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Sodelovanje in prozZnost v malih hitrorastocih podjetjih

Mala podjetja se vse od svojega nastanka spopadajo z omejenimi finan¢nimi in kadrovskimi
viri, zato je toliko bolj pomembno, kaj zaposleni znajo in ¢esa so zmozni. V diplomskem delu
izhajam iz predpostavke, da so v malih hitrorastoc¢ih podjetjih za rast in razvoj klju¢nega
pomena funkcionalnoprozni zaposleni, ki so sposobni opravljati razli¢ne delovne naloge in ki
se znajo prilagajati nepredvidljivim in spremenljivim situacijam. Tudi delo je potrebno
organizirati ¢im bolj optimalno, na primer tako, da zaposleni sodelujejo med seboj v obliki
timskega dela, saj na ta nacin povecajo produktivnost, kreativnost, se ucijo eden od drugega
ipd. Ugotovila sem, da se v preucevanem podjetju vodstvo trudi uvajati takSne oblike dela,
vendar bo potrebno ve¢ pozornosti nameniti Se ostalim dejavnikom, ki vplivajo na uspesno
rast in razvoj, kot so na primer delegiranje pristojnosti, spreminjanje organizacije v skladu z
rastjo, vecje dopuscanje avtonomije, spodbujanje kreativnosti, ucenja, inovacij in razvoja
zaposlenih. Dolgoro¢no to vodi do delovne sile, ki premore ve¢ znanja, idej in je po moznosti
bolj specializirana, kar predstavlja dobro podlago za razli¢ne inovacijske procese, na katerih
lahko temelji konkurencna prednost podjetja. V diplomskem delu ugotavljam, ali v
preucevanem malem hitrorastocem podjetju res prevladuje funkcionalno prozna delovna sila
in sodelovanje v obliki timskega dela (oboje kot posledica omejenih finan¢nih virov). Poleg
tega preverjam Se, kakSen vpliv ima takSna delovna sila na rast in razvoj podjetja; ali
predstavlja temelj za hitro rast in razvoj malega podjetja ali so za to kljucni kaksni drugi
dejavniki. Pri raziskovanju sem v teoreticnem delu uporabila deskriptivno in komparativno
metodo ter metodo analize in kompilacije, v empiricnem pa Studijo primera. Primarne podatke
sem pridobila s pomocjo vprasalnika za zaposlene in intervjuja z vodstvom.

Klju¢ne besede: malo hitrorastoce podjetje, funkcionalna proznost, sodelovanje, timsko delo.

Cooperation and flexibility in small fast-growing enterprises

Small enterprises are struggling with limited financial and human resources from very
beginning of their existence and that is why it is very important what employees are capable
of. This diploma thesis starts from the premise that this kind of enterprise requires
functionally flexible employees who are able to perform various tasks and adapt to
unpredictable situations when necessary. Also the work itself has to be organized the best way
possible to increase productivity. The best example of that is cooperation in forms of
teamwork. The management of the analyzed enterprise is already putting into practice the
approaches mentioned, but will need to focus also on other factors that influence growth and
development which in long term lead to a workforce that has more knowledge, ideas and is
more specialized. That provides a good basis for various innovative processes which can
result in company’s competitive advantage. In this diploma thesis I try to establish whether
functionally flexible workforce and cooperation in the form of teamwork really dominate in
small fast-growing enterprises. Alongside I am also verifying the impact such labour force has
on growth and development of the enterprise and whether any other significant factors are the
basis for rapid growth. In theoretical part I applied descriptive and comparative method and
method of analysis and compilation. In empirical part I applied case study on the basis of
primary data I obtained by a questionnaire for employees and an interview with management.

Key words: small fast-growing enterprise, functional flexibility, cooperation, teamwork.



KAZALO

1 UVOD caeeeetinnnnnninsnnennissansssesssnsssssssssssssssssssssssssassssassssasssssssasssssssssssssssssasssssssssssssssssanes 7
LT CILIL et et st 8
L2 HIPOTEZL ...ttt st st s 8
L3 STRUKTURA ..ot ettt 8
1.4 METODOLOGIJA ..ottt et 9

2 DELITEV MALIH PODJETI...uuconuiiniinnuinntensnnnssnessnnsssnsssnssssesssnsssssssssssssssssssssssssassssasssss 9
2.1 KLASICNA MALA PODIETTA ..o 11
2.2 HITRORASTOCA/ DINAMICNA MALA PODJETIA .....cooviveoeieeeeeeeeeeeee e 12

2.2.1 DEJAVNIKI ZA HITRO RAST PODJETJA .....ccciiiiiiiieieeeeeeeeeeeee e 14

3 ZIVLJENJSKI CIKEL MALEGA PODJETJA .....cooeruerensnsressssessssssessesssssssssssessassens 15
3.1 MODEL RAZVOJA MALEGA PODJETJA PO CHURCHILL IN LEWISU ............. 15
3.2 PROBLEMI HITRE RASTI...c..coiiiiiiiiiiiiiiictcecetet sttt 18

4 SPREMEMBE V VODENJU PRI PREHODU IZ KLASICNEGA V DINAMICNO

MALQO PODJETUE ...uuuoiireinneensninsnensnnsssssssissssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssasss 20
4.1 PREHOD I1Z PODJETNISTVA V PROFESIONALNI MENEDZMENT .................... 20

4.1.2 PREHOD OD TRANSAKCIJSKEGA K TRANSFORMACIJSKEMU VODENJU
........................................................................................................................................... 23

5 SPREMEMBE V KADRIH IN ORGANIZACIJI DELA PRI PREHODU 1Z
KLASICNEGA V DINAMICNO MALO PODJETJE ......cooonsuesienensanssessessessssssssssessassees 25

STLE .ttt ettt ettt et a bt et e h e bt e nt e a e e bt e st et e eteenteeneenteeneees 25
5.1.1 RESITVE ZA POMANJKANJE KADROVSKIH IN FINANCNIH VIROV V
MALTH RASTOCTH PODJETITH ......coovivieeeeeeeeeeee e 27
5.1.2 FUNKCIONALNA PROZNOST V MALIH RASTOCIH PODJETJIH................ 33

5.1.2.1 Krozenje med delovnimi nalogami oziroma delovnimi mesti .............ccueen.... 33
5.1.2.2 Siritev delovnih NAlOZ «........c.cvvviveeeeeeeeeeeeeeee e, 34
5.1.2.3 Ob0ogatiteV dela ......cccuieiiiiiiieiieeiiee et 35



5.1.2.4 Poenostavljanje dela..........ccoeoiiiiiieiiieiiieiiecieeee e 36

5.2 PREHOD OD SODELOVANIJA V SKUPINI K SODELOVANJU V OBLIKI

TIMSKEGA DELA ..o e e, 37
5.2.1 SKUPINSKO DELO V KLASICNIH MALIH PODJETITH......ovveveveeeeeeereeren 38
5.2.2 TIMSKO DELO V DINAMICNIH MALIH PODJETITH. ....coovooeeeeeeeeeeeeeen 41

5.2.2.1 Timi za reSevanje ProblemOV ..........ccccvieeiiieeiieeeiiie e eeeeeiee e e e evee e e 43
5.2.2.2 SPeCialnl tIMI....eeueeuiieiiiiiiierieeieeeee ettt 43
5.2.2.3 Avtonomne delovne SKUPINE.........cceeviiiiiiiiiieiienie e 43
5.2.2.4 Timi za izboljSanje KaAKOVOStL........ccveriiiiiieiieeiierie ettt 44

6 NARASCAJOC POMEN ZNANJA IN UCENJA . ..oeoueeeeeeeesssssssssssssasssssasssssasssnens 44
6.1 DINAMICNO PODJETNISTVO IN INOVACIIE ..., 46

T EMPIRICNI DEL .oeveveveeeeeeeevesesesesessssssssssssssesssssssssssssasssssssssssssssssssssnsssssssssssssssssssssssnsnsasns 50
7.1 PREDSTAVITEV PREUCEVANEGA PODJETTA ..o 50
7.2 ORGANIZIRANOST PODJIETIA X oo 51
7.3 PODJETJE X KOT HITRO RASTOCE MALQO PODJETIE ..o, 52
7.3.1 STOPNJE RASTI PODJIETIA X 53

7.4 PROZNOST IN SODELOVANIE V PODJETIU X oo 58
7.4.1 ZNACILNOSTI DINAMICNEGA PODJETNISTVA V PODJETJU X......o......... 59
7.4.2 SPREMEMBE V VODENJU V PODJETIU X oo 64
7.4.3 ZNACILNOSTI KADROV IN ORGANIZACIJE DELA V PODJETJU X........... 67
7.4.4 PRISOTNOST SKUPINSKEGA IN TIMSKEGA DELA V PODJETIU X .......... 71
7.4.5 POMEN ZNANJA IN UCENJA V PODJETIU X ..o 74
7.4.6 INOVACIISKA DEJAVNOST V PODJETIU X oo 76

TS SKILEP oo, 78

S LITERATURA c..eeeeeeveeeeeeeeeeesssssssessssssssssssssssssssssssssssnssssssssssssassssssssnsssssnssssssssnsssssssnsnsasns 81



KAZALO SLIK

Slika 3.1: Model spreminjanja strukture po Churchill-Lewisu..........ccccocveeviieriieiieenienieennens 16
Slika 7.1: Prikaz organizacijske strukture podjetja X ........ccoovvieeiiiiniiienieecee e 52
Slika 7.2: Prisotnost rutinskega in kreativnega dela v podjetju X .......ccoceeviriincnincincnnene. 59
Slika 7.3: Znacilnosti malih hitrorasto€ih podjetij.......ccceevuieriieriiiiieniieiieeieeeeee e 60
Slika 7.4: Problemi hitre rasti v preucevanem pOdjetji........ceeveerrieeruieeriienieeieenieeieenieeenens 61
Slika 7.5: Notranji dejavniki, ki vplivajo na hitro rast malega podjetja X........ccceevevveenrnnnee. 63
Slika 7.6: Spremembe v vodenju v podjetju Xo.....ooiiiiriiriiiieieneeeeeeseeeete e 65
Slika 7.7: Spremembe glede funkcionalne proznosti zaposlenih v podjetju X............ccccu.ee.. 69
Slika 7.8: Trenutni obseg funkcionalne proznosti v podjetju X........ccceevvierieeiieenieenieenieeneens 71
Slika 7.9: Prisotnost skupinskega oziroma timskega dela v podjetju X.......ccccccovvevciveeenennne. 72
Slika 7.10: Usposabljanje in pridobivanje znanj v podjetju X.......cccccoceevirviinienenicneeniennene. 75
Slika 7.11: Odnos vodje podjetja X do iNOVAtIVIOSL......cc.eeeiieriieeiieiieeiieriie e 77
KAZALO TABEL

Tabela 2.1: Delitev podjetij na mikro, majhna, srednja in velika po Zakonu o gospodarskih

AIUZDAN ...ttt ettt et et e et e bt e bt e sateeteeeaeeenne 9
Tabela 2.2: Znacilnosti klasi¢énega in hitro rastocega malega podjetja (gazele)...................... 11
Tabela 4.1: Primerjava med tipi¢nim in dinami¢nim podjetnikom............ccccovceevinienienennnene. 22
Tabela 5.1: Razlike med skupino in tImOM.........cc.eeeiiiieiieieiiiecee e 40
PRILOGA A: VPRASALNIK za zaposlene ...................coeeeiiuiieeeiiiiieaaiiieeeeeii, 86



1 UVOD

Malih in velikih podjetij ne moremo obravnavati enako, saj je med njimi veliko razlik, npr. v
organizaciji, vodenju, kadrih, oblikovanju dela, finan¢nih virov ipd. Prav tako obstajajo tudi

razlike med klasi¢nimi in hitrorastoc¢imi malimi podjetji.

Tudi sama delam v malem podjetju, ki ga lahko uvrstimo med hitrorastoca. Opazila sem, da
ve€ina zaposlenih pozna pomembnejSe aktivnosti in procese, ki se v podjetju dogajajo. V
primeru dopustov in bolniskih odsotnosti zamenjava kadrov ne predstavlja vecjega problema,
zaposleni med seboj veckrat sodelujejo na razlicne nacine, iSCejo reSitve in v kriznih
situacijah brez tezav poprimejo tudi za delo, ki ga njihovo delovno mesto ne zahteva. To me
je pritegnilo k razmis$ljanju o pomenu funkcionalne proznosti in sodelovanja med zaposlenimi

v malih hitrorastocih podjetjih ter vplivu na uspeh in rast podjetja.

Cloveski viri so vse veckrat omenjeni kot temeljna prednost podjetja, ki jo mora znati vodja
malega podjetja ¢im boljse izkoristiti. Od njega je odvisno, kakSne ljudi bo zaposlil in ali jih
bo znal motivirati ter organizirati delo tako, da bodo njihova znanja, vescine in kompetence
¢im bolje izkoris¢ene. Mala podjetja imajo namre¢ omejene vire tako v smislu vodstvenih in
finan¢nih zmogljivosti, kot tudi v smislu delovne sile, zato velja, da so uspesna toliko, kot so
uspesni vsi njegovi zaposleni. Da bi se malo podjetje lahko kosalo ali bilo v koraku pred
konkurenco, je potrebno veliko pripadnosti in pozrtvovalnosti zaposlenih, ki so pripravljeni
delati ve¢ in raznolike delovne naloge, Ce je to potrebno. Predvsem v zacetnih fazah potrebuje
podjetnik ob sebi prozne, kompetentne zaposlene s Sirokim naborom znanj, ki so zmozni
prevzeti razlicne delovne naloge, zdruZiti svoja znanja in sposobnosti v timskemu delu in se
znajti v razli€nih nepredvidljivih situacijah. Od podjetnika in njegovih odlocitev je v veliki
meri tudi odvisno, ali bo malo podjetje dosegalo povprecno rast ali pa bo raslo in se hitro
razvijalo skozi daljSe ¢asovno obdobje, in tako postalo hitro rastoce. Ob rasti podjetja se
zaposleni slej ko prej soofijo z dodatnimi in obseznejSimi delovnimi nalogami, saj
zaposlovanje novih sodelavcev ni vedno najugodnejsa reSitev. Da malo hitrorastoce podjetje
nato obdrzi konkurencno prednost, mora vse bolj vlagati v znanje svojih zaposlenih, ti pa
morajo biti pripravljeni in motivirani za nenehno uc€enje, usposabljanje, sodelovanje v obliki
timskega dela ipd. Taksno podjetje se lahko posveti inovacijam in ker je dovolj prozno, da
sledi nepredvidljivim situacijam, lazje prezivi v danasnjem turbulentnem okolju v primerjavi

z velikimi podjetji.



1.1 CILJI

Cilj diplomskega dela je izpostaviti pomen proznosti ¢loveskih virov v malem hitrorasto¢em
podjetju. Ta podjetja se po eni strani soofajo s problemi 'majhnosti', po drugi strani pa se
morajo postaviti ob bok ve¢jim podjetjem. Za malo podjetje to pomeni, da mora Ze ob
nastanku pridobiti kadre, ki bodo pripravljeni dati za podjetje ¢im veC znanja, ¢asa in
pozrtvovalnosti in se bodo pripravljeni in sposobni hitro prilagajati spremembam in zahtevam
dinamic¢nega podjetniskega okolja. V diplomskemu delu se bom zato osredotocila predvsem
na vpliv in vzroke funkcionalne proznosti ter sodelovanja med zaposlenimi v obliki timskega

dela in kakSen vpliv ima oboje na hitro rast podjetja.

1.2 HIPOTEZI

1. 'V malem hitrorastocem podjetju zaradi omejenih financnih in kadrovskih virov
prevladuje funkcionalnoprozna delovna sila, organizacija dela pa temelji na
sodelovanju med zaposlenimi v obliki timskega dela, da so cloveski viri ¢im bolj

izkorisceni.

