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Avtoriteta v podjetju

HierarhiCna struktura je uCinkovita,
¢e Jo vsi1 zaposleni spostujejo

Clovek je lahko optimalno produktiven v podjetju z ustrezno ureditvijo, strukturo

in organizacijo, kjer se vsi zaposleni kar najbolje pocutijo, razvijajo, znajdejo in napredujejo

Zaposleni potrebuje pri delu ustrezen sistem, podprt z neko hierarhijo - v podjetju (organizaciji, insti-
tuciji) je treba natancno vedeti, kam kdo sodi in zakaj; kdo je pristojen za katere odlocitve, predloge
in naloge; kdo lahko sprejema odlocitve in kdo je zanje odgovoren; kaksna je vloga posameznika, kaj
lahko predstojniki naredijo vimenu podrejenih in obratno; kdo je glavni in zakaj pa tudi kaj to pomeni
v praksi. Hierarhi¢na struktura uspesnega, velikega podjetja je precej kompleksna in zapletena ter je
ucinkovita in uspesna le, €e so jo vsi zaposleni pripravljeni upostevati in spostovati.

Clovek potrebuje pri delu spo-
Stovanja vredno avtoriteto. To
pomeni, da vsi ¢lani kolektiva ve-
do, koga je treba poslusati, ubo-
gati, verjeti vanj, mu zaupati pa
tudi kdo ima le bolj formalno, ¢a-
stno vlogo. Tako jim ni treba v
zadregi posebej razmisljati, kdo
je tisti, na katerega se clovek v
stiski lahko vedno obrne. Prav
tako si mu ni treba razbijati glave
z vpraSanjem, kdo mu lahko po-
maga v tezavah, komu je smotr-
no predlagati izboljSave in spre-
membe, komu izraziti pomisleke
in pohvale, na koga nasloviti pro-
$nje. Avtoriteta pomaga zaposle-
nim razumeti, da je hierarhija te-
sno povezana tudi z dolznostjo,
pristojnostjo, sposobnostjo in od-
govornostjo.

Zaposleni posameznik potre-
buje pristojnosti in kompetence —
v ednini in mnoZini, kot ekipa
(kolektiv) v celoti. Po ustavi, za-
konu, delovnem pravu, profesio-
nalnih kodeksih, deklaraciji o
Clovekovih pravicah in drugih
uzancah ima kolektiv kot po-
membna ekonomska celica ne-
katere prednosti, naloge, privile-
gije in obveznosti. Pristojnosti in
kompetence pa so znadilne tudi
za njegovo notranjo strukturo.
Tako v sistemati¢no organizira-
nem, dobro urejenem delovnem
okolju vsi ¢lani vedo, kdo je pri-
stojen za katere odlocitve, nalo-
ge, nacrte in njihovo uresniceva-
nje, kdo za ustvarjanje dodane
vrednosti in sluZenje denarja (vsi
¢lani), kdo za Castne, prostovolj-
ne dejavnosti ipd.

Clovek je lahko optimalno
produktiven v podjetju z ustre-
zno ureditvijo, strukturo in orga-

nizacijo, kjer se vsi ¢lani kar naj-
bolje pocutijo, razvijajo, znajdejo
in napredujejo. V naSem makro-
okolju je vec¢ina podjetij Se vedno
organizirana po klasi¢nih, tradi-
cionalnih principih. Najpogoste;j-
Sa je vertikalna, stopnicasta hie-
rarhija s Siroko bazo in ostrim,
konicastim vrhom, na katerem je
prostor le za enega ali dva.

Zaposlenemu je treba
doloé¢iti naloge

Posameznik in podjetje na-
sploh potrebujeta naloge, dol-
Znosti in obveznosti. Vsak ¢lan
kolektiva mora opraviiti svojo
prisotnost in obstoj s smotrno,
nacrtno aktivnostjo. To je pravi-
loma donosno in koristno za pod-
jetje, stroko, gospodarstvo in
druzbo v celoti. Zaposleni se ve-
selijo dolznosti, primernih njiho-
vi starosti in sposobnosti, zlasti
¢e so tudi nadrejeni polni delov-
nega zagona in optimizma. Na-
vsezadnje vsakdo rad Zivi z zave-
stjo, da je naredil nekaj dobrega
in koristnega. Poslovanje podje-
tja je najbolj uspesno, kadar vsak
¢lan kolektiva z veseljem opra-
vlja svoje naloge in je zanje tudi
primerno nagrajen (pohvala in
priznanje, boniteta, skromno da-
rilce, nove pristojnosti, avtorite-
ta, dodatne naloge).

