organizaciji (Dimovski, 2005, str.
174-175).
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Slika 9: Drevo managementa znanja kot gradnik&ade se organizacije

DREVO

MANAGEMEN
TA ZNANJA

organizacijsko uceca se intelektualni
ucéenie oraanizaciia kapital

orodja
managementa
znanja

management
sprememb

antropologija, strategija, ekonomija, sociologija, management, psihologija,
informacijska tehnologija, filozofija, ravnanje z ljudmi pri delu

Vir: V. Dimovski,Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znargaps, str. 175.

1.3.3.4Vloga in analiza socialnih mrez kot podpornega okgd za udejanjanje wece se
organizacije

Analiza socialnih mrez (SNA) se ukvarja s kartiramj@ merjenjem odnosov in tokov med

posamezniki, skupinami posameznikov, organizacijaairmalniki in drugimi entitetami, ki

obdelujejo informacije ali znanje (Dimovski, 2005, 4i77).

1.3.3.51zgradnja zakladnice znanj in sposobnosti

Na podra@ju organizacijskih znanj Bmo eksplicitha znanja in tacitna znanja. Eksplicitna

so dol@ena, »uzakonjena, zapisana, lahko se ji€imauin jih prenaSamo drugim. Tacitna
znanja pa predstavljajo izkusnje, ki pa jih je ®Zapisati in posredovati drugim, ker so
odvisna od razmer in vsakega posameznik&inho tudi organizacijska in proizvodna
znanja. Organizacijsko znanje omogo razvoj in uspesnost podjetja, vendar pa so za
proizvodne inovacije pomembna tudi proizvodna znéDjaovski, 2005, str. 179). Nonaka
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je v svoji dinaméni teoriji ustvarjanja organizacijskega znanja pestosrednjo tezo, da se
organizacijsko znanje ustvarja v neprekinjeni igred tacitnim in eksplicitnim znanjem
posameznikov.

Nonako (Dimovski, 2005, str. 182-183) opisujei$éire ustvarjanja znanja:

1. tacitno v tacitno (socializacija): ustvarjajo sevepave med tacitnimi (skritimtiy ~
izkusnjami posameznikov v preteklimi znanji;

2. tacitno v eksplicitno (eksternalizacija): nastopénmos prek dialoga med posamezniki
in ¢lani organizacij;

3. eksplicitno v eksplicitno (kombinacija): raahi vidiki znanj se zdruZijo in
kombinirajo;

4. eksplicitno v tacitno (internalizacija) : sprejenfeamovih znanj prek procesov in
poskusov v osrednje sposobnosti organizacije.

1.3.3.6Zagotovitev podpore informacijsko-komunikacijskih tehnologij

Pojma @eca se organizacija in management znanja sta pregaj &l pojma informacijsko-
komunikacijskih tehnologij (IKT) — le-te so samo pomembgradnik programacece se
organizacije. Glavne §tiri informacijsko-komunikakgstehnologije, ki jih uporabljacdaca
organizacija so:

sistemi za podporo odianju (angdecision support systems — DSS DA
izvrSilni informacijski sistemi ( angexecutive information systems — EIS

programska oprema za skupinsko delo in

inteligentni sistemi (nevronske mreze, ekspertnegist- ES).

PwbdpPE

Vedno bolj je pomemben internet, poznamo pa Se jtrgtreinske in medorganizacijske
informacijske sisteme (Dimovski, 2005, str. 188). ptamer bi dodala podjetje Zara, ki Se
vedno deluje na operacijskem sistemu DOS, a solirg@zvi in najbolj inovativen pristop do

kupcev in komuniciranja znotraj organizacije.
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2 MODEL U CENJA V ADRII AIRWAYS