2. Funkcionalna proznost in timsko delo pozitivno vplivata na hitro (dinamicno) rast

malega podjetja.
1.3 STRUKTURA

Diplomsko delo je sestavljeno iz osmih poglavij. Prvo poglavje sestavljajo uvod, cilji,
opredelitev hipotez, struktura in metodologija diplomskega dela. Namen drugega poglavja je
predstaviti razlike med klasiénim in hitrorasto¢im podjetjem, v tretjem poglavju pa
podrobneje razlagam, na kaksen nacin se klasi¢na mala podjetja sploh razvijejo v hitrorastoca
in do kaks$nih sprememb takrat prihaja znotraj organizacije. V Cetrtem poglavju govorim o eni
od teh sprememb, in sicer o spremembi na podro¢ju vodenja. Peto poglavije je za diplomsko
delo najpomembnejse, saj govori o spremembah, ki se zgodijo na prehodu iz klasi¢nega v
dinami¢no podjetje na podro¢ju organizacije dela in kadrov. Govora je o reSitvah za
pomanjkanje kadrovskih in finan¢nih virov in o oblikah funkcionalne proznosti ter o
organizaciji dela v obliki timskega dela ter koliko je vse to v dinami¢nih podjetjih prisotno in
pomembno. V Sestem poglavju piSem Se o pomenu znanja in inovativnosti, ki sta tudi
temeljnega pomena v hitro rasto¢ih podjetjih. Sedmo poglavje je empiri¢ni del diplomskega
dela. V tem poglavju skusam s primerjavo med teorijo in rezultati analize vpraSalnika in
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intervjuja umestiti preuc¢evano podjetje med hitrorastoca in na konkretnem primeru pokazati,
koliko in kako so vidne spremembe na prehodu iz klasi¢nega v dinami¢no podjetje. Pri tem se
osredotoam na kadre oziroma pomen in vpliv funkcionalnoproznih zaposlenih ter

sodelovanja med njimi.
1.4 METODOLOGIJA

V diplomskem delu se opiram na literaturo domacih in tujih avtorjev, ki je bila objavljena v
knjigah, strokovnih ¢lankih in spletnih medijih. Metode druZzboslovnega raziskovanja, ki so
uporabljene v diplomskem delu, so metoda deskripcije, komparativna metoda, metoda
kompilacije in metoda analize. V empiricnem delu uporabljam kvalitativno in kvantitativno
analizo vsebine, Studijo primera in primarne ter sekundarne podatke. Primarni temeljijo na
analizi anonimnih vprasalnikov, ki so jih reSevali vsi zaposleni, in na podlagi intervjuja z

vodstvom.
2 DELITEV MALIH PODJETILJ

Za razvrSCanje podjetij po velikosti obstaja ve¢ kriterijev, ki so lahko kvantitativni ali
kvalitativni, odvisno od namena preucevanja. Duh (2002, 17) razlaga, da je skupne
znacilnosti, ki bi vedno veljale za vsa opazovana podjetja in po katerih bi podjetja lahko
razvrScali, tezko dolociti zaradi njihove heterogenosti, delovanja v razlicnih panogah,

geografskih predelih, zaradi razli¢nih lastnisSkih struktur in organiziranosti.

V Sloveniji kriterij za doloCanje velikosti podjetij postavlja Zakon o gospodarskih druzbah (v
nadaljevanju ZGD), ki dolo¢a kvantitativna merila, od katerih mora podjetje zadovoljevati
vsaj dve od naslednjih: povpre¢no Stevilo delavcev v poslovnem letu, Cisti prihodki od

prodaje in vrednost aktive.

Tabela 2.1: Delitev podjetij na mikro, majhna, srednja in velika po Zakonu o gospodarskih
druzbah

KRITERIJ POVPRECNO STEVILO LETNI PRIHODEK VREDNOST
ZAPOSLENIH AKTIVE
Mikro < 10 zaposlenih <2.000.000 € <2.000.000 €
Majhno <50 zaposlenih <7.300.000 € <3.650.000 €
Srednje <250 zaposlenih <29.200.000 € < 14.600.000 €
Veliko > 250 zaposlenih >29.200.000 € >14.600.000 €

Vir: ZGD (2009, 55. ¢len).




Tudi pri dolo¢anju tipov malih podjetij se sre¢amo z razli¢nimi kriteriji, po katerih jih lahko
razvrstimo. V diplomskem delu se osredotocam na delitev malih podjetij glede na stopnjo

rasti, na podlagi ¢esar so jih med drugim opredelili Fillion, Birch, Tajnikar, PSeni¢ny in drugi.

PSeni¢ny in drugi (2000, 155-156) razvrscajo podjetja glede na njihovo stopnjo rasti v pet

skupin:

e hitrorastoCa podjetja (rastejo z veC kot 50-odstotno stopnjo rasti v petletnem obdobju),

e rastoca podjetja (rastejo hitreje od povprecja v gospodarstvu),

e povprecna podjetja (rastejo skozi daljSe obdobje z enako stopnjo rasti kot gospodarstvo),

e usihajoca podjetja (podjetja, ki zaostajajo za povprecjem v gospodarstvu in imajo
negativno stopnjo rasti),

e odmirajoca podjetja (ki zelo hitro odmirajo in skozi daljSe obdobje zmanjSujejo obseg

poslovanja).

Birch (1993) je analiziral zivljenjski cikel podjetij v ZDA in jih razdelil na slone (velika
podjetja), miske (nova in majhna podjetja) in gazele (hitrorastoa podjetja). Vsako leto
nastane v ZDA najve¢ misk, vendar jih veliko hitro preneha poslovati, najpogosteje zaradi
prikljucitve k drugemu podjetju ali prehoda na drug posel, navelicanosti podjetnika ipd.
Vecina rasti proizvodnje in zaposlovanja pride prav od uspesnih gazel, ki hitro rastejo in se
bliskovito razvijajo, intenzivno zaposlujejo in so korak pred konkurenco. Gazele rastejo
hitreje od drugih podjetij, saj znajo nekaj ve¢ od ostalih podjetij in na trg prinasajo nova

znanja in ves¢ine. Njihova rast temelji na inovativnosti (Birch v Glas 1995, 3).

Fillion (1991) je mala in srednja podjetja razdelil na:
e klasi¢no podjetje in
e komet (v literaturi sreamo Se izraze gazela in hitrorasto¢e oziroma dinami¢no podjetje)

(Tabela 2.2).

Razlikuje ju po tem, da so klasi¢na podjetja pogostejsa, imajo od Stiri do dvajset zaposlenih,
ki so tesno povezani z lastnikom - managerjem. Tak$no podjetje Zeli ostati majhno. Za gazele

pa je znacilno, da rastejo hitreje kot ostala podjetja v panogi (Fillion v Duh 1998, 117).
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Tabela 2.2: Znacilnosti klasi¢nega in hitrorasto¢ega malega podjetja (gazele)

ELEMENTI KLASICNO PODJETJE GAZELA
TIP LASTNIKA/MANAGERJA obrtnik, administrator podjetnik,éuje¢ generalist
PODJETNISKA IDEOLOGIJA podjetniski obrtnik podjetniski izvrSevalec
OSNOVNO OPRAVILO delati dobro odkrivati, nauciti se, kaj je
LASTNIKA/MANAGERJA treba narediti za rast ali
boljse rezultate
VREDNOST, KI JO IMA zagotovljeno delo in stalen nekaj, kar vsebuje
PODJETIE ZA dohodek zanj in njegovo potencial rasti in mu
LASTNIKA/MANAGERJA druzino prinasa visoke donose za
vloZeni Cas in denar
proizvodnja, vsakodnevna marketing in prodaja,
GLAVNE DEJAVNOSTI opravila velik del ¢asa posveca
LASTNIKRA/MANAGERIA iskanju reSitev za denarne
tokove
ZAPOSLENI obcutek pripadnosti, obicajno bolj motivirani,
stabilnost vcasih velik prihodek
DELO stran od obrtniStva, nejasno | bolj natan¢no dolo¢eno
doloceno
POOBLASCANIJE zelo malo nujno, ker je stvari treba
narediti
STRUKTURA organska, skorajda ne obstaja | organska, stalno jo
analizirajo in prilagajajo
KOMUNIKACIJE neverbalne, od zgoraj verbalne, vertikalne in
navzdol horizontalne
ORGANIZACIJSKA KULTURA odlocilni so odnosi z enako pomembni sta
PRIZNAVANIJA lastnikom kakovost opravljenega
dela in odnosi z lastnikom
RAST je ni ali je pocasna hitra, hitrejSa kot
povprecje v panogi

Vir: Fillion in Rebernik v Duh (1998, 118).

2.1 KLASICNA MALA PODJETJA

Za nekatera mala podjetja je znacilno, da v svojem zivljenjskem ciklu dosezejo dolo€eno rast,

potem pa stagnirajo ali ostanejo na istem mestu. Vcasih je to zato, ker ne zelijo veC rasti

naprej in raje tezijo k temu, da ostanejo majhna. Taks$na podjetja so stati¢na, njihov edini cilj

je vzpostavljanje optimalne velikosti, ki jo Zelijo ohranjati ¢im dlje. Velikokrat je to rezultat

dejstva, da manjSe kot je podjetje, pomembnejSe so osebnost in lastnosti podjetnika za

prihodnost podjetja. Ta se namre¢ zaveda, da bi z rastjo izgubil kontrolo nad poslovanjem,

potrebnih bi bilo ve¢ virov (finan¢nih in ¢loveskih), reorganizacija dela ipd. Ker lastniki

ponavadi nimajo ustreznih managerskih znanj, se taksnih stvari ustrasijo, saj pomenijo prevec
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sprememb in tezav, ki jih morda ne bi znali resiti. Posledica teh dejstev je, da podjetje bolj ali
manj ohranja obstojeci proizvodni program, ne iS¢e novih moznosti na trgu niti v organizaciji,
proizvodnji, ekipi niti pri pridobivanju financ. Klasi¢na mala podjetja so usmerjena na lokalni
trg in ne iS¢ejo vecjega, pogosto so odvisna od enega samega proizvoda in ne poskuSajo
'zbijati' konkurence. Znacilna je enostavna organizacijska shema, podjetniki pa se izogibajo

tveganju (Tajnikar 2000, 70-78).
2.2 HITRORASTOCA / DINAMICNA MALA PODJETJA

Hitrorastocih podjetij ne enacimo niti z malimi podjetji niti z novimi podjetji in tudi iskati jih
ne smemo samo med malimi ali srednje velikimi podjetji. Dinami¢na podjetja so tista
podjetja, za katera je znacCilna hitra rast, uspeSna uveljavitev profesionalizacije vodenja in

izoblikovanje procesa strateskega upravljanja podjetja (Tajnikar 1997, 15).

UredniStvi Gospodarskega vestnika in Dnevnika od leta 1991 izvajata projekt izbora

najboljSega hitrorasto¢ega podjetja v Sloveniji. Njihova definicija gazele se glasi:

Gazele so dinamicna podjetja, ki hitro rastejo, se bliskovito razvijajo, intenzivno
zaposlujejo  in  vedno  drZijo  korak  prednosti  pred  konkurenco.
Cilj dinamicnih podjetij ni preZiveti, temvec uspeti. Najveckrat so to majhna druzinska
podjetja, ki pozZrtvovalno gradijo in previdno izbirajo prve sodelavce, dokler ne
zacnejo bliskovito rasti. Takrat je pomembno predvsem dvoje: zagotavljati sredstva za
bliskovito rast in enako hitro najti prave ljudi za nove naloge v podjetju.
Sposobnost gospodarstva, da raste in zaposluje, je mocno odvisna od sposobnosti

gospodarstva, da ustvarja gazele (Kdo so gazele? 2010).

Zivljenjska krivulja dinami¢nega podjetja je sprva enaka krivulji klasi¢nega malega podjetja,
potem pa postane popolnoma drugac¢na. Zacetni kapital dinami¢nih podjetij je sprva mozen in
vecinoma prihaja iz zasebnih virov podjetnika, njegovih svojcev in prijateljev, toda ko se
zivljenjska pot dinami¢nega podjetja loc¢i od Zivljenjske poti malega ali srednjega podjetja,
razvoj ni ve¢ mozen brez zunanjih virov. Ponavadi v podjetje na tej tocki vstopijo tuji lastniki
in za¢ne se loCevati lastniSka, podjetniSka in managerska funkcija. Znacaj dinamicnega
podjetniStva se nato kaze v vseh poslovnih funkcijah podjetja. Podjetja imajo visoko
tehnologijo, usmerjena so na globalne trge, nenehno iS¢ejo nove priloznosti za rast, nove
proizvode in razbijajo obstojeco konkurenco (Tajnikar 2000, 70—78).
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Ko je govora o malih dinami¢nih podjetjih, je v literaturi zaslediti Se naslednje znacilnosti:

Vecina gazel nadpovprecno hitro uvaja novosti in nove tehnologije.

Skoraj vsi podjetniki, ki vodijo in usmerjajo gazele, vlagajo veliko Casa v stalno

izpopolnjevanje in izobraZevanje.

Dinamicni podjetniki 'profesionalizirajo' svoja podjetja in se obkrozajo z moc¢nimi

managerskimi timi.

Od zaposlenih, ki jih vseskozi izobraZujejo in usposabljajo, pricakujejo popolno

predanost delu in lojalnost podjetju.

Gazele ne rastejo le na osnovi lastnega razvoja, temvec tudi na osnovi pripojitev in
zdruzitev. Vse bolj pogosto pa dajejo proizvodnjo in storitve v podizvajanje, da
njihova strategija ne temelji ve¢ le na vrhunskih proizvodih in storitvah in odli¢ni

tehnologiji, ampak vse bolj na zaposlenih in kvaliteti.
Izvoz jim narasca hitreje kot celotna prodaja (PSeni¢ny in drugi 2000, 157).

Ne gre le za mlada podjetja, ampak tudi za starejSa, ki zacno rasti Sele po daljSem
¢asu, ko se naucijo premagovati poslovne tezave.

Vzpostavljen je tesen stik s kupci.

Dinami¢na podjetja ne bezijo pred konkurenco ampak se z njo soocijo in jo
skusajo izpodriniti s ponujanjem novih izdelkov in tehnologij.

Njihov cilj ni le ohranjanje programa, temvec¢ stalno iskanje novih priloznosti.
Obicajno je podjetje povezano z ze izkuSenim lastnikom/poslovodjem ali
managerjem, ki pozna trg in dejavnost, v katerem podjetje deluje.

Za njihov konkurencen polozaj sta klju¢na inovativnost in prilagodljivost v

marketingu in tehnologiji (Tajnikar 2000, 17).

HitrorastoCa podjetja v uspeSnih drzavah predstavljajo skoraj vso dinamiko gospodarstva.

Rast malega podjetja namre¢ pomeni dodatno zaposlenost in vec¢jo proizvodnjo Vv

posameznem podjetju in narodnem gospodarstvu. Pomeni uvajanje inovacij, novih tehnologij,

spodbujanje novih organizacijskih oblik, ki so ucinkovitejSe od obstojeCih, uveljavljanje

sposobnejSega managementa in ustvarjanje nove motivacije, ki je pomembna za uspes$no delo

v posameznem podjetju (Tajnikar 2000, 11).
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2.2.1 DEJAVNIKI ZA HITRO RAST PODJETJA

Medtem ko je rast podjetja povezana s kvantitativnimi povecanji brez nekih kakovostnih
sprememb (povecanje prometa, Stevila zaposlenih, povecan profit, boljSa izraba proizvodnih
zmogljivosti, vecja izkoriS€enost delovne sile, nakup novih strojev ipd), razvoj podjetja
temelji predvsem na spremembah v kakovosti (reorganizacija, nove strateSke usmeritve,
spremembe asortimenta, uéni procesi v podjetju ipd). Ce Zeli podjetje uspesno rasti in se

razvijati, mora napredovati v obe smeri (Tajnikar 1997, 49; Piimpin in Prange 1995, 15).

Na rast podjetja vplivajo notranji in zunanji dejavniki. Na zunanje podjetja nimajo vpliva
(makroekonomsko okolje, trgovinska politika, delovanje drzavnih inStitucij), na notranje
dejavnike pa lahko vsaj delno vplivajo. Gre za dostop do informacij, napredne delovne
tehnologije in znanja, dostop do finan¢nih virov in do kakovostne delovne sile (Tajnikar 1997,

56).

Psenicny (2002, 4) poleg tega poudarja Se pomen podjetnika, saj pravi, da je rast zelo odvisna
prav od njega oziroma od podjetniSko-managerskega tima in njegovih zmoznosti, odnosa do
inovativnosti, razvojne in raziskovalne dejavnosti in uvajanja sprememb ter od zaposlenih in
upravljanja s ¢loveSkimi viri. Rebernik izpostavlja nenehno izobraZevanje in usposabljanje
zaposlenih. Eden od vecjih problemov malih podjetij je namre¢ pogosto premajhen poudarek
ravno na tem podrocju, kar pri rasti podjetja povzroci primanjkljaj usposobljene delovne sile,
tako znanja in sposobnosti zaposlenih ne sledijo rasti podjetja, to pa lahko prepreci njegovo
rast. Poleg tega se mala podjetja srecujejo Se z mocno konkurenco na trgu delovne sile, saj so
omejena pri zmoznosti placila strokovnjakov oz. oblikovanju ustreznih pogojev zanje

(Rebernik 1997, 55-59).