Ambiciozni posameznik po-
trebuje svojo poklicno identiteto.
To mu zagotavlja pripadnost de-
lovni skupini, kolektivu in podje-
tju nasploh, ki je povezana s sku-
pnimi nacrti, cilji in pogledi, mo-
ralnimi in eti¢nimi vrednotami,
podobnim ravnanjem in vede-
njem (poslovno strategijo) — spe-

cificno kulturo vsake organizaci-
je. Sem sodita Se isti naslov in
skupno ime. Pojem identitete, s
katerim se €lovek sreca Ze v dru-
Zini, si ga razjasni v Soli, se nanj
privadi in ga razvija tudi v po-
znejSem Zivljenju in delovanju v
SirSih okvirih, je sila koristen ne
le za podjetje, stroko in gospo-
darstvo, marvec¢ tudi za narod in
druzbo v celoti.

Zaposleni potrebuje obcutek
pripadnosti. Raziskave kazejo,
da ¢lani kolektiva med pomemb-
ne elemente poklicnega Zivljenja
uvrscajo obcutek in zavest o pri-
padnosti skupnosti, v kateri so
zazeleni, spoStovani in se dobro
pocutijo, lahko uresni¢ijo svoje
Zelje, potrebe in zahteve, se spro-
stijo in Zivijo kakovostno, ¢love-
ka vredno Zivljenje, ne da bi bili
zato sami omejeni ali prikrajSani.
Vse to jim lahko zagotavljata
ustrezna kultura in organizacij-
ska klima v podjetju.

Posameznik kot del ustvarjal-
nega kolektiva potrebuje skupne
interese in cilje, za katere si pri-
zadevajo vsi njegovi ¢lani. Kadar
kdo izmed njih odpove, mu drugi
spet pomagajo na konja in ga
podpirajo, dokler si ne opomore.
Skupni cilji in interesi so neka-
ksen zasc¢itni znak podjetja in po-
memben element njegove kolek-
tivne identitete. Pomagajo mu
preziveti, napredovati, ostati
skupaj, se razvijati in Ziveti polno
poklicno (poslovno) Zivljenje, ki
je izziv in spodbuda, zato vsi bo-
lje delajo in si po svojih moceh
prizadevajo za skupno dobro.

Poklicni €lovek potrebuje izzi-
ve v obliki vzponov in padcev. Ti

ga utrdijo in poveZejo s sodelav-
ci, podjetje pa naredijo konku-
ren¢no in zanimivo za okolico —
za kupce, stranke in partnerje pa
tudi konkurenco in investitorje.
Uspehi okrepijo zaposlene v
podjetju in jih navdajo z optimiz-
mom (vsak napredek pri pribli-
Zevanju zastavljenim ciljem je za
organizacijo mali praznik), padci
jih opozorijo na to, da niso nez-
motljivi in vsemogo¢ni, vendar
lahko z zdruzenimi mo¢mi dose-
Zejo veliko ve¢ od tistega, kar bi
sleherni njen ¢lan dosegel sam.

V kolektivu mora
vladati zvestoba

Clovek potrebuje pri delu soci-
alno interakcijo — vplive in odzi-
ve iz zunanjega sveta. Socialna
empatija sodi med pomembne
sestavine poklicnega Zivljenja.
Zato so najbolj zadovoljni in per-
spektivni kolektivi oziroma de-
lovna okolja, ki so dovolj odprta,
da vanje lahko pridejo spodbude
od zunaj, obenem pa se znajo
pravi Cas zavarovati pred nevar-
nimi ali Skodljivimi u¢inki iz oko-
lja. Zato sta odprtost in spreje-
mljivost pomembni znacilnosti
harmoni¢nih kolektivov. Prihod
novega €lana kolektiva (redno
zaposlenega, za nedolocen cas ali
pa zaposlenega po pogodbi za
dolocen ¢&as), ob¢asno najemanje
kadrov, delitev dela ipd. odprto
in tolerantno podjetje obogatijo
in popestrijo — mu dajo krila; za-
prto in zafrustrirano organizacijo
pa praviloma zmedejo, obreme-
nijo, vrzejo iz tira in marsikdaj
celo razkoljejo ali razbijejo ter s
tem pospesijo razpad delovnega
okolja, ki bi sicer verjetno sledil
pozneje.

Zaposleni in kolektiv v celoti
potrebujejo zavest o tem, da med
njimi vlada zvestoba — priloZnost
za sodelovanje in povezovanje.
Poleg obcutka pripadnosti ta po-

vezuje podjetje v homogeno sku-
pnost in spaja njene ¢lane v har-
monicno celoto. Stopnja in nara-
va zvestobe se spreminjata — za-
posleni se izobrazujejo, izpopol-
njujejo in usposabljajo ter posta-
jajo vse bolj samostojni in suve-
reni, zlasti v sodobnih odprtih
delovnih organizacijah. Car in
vrednost odprte, fleksibilne or-
ganizacije je v tem, da so se njeni
¢lani kljub svoji neodvisnosti, po-
klicni in poslovni uspesnosti pri-
pravljeni odpovedati kancku
svoje suverenosti in jo zdruZiti v
organizacijski obliki, ki se jim zdi
najprimernejsa.