2.1 Predstavitev druzbe

Slovenski letalski prevoznik Adria Airways (kraj$éd) ima bogate sedeminstiridesetletne
izkusnje vearterskem in rednem prometu. Zgodovina Adrie Airvegzéne 1961, ko je bila
ustanovljena kotartersko podjetje. V osemdesetih letih jecgla opravljati lete na rednih
progah in postalatlanica Mednarodnega zdruzenja letalskih prevoznik8TA (The
International Air Transport AssociatignDanes predstavljajo ¥@o njenega prometa redni
poleti in mreZa poletov — Adria Airways povezuje lhljano z v& kot 25 evropskimi mesti in
omogaa zelo dobre povezave v jugovzhodno Evropo. Nantegwavi vé kot 240 rednih
poletov iz Ljubljane v Amsterdam, Atene, BukareStaudelj, Kobenhavn, Frankfurt,
Istanbul, London, Moskvo, Minchen, Oslo, Pariz, gwito, Pristino, Sarajevo, Skopje,
Stockholm, Tirano, VarSavo, Kijev, na Dunaj in v i&tir V poletni sezoni leti Adria Airways
tudi v Dublin, Birmingham, Manchester, Ohrid in Bda®. S poleti med Dunajem in
Frankfurtom je jeseni 2001 vstopila na trg Evropekge. Carterske lete opravlja dimoma
sezonsko, najpogosteje na¢jiniSke destinacije v Sredozemlju. Adria Airways agy
operacijo letenja skupno s tremi letali Airbus A32@dmimi letali Canadair Regional Jet
CRJ200, letalom Canadair Regional Jet CRJ100, mBom 737-500, z dvema letaloma tipa
Canadair Regional Jet CRJ900 in z letalom Fokk@0OFAdria Airways vzdrzuje svoja letala
v skladu s standardi Evropske unije in na osnotfifé@ta JAR 145. Storitve vzdrZzevanja
letal opravlja tudi za druge letalske prevozniken&dski proizvajalec letal Bombardier
Aerospace je leta 2002 izbral podjetje Adria Airaya prvi poobla®ni center za
vzdrzevanje letal CRJ v Evropi, delovanje pa setu R005 razSirili tudi na letala tipa Airbus.
V Adrii Airways so od leta 2002 opravili vzdrZevalmela na w& kot 450 tujih letalih. Kot
dolgoletni partner najugih evropskih letalskih prevoznikov, med njimi pregwn Lufthanse,
je bila Adria Airways decembra 2004 sprejeta koigeglnaclanica v najménejSo strateSko
letalsko zdruZenje Star Alliance. S tem je dosegtd strateski cilj in jasno Zatala poslovno
politiko mreznega prevoznika, ki ponuja globalnorigéw. Adria Airways je avgusta 2004
med prvimi letalskimi druZzbami v svetu prejela tudirnostni certifikat IOSA (IATA
Operational Safety Audit) Registration htip://www.iata.org/registry, ki  doloca
organiziranost druzbe, operativne procedure temosir letenja in varovanje druzbe.
Novembra 2006 je Adria Airways uvedla elektronskaoxmnico. V letu 2006 je pryipo letu
1991 prepeljala ve kot milijon potnikov, natatno 1.136.431 potnikovCarterske lete
opravlja vé&inoma sezonsko, najpogosteje n&iposSke destinacije v Sredozemlju. Adria
Airways odrazaznailnosti svoje dezele gostoljubnost prijaznostin kakovostnestoritve
Tudi v prihodnjeje cilj naSeletalskedruZbe ostatizanesljivin uspeSerevropskiregionalni
prevoznikter stremetik nadaljnjemuazvojuin rasti S strokovnimin ljubeznivimosebjenter
sodobnofloto Zelimo dose&i visoko raven storitev in zadovoljstvo ter zvestobo svojih
potnikov.
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2.2 Poslanstvo, vizija, cilji, strategije in vrednote duzbe