V nadaljevanju diplomskega dela kot enega od pomembnejsSih notranjih dejavnikov, ki imajo
vpliv na hitro rast podjetja, obravnavam funkcionalnoprozno delovno silo, saj so zaposleni
tisti, ki se morajo znati soociti in prilagoditi spremembam, ki jih prinese proces rasti podjetja
(spremenjen nacin vodenja, organizacije dela in delovnih postopkov, dodatna usposabljanja,

ucenje ipd.).
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3 ZIVLJENJSKI CIKEL MALEGA PODJETJA

Avtorji, ki so preucevali zivljenjski cikel podjetja (Greiner 1972; Churchill in Lewis 1983;
Mintzberg 1979; Piimpin in Prange 1995) so prisli do zakljucka, da razvoj podjetja poteka
neenakomerno; prihaja do obdobij krajse ali daljSe, pocasnejSe ali bolj dinamic¢ne rasti. Tem
fazam, v katerih podjetje dosega bolj ali manj stabilne stopnje rasti, sledijo presledki z
globokimi krizami, ki so povezane z ve¢jimi preobrati ali celo smrtjo podjetja. Kako se bo
podjetje v svojem 'Zivljenju' razvijalo, je sicer odvisno od ciljev podjetja, ki so odvisni od

podjetnikove ambicioznosti in inovativnosti (Piimpin in Prange 1995, 72-79).

Modeli strukturnih sprememb vidijo reSitev kriz v spremembah organizacijske strukture in
sistemov vodenja ter temeljijo na ugotovitvah, da podjetje, ki vec let raste, slej kot prej naleti
na mejo, ko ga z obstojeco strukturo ni ve¢ mogoce voditi. Brez reorganizacije podjetje tone v
vse ve€jo zmedo, zato mora organizacijska struktura postati bolj kompleksna, uvesti je
potrebno podsisteme in specializacijo ter mo¢neje prenasati odgovornosti. Na ta nacin lahko

podjetje dolgoro¢no zdravo raste naprej (Piimpin in Prange 1995, 78).

Churchill-Lewisov model obravnava izklju¢no krize v malih in srednjih podjetjih. S pomocjo
tega modela si lazje predstavljamo, zakaj nekatera podjetja zmorejo dinami¢no rast in druga
ne, predvsem pa lahko vidimo, kaj se v razlicnih fazah rasti pricakuje od zaposlenih, na
kaksne spremembe v delovnem procesu morajo biti pripravljeni in kako se morajo na njih

prilagoditi.
3.1 MODEL RAZVOJA MALEGA PODJETJA PO CHURCHILL IN LEWISU

Churchill in Lewis (1983) sta ugotovila, da so modeli, ki so jih razvili Stevilni drugi
raziskovalci, neprimerni za mala in srednja podjetja, saj med drugim predpostavljajo, da mora
podjetje v svojem zivljenju preiti vse faze rasti, ne dopuscajo pa recimo moznosti, da se rast

na doloceni tocki ustavi, podjetje pa zivi naprej (Churchill in Lewis v Duh 2002, 68).

Njun model predstavlja pet stopenj, od katerih je vsaka opisana s petimi dejavniki (stil
vodenja, organizacijska struktura, obseg formalnih sistemov, glavni strateski cilji in
lastnikova vkljucenost v podjetje). Posebnost tega modela je, da se lahko vodja na vsaki
stopnji odloci, ali bo rast nadaljeval ali pa se bo ustalil na doloceni stopnji in se ne bo vec

razvijal naprej (Duh 2002, 84).
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Slika 3.1: Model spreminjanja strukture po Churchill-Lewisu

l. faza 2 faza 3. faza - U 3. faza- R 4. faza 5. faza
obstoj preziveije uspeh uspeh vzpon zrelost
umik rast virov
Menedzerski neposredni  nadzorovani funkcionalen funkcionalen oddelcni hierarhicen
slog nadzor nadzor

Organizacija ? .

. k+0 $i
Ai AA. AA.A.A

IAIA " Am 4

Ohseg

formalnih malo malo osnovni razvijajoci zreli obsirni
sistemoy ali jih ni se

Glavna obstoj prezivetje ohranjanje pridobivanje rast dobicek od
strategija donosnosti virov za rast nalozbe

Podjetje in
fastnik

Manjsi krogi pomenijo lastnika. Vedji krogi pomenijo podjetje.

Bl ¢

Vir: Churchill in Lewis v Piimpin in Prange (1995, 73).

1. stopnja: obstoj

Churchill in Lewis ugotavljata, da je sprva glavni problem podjetja, kako pridobiti kupce in za
njih izpolniti dogovorjene trzne storitve. Strategija podjetja je prezivetje. Lastnik izvaja vse
pomembne naloge, daje usmeritve in zagotavlja potrebni kapital. Nekatera podjetja nikoli ne
dosezejo zadostnega Stevila kupcev ali proizvodne sposobnosti, da bi lahko prezivela.
Podjetja, ki obstanejo, preidejo na drugo stopnjo (Churchill in Lewis v Plimpin in Prange

1995, 72).
2. stopnja: prezivetje

Kljucni problem sedaj predstavlja zagotavljanje potrebnih sredstev za poslovanje, financiranje
rasti do ustrezne velikosti ter doseganje ustrezne donosnosti. Organizacijska struktura je Se
vedno enostavna, Stevilo ljudi je omejeno. Med lastnikom in izvajalsko ravnijo je najvec Se
ena hierarhiCna raven, ki pa le izvaja lastnikova navodila. Lastnik je Se vedno eno s

podjetjem, glavni cilj je preZivetje (Churchill in Lewis v Plimpin in Prange 1995, 72).
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3. stopnja: uspeh

Lastnik se mora odlo¢iti, ali bo svoje podjetje razsiril (nadaljnja rast) ali pa ga bo obdrzal

stabilnega in dobickonosnega (in se v tem primeru delno ali v celoti umakniti iz podjetja).

V primeru, ko se lastnik odlo¢i, da se bo umaknil, to za podjetje pomeni, da ostaja na ravni
dosezene dejavnosti in pri povprecni donosnosti. Funkcionalna organizacijska struktura

omogoca prenos glavnih nalog na vodje oddelkov.

V nasprotnem primeru, ko se podjetnik odloci rasti, ostane aktiven v podjetju in tvega
finan¢na sredstva za nadaljnje Sirjenje. Med pomembnimi nalogami je zagotovitev
dobickonosnosti osnovnega posla, ne da bi prekoracili vire finan¢nih sredstev in razvoj
managerjev za potrebe rastoega podjetja (da bodo usmerjeni v prihodnost). Lastnik je zelo
dejaven pri strateSkem naértovanju. Ce je podjetje pri vsem tem uspesno, napreduje na

naslednjo stopnjo (Churchill in Lewis v Plimpin in Prange 1995, 72).
4. stopnja: vzlet

V tej fazi je glavni problem financiranje zdaj hitre rasti in po drugi strani lastnikova obveznost
prenasati odgovornosti, da bi povecal u¢inkovitost vseh udeleZzencev. Organizacija je v tej fazi
decentralizirana. Lastnik je Se vedno zelo aktiven pri strateSkem planiranju. V primeru, da
lastnik s finanénega in upravljalno-vodstvenega vidika uspe, lahko podjetje postane veliko. Ce
ne, se lahko proda z dobickom, ob pogoju, da lastnik pravocasno spozna svoje meje. Pogosto
so tisti, ki so podjetje pripeljali na stopnjo uspeha, neuspesni na stopnji vzleta. To se zgodi
zato, ker so skusSali rasti prehitro in so zato ostali brez sredstev ali pa ker niso bili sposobni
dovolj udinkovito delegirati vodstvenih nalog. Ce podjetje uspe, se lahko utrdi in nadaljuje kot
takSno podjetje, lahko pa zdrsne na katero od niZjih stopenj ali celo propade (Churchill in

Lewis v Plimpin in Prange 1995, 72).
5. stopnja: zrelost virov

Na tej stopnji je glavna skrb podjetja utrditi polozaj, ki zagotavlja dobicek, po drugi strani pa
ohraniti prednosti majhnih podjetij — proznost in podjetniski duh. Formalni sistemi so bolj
razviti, vodenje je moc¢no decentralizirano, delovna mesta na razli¢nih ravneh zasedajo
izkuseni ljudje. Podjetje ima prednosti velikosti, finan¢ne vire in vodstveni talent. Lastnik
podjetja se je finan¢no in operativno ve¢inoma umaknil iz poslov. Ce podjetju uspe ohraniti

podjetniski duh, lahko to stanje zrelosti traja zelo dolgo. Po drugi strani pa obstaja nevarnost
17



okostenitve zaradi premajhne inovativne pripravljenosti in izrazitega izogibanja tveganjem

(Churchill in Lewis v Piimpin in Prange 1995, 72).

Uspesna rast in razvoj torej skoraj brez izjem zahtevata spreminjanje organizacijske strukture.
Ce vodstvo ne pokaze dovolj proznosti, da bi sebe in podjetje spremenilo druga¢nim
zahtevam naslednje razvojne stopnje v zivljenju podjetja, krize ni mo¢ premagati. Na takih
pragovih morajo do tistega trenutka uspeSni vodje spoznati, da so postali njihov stil in
instrumenti vodenja hkrati z vodjo problem (Pimpin in Prange 1995, 79). Poleg vodjj
odigrajo pomembno vlogo pri prestrukturiranju tudi zaposleni. Prispevek proznih zaposlenih,
ki so se zmozni in pripravljeni prilagoditi spremenjenim oblikam dela, je v malih podjetjih, ki
se soocajo s pomanjkljivimi finanénimi in kadrovskimi viri, Se toliko bolj opazen in

pomemben.
3.2 PROBLEMI HITRE RASTI

Ponavadi je hitra rast znak uspeha, vendar lahko ta tudi hitro privede do propada podjetja. Za
dinami¢no podjetje je odlocilno, da pravocasno spozna, kdaj je potrebno spremeniti
organizacijsko strukturo, saj prejSnje oblike postanejo omejujocCe, podjetje pa izgublja

konkurenénost, kupce, denar, narocila in posledi¢no ne prezivi (PSenicny in drugi 2000, 240).

Dobro organizacijo je potrebno zaceti graditi Ze ob ustanovitvi podjetja oz. ob oblikovanju
podjetniskega tima in zaposlovanju novih sodelavcev (PSeni¢ny in drugi 2000, 240). Preden
zatne podjetje rasti, ima navadno malo zaposlenih in omejene finan¢ne vire, zato porabi manj
Casa za kadrovsko nacrtovanje in nadzorovanje stroSkov. Hitra rast lahko oslabi vodstvene
zmoznosti podjetnika, ki mora vse ve¢ ¢asa namenjati kratkoro¢nim zahtevam rasti, posledica
tega pa je upad komunikacije. Usposabljanje in razvoj kadrov se prezre in s¢asoma podjetnik
in zaposleni zaCnejo cutiti stres in pritisk. Podjetnikova nepripravljenost, da porazdeli
odgovornost, lahko pripelje do vecjih zastojev pri sprejemanju odlocitev. Tem oviram se
lahko izogne, ¢e vsaj okvirno pozna Zivljenjski cikel podjetja in s tem povezane krize, dobro
je tudi doloc¢iti meje rasti podjetja, glede na njegove zmoznosti (Antonci¢ in drugi 2002, 364—

365).

Za podjetje, ki je dovolj zrelo za prehod v fazo 'profesionalizacije', je znacilno, da se spopada

z naslednjimi tezavami (Flamhotz in Randle 1991, 53-62):
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Zaposleni imajo obc¢utek, da ima dan premalo ur, saj porabijo prevec ¢asa za reSevanje
majhnih problemov.

Zaradi premajhnega strateskega nacrtovanja sta produktivnost in u¢inkovitost podjetja
nizji.

Zaposleni ne vedo, kakSen je cilj podjetja, saj se zaradi prehitre rasti poslabsa
komunikacija med njimi in vrhnjim managementom.

Po drugi strani se zaposlenim zdijo sestanki izguba Casa in imajo obcutek, da bo delo
opravljeno pravilno samo, ¢e ga sami opravijo.

To je posledica pomanjkanja koordinacije in sodelovanja med oddelki, saj so vloge,
odgovornosti in obveznosti nejasno dolocene.

Kjer podjetnik sproti ne poskrbi za fleksibilno reorganizacijo dela in za vsaj malo
timskega sodelovanja, se posledice pokazejo v neizvrSenih nalogah, saj zaposleni ne
poznajo dela drugih.

Ob vsem tem se pri podjetniSki rasti pokaZejo tudi potrebe po dodatnih managerjih z
ustreznim znanjem za doloc¢eno podrocje.

V casu taksne rasti in neusklajenosti z ostalimi potrebami, ki jih rast prinese s seboj, se
zaradi omenjenih tezav pogosto pojavi nezadovoljstvo med zaposlenimi in prihaja do

negotovosti delavcev v varnost svoje zaposlitve ali pa se poveca fluktuacija.

Pravocasno prepoznavanje in reSevanje zgoraj omenjenih znakov je klju¢nega pomena pri

prehodu iz podjetniSkega v profesionalni management. Od tega in tudi od razvite, poslu

prilagojene profesionalne organizacije je nato odvisna dolgorocna rast podjetja (PSenicny

2002, 4).

V naslednjem poglavju podrobneje prikazujem temelje, ki omogocajo dinami¢no rast malih

podjetij. Primerjala bom klasi¢no malo podjetje z dinami¢nim, in sicer z vidika sprememb, ki

nastajajo zaradi:

prehoda od podjetniSkega k profesionalnemu managementu (spremembe na podrocju
vodenja),

spremenjene organizacije dela (spremembe na kadrovskem podrocju, reSitve za
pomanjkanje kadrovskih in finan¢nih virov, prehod od skupinskega k timskemu delu),

narascajoCega pomena ucenja in znanja (zaradi potrebe po inovacijski dejavnosti).
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4 SPREMEMBE V VODENJU PRI PREHODU IZ KLASICNEGA V DINAMICNO
MALO PODJETJE

V fazi ustanovitve potrebuje podjetje vizionarskega podjetnika, ki ima poleg tehniskih in
organizacijskih sposobnosti tudi obfutek za trg in po moznosti karizmaticne vodstvene
znacilnosti. Prage rasti lahko podjetje kasneje prestopi le, ¢e podjetnik v podjetje privede
administratorje, torej vklju¢i profesionalni srednji management in zgradi ustrezno
organizacijo. Naslednji zagon rasti se lahko ponovno doseze Sele takrat, ko zapusti pot
administracije in spet pri€ne z novimi ustvarjalnimi in inovativnimi koraki (Kropfberger

1998, 94).
4.1 PREHOD IZ PODJETNISTVA V PROFESIONALNI MANAGEMENT

Tipi¢ni ustanovitelj podjetja je dober za njegovo vodenje v zgodnejSih fazah rasti, ko
prevladuje navduSenje in tezko delo, praviloma pa ne more postati dober vodja, ki bi
zagotovil rast in razvoj v kasnejSih fazah (Pimpin in Prange 1995, 74). Na prehodu iz
klasi¢nega v dinami¢no malo podjetnistvo torej ne govorimo ve¢ o podjetjih, ki jih vodi
podjetnik/lastnik s pomanjkljivimi managerskimi znanji. Takrat je nujno razumevanje in

poznavanje tehnik poslovodenja podjetja v rasti (PSeni¢ny 2002, 4).