Poklicni posameznik potrebu-
je obcutek perspektivnosti in
obetavnosti. Kadar ¢lani kolekti-
va razmiSljajo o prihodnosti, ho-
¢ejo bolj ali manj jasno videti mo-
Znost in priloZnost zase in za svo-
je najblizje. Pri tem se modre in
prekaljene organizacije s skupni-
mi cilji in interesi zavedajo, da si
prihodnost oblikujejo predvsem
same.

Profesionalen posameznik po-
trebuje priloZnost za rast, razvoj,
preobrazbo, napredovanje, preo-
blikovanje, izboljSanje svojega
Zivljenja in bivanja, moZnost za
vzgojo, izobrazevanje, bogatenje
in ekspanzijo. To zadnje morajo
podjetja pogosto nacrtovati in si
izbojevati sama, manjSo vlogo pri
tem paigrata tudi druzba in drza-
va (zlasti v demokrati¢ni skupno-
sti). Perspektivni kolektivi se za-
nasajo predvsem na lastne poten-
ciale in €rpajo iz lastnih virov.

Ob vseh nastetih in njim soro-
dnih elementih profesionalne in-
terakcije, ki jih posameznik na
pragu druzbe znanja potrebuje
za dosego maksimuma v poklicu,
poslu in karieri, je odve¢ poudar-
jati, kako pomembna je za so-
dobnega ¢loveka primerna zapo-
slitev.

Nina Mazi

Kako do vecCje produktivnosti
Nujno dolociti
naloge in kompetence

Ce ni definiranih kompetenc, se pojavi nezadovoljstvo
Od zaposlenih je treba pricakovati izpolnitev vseh njihovih nalog

Kdo ne pozna obcutka, ko nam Sef ocita, da necesa nismo naredili, mi pa sploh nismo vedeli, da bi
to morali storiti? Bistvena tezava v takem polozaju je definiranje nalog in kompetenc, trdi Branko Zu-
nec, direktor podjetja BM consulting, ki je na Kapitalovih Finan¢nih dnevih imel predavanje Kako do
vecje produktivnosti - coaching in kompetence. »Vsak menedzer mora zaposlenim dolociti njihove
naloge in kompetence. Pri tem moramo s pricakovaniji kljuénega ¢loveka seznaniti druge zaposlene.
Ce nimamo definiranih kompetenc, se pojavi nezadovoljstvo zaradi neopravljenega ali slabo opra-

vljenega dela.

V podjetjih je delo zaposlenih,
ki so tam Ze dlje Casa, Ze uteceno
in poteka tudi brez definiranja
kompetenc. Vendar si dandanes
vsako podjetje Zeli donosnejse po-
slovanje, prizadevnejSe delavce,
povecanje dobicka ... Vsak, kdor
na delovnem mestu ne raste in se
izboljSuje, zaradi vse hitrejSega
tempa pravzaprav  nazaduje.
»Kdor Zeli, da bi njegovi zaposleni
izpolnili vsa njegova pric¢akovanja
in jih celo presegli, mora uvesti ce-
lovit model kompetenc,« trdi Zu-
nec. »Pri tem moramo definirati,
kaj pricakujemo od vsakega posa-
meznika glede njegovih nominal-
nih znanj, prakti¢nih znanj in ve-
denja. Vse moramo natan¢no opi-
sati — ¢e na primer pri vedenju
zahtevamo prijaznost, dolo¢imo,
ali to pomeni smehljanje, izraza-
nje zahvale, soCutja ...«

Po mnenju Zunca moramo pri
dolo¢anju kompetenc upostevati,
da od zaposlenih pri¢akujemo iz-
polnitev vseh njihovih nalog.
»Marsikje so zadovoljni Ze, ¢e za-
posleni naredijo 80 odstotkov, ker
v podjetju to dolocijo za cilj.« Me-
nedzer, ki od delavca pricakuje
vestno opravljanje nalog, pa je od-
govoren za primerno motivacijo in
vodenje. »Zaposlene moramo za
dobro opravljeno delo pohvaliti.
Pomembno je, da na koncu stavka
ne dodajamo besede 'ampak' — to
delajo mnogi in s tem iznicijo po-
hvalo,« opisuje Zunec. »Delavca
ne pohvalimo za popolno opra-
vljeno delo, ker se to od njega Ze
pricakuje. Hvalimo ga, kadar do-
seze napredek ali preseZe nasa pri-
¢akovanja. Kljuéno je tudi, da mu
pri delu ponudimo vso potrebno
podporo in spodbudo ter da ga vo-