Poslanstvo Adrie Airways je zdruZevanje znanja s pageoletalstva, podpora letalskih
operacij in tehrina podpora. Svojim strankam nudi vrhunske storitvejitk dosega z
inovativnim delom zadovoljnih zaposlenih. LastnikominpSa ustrezni donos ter deluje v
ravnotezju z okoljemVizija Adrie Airways je, da zeli biti uspeSen evropskialski
prevoznik z moderno floto, ki se razvija in rasteevoznik, ki z doseganjem najviSjega nivoja
kakovosti svojih storitev dosega zadovoljstvo dvgiotnikov in odjemalcev drugih storitev in
ob tem ohranja prepoznavnost svoje lastne blagomaenke. Glavnicilj je maksimiranje
donosa lastniSkega kapitala na enoto. Glede naldopeposlovnetrategije in vstop v Star
Alliance so zértali poslovni model mreznega prevoznika, ki se poye s partnerskimi
letalskimi prevozniki in ponuja svojim potnikom gldba mreZo letov. Izbrani poslovni
model daje konkureémo prednost, zato ga je potrebno izboljSevati igrd@vati ter
prilagajati konkuretnim razmeram. Podjetje se razvija v letalsko dru#bge prepoznavno
po prijaznosti svojega osebja in tagktni pozornosti do potnikov. FOM (angrlight
Operational Manugl v svojem uvodu pravi »Z mislijo na vsakega potrikaEden vé&ih
izzivov pri prilagajanju na nove poslovne okéiite je uskladitewrednot zaposlenih, ki so
se pri veini ljudi oblikovale v bistveno drugaih poslovnih razmerah. Zato je potrebno
vrednote (predvsem kKmih udeleZencev v podjetju) uskladiti in v skladwrganizacijsko
hierarhijo poskrbeti za motiviranje vseh zaposleBiblj kot bodo ljudje sprejeli cilje podjetja
0z. posameznih organizacijskih enot za svojéjavbo zavzetost za delo in rezultate (Letno
porcgilo 2006 in 2007, str. 20-21).

2.3 Solanje in izobraZevanje pilotov

V svoji zakljwni nalogi se bom omejila le na Solanja in obvezmdiiazevanja pilotov, kot
najbolj reprezentativnhega vzorca letalske druzbend®no Solanje za pridobitev dovoljenja
PILOT letala(PPL + CPL —Private Pilot Licencg Pilot pridobi dovoljenje zasebnega pilota.
To dovoljenje pilotu omogta, da leti na letalih enomotornih ali dvomotornih v
nekomercialne namene. Pridobivanje tega dovoljengegavljeno iz teorije in praktiega
letenja z letenjem v kontroliranem #Zreem prostoru. Za pridobitve dovoljenja je potrebno
opraviti tudi ustrezen zdravnisSki pregled pri zdieni ustanovi, ki je poobléSna za
izvajanje pregledov pilotov letal. Nadaljevanje&gh je Solanje za letenje v pogojih brez
zunanje vidljivosti (IFR). Solanje zajema teotatiin praktini del na letalu in simulatorju
letenja (priblizno 200 ur letenja). Letalsko doedlje poklicni pilot letala lahko pridobi pilot,
ki ima ze pridobljeno dovoljenje PPL + CPL in ki gtrezno zakljgeno teorijo in zadostnim
Stevilom odletenih ur pridobi dovoljenje poklicnilgi letala. Tak3no Solanje izvaja Strojna
univerza v Ljubljani — smer letalstvo ali pa osti#lske Sole, ki imajo odéo za izvajanje
takSnega Solanja. Po zakignem Solanju na univerzi kandidati pridobijo moZrimganja za
ATPL (komercialni pilot). To Solanje zajema teotat Solanje in po uspesSnem zakku
pridobitve potrditev, da je kandidat uspeSno z&H|jWATPL Solanje, kar je pogoj za
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nadaljevanje usposabljanja pilota za letenje ngjitvepotniskih letalih. Za letenje na
vecmotornih komercialnih letalih, je potrebno pilotujprej pridobiti dovoljenje MMC (ang.
Multi-engine and Multi Crew cour¥ePridobitev tega dovoljenja je prav tako sesta iz
teorije in prakttnega treninga na letalu in simulatorju. Ko pilotdpbi vsa ta potrdila in
dovoljenja, lahko kandidira na razpisne pogojel$édruzbe za letenje na velikih letalih A-
320, CRJ ali B-737 v ADR. Pomembno je, da ima kanddtavolj naleta in izkuSenj z
letenjem v prometu in na letalih. Po izboru pilotdpbi teorettno znanje za dot@n tip
letala. Nato prak&ne izkusSnje na simulatorju za déém tip letala. Po prihodu iz simulatorja
nadaljuje Solanje na zonskem letenju z detom tipom letala. Po zonskem letenju pilot
sodeluje kot tretjtlan posadke v pilotski kabini in nato v nadaljevapjidobivanja izkuSenj
na letalu, kot drugi pilot. Po pridobivanju ur lej@ in s tem izkuSenj pilot pristopi k prijavi za
pridobitev naziva poveljnik letala. Vsi postopki zaridobitev dovoljenj in napredovanj
pilotov so dolgeni v Zakonu o letalstvu in podzakonskih aktih zakoNapredovanja v
letalski druzbi pa so dotena z internimi akti podjetja in so usklajena z meddaimi
standardi v letalstvu.