Tajnikar je opredelil poslovodni model podjetniske rasti, ki razdeli obdobja rasti na
predstartno, podjetnisko, managersko in funkcionalno fazo ter prikaze, kako se podjetniska

funkcija ustanovitelja skozi obdobja spreminja:

e V predstartnem obdobju izvaja podjetnik vse priprave za ustanovitev novega podjetja.

e Sledi obdobje podjetnistva. Podjetje je relativno majhno, upravlja in vodi ga podjetnik,
ki je sam pogosto lastnik in manager', hkrati pa tudi neposredno sodeluje pri
proizvodnem procesu.

e Ce podjetje uspesno prezivi obdobje podjetniskega managementa, lahko preide v t. i.

profesionalno ali managersko fazo, kjer pride do locitev funkcij podjetnika in

! Lastnik, podjetnik in manager so tri funkcije, ki so v€asih zdruzene v isti osebi, podjetnik je lahko hkrati lastnik, poslovodja
(manager) in tudi delavec. Vendar z rastjo pride do faze, ko podjetnikovo znanje ne zadosca ve¢, zato i§¢e profesionalno
pomo¢. Za proizvodno-tehni¢ne zadeve zaposli strokovnjake, za upravljalsko-vodstvene pa managerje. Manager je predvsem
profesionalna funkcija, ki zadeva upravljanje in najveckrat vodenje podjetja kot strokovnjak, ki naj bi s svojim znanjem
pripomogel k opredeljevanju podjetniskih problemov in k njihovem reSevanju. Manager pristopa k podjetju bolj analiticno in
odkriva probleme, medtem ko jih podjetnik reSuje (Tajnikar 2000, 91).
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investitorjev od managerske funkcije. Managerji ali poslovodje prevzamejo
profesionalni del vodenja posameznih poslovnih funkcij, podjetnik pa ohrani funkcijo
lastnika ali predstavnika v smislu odloc¢anja o najpomembnejsih strateskih vpraSanjih.
Ne opravlja ve¢ profesionalnih funkcij v nabavi, prodaji, organizaciji, proizvodnji in
financah. Ohrani del kadrovske funkcije in izbira profesionalne ekipe managerjev.
Rast podjetja poleg tega povzroci Se razvejanost organizacije podjetja: nastaja vse vec
oddelkov, kar zahteva bolj zahtevne oblike vodenja.

e Profesionalna faza nato preide v funkcionalno fazo. Sedaj je jasno opredeljena
tehni¢na delitev dela v podjetju. Pojavijo se lahko tudi Ze bolj neformalne tehnike
povezovanja posameznih oddelkov, visoka fleksibilnost, s katero skusa podjetje
premagati neucinkovitost, ki izhaja iz njegove pretirane velikosti (Tajnikar 2000, 49—

51).

Vodja mora pravocasno poskrbeti za usposabljanje svoje managerske ekipe, ki bo s€asoma
prevzela njegovo mesto oziroma vsaj del pooblastil. Ce je $e vedno edini, ki v podjetju
sprejema odlocitve, potem njegovi podrejeni ocitno opravljajo samo rutinska dela in ne
morejo pridobiti izkuSenj ter vodstvenih sposobnosti (Kuriloff in Hemphill 1988, 501-502).
Taksno kopic¢enje moci in avtoritete v eni osebi lahko prepreci nadaljnjo rast podjetja, zato je
potrebno na tej tocki preuciti vloge, ki jih bo imel vrhnji management, definirati cilje,
pricakovanja in standarde, na novo postaviti strukturo organizacije in najti ljudi za vloge
managementa (lahko tudi z notranjim razvojem) ter zaceti z delegiranjem nalog in pooblastil
(uc¢inkovito delegiranje in usposabljanje sta pomembni tocki za rast podjetja (Stokes in

Wilson 2006, 50-51)).

Dinami¢ni podjetnik prepozna signale, ki kli¢ejo po takSnem preoblikovanju vrhnjega
managementa, medtem ko klasi¢ni podjetnik predvideva, da je sam Se vedno kompetenten za
vsa opravila v podjetju. Kakor se razlikujeta klasicno in dinami¢no malo podjetje, se

razlikujeta tudi klasicni in dinami¢ni podjetnik (glej Tabelo 4.1).
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Tabela 4.1: Primerjava med tipi¢nim in dinami¢nim podjetnikom

TIPICNI PODJETNIK DINAMICNI PODJETNIK
Prvi podjetniski poizkus. Ze ima podjetniske izkusnje, uéi se iz preteklih
napak in uspehov.
Prepozno i8¢e profesionalno pomoc. IS¢e pomoc, preden nastanejo problemi.
Ne ve, kakSen nasvet potrebuje. Ve, kaksen nasvet potrebuje.

Ve za svoje slabosti, pripravljen je zaposliti
strokovnjake, da bi resil problem. Z
oblikovanjem managerskega tima skusa
odpravljati svoje pomanjkljivosti.

Se ¢uti kompetentnega za vse probleme.

Ne ve, kje lahko dobi nasvet. Ve, kje lahko dobi nasvet.

Nima kljuénih znanj (o marketingu, trgu,
financah, kadrih ipd.), vendar se sprva €uti | Ima klju¢na znanja.
kompetentnega, da upravlja tudi ta
podrocja sam.

Zanima ga proizvodnja in to podrocje Usmerjen v profit in posel in ne v proizvodnjo,
obvlada. ker ima za to podrocje druge zaposlene.

Skrbi za kakovost proizvodnje, pozna

tehni¢ne in tehnoloske znacilnosti Kakovost je ena od njegovih skrbi.

proizvoda.

Se kar izobrazen na tehni¢nem podro&ju. Malo bolje izobrazen.

Vir: Tajnikar (1997, 25).

Dinamic¢ni podjetniki imajo poudarjene dolocene lastnosti, kot so na primer kreativnost in
ustvarjalnost, dolgoro¢na usmerjenost v trg in kupce, moralnost, eti¢nost in poslovnost,
usmerjenost v dolgoro¢ni uspeh in kapitalski dobicek ter izjemna sposobnost predvidevanja
tveganj in prilagajanja. Te lastnosti ne veljajo samo za majhna podjetja, so pa najbolj izrazite
prav v fazi nastajanja podjetja, v fazi hitre rasti ali fazi preobrata v podjetju. Poleg
osebnostnih lastnosti podjetnika so potrebni Se: znanje in sposobnosti, zmoznosti in vescine,
motiviranost in poznavanje managerskih tehnik (tehnik poslovodenja) (PSeni¢ny in drugi

2000, 62).

V malem rasto¢em podjetju mora biti dinamicni podjetnik usmerjen in usposobljen predvsem
za razvoj podjetja (strategijo, organizacijo, nacrtovanje, financne analize, napovedi ipd.) in
imeti sposobnosti za vodenje ljudi pri delu (timsko vodenje, motiviranje zaposlenih,
koordinacija, usmerjanje, postavljanje ciljev, spodbujanje ucenja, dajanje povratnih

informacij, upravljanje v nepredvidljivih situacijah ipd.) (Wilson in Bates 2003, 262). Tudi
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Tajnikar (1997, 28) razlaga, da je za sodobnega podjetnika znacilno, da deluje v timu, v
katerem nima nujno najstrozjega nadzora nad delom drugih. Dopuscati mora veliko mero
samostojnosti pri presoji o posameznih problemih in reSitvah, zaposlene pri tem spodbujati in
ne vztrajati pri svojih odlo¢itvah samo zato, da bi ohranil avtoriteto. Vloga vodij postaja vse
bolj usmerjena v pomo¢ in podporo in ne vec¢ toliko v kontrolo ter ukazovanje. Dandanes
postaja manager vse bolj koordinator, trener ali vodja tima (Schermerhorn, Hunt in Osborn
2005, 10). To zahteva bolj individualisti¢en pristop vodenja, s katerim je mogoce zaposlene
navdusiti, da svoje interese podredijo koristim organizacije. Podrobneje takSen na¢in vodenja

opisujem v naslednjem poglavju.
4.1.2 PREHOD OD TRANSAKCIJSKEGA K TRANSFORMACIJSKEMU VODENJU

Za zagotavljanje prednosti pred konkurenco je vse bolj potrebna sposobnost kreativnega
vodenja, s katero managerji navdihujejo potenciale podjetja. Prej navedene ugotovitve glede
sprememb v vodenju lahko strnemo z modelom transakcijskega in transformacijskega
vodenja, ki ga je razvil Bass (1990). Primerjal je vlogo vodje v tradicionalnih in sodobnih
organizacijah, njegove ugotovitve pa se lahko nanaSajo tudi na vodenje v klasi¢nih in

dinami¢nih malih podjetjih.

Transakcijsko vodenje deluje na principu motiviranja z nagradami in kaznovanja za slabe
rezultate (izmenjava med vodjo in zaposlenimi), nanasa pa se predvsem na rutinske delovne
naloge (Bass 1990, 21). Vodja in zaposleni se dogovorita o razli¢nih ugodnostih, ki jih
zaposleni dobi, ¢e opravi delo v skladu s pravili, po pravilih pa se ravna tudi sam vodja.
Tak$no vodenje je primerljivo s klasicnim. Vodja je nadrejeni, koristi zaposlenih pa Zzeli

razsiriti tako, da s posebnimi prijemi spodbuja Zelene uéinke pri delu.

Za transakcijske vodje velja:
e pogojno nagrajevanje (priznava nagrade za uspesnost, graje za neuspeh);
e vodenje z izjemami — aktivno (spremlja odstopanje od pravil in standardov, izvaja
korekcijske akcije);
e vodenje z izjemami — pasivno (posreduje le, ¢e standardi niso dosezeni);

e laissez faire — vodenje brez vajeti (odreka se odgovornosti in se izogiba sprejemanju

odlocitev) (Bass 1990, 22).
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Vendar pa danes vodenje zahteva veliko veC funkcij kakor samo nadzor aktivnosti in
zaposlenih. Transformacijski vodje delujejo kot mentorji za zaposlene in jim nudijo pomo¢ za

razvoj in osebno rast.

Znacilnosti transformacijskega vodje so:
e karizma (doseze ponos, spoStovanje, zaupanje);
e inspiracija (spodbuja zaposlene k visokim ciljem ...);
¢ intelektualno spodbujanje (poudarja racionalnost in ustvarjalnost ...);

e upostevanje posameznika (obravnava vsakega posameznika individualno, je mentor,

svetovalec) (Bass 1990, 22).

Transformacijski vodja je v primerjavi s transakcijskim bolj vizionarski, navdih za ostale,
predvsem pa s svojo karizmo vliva podrejenim energijo in jih motivira za doseganje vecje
ucinkovitosti (Bowditch in Bouono 2001, 223). Vodja predstavlja zaposlenim vzgled,
zaupanje, spostovanje. TakSen nacin vodenja se uporablja v konceptu s sodobno organizacijo
in poudarja usposabljanje ter razvojne aktivnosti zaposlenih, pomen oblikovanja dela ter
organizacijske strukture, pa tudi intelektualni kapital in proznost zaposlenih. Zaposlene
stimulira k novim metodam reSevanja problemov, vodja podpira nove ideje, delegira svoje

pristojnosti in spodbuja timski duh.

Transformacijskega vodenja se je mozno nauciti in je lahko oz. mora biti del managerskega
usposabljanja in razvoja. Vendar pa transformacijsko vodenje ni vedno resitev, saj so v veliko
situacijah potrebni transakcijski prijemi. Predvsem v stabilnih organizacijah tak§no vodenje
zadostuje in lahko funkcionira na podlagi obljubljenih nagrad in kazni za opravljeno oziroma
neopravljeno delo, lazje je postavljati pravila in jim slediti. Stabilno okolje z rutinskimi
delovnimi procesi lahko omeji potreben nadzor in upravljanje ter s tem vodenje. Kadar pa se
organizacija soo¢a s turbulentnim okoljem, ko se proizvodi, storitve in tehnologija hitro
menjavajo, takrat je potrebna spretnost, da se zaposlene motivira, da se iScejo nove resitve in
nacini dela, obvladuje situacije in prijeme. Tem okoliS¢inam ustreza transformacijsko
vodenje. Podjetje v taks$nih primerih potrebuje proznost, s katero se lahko prilagaja novim
zahtevam. Tak$ne okolis¢ine klicejo po prozni organizaciji z odloénim vodjem, ki lahko

navdihne zaposlene, da s timskim delom dosegajo organizacijske cilje. Karizma, pozornost na
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posameznika in njegov razvoj ter zmoznost in volja za intelektualne spodbude so kriti¢ne za

vodje, ki se srecujejo s spremembami (Bass 1990, 29).

Dinami¢nemu podjetju potemtakem bolj ustreza transformacijsko vodenje. Zaposlene je treba
spodbujati za nenehne izboljSave, spodbujati je potrebno kreativnost in motivirati vsakega
posameznika posebej, pri vsem tem pa jim je potrebno puscati dovolj delovne svobode. Na ta
nacin vodja iztisne maksimalno od svojih zaposlenih, podjetje pa je odprto do sprememb,

ucenja, prenasanja znanja, nenechno i$¢e nove resitve in je usmerjeno v inovacije

5 SPREMEMBE V KADRIH IN ORGANIZACIJI DELA PRI PREHODU 1Z
KLASICNEGA V DINAMICNO MALO PODJETJE

Mala podjetja avtorji povezujejo s proznostjo — tako z organizacijsko, kot s proznostjo
¢loveskih virov, s ¢imer dajo vedeti, da ¢e kje, potem v malih podjetjih velja, da so kadri
konkuren¢na prednost podjetja, ki jo je potrebno znati izkoristiti. V nadaljevanju govorim o
proznih oblikah dela, ki prevladujejo v klasi¢nih malih podjetjih in ugotavljam, ali proznost

delovne sile pozitivno vpliva na hitro rast malega podjetja.

5.1 OD FUNKCIONALNO PROZNE DO STROKOVNO USPOSOBLJENE
DELOVNE SILE

Vodje malih podjetij se morajo zavedati pomena prvih zaposlenih, vendar sami najveckrat
nimajo ustreznega znanja in izkuSenj ter zato tudi ne zagotovil, da bodo zaposlili kompetentne
ljudi, ki bodo znali delati v tem trenutku in imeli potencial, da rastejo skupaj s podjetiem. Ze
od samega zacetka je potrebno zaposlovati ustrezne kadre in dolocati visoke standarde ter
zagotoviti delovno silo, ki zna opravljati delo, ki se trenutno pojavlja, in ki bo pripravljena, da
se nauci dela, ki ga bosta zahtevali prihodnost in rast podjetja (Kuriloff in Hemphill 1988,
488). Potrebni so ljudje, ki znajo razmiSljati z lastno glavo in se znajo sproti prilagajati
spremembam ter jim ni tezko delati preko polnega delovnega Casa, kadar je to potrebno.
Potrebni so taksni ljudje, ki so navduSeni, da lahko sodelujejo v hitrorastocem podjetju

(Adams 1999, 68).

Glede kadrov v malih podjetjih avtorji omenjajo Se naslednje:
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e Zaradi manjSega Stevila zaposlenih in manj specializiranih delovnih funkcij kot v
velikih podjetjih morajo biti zaposleni maksimalno prozni in usposobljeni za razlicne

delovne naloge (ki pa jih je tezko pisno opredeliti) (Gomezelj Omerzel 2008, 63).

e Mala podjetja potrebujejo zaposlene, ki so nadarjeni za prakti¢ne aktivnosti, za katere
formalna izobrazba ni najpomembnejs$a in ne najbolj potrebna. S tega vidika je malo
podjetnistvo lahko alternativa za napredovanje tistim, ki imajo ve¢ prakti¢nega in manj

formalnega znanja ter spretnosti (Stokes in Wilson 2006, 40).

e Se posebej v zacetnih fazah, ko je Cutiti bolj 'druzinsko' vzdugje, ljudi vodi neko
navduSenje, Ceprav jim morda primanjkuje strokovnega znanja, izkuSenj ter

ucinkovitosti in sproti pridobivajo spretnosti, ki jih delo od njih zahteva.

e V malih podjetjih je vsaj na zacetku potrebna velika pozrtvovalnost, ki jo podjetnik
lahko pricakuje le od druzinskih ¢lanov. Toda ¢eprav je to najhitrejsi in najugodnejsi
nacin, lahko dolgoro¢no pomeni ve¢ Skode kot koristi, saj ni nujno, da so druzinski
¢lani ali prijatelji ustrezno usposobljeni in imajo potrebne izku$nje ter znanja (Wilson

in Bates 2003, 261).

e Mala podjetja v zacetnih fazah potrebujejo kompetentne generaliste, ki so pripravljeni
prevzeti raznovrstne delovne naloge in hitro se pokaze, kako so posameznikove
sposobnosti omejene. Po drugi strani pa lahko premajhna specializacija postane ovira

za uspeSen nadaljnji razvoj organizacije (Kavci¢ 1991, 192—-193).

Rebernik (1997, 56-58) razlaga, da uspesno raste tisto podjetje, ki mu uspeva ritem
organizacijskega razvoja prilagajati tako, da lahko predvideva razvoj poslovanja, hkrati pa se
prilagaja tudi management, tako da se uci z delom ali dodatno zaposli ljudi, ki obvladajo
manjkajoCe ves¢ine in znanja. Potrebno je nenehno ucenje, izobrazevanje osebja, oziroma

zaposlovanje novih ljudi z novimi ve§¢inami.