dimo. To je naloga dobrega mene-
dZerja.«

Z dolo¢anjem kompetenc pove-
¢amo produktivnost zaposlenih,
za Se boljSe rezultate pa nujno po-
trebujejo tudi nekoga, ki jih vodi.
»Da zaposlene motivira in doseZze,
da se potrudijo po svojih najbolj-
$ih moceh,« opisuje Zunec. »Kdaj
ste nazadnje poceli nekaj, v kar ste
vlozili vso energijo in pri ¢emer
vas ni ni¢ ustavilo? To je obcutek,
ki ga posameznik dobi pri coac-
hingu.« MenedZer ima na voljo ra-
zli¢ne oblike motiviranja in nagra-
jevanja, pozitivne in negativne.
Najhuj$a napaka, ki jo lahko nare-
di, je, da prepusca stvarem, da te-
¢ejo po svoje. »MenedZer mora
imeti nadzor nad dogajanjem,« ra-
zlaga Zunec. »Bistveno orodje pri
tem je coaching, ki ga lahko izvaja
zunanji ali notranji svetovalec. Ta
s pogovorom omogo¢i ljudem, da
prepoznajo priloZnosti za svoj ra-
zvoj v podjetju. To pocne sistema-
ti€no.« Coaching je vesina, ki se
je lahko naucimo. Idealno bi bilo,
Ce bi bil vsak menedzer tudi coach,
vendar ni tako in podjetja pogosto
najemajo zunanje trenerje. Vcasih
je to bolje, saj ima zunanji trener
pogosto bolj objektiven vpogled.

Kadar Zelimo povecati produk-
tivnost v podjetju, pogosto razmi-
§ljamo predvsem o tem, kako
spremeniti ali, bolje receno, iz-
boljsati zaposlene. Zunec omenja,
da imamo za to na voljo vrsto bolj
in manj zahtevnih orodij. »Eno je
bolj pozitivno razmisljanje. Na-
drejeni pogosto menijo: drugi se
morajo spremeniti, jaz sem v redu,
vendar je to napacno. Zaposleni
se dostikrat tudi zelo upirajo spre-
membam v podjetju. Marsikaj lah-

ko izbolj§amo s komunikacijskimi
delavnicami za zaposlene in sreca-
njis prakti¢nim delom izobrazeva-
nja.« Eno najbolj u€inkovitih oro-
dij izboljsave vedenja pa je po nje-
govem uporaba menedzerskih ve-
§¢in. »CCoach naj zelo malo govori.
Njegova najpomembnej$a naloga
je postavljanje pravih vprasan;j de-
lavcu — dokler ta prek lastnih od-
govorov sam pri sebi ne doseze
prelomne tocke spoznanja (uci-
nek aha) in sklene, da se bo resnic¢-
no potrudil.«

Coaching je ucinkovit, ker za-
posleni sam ugotovi, zakaj in kako
lahko ukrepa, da bi izboljsal svoje
moznosti v podjetju. In vsak se Ze-
li izboljsati. »Ni pomembno, ali
delavec zna ali ne zna delati, am-
pak ali hoCe ali ne. To je svetova-
nje za boljSe vedenje — pri ¢loveku,
ki zna opravljati svoje delo, a ga
noce oziroma ne more. Ko zapo-
sleni jasno dojame svoj polozaj in
dobi primerno motivacijo, se re-
sni¢no potrudi. V dvanajstih letih,
odkar delam kot coach, $e nisem
srecal lenega ali slabega delavca.
Veliko pa je neuspesnih, ker so v
napa¢nem podjetju oziroma pri
slabem Sefu ali ker opravljajo na-
pacno delo. Poznam delavce, ki so
zelo slabo delali pod vodstvom
enega cloveka, ko pa so dobili na-
drejenega, ki jih je znal motivirati,
so zablesteli. Coach lahko vsako-
mur pomaga ugotoviti, kje so
vzroki za njegovo neuspesno delo-
vanje in kaj mora spremeniti, da se
izboljSa. Ves¢ino mentorstva lah-
ko uporabljamo v zasebnem in po-
slovnem Zivljenju.«

Tanja Stankovié

Anketa med podjet;ji

Kdor »grize«, si lahko hitro
1zbojuje polozaj »glavnega«

Avtoritete so ucinkovite in trajne le, ¢e izhajajo iz znanja in ustvarjalnosti — Ce delo vedno
poteka timsko in na vec ravneh, v ospredje prihaja zmozZnost posameznika za delo v skupini

Podjetja imajo razlicne organizacijske strukture. Nekatere sloven-

ske organizacije smo povprasali,

kaj menijo o hierarhi¢nih struktu-

rah in vlogah avtoritete v podjetjih ter kaksna oblika strukture in
vodenja se jim zdi najprimernej$a za njihovo podjetje. Kako so raz-
deljene pristojnosti, odgovornosti in naloge v njihovem podjetju?
Kdo lahko sprejema odlocitve in kdo je zanje odgovoren? Zanima-
le so nas tudi pozitivhe in negativne strani njihovih struktur.