Slika 10: Notranjost pilotske kabine v simulatorju

Vir; Interno gradivo.

25



SKLEP

Kot sem Ze v uvodu omenila, je na trgu toliko spremedabni dovolj, da jih podijetja zgolj
posnemajo. To je do neke mere v redle,pa Zelijo imeti restino konkurewino prednost,
morajo sami dosegati inovativnosti, pridobivati ugkje, odkrivati novosti. Kreativen in
izobrazen kader odtehta &véot vse drage tehnologije, konkuten izdelek in inovacije.
Podjetju najvé doprinesejo zaposleni, s svojim znanjem in spossliomip zato jim je
potrebno omogtiti nenehne seminarje, delavnice, tudi tutorstvotmjgodjetja. V Sluzbi
letalske operative Adrie Airways (v nadaljevanju GBLAA), so dodatna izobraZzevanja
zaposlenim na zalost tezko dostopna, saj podjefgvclem v neenakomernetasu tezko
zagotovi proste termine v Zeljenttasovnih obdobjih. Vsi pa vemo, da podjetje ngge
uspehe zanje prav z dobrim in zadovoljnim kolektiviiamonénimi timi, podkrepljenimi z
znanjem in sposobnostmi. Opolnoteaje zaposlenih in razreSitev hierarhije pripomockia
enakovrednosti med zaposlenimi in vodilnimi, kar panmge popolnoma veljati v SLO AA,
ker morajo biti formalni odnosi strogo hierathi, da v primeru zasilnih pristankov vsakdo
ve, po kaksnem vrstnem redu mora opravljati svojeraiit.

Prav znanje je klgnega pomena, da vodi zaposlene k novim idejam. e§edmora
zaposlenim omog@ti osebno rast, tudi duhovno in Segjee zadovoljstvo, z &enjem
prispevajo k pové&anju novih idej. Znanje in sposobnosti pa vodijovégji uspesSnosti
podjetja, boljSim dosezkom. Sledijo tehnoloSkemu ri#iprega z inovativnimi dosezki sami
ustvarjajo. Ravno zaradi vsega omenjenega so zampotiko pomembni v podjetju za
konkurergno uspesnost in spremembe na trgu.

Podjetju pa ne pomaga veliko Stevilo uspesnih, abdmih in idej polnih posameznikov,
temve je klju¢ uspeha v timskem delu. V delu sem zZe omenila vse pstéidimskega dela,
kaj prispevajo timi k vgi uspesSnosti podjetja. Timi skupaj zmorejatveaposleni sgutijo
nepogresljive, del neke skupingytijo pripadnost, kar pozitivho vpliva na motivacijo
nadaljnje delo.

Kombinacija @enja in delovanja timov so bile kijne t@&ke v moji nalogi, pretevanje
povezanosti obeh in ugotovila sem, da je &ljgo uspeha podjetja ravno v teh dveh
dejavnikih. Nenehnodenje je neizbezno pri tolikSnih spremembah, ki jillgdezno podjetje
na trgu in zato je nujno, da se izpopolnjujejo ijau Timsko delo pa dodaja 3e noto
skupinskega dela, posebnih &@Sutenja v skupini in lazjega Sirjenja znanja. Timi so
ucinkovitejSi pri reSevanju teZav kot posamezniki Bkanju novih reSitev. Sodobna
organizacija, ki teZzko temelji na nekih ustaljerinicah, mora Ze zaradi omenjenih
sprememb uporabljati mehkejSe oblike organizaciged@seganje najviSje mozne uspesnosti
mora biti organizacija prozna, delo timsko, komunijgaaned zaposlenimi zgledna. V
primeru Adrie Airways na smemo pozabiti Se dejavnikkaa uspesnost najbolj vpliva — to je
varnost.
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