Ker mala podjetja razpolagajo z manjSo koli¢ino zaposlenih, manj so finan¢no sposobna in
manj je zmoznosti za obvladovanje trgov, je toliko bolj pomembno, kaj zaposleni znajo in
¢esa so zmozni. ManjSa podjetja, ki razpolagajo z vecjo koli¢ino znanja, naj bi bila

potemtakem uspesnejSa (Gomezelj Omerzel 2008, 63—64).
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Tratnik in Gorisek (2003, 15-23) razlagata, da Zelimo v malih podjetjih doseci ve¢namensko
usposobljenost (angl. multiskilled) in veopravilnost® (angl. multitasking) zaposlenih, njihove

zmogljivosti za odzivanje na spremembe ter visoko produktivnost.

Pri zaposlovanju v malem podjetju se zato ne iS¢e toliko strokovno usposobljenega Cloveka,
temvecC bolj nekoga, ki se bo najbolje in najhitreje vkljucil v delovno sredino. Gledati moramo
SirSe, ne samo na zahteve konkretnega delovnega mesta, ampak tudi kako se le-to povezuje z
ostalimi funkcijami ter delovnimi mesti v podjetju. Kompetence® so tiste, ki dajejo temelje za
doseganje te veCopravilnosti, krepijo pripadnost, poleg tega pa predstavljajo edini mozni
odziv na hitre spremembe. Ce se Zeli podjetje gibati hitreje kot konkurenti, je torej potrebno,

da se osredotoci in izboljSa kompetence svojih zaposlenih.

Zupan (2009, 544) prav tako razlaga, da so najpomembnejsi ljudje v malih podjetjih zelo
fleksibilni, dinami¢ni in imajo Siroko paleto znanj ter kompetenc. V ospredju je razvijanje
sposobnosti ucenja, prilagajanja, sodelovanja, spreminjanja ter pridobivanja spretnosti in
kompetenc, kar povecuje prilagodljivost zaposlenih in njihove moznosti za uspehe in dosezke.
Zaposleni znajo opravljati ve¢ delovnih nalog in so sposobni uspesno izpeljati tudi povsem
nove delovne izzive. Poudarek ni na tem, kaj kdo dela, temve¢ kaj je kdo sposoben narediti.
Novak (2008, 74) Se dodaja, da le s pravimi ljudmi na pravem mestu lahko pri¢akujemo
ucinkovitost v tak§nem obsegu, da podjetju ne bo omogocala samo prezivetja, ampak tudi rast

v boju s konkurenco.

5.1.1 RESITVE ZA POMANJKANJE KADROVSKIH IN FINANCNIH VIROV V
MALIH RASTOCIH PODJETJIH

Ko podjetje pride v fazo rasti, se zaCne vecati Stevilo nalog, proizvodni proces in zato se

morajo v organizacijo vkljuciti dodatni zaposleni, ki jim je potrebno Ze bolj natancno

g Vecopravilnost lahko enac¢imo s funkcionalno proznostjo. Gre za sposobnost delavca, da lahko opravlja razli¢ne delovne
naloge. Primerna in potrebna je tam, kjer ni vedno mozno predvideti delovnih nalog, ki bodo potrebne, veCopravilna delovna
sila pa omogoca prilagajanje takSnim situacijam. Razlagamo jo lahko kot povecanje posameznikovih sposobnosti in
kompetenc, ki omogocajo zaposlenemu, da sodeluje pri delovnih nalogah, za katere ni specializiran.

3 Kompetence predstavljajo lastnosti oziroma zmoznosti delavcev, ki posamezniku omogocajo uspes$no in ucinkovito
opravljanje dela in so zbir sposobnosti, znanj, spretnosti in ves¢in, odvisne pa so tudi od motivacije, samopodobe in socialne
vloge. Kompetence pomenijo zmoznost vsakega posameznika, kako zna aktivirati, uporabiti in povezovati pridobljeno znanja
v zapletenih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah (IvanuSa-Bezjak 2006, 141). Najvi§ja stopnja kompetentnosti se

izkazuje prav pri obvladovanju netipi¢nih razmer (Svetlik 2005, 20—21).
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opredeliti vloge v organizaciji (Antonci¢ in drugi 2002, 284). Podjetnik mora tedaj premisliti,
ali je novo zaposlovanje edina mozna reSitev. V nasprotju z velikimi organizacijami, kjer so
dela specializirana in si lahko privoscijo, da za vsako lastnost, ki jo delo zahteva, zaposlijo
ustreznega Cloveka, je v malih podjetjih takSno zaposlovanje potratno. Zaradi vse vecje
konkurence in posledi¢no vecjih pritiskov na znizevanje stroskov se v podjetjih zatekajo k
razliénim varcCevalnim ukrepom, eden od takih je npr. zaposlenemu z izobrazevanjem ali
usposabljanjem povecati njegove zmoznosti. Novega Cloveka zaposlijo le, ¢e obstoje¢im
nikakor ne morejo dodati kak$ne zmoznosti, ki jo terja delo (Lipi¢nik 1997, 98; Tratnik in

GoriSek 2003, 48).

Za podjetnika v malem podjetju je torej smiselno, da pred zaposlovanjem novih sodelavcev
izkoristi Se nekatere druge, za njega morda ugodnejSe reSitve reorganizacije dela in delovnih
nalog. Lahko na primer poiS€e zunanje izvajalce (angl. outsourcing) ali podizvajalce,
usposablja obstojece zaposlene (Se posebej, ¢e gre za kljucni del dejavnosti), zaCasno poveca
aktivnost obstojecih delavcev ali reorganizira delo ter na ta nacin ¢im bolj izkoristi obstojece
vire (v primeru, ko gre za kratkoroéno pove¢an obseg dela) (Kase 2009, 252-254). Ce pa
oceni, da gre za dolgorocno povecan obseg dela, potem je bolje, da zaposli nove delavce. Na
omenjeni nain se lahko vsaj del potreb zagotovi z razvojem, napredovanjem ali
premes¢anjem obstojecih zaposlenih, drugi del pa se zagotovi z zaposlovanjem (Se posebej e

bo podjetje raslo) (Tratnik in GoriSek 2003, 33).

a) OUTSOURCING (zunanje izvajanje dejavnosti)

Zunanje izvajanje dejavnosti (angl. outsourcing) pomeni, da namesto zagotovitve ¢loveskih
virov za izvedbo dolocene aktivnosti celotno dejavnost prepustimo najprimernejSemu
izvajalcu na trgu in placamo za opravljeno storitev. Navadno je ta oblika primerna predvsem

za izvajanje neklju¢nih dejavnosti (Kase 2009, 253)

Se ne tako dolgo nazaj so se podjetja raje odlo¢ala za notranje izvajanje vseh dejavnosti, ker
so bili stroski usklajevanja in transportni stroSki previsoki za SirSo mrezo povezanih
izvajalcev. To je posledi¢no pomenilo, da so podjetja povecevala svojo velikost. Dandanes pa
postaja notranje izvajanje dolocenih dejavnosti drazje od zunanjega. V nenehni bitki za ¢im
vecjo ucinkovitost se je pokazalo, da podjetje ne more biti najboljse na vseh podrocjih svojega

delovanja, saj ne dosega kakovosti in u¢inkovitosti zunanjih izvajalcev, ki so specializirani za

28



opravljanje dolocene dejavnosti. Podjetja se sedaj raje osredotocijo na kljuéne zmoznosti
(angl. core competencies) in inovativne procese, ki so klju¢ni za konkuren¢nost (Korbert,
2002, 4). Ker navadno ni mozno, da bi podjetnik Ze takoj ob ustanovitvi okoli sebe zbral tim
strokovnjakov z razli¢nih strokovnih podrocij (npr. financ, trZenja, prava, racunovodstva
ipd.), je priporocljivo, da jih vsaj pravoCasno najame. UspeSna podjetja so tako prisla do
spoznanja, da morajo ostati pri izvajanju tistih dejavnosti, ki jih dobro poznajo, za katere so
najbolj usposobljena in kjer imajo kljuéne zmoznosti (Korbert 2002, 5-6).

Med najpomembnejse projekte zunanjega izvajanja se danes uvrsca informacijska tehnologija,

nato finan¢no in pravno svetovanje ter raunovodske storitve.

Mala podjetja so zaradi majhnega Stevila strokovnjakov skoraj prisiljena najemati zunanje
izvajalce, da lahko vso svojo energijo usmerijo v klju¢no dejavnost in nemoteno poslujejo
naprej. Po drugi strani pa tudi dinamic¢na podjetja vse pogosteje dajejo proizvode in storitve v
podizvajanje, saj njihova strategija ne temelji ve¢ samo na vrhunskih proizvodih in storitvah,

ampak vse bolj na zaposlenih in kvaliteti (PSeni¢ny in drugi 2000, 157).

b) USPOSABLJANJE ZAPOSLENIH

Alternativa zapolnjevanju delovnih mest z novim zaposlovanjem je razvoj obstojeCih
zaposlenih (strokovnjake poiS¢emo in usposobimo znotraj podjetja). Ta ukrep ima tudi
motivacijski ucinek, saj za veliko ljudi osebni razvoj predstavlja enega od dejavnikov
zadovoljstva pri delu. Pri usposabljanju v malem podjetju gre predvsem za Sirjenje in
razporeditev obstojecih ves¢in ter znanj med delovno silo (in posledi¢no za prenos tacitnega
znanja), in to predvsem z neformalnimi metodami. Velika podjetja pa se bolj posluzujejo

formalnih metod usposabljanja (eksplicitno znanje).

Usposabljanje na delovnem mestu je najveckrat uporabljen proces v malih podjetjih. Gre za
razlicne predstavitve, mentorstvo, ucenje pri delu. Navadno pri tem sodelujejo managerji,
vodje timov, mentorji, sodelavci, ki so odgovorni za usmerjanje in nadzor zaposlenih (Stokes

in Wilson 2006, 286; Treven 1998, 197-213).

Mozina (2002b, 216-218) med metodami usposabljanja razlikuje pripravniStvo (formalno in
prakti¢no usposabljanje na delovnem mestu pod vodstvom mentorja s ciljem kasnejSega

samostojnega opravljanja dela), dopolnilno usposabljanje (usposabljanje posameznika v neki

29



dejavnosti, v kateri je ze dosegel neko stopnjo usposobljenosti, potrebne pa so manjse
dopolnitve), uvajanje (posameznik razvija potrebne sposobnosti, in sicer z ucenjem pod
nadzorom in v razmerah, ki so podobne tistim, v katerih bo razvite sposobnosti potreboval za
opravljanje dela), priucitev (poteka v obicajnih delovnih okolis¢inah in je primerno le za
enostavna in nezahtevna dela, za katera ni potrebna poklicna izobrazba), preusposabljanje
(usposabljanje posameznika, ko razvija sposobnosti za dolo¢eno delo, razlicno od tistega, ki

ga je opravljal prej).

Usposabljanje zaposlenih je med drugim potrebno, ker sodobna vloga delavca zajema vse vec
prevzemanja opravil managerjev (pridobivanje ¢lanov tima, naértovanje dela, povezovanje z
uporabniki in dobavitelji ipd.), pa tudi zaradi tezav pri izvedbi nalog, nove tehnologije,
preoblikovanju vrste dela, novih zakonskih predpisov, sprememb v uporabnikovih zahtevah,
novih proizvodov ali pomanjkanja temeljnih spretnosti zaposlenih delavcev (Treven 1998,

197-211)

Usposabljanje predstavlja za organizacijo niz prednosti (Armstrong 1996):

e zmanjSevanje stroSkov ucenja,

e izboljSanje dela posameznikov, timov in celotnega podjetja z vidika kakovosti,
ucinkovitosti, hitrosti in produktivnosti,

e izboljSanje operativne fleksibilnosti na podlagi pove€anja razli¢nih sposobnosti
zaposlenih,

e pridobivanje visoko usposobljenih posameznikov na podlagi njihove pripravljenosti za
ucenje in razvoja lastnih prednosti,

e pomo¢ pri razvoju ustrezne kulture v organizaciji,

e zagotavljanje storitev porabnikom na vi§ji ravni,

e pridobivanje zaupanja zaposlenih v smotre in cilje organizacije,

e pomo¢ pri upravljanju sprememb na podlagi oskrbovanja zaposlenih z znanjem in
sposobnostmi, ki so potrebne za prilagoditev organizacije novim razmeram

(Armstrong v Treven 1998, 209).

Treven (1998, 213) med procese usposabljanja uvrsca tudi Siritev delovnih nalog in krozenje
med delovnimi mesti. V tem primeru gre za oblike funkcionalne proznosti zaposlenih, ki je v
malih rasto¢ih podjetjih nepogresljiva, hkrati pa predstavlja Se eno alternativo zaposlovanju v

primeru pomanjkanja virov v teh podjetjih.
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¢) PROZNO PREOBLIKOVANIJE DELA

Prihaja do destandardizacije nacinov zaposlovanja in organizacije dela, ki so posledica
ekonomskih in druzbenih sprememb pozne (post)moderne druzbe. Delodajalci uporabljajo vse
ve¢ proznih oblik zaposlovanja in pri¢akujejo vse ve¢ proznosti tudi od zaposlenih. Z vidika
posameznika pomeni proznost dela ve¢jo moznost izbire in lazje usklajevanje razli¢nih delov
zivljenja in vrst dela. Po drugi strani pa lahko zaradi pomanjSane varnosti zaposlitve (ki jo
prinasajo nekatere oblike proznosti) Cutijo proznost kot pritisk in nezazeleno povecanje
negotovosti (delovnega) zivljenja (Ignjatovi¢ in Kanjuo-Mrcela 2004, 230-231).

V bistvu proznost pomeni, da se lahko podjetje hitro prilagaja spremembam trga, to pa dosega

Z Zunanjo in notranjo proznostjo.

V malih podjetjih je potreba po proznih zaposlenih prisotna od samega zacetka, ¢e pa se
podjetje usmeri v rast, je potrebno delavce pripraviti na vec in Se bolj raznoliko delo, oziroma
delo oblikovati tako, da je prispevek zaposlenih ¢im vecji (Tratnik in Gorisek 2003, 44). Da bi
zaposleni delo $e naprej uspesno opravljali in ob tem dozivljali zadovoljstvo, je vzporedno s
procesom preoblikovanja dela dobro spodbuditi tudi motivacijske dejavnike*. Ce zna vodja
reorganizirati delo tako, da ob tem upoSteva Se osebnost posameznika, lahko s tem oba

pridobita.

V organizacijah obstajajo dolo¢ene dejavnosti, ki jih lahko najucinkoviteje opravljajo
funkcijsko prilagodljivi delavei s Sir§Sim obsegom zmoznosti, ki jih je skoraj nemogoce
pridobiti na zunanjem trgu delovne sile. Po drugi strani pa v organizaciji obstajajo Se
dejavnosti, ki niso specifiéne za konkretno organizacijo in jo lahko opravlja numeri¢no
fleksibilna delovna sila. Obi¢ajno so za te dejavnosti potrebne visoko specializirane ali pa

precej osnovne zmoznosti, ki so dostopne tudi na zunanjem trgu (Kase 2009, 257).

1y motivatorji so lahko: dodajanje nalog, povecanje odgovornosti delavcev za njihovo delo, zmanjSanje nadzora, dodajanje
pooblastil, poveanje samostojnosti, celovitost in moznost ustvarjalnosti pri delu, povratne informacije o rezultatih ipd
(Svetlik 2009, 358).
Motivacijski dejavniki so pri razli¢nih ljudeh razli¢ni, najveckrat pa morajo obcutiti delo kot:
- vsebinsko bogato in raznoliko (da posameznik lahko uporabi svoje razlicne sposobnosti in spretnosti),
- celovito (da od zacetka do konca opravijo delovne naloge in se na ta nacin z delom poistovetijo),
- izpostavljen mora biti pomen njihovega dela za sodelavce in druge zunaj delovnega okolja,
- z dologeno stopnjo odgovornosti in avtonomije (da jim je omogoceno samostojno nacrtovanje poteka dela,
sodelovanje pri postavljanju ciljev ... Samostojni delavci so odgovornejsi in to dozivljajo kot priloznost za
napredovanje),
- biti seznanjeni z rezultati svojega dela (dobivati jasne in neposredne informacije o rezultatih, ki jih dosegajo),
- delovni dosezki naj bodo vidni, saj se bo na ta nacin delavec bolj poistovetil z delom, imel bo obcutek, da je
dosegel nekaj pomembnega (Svetlik 2009, 352-353).
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Z vidika proznosti delovne sile lahko torej govorimo o numeri¢ni (eksterni) in funkcionalni

(interni) proznosti.