Organizacijska struktura v
podjetju je lahko motivacijski ali
zaviralni dejavnik, meni Gregor
Levi¢, direktor podjetja Cerera.
V malih podjetjih, ki rastejo or-
gansko, nastajajo strukture po-
stopoma in vplivajo na izbiro no-
vih zaposlenih; najustreznejSa se

¢a za mala podjetja, saj jemlje vi-
re tam, kjer so najbolj potrebni
za delovni proces in razvoj. Ka-
k$ne so posledice, ni treba pose-
bej navajati.«

Za predloge imamo elektron-
sko »8katlico«, ki pa jo bo treba
Se notranje oglasevati. Odlocitve

Gregor Levic¢

oblikuje glede na panogo, lastno
zgodovino, vodstvo, okolje, za-
poslene, cilje, prioritete in drugo.
Pravil o obliki strukture in vo-
denju v nasem podjetju ni, pravi
Levi¢. »Sodimo med mikropod-
jetja, zato je manj mozZnosti prei-
gravanja razli¢nih oblik struktur.
V eni osebi je zdruZenih vec
funkcij oziroma sluzb. Ker se
med seboj zelo dobro poznamo,
je prevzemanje delovnih nalog
vecinoma samoumevno. Podro-
¢ja dela so razdeljena na racuno-
vodski oddelek in oddelek izo-
braZzevanj, tukaj se pristojnosti
ne mesajo. To je deloma Ze zapi-
sano v zaposlitvenih pogodbah,
vendar se izku$nje o nalogah ¢r-
pajo skoraj izklju€no iz prakse.
Drugace je pri sestavljanju
projektnih timov, kjer dolo¢imo
vodjo projekta in razdelimo na-
loge. Projektne naloge ve¢inoma
opravimo znotraj podjetja, ven-
dar zaradi dela, ki ne spada v na-
Se podrogje, v projekt vklju¢imo
tudi zunanje sodelavce. Pogosto
je razlog tudi racionalnost izved-
be. Zal nam zadostitev pretira-
nim formalnim in zakonskim
zahtevam jemlje dragoceni cas.
Menim, da je neZivljenjskost za-
konov §e posebno obremenjujo-

vse zaposlene. Vsak naj bi se ¢util
udeleZenega pri uvajanju spre-
memb in s tem vplival na organi-
zacijo, da bi se spreminjala in
nadgrajevala, s ¢imer bi ostali
uceca se organizacija. Kljub hie-
rarhi¢nosti strukture je zelo po-
membna dvosmerna komunika-
cija med vodji in zaposlenimi, ki
imajo najvec stika s strankami in
poslovnimi partnerji ter najbolj
poznajo njihove potrebe.

Pri nas se prepletata dve vrsti
organiziranosti: hierarhi¢na
struktura, ki poteka od zgoraj
navzdol, ter projektna struktura,

Anja Horvat

se sprejemajo z veliko diskrecij-
sko pravico zaposlenih, kar si
lahko privos¢imo, ker smo uigra-
na ekipa in si zaupamo. Z rastjo
podjetja pa bi se gotovo pojavila
potreba po bolj formaliziranih
postopkih odlocitev. Delovna
razmerja imamo urejena s pravil-
nikom in pogodbami, a ti so za
nas zgolj grob okvir delovanja in
pomagajo, da katera stran ne
prestopi splo$no sprejetih norm.
V skrajnem primeru se lahko do-
locila uporabijo v pravdnem po-
stopku. Vsakdanje poslovanje in
dodeljevanje nalog nam uspe ob-
vladovati z ustnimi dogovori ali
kar instantnimi sporocili. Tak na-
¢in je seveda izredno hiter, pre-
prost in svoboden. TeZava paje v
slabi sledljivosti odgovornosti.
Clovek, ki nima prirojenega izra-
zitega ¢uta za odgovornost, v ta-
kem sistemu ne bo uspel.«

V vecdjih podjetjih je struktura
drugacna, opisuje Anja Horvat,
vodja odnosov z javnostmi pri
Bank Austria Creditanstalt.
»Imamo 350 zaposlenih, zato je
nujno, da je struktura hierarhi¢-
na ter da so predvsem pristojno-
sti in odgovornosti natan¢no do-
locene. Kljub temu si prizadeva-
mo v razvoj banke vkljucevati

Robert Rolih

ki deluje pocez med oddelki v
banki. Hierarhi¢no smo organizi-
rani tako, da je na vrhu uprava,
pod njo so divizije, ki se delijo na
oddelke, te pa na skupine. Ta-
k$no organiziranost je v skladu z
navodili in usklajena z naso ma-
tino banko. Hkrati pa tece pro-
jektna struktura, ki jo ravno pre-
navljamo in nadgrajujemo glede
na izkus$nje — pomaga pri podpori
projektom, da jih lahko izpeljuje-
mo strokovno in pravocasno.

Ta organiziranost je predvsem
posledica nenehnih sprememb v
gospodarstvu in politiki, ki zah-
tevajo ogromna prilagajanja in
implementacije procesov ter si-
stemov v banki: uvajanje evra,
vpeljava zahtev iz Basla II in po-
dobno. Gre za projekte, ki zahte-
vajo dobro organiziranost, stro-
kovnost, pravocasnost ... Zato je
pomembno, da je vanje vkljuce-
na celotna banka oziroma vsi pri-
stojni strokovnjaki. Najvec tezav
imamo, da z izvedbo projektov
aktiviramo tudi ljudi iz razli¢nih
oddelkov, ki so Ze tako obreme-
njeni s svojim teko¢im delom. S
prenovo projektnega vodenja v
bankinameravamo tudi te teZave
odpraviti, tako da bo vodenje
projektov Se bolj pregledno.