Numeri¢na proZnost je sposobnost podjetja, da prilagodi Stevilo zaposlenih in Stevilo ur dela
glede na potrebe podjetja, da se lahko to prilagaja na nepricakovane pogoje in spremenljive
trende, kot sta spreminjanje potreb ali zahtev po sposobnostih. Delodajalec lahko spreminja
Stevilo zaposlenih ali pa obdrzi zaposlene in spremeni Stevilo ter distribucijo delovnih ur
(notranja in zunanja numeri¢na fleksibilnost). To se ureja z razlicnimi pogodbami in proznimi
oblikami zaposlitve; delodajalec ima moznost najemanja in odpuscanja delavcev.
Najpogosteje se za takSno prilagajanje delovne sile uporablja delo s skrajSanim delovnim
casom, delo za dolocen cas, delo po pogodbi, delo na domu, nadurno delo, najemanje
podizvajalcev ipd.

Za numeri¢no delovno silo je znacilno, da ima manj specificno strokovno izobrazbo in ni
klju¢nega pomena za delovanje podjetja ter zato predstavlja sekundarno skupino zaposlenih.
Pogosto jo sestavljajo Zenske, mlajsi in starejsi delavci, ki so prisiljeni prevzeti nizko placano
in manj varno obliko zaposlitve (Crook in drugi 1992, 188).

Eksterna oz. numeri¢na fleksibilnost prinasa predvsem negativni vpliv za delavca, saj
zmanj$uje njegovo ekonomsko in socialno varnost zaposlitve. Taks$ni zaposleni se manj

poistovetijo z organizacijo, SO manj motivirani in prizadevni.

Funkcionalna proZnost pomeni sposobnost organizacije, da se na spremembe v
povprasevanju po njenih proizvodih ali storitvah prilagaja z notranjo reorganizacijo dela, ki
temelji na veCopravilnosti, usposobljenosti za razlicna delovna podroc¢ja, timskem delu in
vkljuc¢enosti delavcev v oblikovanje dela, inovacijah, tehnologiji in organizaciji dela. Poleg
tega povecuje ucinkovito uporabo in pridobivanje znanj, zmanjSuje neposredni nadzor in
zagotavlja ve¢jo varnost zaposlitve. Ta na¢in omogoca prilagoditev na trgu z istimi delavci,
medtem ko numeri¢na fleksibilnost v tem primeru narekuje odpuscanje delavcev z zastarelimi
ali odve¢nimi znanji in zaposlovanje novih z znanji, ki ustrezajo novim razmeram (Kase
2009, 256). Gre za razli¢ne nacine oblikovanja dela, in s tem reorganizacijo obstojecih virov,
tako da se lahko zaposleni relativno hitro premikajo od ene delovne naloge do druge z
namenom povecati delovno uspesnost in kakovost dela. S takSno notranjo mobilnostjo lahko
zaposleni pokrijejo ve¢ delovnih podrocij in razvijajo kompetence za $irSi obseg dela. Po
Wilson in Bates (2003, 99) je to mozno, ker vsak posameznik k delu prispeva svoj obseg
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osebnih virov, ki ustvarjajo njegov potencial za opravljanje delovnih nalog, te vire pa lahko Se
povecuje. Ljudje naj bi tako postali bolj notranje mobilni, obvladovali naj bi ve¢ znanj in
spretnosti, opravljali ve¢ raznovrstnih nalog na enem delovnem mestu in prehajali med

razliénimi delovnimi mesti.
5.1.2 FUNKCIONALNA PROZNOST V MALIH RASTOCIH PODJETJIH

V malih podjetjih, ki se razvijajo in rastejo, ima vsak zaposleni pomembno vlogo, zato je bolj
kot na numeri¢ni poudarek na funkcionalni proznosti. Dobrodoslo je, da je obstojeca delovna
sila visoko kompetentna, saj lahko podjetje s takSnimi zaposlenimi in z ustreznimi prijemi

funkcionalne proznosti uspesno raste do dolocene stopnje.

Funkcionalna proznost torej zahteva zaposlovanje vecstransko usposobljenih ljudi, ki so
sposobni delati na razli¢nih podro¢jih znotraj podjetja, saj delavec povecuje obseg svojih
sposobnosti in opravlja tudi dela, ki presegajo njegove zacetne kvalifikacije. Taksni zaposleni
predstavljajo centralno delovno silo podjetja, pripravljeni so na nenehno usposabljanje in
reorganizacijo dela. Wilson in Bates (2003, 99) dodajata, da spodbujanje posameznikov, da
¢im bolj izkoristijo svoje zmogljivosti, uporabljajo inteligentne delovne prakse in u¢inkovito

sodelujejo s sodelavci, predstavlja temelj delovanja organizacij.

Za delodajalca je funkcionalnoprozna delovna sila ugodna, ker poveCuje sposobnosti
delavcev, kar pomeni vecjo ucinkovitost in manjse stroske organizacije. Po drugi strani pa zna
to imeti tudi negativen vpliv na zdravje zaposlenih, saj lahko zaradi prevelikega obsega
nalozenega dela in pomanjkanja kontrole ter kompetenc povzro¢a najmanj stres na delovnem
mestu. Velikokrat je vecopravilnost posledica zmanjSevanja delovne sile in stroskov, ne

posluzujejo se je zgolj zaradi namenov obogatitve dela ali delegiranja.

Najpogosteje uporabljeni nacini prozne reorganizacije dela (organizacijsko-tehnicne
spremembe), ki teZijo k povecanju delovne uspesnosti in zadovoljstva delavcev, predstavljajo

pa notranjo mobilnost dela oz. notranjo proznost delovne sile, so (Svetlik 2009, 337-380):
5.1.2.1 KroZenje med delovnimi nalogami oziroma delovnimi mesti (angl. job rotation)

Gre za horizontalno povecanje delovnih nalog, ob ¢emer odgovornost posameznika
ostane enaka. Pomemben ucinek takSne reorganizacije dela je wusposabljanje
(Schermerhorn in drugi 2005, 147). Delavci zamenjujejo svoje delovne naloge, ki so si
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po zahtevnosti podobne. To lahko storijo na lastno pobudo v okviru svoje delovne
skupine ali po naroCilu vodje. Pristop ima pozitiven ucinek, saj poveca raznolikost
delovnih nalog in zmanj$a utrujenost, navelianost in obremenitve, ki lahko nastanejo
kot posledica monotonosti pri delu. Ta vrsta proznosti ni povezna z dodatnimi stroski
in ne zahteva vecjih sprememb (Kase 2009, 256). Handy (1976, 306-311) navaja, da
je dobrodoslo tudi tam, kjer je potrebna medsebojna odvisnost pri razlicnih delovnih
nalogah ali prisotna velika koli¢ina stresa na delovhem mestu, npr. zaradi hrupa ali
izolacije. Po drugi strani pa obstajajo tudi delavci, ki dodatne odgovornosti ne
sprejmejo pozitivno in so zadovoljni z obstojeCim obsegom del, ki ga brez tezav

dosegajo (Kase 2009, 256).

Potreba po tej metodi ucenja temelji na zahtevi po usposobljenosti za opravljanje
nalog na razli¢nih delovnih mestih, kar omogoca vecjo povezanost in sodelovanje ljudi
v skupini, delavci postanejo prilagodljivejsi, naucijo se hitro in ucinkoviteje reSevati
raznovrstne naloge in probleme. To se izkaze zelo dobrodosSlo pri npr. izostankih

zaradi bolezni in dopustih (Mozina 2009, 497).
5.1.2.2 Siritev delovnih nalog (angl. job enlargement)

Tudi ta postopek se uvede z namenom, da se povecata raznolikost in obseg delovnih
nalog. Gre za horizontalno povecanje dela na podobni tezavnostni stopnji in z enako

stopnjo odgovornosti in izzivov (Schermerhorn in drugi 2005, 147).

Potreba po tej obliki preoblikovanja dela se pojavi, kadar se delavci osredotocijo na
eno delovno opravilo in ga s¢asoma ze obvladajo. To lahko privede do tega, da delavci
svoje delo opravljajo maksimalno dobro (in jim ta standardizacija ustreza bolj kot ¢e
bi opravljali veC raznolikih nalog - takSna delovna sila je tudi hitro zamenljiva), ali pa
do situacije, da se njithova motivacija zmanjsuje, prihaja do zdolgocasenosti, vecjega
Stevila nesre¢ in neprevidnosti. Monotonija tako povzro¢a dodatne stroske (odsotnost z
dela, slabsa kvaliteta proizvodov ...). TakSna specializacija tudi zmanj$uje moznost
socialne interakcije ali timskega dela, to pa vecCina delavcev slabo prenasa (Handy

1976, 306-311).

S Siritvijo delovnih nalog postane delavec bolj neodvisen od sodelavcev, povecujejo se

njegove sposobnosti, zmanjSa se specializacija delovnega procesa, hkrati pa se
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povecuje nadzor nad njim, saj si lahko sam doloca ritem in zaporedje dela. Nekatere
ugotovitve so pokazale, da razsiritev del prispeva k ve¢jemu zadovoljstvu delavcev in
veCji delovni uspesSnosti, druge pa so dale ravno nasprotne rezultate (nekaterim
delavcem ustreza manjsi obseg nalog, za katere so prepricani, da jih zlahka obvladajo)

(Svetlik 2009, 356).

Dobro oblikovano delo naj bi posamezniku dopuscalo nekaj kontrole pri pripravi na
delo in izdelek, s ¢imer se lahko izogne napakam drugih in sam opravi medsebojno
povezane naloge. RazSiritev delovnih nalog ni enkraten dogodek, ampak se mora
obnavljati. Ljudje smo stimulirani skozi raznolikost in se hitro navelicamo rutine

(Handy 1976, 306-311).
5.1.2.3 Obogatitev dela (angl. job enrichment)

Obogatitev dela je praksa, kjer poveCujemo obseg dela, s tem pa je delavcem
omogoceno, da planirajo, kontrolirajo, maksimizirajo 'delovno svobodo', povecajo
tezavnost delovnih nalog, postanejo eksperti v delovnih nalogah, dobijo povratno
informacijo o dosezkih, povecajo delovno odgovornost, zaokrozijo delovno nalogo v
celovitejSo enoto, dosegajo osebno rast ipd., obenem pa jim to predstavlja Se
motivacijo. Gre za povecanje spretnosti in kompetenc delavca, kar posledicno pomeni
delo na vis§ji zahtevnostni stopnji. Vkljuceno je tudi planiranje in ocenjevanje nalog, ki
jih drugace izvajajo nadrejeni, zato lahko v tem primeru govorimo tudi o delegiranju
nalog’. Zaradi teh vsebinskih sprememb govorimo o vertikalnemu povedanju obsega
dela (Schermerhorn in drugi 2005, 147).

Pravzaprav gre za podoben pristop kot pri $iritvi dela, le da delavec dobi ve¢ moznosti

za priznanje in priloznosti, da pokaze, kaj zmore, zato ta pristop povecuje

>z delegiranjem postaja organizacijska struktura bolj decentralizirana, kar pomeni prenasanje oblasti od visjih
organizacijskih ravni na nizje, ki so bliZje operativni izvedbi delovnih nalog (Kav¢i¢ 1991, 188). Delegiranje je pri rasti
podjetja neizogiben pojav, na katerega mora biti podjetnik pripravljen. Ce delegiranje ob rasti ni prisotno, prihaja do
izgorevanja posameznikov in kaoti¢nega vodenja sodelavcev (Tratnik in Gorisek 2003, 15). Ce je postopek izveden korektno,
bo to v prihodnosti imelo pozitiven vpliv na oba; podjetnik bo razbremenjen manj pomembnih nalog, podrejeni pa bo zaradi

novih pooblastil bolj zagnan pri delu in bo v tem videl motivacijo, da se izkaze.
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poistovetenje z organizacijo. Po drugi strani obogatitev zmanjSuje fluktuacijo, lahko

pa povecuje odsotnost z dela (Svetlik 2009, 357).

Tudi obogatitev dela ni nujno ustrezen ukrep za vsakega, saj ne bo od vseh zaposlenih
izvlekla enakega in pozitivnega ucinka. Pozitivno bo vplivala le pri tistih ljudeh, ki jim
ustrezajo te karakteristike dela in ta nac¢in motiviranja. Schermerhorn in drugi (2005,
149) navajajo, da je to dober nacin preoblikovanja dela za ljudi, pri katerih
prevladujeta potreba po rasti in mo¢i, v nasprotnem primeru pa bojo ljudje obogatitev

cutili kot napetost.
5.1.2.4 Poenostavljanje dela (angl. job simplification)

Kadar je delo prevec¢ kompleksno in sestavljeno iz velikega Stevila nalog, zaradi ¢esar
je storilnost delavcev nizka, uporabimo postopek poenostavljanja dela, s ¢imer
povecamo specializacijo. Delovne naloge lahko razdelimo na dve delovni mesti ali
izlo¢imo nepotrebne (Svetlik 2009, 355).

Poenostavitev dela predstavlja standardizacijo delovnih procesov in zaposlovanje ljudi
za jasno definirane in visoko specializirane naloge. Namen je povecati delovno
ucinkovitost na ra¢un zmanjSevanja sposobnosti, ki so za dolo¢eno delo potrebne. Na
takSna delovna mesta/delovne naloge lahko zaposlimo cenejSo delovno silo. Toda Ze
sama narava takSnega dela povzroCa negativne posledice, na primer zmanjSanje
ucinkovitosti in s tem slabso kvaliteto, vi§jo stopnjo absentizma, zahteve po visji placi

v zameno za neprivla¢no (neprijazno) delo (Schermerhorn in drugi 2005, 146).

V danasnjih casih je vedno bolj poudarjeno zmanjSevanje specializacije. Vse veC je SirSe
opredeljenih delovnih mest s Siroko opredeljenimi delovnimi nalogami (Svetlik 2009, 355).
Ce primerjamo kadre v klasi¢nih in dinami¢nih malih podjetjih, lahko na splo$no trdimo, da je
v prvih ve¢ poudarka na kompetentnih zaposlenih, ki lahko preskakujejo z enega na drugo
delovno mesto ter opravljajo ve¢ raznolikih delovnih nalog, e je to potrebno. Po drugi strani
pa avtorji z dinami¢nimi podjetji povezujejo tudi usposobljene strokovnjake, ki to proznost in

ucinkovitost dosegajo s sodelovanjem v timskooblikovanem delu.

V primeru, da se podjetje odloci za hitro rast, to prej ali slej privede do situacije, ko novih

potreb rastoce organizacije ve¢ ne moremo zagotavljati z notranjimi viri in prerazporeditvami
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delovnih nalog in zaposlenih. Funkcionalno fleksibilni in kompetentni zaposleni, ki so malo
podjetje pripeljali do te stopnje, ve¢ ne morejo predstavljati jedra organizacije in zagotavljati
vseh potreb, ki jih zahteva rastoce podjetje. Soociti se je treba s procesom zaposlovanja
strokovnjakov oz. delavcev z ustrezno izobrazbo. Ceprav je bilo lahko do sedaj malo podjetje
uspesno kljub nizki stopnji formalizacije, pa je na tej tocki potrebno storiti korak naprej in

doloéene stvari formalizirati.

Eno od vodil dinami¢nih podjetij je, da se z inovacijami, novimi ali izboljSanimi izdelki in
storitvami ¢im prej prilagodijo turbulentnemu okolju ter na ta nacin dosezejo konkurencno
prednost. Bolj kot je trg turbulenten, bolj prihaja v ospredje potreba po inovacijah in hitrih
reSitvah. Medtem ko veCopravilni zaposleni navadno nimajo visoke izobrazbe oz. niso dovolj
strokovno usposobljeni, da bi inoviranje slonelo na njihovem znanju, v dinami¢nih podjetjih
prevladuje specializirana delovna sila, ki ima poglobljeno znanje o izdelku in ga pozna do
potankosti. Tak$ni zaposleni hitreje prilagodijo izdelek novim potrebam trga kakor
funkcionalno prozni, ki so sicer mojstri za ve¢ delovnih podro¢ij, vendar za nobeno nimajo
strokovnih znanj. Ceprav veopravilnost omogoca podjetju alokacijo virov glede na
spremembe v povpraSevanju, pa specializacija daje zaposlenim podrobnej$a znanja, ki jim
omogocajo inoviranje in oblikovanje proizvodov glede na spremenjena potrebe strank. Ce se
to Se ni zgodilo, mora podjetje sedaj vpeljati timsko delo, in s tem omogociti zaposlenim
oziroma strokovnjakom z razli¢nih podrocij, da sodelujejo med sabo, prenaSajo svoja znanja
eden na drugega in na ta nacin prihajajo do ucinkovitih rezultatov. O tem prehodu od

klasi¢nega sodelovanja do sodelovanja v timu govorim v nadaljevanju.