Za celotno banko je odgovor-
na §tiri¢lanska uprava, vsak njen
¢lan pa je odgovoren za dolocene
divizije in Stabne sluzbe. Pristoj-
nosti se delegirajo od zgoraj
navzdol, ko ¢lani uprave poobla-
stijo vodje divizij, te pa naprej
vodje oddelkov. Imamo tudi pra-
vilnik o notranji organizaciji ban-
ke, v katerem je za vsako organi-
zacijsko enoto doloceno, kaksne
so njene pristojnosti, naloge in
odgovornosti ter komu odgovar-
ja. Imamo pa tudi sistematizacijo
delovnih mest, v kateri so prav
tako za vsako delovno mesto do-

Janez Bohoric

locene naloge. Sodobne potrebe
pa vse bolj narekujejo, da so de-
lovna mesta definirana in opisa-
na ¢im bolj splos$no, da je organi-
zacija lahko ¢im bolj fleksibilna
glede na potrebe na trgu.«
Hierarhi¢na struktura omogo-
¢i podjetju laZje in ucinkovitejse
delovanje, je preprican Robert
Rolih, direktor podjetja Uspeh.
»Prepogosto pa se dogaja, da to
preseze in postane bolj ovira kot
prednost ter deluje disfunkcio-
nalno. Pri nas imamo tako ime-
novano flat organizacijo. Pristoj-
nosti in naloge vsakega posame-
znika so dolo¢ene na podlagi ci-
ljev. Vodenje je sestavljeno iz Se-
stih temeljev — postavljanje vizi-
je, postavljanje in doseganje ci-
ljev, delegiranje in dajanje navo-
dil, upravljanje odnosov, motivi-
ranje in uvajanje neprestanih iz-
boljsav. Vsak vodja v nasem pod-
jetju mora vse te obvladati, nje-
gov slog vodenja pa je potem od-
visen od izbire pristopov in prije-
mov, ki so najbolj primerni za
njegove sodelavce in zanj.
Kultura podjetja spodbuja pre-
nasanje odgovornosti in pristoj-
nosti navzdol, torej k posamezni-
ku, ki delo opravlja. Vsakdo
sprejema odlocitve v zvezi s svo-

jim delom in je zanje tudi odgo-
voren. To nam omogoca, da ne-
nehno izboljSujemo svoje delo.
Zato cenimo posameznike, ki
znajo razmisljati in svoje razmi-
§ljanje argumentirati. Kdor torej
'grize’, si lahko hitro izbojuje po-
lozaj 'glavnega', naj bo to v od-
delku ali pri projektu. Pristojno-
sti in odgovornosti so doloc¢ene v
opisih delovnih mest ter v proce-
sih in pravilnikih. O nekaterih
zadevah pa se dogovorimo le
ustno. Pri prenosu podatkov v
ustni obliki je treba biti bolj po-
zoren, ker lahko nastanejo tudi
nesporazumi, ne bi pa si upal go-
voriti o 'teZavah'.«

Predsednik uprave Save Janez
Bohori¢ meni, da je organizacija
lahko ucinkovita le, ¢e so pristoj-
nosti in odgovornosti vsakega ja-
sno opredeljene in med sabo
uravnotezene. Dodaja pa, da mo-
ra pri tem biti v organizaciji do-
volj prostora tudi za ustvarjal-
nost posameznikov na vseh rav-
neh. »Voditi ljudi, pomeni skupaj
z njimi nacrtovati cilje, izdelati
strategije in jih tudi uresnicevati.
TakSen nacin dela je uveljavljen

Sebastjan Cesnik

v Poslovni skupini Sava, torej
ciljno vodenje, projektno delo,
sodelovanje v timih, zdruZevanje
stroke v kompeten¢nih centrih
znanj. Avtoritete so povsod, ven-
dar so ucinkovite in trajne le, ¢e
temeljijo na znanju in ustvarjal-
nosti. Ljudem, ki veliko znajo,
znanje modro uporabljajo in so
pri tem Se ustvarjalni, tudi drugi
sodelavci radi sledijo.«

»Hierarhi¢ne strukture se po-
Casi umikajo bolj 'demokratic-
nim',« nam je povedal Sebastjan
Cesnik, direktor e-Studentskega
servisa. »Tudi avtoriteta postaja
del preteklega industrijskega in
postindustrijskega nacina dela,
ko je Se zadovoljevala potrebe
konkuriranja na trgu, danes pa
ne ve¢. Avtoriteta pomeni avto-
mati¢no podrejenost ter povzro-
¢anenaravno in nadzorovano ve-
denje in odlo€anje. S tem zavira
kreativnost ljudi pri delu in nji-
hove potenciale. Hierarhi¢no or-
ganiziranost lahko s¢asoma na-
domestimo z motiviranjem, orga-
nizacijo, izobrazevanjem in uva-
janjem zaposlenih.