5.2 PREHOD OD SODELOVANJA V SKUPINI K SODELOVANJU V OBLIKI
TIMSKEGA DELA

Sodelovanje sre€amo v vsaki organizaciji, ne glede na njeno enostavnost ali kompleksnost, saj
med ljudmi ves Cas poteka interakcija, zaradi katere se nenehno povezujemo v skupine, ki so
temelj socializacije.

Nirenberg (1993, 100) trdi, da je sodelovanje in povezovanje med zaposlenimi nujno potrebno
zaradi spreminjajoce se tehnologije, nacina dela, orodij in informacij, ki jih pri delu
potrebujemo. Napake namre¢ predstavljajo vse vecji stroSek, organizacije so kompleksnejse,

potrebno je vse vecje prilagajanje strankam. Ena sama oseba ali skupina nima vseh potrebnih
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intelektualnih sposobnosti in virov, da bi vedela vse, kar je o doloceni stvari mozno vedeti,
zato je sodelovanje potrebno, da organizacija sploh lahko (pre)zivi.

Sodelovanje pomeni proces zmanjSevanja odpora do uvajanja sprememb, spodbujanje
pripadnosti podjetju ali skupini in ustvarjanje humanih ¢loveskih odnosov. Zajema tri
pomembne dejavnike: vpliv na sprejemanje odlocitev, izmenjavo informacij in aktivno
medsebojno komunikacijo (Berginc in Kr¢ 2001, 156). Podobno tudi Spagnolo (1999, 1-4)
kot posledico sodelovanja med zaposlenimi izpostavlja povecanje moci socialnih vezi, kar
vpliva na bolj disciplinirano obnaSanje, vecji obCutek zaupanja in pripadnosti na delovnem

mestu, vse to pa se odraza na boljsih rezultatih delovnega procesa.

Malega in dinamicnega podjetniStva si ne moremo predstavljati brez sodelovanja — tako med
zaposlenimi, kot med oddelki, z zunanjimi izvajalci ipd. Organizacijsko znanje in sposobnosti
pridejo najbolj do izraza v razli¢nih delovnih timih. Na ta nacin se poveZejo razlicna znanja,
vesCine in kompetence, rezultat takSnega sodelovanja pa je vecji kot seStevek znanj
posameznikov.

V nadaljevanju bom raziskala, kako sodelovanje ob prehodu iz klasi¢nega v dinamicno
podjetje postaja vse bolj kompleksno in kakSen vpliv ima sodelovanje v obliki timskega dela

na hitro rast podjetja.
5.2.1 SKUPINSKO DELO V KLASICNIH MALIH PODJETJIH

Oblikovanje skupin je eden najosnovnejSih nacinov organizacije dela v organizaciji. Na ta
nacin lahko v proces dela, njegovega izvajanja in odloc¢anja vklju€imo vse zaposlene ter
racionaliziramo delovne naloge (Mozina 2002c, 541). Ko podjetnik okoli sebe zbere prve
zaposlene, je njegov glavni namen ¢im bolj u¢inkovito in kvalitetno doseganje zastavljenih

ciljev.

Skupine so najuspeSnejSe, ¢e jih uspemo preoblikovati v produktivnejSe enote, ki jih
imenujemo timi. V mnogih podjetjih se managerji hitro zadovoljijo z delom v skupinah, ker
ne vedo, da bi bili rezultati bistveno boljs$i v rahlo spremenjenih okoliS¢inah in ¢e bi dali
prednost timskemu delu. Nekateri vodje namre¢ z enakim Stevilom ljudi, ki opravljajo
podobne naloge, in z isto tehnologijo na doloCen nacin uspejo bistveno povecati produktivnost
dela, tako da ustvarijo delovno ozracje, v katerem so ljudje pripravljeni dati od sebe

maksimum, ker delajo skupaj z drugimi v timu (Cerneti¢ 2007, 102).
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Skupina se oblikuje v tim skozi razli¢ne razvojne faze:

e Obdobje oblikovanja (angl. forming): Ljudje se pridruzijo skupini zaradi razli¢nih
razlogov, se med seboj spoznajo in spoznajo, kaj so skupinski cilji, kaj bodo delali,
kak$no vodenje in vedenje lahko pri¢akujejo. Bolj kot se ¢lani lahko poenotijo s

skupinskimi cilji, bolj so motivirani.

e Viharno obdobje (angl. storming): To je burno in napeto obdobje, ko prihaja do
konfliktov zaradi nestrinjanja z vlogami in postopki dela v skupini. Posamezniki
zacnejo upostevati in razumeti ostale Clane, trudijo se zadovoljiti skupinske cilje ter
upostevati posameznikovo osebnost, stil in nacine dela. Motivacija v tej fazi pade,
kompetentnost Se ni dobro razvita, potrebna je pravilna komunikacija in reSevanje

konfliktov.

e Zrelo obdobje (angl. norming): Uveljavijo se pravila in socialne vezi med ¢lani. To
obdobje zaznamuje medsebojno sodelovanje, kohezija, zavezanost. Kompetentnost

¢lanov raste, saj se med njimi posreduje znanje.

e Obdobje napredovanja (angl. performing): Skupina se je pripravljena osredotocCiti na
opravljanje svoje naloge oz. dosego cilja. Poudarek je na izzivu, kreativnosti ipd.
Skupina se tako samoorganizira, da lahko Ze govorimo o timu. Skrbijo za visoko

motiviranost oziroma za doseganje skupnih ciljev.

e Obdobje reorganizacije (angl. reforming): Predstavlja dokoncanje naloge in dosego
cilja, lahko pomeni tudi konec poti za to skupino/tim. Nekatere skupine imajo dolocen
rok trajanja, druge razpadejo, ker niso uspele doseCi zastavljenega cilja. V tem
obdobju je potrebno sprejemati kompromise, komunicirati in zapreti poglavje

(Bowditch in Buono 2001, 150-152).

Lahko re¢emo, da so vsi timi skupine, toda ne moremo za vse skupine re¢i, da so timi
(Mozina 2002c, 542). Da bi skupina prerasla v tim, je potreben drugacen nacin dela in
vodenja, pa tudi ve¢ je poudarka na znanju in ucenju. Tim je skupina, za katero velja, da njeni
¢lani sodelujejo pri odlocanju in si pomagajo pri uresni¢evanju ciljev, vse faze naloge resujejo
skupaj in skupaj tudi pridejo do rezultatov (Rozman in drugi 1993, 208; Wilson in Bates
2003, 125). V timu so zdruzeni €lani z razliénimi kompetencami, vsi pa stremijo k istim
ciljem. Tim je ve¢ kot skupina, saj prihaja do medsebojnega sodelovanja, podpiranja,

zaupanja. Medtem ko je pri delovnih skupinah delo bolj rutinsko, ponavljajoce in vsak
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opravlja svojo standardizirano nalogo, je pri timih v ospredju ustvarjalno delo. Za delovne
skupine velja, da imajo moc¢nega vodjo, v timih pa sta ta vloga in odgovornost porazdeljeni

med vse ¢lane (Bowditch in Buono 2001, 167-168). Ve¢ o razlikah med skupinami in timi je

navedeno v spodnji tabeli (Tabela 5.1).

Tabela 5.1: Razlike med skupino in timom

SKUPINE

TIMI

Clani menijo, da so v skupine organizirani
iz administrativnih razlogov. Posamezniki
delajo neodvisno, v povezavi z drugimi pa
le, kadar imajo skupne cilje.

Clani spoznavajo medsebojno odvisnost in
vedo, da so osebni in timski cilji
najuspesneje dosegljivi z vzajemno pomocjo.

Ker ¢lani niso dovolj vkljuceni v
nacrtovanje ciljev skupine, skusajo vso
pozornost usmeriti sami nase. Delo jemljejo
kot najeti delavci.

Clani sprejmejo delo za svojo last in zdruzijo
svoje moci, ker so zavezani cilju, ki so ga
sami pomagali postaviti.

Clanom naloZijo, kaj morajo delati, preden
jih vprasajo, kaksen bi bil najboljsi nacin.
Predlogov ne spodbujajo.

Clani prispevajo k uspe$nosti tima z
izvirnostjo in znanjem, kar omogoca, da
organizacije dosegajo boljse cilje.

Clani ne zaupajo ciljem sodelavcev, ker ne
razumejo njihove vloge v skupini. IzraZanje
lastnega mnenja je nezaZeleno, kar ne
podpira, temvec kazi enotnost skupine.

Clani delajo v vzdusju zaupanja, drug
drugega spodbujajo, da odkrito izrazajo svoja
mnenja, predloge, obcutke ali nesoglasja.
Vprasanja so dobrodosla.

Clani se zelo previdno izrazajo, tako da je
resni¢no razumevanje v skupini nemogoce.
Pojavljajo se pasti v komuniciranju.

Clani si prizadevajo za odprto in posteno
komunikacijo. Trudijo se, da bi razumeli
staliS€a vsakega med njimi.

Clani so za delo lahko dobro usposobljeni,
vendar jih vodja ali drugi sodelavci ovirajo,
tako da ne morejo uporabiti znanja.

Clani se med seboj spodbujajo, da svojo
usposobljenost Se bolj razvijajo in da
uporabljajo pri delu, kar so se naucili.

Clani prihajajo v konfliktne situacije, ki jih
ne znajo resiti.

Clani priznajo konflikt za normalen pojav. V
tak$nih primerih vidijo priloZnost za nove
reSitve in kreativnost. Konflikte se trudijo
reSevati hitro in konstruktivno.

Clani lahko pri odlo¢itvah, pomembnih za
skupino, sodelujejo ali pa ne. Skladnost z
mnenjem vodje je pogosto pomembnejsa
kakor uspesni delovni dosezki skupine.

Clani sodelujejo pri odlo¢itvah pomembnih
za tim. Razumejo, da mora vodja v¢asih sam
sprejeti kon¢ne odlocitve, kadar je potrebno
hitro ukrepati. Cilj je vedno uspeSnost tima in
ne zgolj skladnost z mnenjem vodje.

Vir: Maddox v Mozina (1994, 623-624).
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5.2.2 TIMSKO DELO V DINAMICNIH MALIH PODJETJIH

V hitrorasto¢ih podjetjih se velikokrat sreajo s kompleksnimi vprasanji in problemi z
razli¢nih strokovnih podrocij, ki presegajo znanje, informacije, sposobnosti in izkusnje enega
oddelka. Managerji s svojim strokovnim znanjem in posamezniki z ozkim specializiranim
znanjem ne morejo dosti pomagati, saj problemi obsegajo ve¢ specifi¢nih podrocij. V takSnih
situacijah se timsko delo izkaze za zelo ucinkovito, saj so timi zaradi nagnjenosti k ve¢jemu
tveganju bolj inovativni in kreativni pri iskanju reSitev, ker se razli¢na znanja zdruZijo ob
istem problemu (znanje in informacije tima so vecje kakor je znanje kateregakoli ¢lana)
(Schermerhorn in drugi 2005, 196; Rozman in drugi 1993, 208-209). Vsak ¢lan tima ima
doloc¢eno vlogo ali funkcijo in prispeva specificne vescine, znanja, izkusnje, hkrati pa med
seboj ves ¢as dinami¢no sodelujejo, komunicirajo in se drug drugemu prilagajajo (Rozman in
drugi 1993, 208; Wilson in Bates 2003, 125). Timsko delo za zaposlene pomeni obogatitev
dela na vertikalni in horizontalni ravni. Rezultat tima mora biti viden v obliki neke prednosti,
kot so na primer: povecana produktivnost, zdruzevanje virov, lazja komunikacija in
posredovanje informacij, koordinacija dela brez potrebne intervencije in nadzora, ucenje in
posredovanje znanja, sposobnosti, izkusenj, proizvajanje idej in iskanje reSitev, preverjanje,
zaznavanje in dolo¢anje napak ipd. (Wilson in Bates 2003, 127). Bowditch in Buono (2001,
222) razlagata Se, da timsko delo pomaga kompenzirati velikost organizacije, sprejemati

boljse odlocitve, pozitivno vpliva na zaposlene in izboljSuje kreativnost.

Z vidika posameznika je timsko delo pozitivno, ker deli odgovornosti in napor, omejuje meje
individualnega, povecuje osebno varnost in obcutek pripadnosti, podpora sodelavcev
zmanjSuje pritisk na posameznika, zaposleni pa so bolj motivirani zaradi ob¢utka prispevanja
k neCemu vecjemu (Bowditch, Buono 2001, 222). Poleg tega se zaposleni pri timskem delu
nenehno ucijo drug od drugega, se izobrazujejo in usposabljajo za razlicna podrocja. Z
usklajenim delovanjem ustvarjajo kolektivno znanje, oblikujejo dojemanje tima in povecujejo
inovativnost, kar se povratno kaze v njihovem znanju in sposobnostih, to pa lahko

poimenujemo tudi organizirano ucenje (Mozina 2009, 488—490).

Zakaj ima timsko delo tako pozitiven vpliv, lahko razlozimo z naslednjimi lastnostmi, ki so

prisotne v uc¢inkovitih timih:
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e V timu vsak ¢lan pozna svojo vlogo, se zaveda odvisnosti od drugih in tega, da je mogoce
skupne cilje dosegati le s sodelovanjem z ostalimi delavci.

e Clani se identificirajo z delom in zdruzujejo moci za uresnicitev skupnih ciljev, ki so jih
sooblikovali (lahko dolo¢imo realne in dosegljive cilje, ker izvajalci dela sami sodelujejo
pri postavljanju ciljev), imajo skupni namen in dolocene cilje, skupinski cilji so vsaj delni
cilji posameznika.

e V timih se sproscajo znanje in talenti, kar vodi k izvirnim reSitvam. Med ¢lani tima vlada

zaupanje, medsebojno spodbujanje, odprta, hitra, pravilna in jasna komunikacija.

e Namesto zunanje kontrole in vodenja prevladuje sodelovanje (Clani si pomagajo,
sodelujejo in se spodbujajo, tako da lahko izkoristijo ¢im ve€ virov, ki so na razpolago),

e Odprto vzdu§je (¢lani povedo, kar morajo povedati, konflikti so mozni, vendar jih je
potrebno tudi razresiti) (Svetlik 2009, 371; Wilson in Bates 2003, 126).

e 7 organiziranjem delovnih timov se odgovornost posameznikov povecuje, kar lahko
deluje kot motivacija. Timi so sedaj odgovorni za odlocitve, ki so bile do sedaj v rokah
managerjev. Vodja tima je obicajno bolj izkuSena in strokovno zelo usposobljena oseba

(Treven 1998, 141).

Vendar pa timsko delo samo po sebi Se ne prinasa rezultatov. Za dober tim mora vodja izbrati
sodelavce, ki se med seboj dopolnjujejo in imajo ustrezne sposobnosti in kompetence.
(Svetlik 2009, 372). Prevladuje mnenje, da je za delo v timu bolje izbrati heterogeno skupino
ljudi, kjer so c¢lani razliénih starosti, ras, spolov, kultur, z razliénimi izku$njami in
predstavljajo bazen talentov. Po eni strani lahko ravno te raznolikosti predstavljajo tezave,
toda ko se ljudje navadijo delati skupaj, je ta raznolikost ¢lanov bolj dobrodosla kakor npr.

homogenost, kjer so si ¢lani zelo podobni (Schermerhorn in drugi 2005, 202).

Pomanjkljivost timskega odlocanje je predvsem v socialnem pritisku zaradi vzdrzevanja
prijateljskih odnosov in moznosti, da se oblikuje skupinsko misljenje (‘tihi' dogovor).
UspeSnost tima je manjSa, ¢e ima doloen c¢lan prevladujoco vlogo v diskusiji, velika
pomanjkljivost takSne oblike dela pa je (pre)velika poraba Casa (Mozina 1994, 626).
Schermerhorn in drugi (2005, 196) izpostavljajo Se nevarnost, da si ljudje zaradi takSnega
nacina dela manj prizadevajo in trudijo, kot bi se sicer, ker so njihovi individualni prispevki

manj opazni in raj$i prepustijo breme dela drugim. Temu se izognemo tako, da definiramo
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vloge in naloge in tako maksimiziramo prispevek in nivo odgovornosti posameznika ter

uvedemo individualno nagrajevanje za prispevke v skupini.