Za nas je primerna projektna
in na kompetencah zaposlenih
utemeljena organizacija. Procesi
potekajo na ve¢ podpodrogcjih, ki

imajo svoje vodje in sodelavce
pri posameznem projektu. Vse
skupaj je videti kot nekaksen dia-
mant, ki ima veliko stranic in sti-
iS¢ — ko ga pogledamo z druge
strani, vidimo drugega vodjo,
prejsnji pa se znajdejo kot sode-
lavci pod njegovim vodstvom.
Idealnih delovnih mest, sploh v
manjSih podjetjih, najveckrat ni.
Zato s tak§nim pristopom ponu-
dimo priloznost ve¢ zaposle-
nim. Rutinskim nalogam doda-
mo projektne in vodstvene. Ce
delo vedno poteka timsko in na
ve¢ ravneh, v ospredje prihaja
zmoznost posameznika za delo v
skupini. Pomanjkanje te lahko
izni¢i prednosti v znanju in inteli-
genci posameznika.

Imamo dve vrsti vodij: za posa-
mezna strokovna podrodja (ka-
dri, finance, marketing, informa-
tika ...) in za posamezne projek-
te. V malih podjetjih vodja pogo-
sto opravlja Se druge osnovne
naloge in procese podjetja. Po-
membne procese, specificne za
naso dejavnost, smo razvili sami
in jih v koordinacijo in vodenje
dodelili zaposlenim. Vse to je na-
tan¢no doloceno in zapisano. En
¢lovek pri nas pokriva do dva ti-
soc strank, vsaka ima nekaj deset
poslovnih dogodkov na leto, in
zato morajo procesi potekati ze-
lo ekonomic¢no in brez napak.
Odlocajo se vsi v podjetju, glede
na pomembnost odlo€itve pa se
po potrebi vkljuci sodelavec ali
vodja projekta oziroma podro-
¢ja.

Nadrejeni naj bi bil zmo-
Zen nadomestiti svoje sodelavce
pri njihovem delu takoj ali v zelo
kratkem casu, podrejeni pa na-
drejenega prav tako. Za glavna
podroc¢ja je potrebna strokov-
na izobrazba na fakultetni rav-
ni, in to je prvi pogoj, da lahko
nekdo postane vodja. Pozneje
mora seveda spoznati Se dejav-
nost in notranje delovanje podje-
tja. Za vodje osnovnih procesov
sta potrebna predvsem poznava-
nje procesa in zmoznost sistem-
skega miSljenja in predstave. Pri-
stojnosti, odgovornosti in naloge
zaposlenih so zapisane v internih
aktih (pravimo jim priro¢niki za
posamezna podrogja), v sistemi-
zaciji dela in pogodbah o zaposli-
tvi.

Nasa struktura dobro deluje.
Je pa za takSno organizacijsko
strukturo potrebnega nekaj vec
Casa in razvojnega dela, saj se
morajo zaposleni nanjo navaditi
in jo sprejeti za smiselno. Hierar-
hi¢ne je mogoce hitreje vzposta-
viti, vendar dvomim o njihovi
ucinkovitosti na dolgi rok. Po na-
§ih izkus$njah je treba tak$no
mehko in hkrati kompleksno po-
stavljeno organizacijo nepresta-
no izboljSevati, da lahko dosega
nadpovprecne rezultate. Pozitiv-
no pri njej pa je, da zaposleni, ki
jo sprejmejo, radi delajo v podje-
tju. Zanj to pomeni ucinkovito
poslovanje in veliko moznosti za
ideje in razvoj.«

Tanja Stankovic

Organizacijska struktura
Novi 1zz1vi
za menedzerje

Organizacijska struktura je lahko oblikovana na vec¢
nacinov, od zelo mehanisticnih do zelo organskih

Organizacijska struktura pomeni nac¢in medsebojnega delovanja
ljudi, njihove komunikacije in opredelitve razmerja moci. Temelji
na vrednotah organizacije, ki narekujejo njene odlocitve in izbire -
kako se delijo, razvrScajo in usklajujejo delovne naloge.

Akademiki so razli¢no definira-
li pojem organizacijske strukture.
Nekateri jo pojmujejo kot hierar-
hi¢ne odnose med ¢lani organiza-
cije (March in Simon). Drugi jo
povezujejo z razporeditvijo nalog
in odgovornosti med posameznimi
¢lani organizacije in skupinami, ki
zagotavljajo ucinkovito komuni-
kacijo in skupno prizadevanje
(Child). Tretji trdijo, da organiza-
cijska struktura institucionalizira
interakcijo med ljudmi, pretok ko-
munikacij in razmerja mo¢i (Hall).
Pri strukturi organizacije so kljuc-
ni naslednji koncepti: razpon kon-
trole, avtoriteta, odgovornost, po-
oblastitve, pristojnosti ...

Organizacijska struktura je lah-
ko oblikovana na ve¢ nacinov, od
zelo mehanisti¢nih do zelo organ-
skih. Mehanisti¢ne strukture so
zelo formalizirane, hierarhicne,
nadzorovane in nefleksibilne. Za
organske strukture pa je po drugi
strani znacilno, da so neformalne,
fleksibilne, z decentralizirano av-
toriteto in odprtimi kanali komu-
nikacije. Nobena oblika ni boljsa
ali slabsa, kajti najpomembnejse
je, da ima organizacija tako struk-
turo, ki ji najbolje omogoca dose-
ganje ciljev. Na njeno strukturo ta-
ko vplivajo predvsem velikost or-
ganizacije, tehnologija in zahteve
okolja. Diferenciacija organizacije
(bodisi vertikalna ali horizontal-
na) naras¢a z njeno velikostjo. Ve-
like organizacije imajo tudi bolj
strukturirane dejavnosti, z veliko-
stjo enote so povezani Se fleksibil-
nost delovnih nalog, dolzina poo-
blastitve in ve¢je poudarjanje re-
zultatov kot postopkov.

Organizacije se s ¢asom spremi-
njajo. Nove oblike organizacij so
bolj dovzetne, prilagodljive in plo-
dne — vedno osredotocene na za-
dovoljevanje potreb delnicarjev in
drugih zainteresiranih. Tako so po
naravi sedanje organizacije bolj
organske (manj pravil, v¢asih ne-
jasne meje in spreminjajole se
oblike) in decentralizirane oziro-
ma plos€ate (manj srednjega me-
nedZmenta in ve¢ povratnih infor-
macij s ponudniki izdelkov in sto-
ritev), avtoriteta pa temelji na spo-
sobnosti (to zagotavlja, da je orga-
nizacija sredstvo doseganja cilja in
ne cilj sama po sebi). Obenem je
danes za organizacije znacilno, da
imajo veliko timov (delitev nalog
in velja vpletenost zaposlenih) in
se medsebojno povezujejo (sode-
lovanja, mreZe, strateska zdruZe-
vanja). So tudi bolj pozorne in
skrbne do okolja, sprememb,
vzorcev in snovi kot nekdaj — raz-

misljajo o stvareh, poizvedujejo,
se ucijo iz izkuSenj in razvijajo ta-
ko imenovano uceco se organiza-
cijo. V sodobnih organizacijah je
kljuéna tudi visoka udeleZenost
zaposlenih, ki ji omogoca, da osta-
ne uglasena na razmere na trgu in
se jim zmore prilagajati.

Razvijajo se tudi nove organiza-
cijske strukture, ki jih Se pred ne-
kaj leti nismo poznali. Tako ima-
mo mrezno strukturo, virtualne
organizacije (ljudje so v stiku pre-
ko telekomunikacij in se v¢asih ce-
lo nikoli ne srecajo), samoupra-
vljalne time, ucece se organizacije
in samoorganizirane sisteme.
Mrezna struktura je povezovanje
ve€ razli¢nih organizacij za ¢im
bolj u€inkovito doseganje skupne-
ga cilja, kot na primer mreZza grad-
beniskih podjetij, ki gradijo zah-
tevnejSo, vecjo zgradbo. Samou-
pravljalni timi so unikatni izziv za
tradicionalnega menedzerja, saj ta
skupina pet do 15 ljudi deluje po-
polnoma samostojno, z lastnimi
viri, urnikom, znanjem ... Tim je
sestavljen iz ljudi z razliénimi spe-
cializiranimi znanji, ki ustvarjajo
nekiizdelek. Vodja se menja glede
na to, kdo najvec ve o stvari, s ka-
tero se ukvarjajo.

V okolju, ki se nenehno spremi-
nja, je najpomembnejse, da orga-
nizacija opazi in hitro popravi la-
stne napake. Tok povratnih infor-
macij omogoca, da se organizacija
»od-nauci« oziroma odvadi starih
nacinov in ostane odprta za nove.
V ucedi se organizaciji menedzerji
manj ukazujejo in usmerjajo zapo-
slene, ampak jim bolj olaj$ajo in
pospesujejo uporabo novih infor-
macij in ulenje iz teh izkuSen;.
MenedZerji zagotavljajo dovolj ¢a-
sa, da se izmenjajo povratne infor-
macije, da vsi o njih razmislijo in
nato soglasno sprejmejo odlocitev
glede naslednje usmeritve.

Samoorganizirani sistemi ne-
nehno spreminjajo svojo strukturo
in notranje procese, da se prilago-
dijo odzivom okolja — so izredno
kompleksni in spremembe njihove
strukture in oblike, s katerimi se
prilagajajo tej kompleksnosti, so
dramati¢ne. Samoorganiziran si-
stem mora imeti jasen cilj in na-
men, potrebuje veliko povratnih
informacij od okolja in nenehno
usklajuje svoje vrednote in proce-
se. MenedZer tovrstne organizaci-
je mora imeti izredne komunika-
cijske sposobnosti in veliko potr-
pezljivosti ter biti osredotocen na
rezultat in ne na proizvodnjo. Ve-
¢ji poudarek je na uenju kot na
metodi.

Tanja Stankovié