Poznamo razli¢ne vrste timov. Razlikujemo jih lahko po namenu, trajanju ipd. Vecinoma pa

avtorji navajajo naslednje:
5.2.2.1 Timi za reSevanje problemov

Clani razli¢nih oddelkov se sestajajo enkrat ali dvakrat na teden in razpravljajo o aktualnih
vprasanjih dela v organizaciji in o tem, kaj bi se dalo izboljSati. Sem uvr§€amo projektne time.
Navadno gre za zacasno obliko tima, ki je usmerjen na doloCen problem ali projekt. Ko je ta
koncan, tim razpade, ¢lani pa se vrnejo v svoj oddelek (lahko se imenujejo tudi medfunkcijski
timi in zagotavljajo izboljSano povezovanje razli¢nih sposobnosti in strokovnega znanja med

klju¢nimi oddelki v organizaciji) (Mozina 1994, 628; Bowditch in Buono 2001, 171).
5.2.2.2 Specialni timi

Ti so usmerjeni na neko posebno podrocje dela, npr. obravnavajo stroSke poslovanja, novo

tehnologijo ipd. ter poskusajo izboljsati obstojece stanje (Mozina 1994, 628).
5.2.2.3 Avtonomne delovne skupine (samoupravljalni delovni timi)

Taksni timi nimajo vodje. Gre Ze za zrel tim, ki ne potrebuje veliko direktivnega vodenja in
temelji na delegiranju, §tel pa naj bi 5-15 ¢lanov (Schermerhorn in drugi 2005, 234). Ce vodja
obstaja, se nahaja zunaj skupine in ima mentorsko vlogo. Clani delajo skupaj in se sproti
dogovarjajo, kaj je treba opraviti, izdelati, postoriti in tako skoraj v celoti prevzamejo
managerske dolznosti, tudi nameS¢anje delavcev, opredeljevanje ciljev in kontrolo kakovosti
svojega proizvoda (Svetlik 2009, 367-368; Mozina 1994, 628). Tim mora biti dovolj velik, da
nudi dobro kombinacijo sposobnosti in virov, ter hkrati dovolj majhen, da je mozno
ucinkovito delovanje. To omogocajo veCopravilni ¢lani takSnega tima, ki naj bi imeli znanja
in sposobnosti, ki jih od njih zahtevajo razli¢na dela. Od vsakega €lana se torej pri¢akuje, da
je sposoben opravljati raznovrstne naloge, véasih tudi prav vse, ki se v timu pojavijo. Ve¢
sposobnosti kot jih ponuja ¢lan, vi§ja naj bi bila njegova vloga, pomembnost in placa

(Schermerhorn in drugi 2005, 234).
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5.2.2.4 Timi za izboljSanje kakovosti

Namenjeni so izboljSanju kvalitete proizvodnega ali storitvenega postopka. Timi se lahko

oblikujejo na razli¢nih ravneh organizacije in niso sestavljeni samo iz tehni¢nega osebja.

Posebna oblika timov za izboljSanje kakovosti so kvalitetni krozki. Sestavljajo jih zaposleni z
istega delovnega podrocja, ki se prostovoljno sestajajo in predlagajo izboljSave (Mozina 1994,
628). Prispevali naj bi k dvigu kakovosti delovnega zivljenja. U¢inek krozkov za kakovost je
izboljSanje komunikacije med vodji in zaposlenimi, odnosi postanejo bolj demokrati¢ni,

delavci zacnejo bolj podjetniSko razmisljati, u¢ijo se novih stvari...(Svetlik 2009, 369-370).

Ucinkovito zdruzevanje znanj, ki ga timsko delo pospeSuje, omogoc¢a nastanek inovacij, od
katerih so dinamicna podjetja zelo odvisna. Tajnikar razlaga, da mora biti poleg odprtega
gospodarstva in razvitega financnega sistema za dinami¢no podjetniStvo izpolnjen Se pogoj,
da je v malem podjetju mozno organizirano povezovati ljudi, ki delajo pri raziskovalnem in
razvojnem delu in ki nudijo inovacije ter nove poslovne priloznosti. Ti ljudje so namre¢
sposobni razumeti, da je neka tehnologija ali inovacija v resnici poslovna priloznost, ki jo je

mogoce spremeniti v dinami¢no podjetje (Tajnikar 2000, 78).

6 NARASCAJOC POMEN ZNANJA IN UCENJA

Podjetje je uspesnejse, e se njegovi zaposleni hitro ucijo in to znanje uporabljajo hitreje kot
konkurenti (Gomezelj Omerzel 2008, 63—64). S pojmom znanja oznacujemo formalno in
neformalno pridobljeno znanje, ki ga ima posameznik, skupina ali organizacija. Dvigovanje

ravni znanja (eksplicitnega in implicitnega®) v organizaciji poslediéno vpliva na dvig

8V literaturi najveckrat zasledimo delitev znanja na eksplicitno in implicitno (Dimovski in Penger 2004, 818).

e  Eksplicitno znanje je tisto, katerega pomen je jasno podan, posamezne elemente pa je mozno enostavno posnemati
ali shraniti (je formalno, kodificirano, sistemati¢no znanje, ki ga je mozno zapisati in posredovati v obliki
dokumentov, navodil).

e Implicitno znanje (tacitno ali tiho) temelji na osebnih izkus$njah, intuiciji in presoji. VkljuCuje specifi¢no,
profesionalno znanje, izkusnje, individualne vpoglede, ki jih je obicajno tezko prenesti na druge. Gre za vesCine, ki
jih ni mozno izraziti z besedami, lahko jih samo uporabimo, nau¢imo pa se jih le z delom ali izku$njami. Tezko ga
je posnemati, ovrednotiti in shranjevati, a je ravno zaradi teh lastnosti pogosto najpomembnejsi vir doseganja
konkuren¢ne prednosti. Ravno zato se morajo v malih podjetjih osredotociti na znanje, ki ga druga podjetja nimajo,
izkoristiti morajo tiho znanje posameznikov, katerega pomen je poudarjal tudi Drucker (1993) v svojem delu Post-
Capitalyst Society (Gomezelj Omerzel 2008, 41).
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konkurenc¢nosti (Dimovski in Penger 2004, 818). Ta konkurenc¢nost je posledica koristi, ki jih
znanje prinasa podjetjem, opredelila pa sta jih Davenport in Prusak (1998). Razlagata, da
znanje vpliva na boljSe odlocitve, hitro odzivanje na probleme, vecjo produktivnost,
izmenjavo izkuSenj in znanj, znizevanje stroskov, ustvarjanje novih poslovnih priloZnosti,
povecanje dobiCka, povecanje privlacnosti podjetja za delovne kadre, povecanje vrednosti
podjetja, sodelovanja med zaposlenimi, poglobitev odnosov s kupci in dobavitelji, uspesnejse

uresnicevanje strategij in drugo (Davenport in Prusak v Gomezelj Omerzel 2008, 43).

Razli¢éni avtorji navajajo, da v klasi¢nih malih podjetjih vrednost posameznika predstavlja
predvsem njegovo tacitno znanje: pridobljeno neformalno, z izku$njami, usposabljanjem ipd.
Zazeleni so posamezniki s ¢im bolj razvitimi sposobnostmi, ve$¢inami in Sirokim spektrom
znanja in sposobnosti, s katerimi lahko opravijo ¢im ve¢ raznolikih delovnih nalog. O tak$nih

kompetentnih posameznikih sem pisala Ze v prejs$njih poglavjih.

Kot je razbrati iz literature, dinami¢na podjetja za uspesno delovanje potrebujejo usposobljene
strokovnjake s specificnim znanjem. V tem primeru je poudarek na eksplicitnem znanju.
Potreba po inovativnosti v ospredje vse bolj postavlja pomen formalnega znanja in ucenja.
Sodobna podjetja ponujajo moznost razvoja zaposlenih v zameno za doseganje konkurencne
prednosti, odgovornost za to konkurencnost pa ve¢ ni le v rokah menedzerjev, temvec vseh

zaposlenih (Svetlik in Zupan 2009, 47-48).

Senge (1990) pravi, da je hitrost naraS¢anja podjetja pozitivno povezana z zmoZznostjo
pridobivanja znanja oziroma ucenja iz izkusenj. Pri tem dodaja, da lahko zaposleni dosezejo
optimalen ucinek, ¢e Ze imajo neko formalno izobrazbo in izkusnje (Senge v Gomezel]
Omerzel 2008, 64). Bolj kot neformalno usposabljanje in usmerjenost v oblike funkcionalne
proznosti (in s tem zagotavljanje nadomestljivosti zaposlenih) je v dinami¢nem podjetju
potrebno vlagati v individualno ucenje in tako zagotoviti osebno rast in poglobitev
posameznikovega znanja. UceCe okolje pomeni, da so rast in izboljSave nacin zivljenja

(Nirenberg 1993, 167).

V organizacijah, kjer aktivno ustvarjajo, kopi¢ijo in prenasajo znanje, da bi se ucinkovito
prilagajali spremembam v okolju, je znacilna tudi visoka stopnja interakcije med ¢lani, ki med
seboj izmenjujejo znanje in izkuSnje. Svetlik in Zupan razlagata, da je to omogoceno zaradi
timskega dela/uCenja, s katerim ustvarja kolektivno znanje in povecuje inovativnost (Svetlik

in Zupan 2009, 47-48).
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Organizacijsko uéenje’ postaja nujnost in je kljuénega pomena za razvoj podjetja. Proces
ucenja mora vkljuCevati vse zaposlene v podjetju in mora postati stalno dogajanje, ki je

nacrtovano, organizirano in ocenjeno (Mozina 2002a, 17).

Visoko ucinkovitim organizacijam z organizacijsko strukturo, ki podpira znanje, ucenje,
timsko delo, delitev informacij, opolnomocenje ..., reCemo uceCa se organizacija. Za
dinami¢na podjetja lahko recemo, da vsaj teoreticno sledijo konceptu uceCe se organizacije.
Zanimanje za slednje se je povecalo predvsem zaradi potrebe po konkuren¢nosti in je odgovor
na slabo organizacijsko uspesnost. Ce hoce organizacija takine zaposlene, ki so se sposobni
odzvati na spremembe, jim mora zagotoviti redno ucenje in najboljSo uporabo, obnavljanje ter
dopolnjevanje znanja, zato ucenje v organizaciji postaja nujnost. Po drugi strani pa naj bi imel
vsak posameznik v uceci se organizaciji specifino znanje, ki ga preko timskega sodelovanja
posreduje drugim in zato do neke mere predstavlja vodjo ali mentorja ostalim zaposlenim.
Ucece se organizacije zaposlujejo ljudi, ki so nagnjeni k ucenju in h kreativnosti. Za taksne
ljudi je znacilna radovednost, izvirnost, Siroko razmisljanje, vztrajnost, sproscenost in
odprtost za nove ideje in zamisli, vse nasteto pa je zelo dobro izhodiS¢e za inoviranje, kar je

eden od temeljev dinami¢nih podjeti;.
6.1 DINAMICNO PODJETNISTVO IN INOVACIJE

Inovativna dejavnost postaja v malih podjetjih in tudi drugih organizacijah vse bolj
pomembna. Pravzaprav inoviranje ve¢ ni stvar izbire, temve¢ nujni pogoj rasti in prezivetja

(Rasi¢ in Markic 2008, 54).

Inovativnost lahko ena¢imo z nafinom, kako podjetje ali posameznik ustvarja posle s
pomocjo ustvarjalnosti. Podjetja, managerji in ostali zaposleni se trudijo ustvarjati originalne
koncepte in ideje, ki sCasoma postanejo inovacije. Te inovacije se lahko kazejo kot:

e novi ali izboljsani izdelki ali storitve,

e procesi, ki izbolj$ajo uc¢inkovitost,

e zelo konkurencne marketinske kampanje ali

e izjemen management (Berginc in Kr¢ 2001, 165).

7'V irsem pomenu ucenje zajema tudi izobraZevanje in usposabljanje zaposlenih. IzobraZevanje se nanaga na pridobivanje
znanja in izobrazbe za dolo¢eno delo, usposabljanje pa je zasnovano na oblikovanju sposobnosti, spretnosti in navad, ki so
posamezniku nujne za izvajanje dolo¢enega dela (Mozina 2002a, 17).
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Schumpeter in Drucker sta podjetnisko funkcijo neizogibno povezovala z inovacijami. Za
prvega je podjetnik Clovek novih idej, inovacij, proizvodov in storitev, avtor novih
proizvodnih metod, tehnologij ter raziskovalec novih trgov, novih oblik ponudb in upravljanja
(Cerneti¢ 1997, 27). Drucker pa poudarja, da je inoviranje ena od sposobnosti, ki jih podjetnik
mora imeti. Navaja celo, da sta podjetniStvo in inoviranje opravili, ki naj bi bili organizirani z
namenom in sistemati¢no ter da uspesen podjetnik raziskuje in analizira spremembe, da bi
nasel priloznosti za inoviranje (Rebernik 1993, 38). Po Schumpetru gospodarstvo potrebuje
takSne podjetnike, ki proizvajajo nove in boljSe stvari ter storitve in na ta nacin spodbujajo in
predstavljajo spremembe v nasi druzbi. Stokes in Wilson $e povzemata, da je podjetnik
potemtakem nekdo, ki ne iS¢e samo optimalne poti opravljanja stvari, ampak namesto tega

i8¢e nove metode in trge ter drugacne pristope (Stokes in Wilson 2006, 31).

V literaturi velikokrat zasledimo, da imajo mala hitrorastoca podjetja pomembno vlogo glede
inovacij izdelkov in procesov in da so inovativnejSa od velikih. To naj bi jim omogocala
njihova fleksibilnost in pripravljenost preizkusati nove priloznosti. V prednosti so glede
managementa, notranjih komunikacij in marketinga. Vendar pa jim po drugi strani velikokrat
primanjkuje financ, tehnoloskih znanj in zaposlenih z vi§jo izobrazbo. Slabost je tudi odpor
podjetnikov, da bi zaposlili potrebno kvalificirano delovno silo, odpor do izobrazevanja in
najemanja zunanjih svetovalcev ter pomoc¢i (Rasi¢ in Marki¢ 2008, 52-53). Avtorja
opozarjata, da problem predstavlja tudi sam trg, ker tezko sprejema novosti, Se posebej e so

ponudniki majhne in mikro gospodarske druzbe.

Omenjene pomanjkljivosti pa so podlaga, na kateri Schumpeter postavlja svojo tezo, da so
velika podjetja tista, ki predstavljajo motor tehnoloskega napredka in so inovativnejsa, saj
imajo vecje moznosti za financiranje raziskav in razvoja, ve¢je pobude za inoviranje, bol;jsi
dostop do zunanjih finan¢nih virov in zato lahko hkrati izvajajo ve¢ inovacijskih projektov in
raziskav (Rasi¢ in Marki¢ 2008, 52-53). Vecji materialni viri jim dajejo prednosti v
privabljanju potrebnega osebja in financiranja rasti ter ostalih aktivnosti, do katerih lahko

pripelje uspesno inoviranje (Stokes in Wilson 2006, 110).

Na obeh straneh obstajajo zagovorniki, v vsakem primeru pa lahko dinamicna podjetja Se
naprej povezujemo z inovacijskim procesom. Ce povzamem ugotovitve prej$njih poglavij, je
za dinami¢na podjetja znacilno, da njihova strategija in organizacijska kultura poudarjata

kreativnost skozi timsko delo, decentralizacijo in opolnomocenje. OsredotoCajo se na
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zaposlovanje ustreznih kadrov, dobivajo veliko podpore od managerjev, ki imajo vlogo
mentorja, usmerjevalca in so zgled ostalim zaposlenim. Kultura sloni na zaupanju, talentirana
delovna sila pa se zaveda, kaj mora biti postorjeno (Schermerhorn in drugi 2005, 371). Vse
nasteto so pravzaprav dejavniki, ki dinami¢nim podjetjem omogocajo, da nadpovprecno hitro

uvajajo nove tehnologije, inovacije in novosti.

Za uspesSen proces inoviranja morajo biti na ravni organizacije izpolnjeni naslednji pogoji:
e inovativna organizacija mora imeti strategijo in organizacijsko kulturo, ki je zavezana
inoviranju (toleranca do napak),
e organizacijska struktura, ki daje poudarek timskemu delu,
e izvajanje procesa decentralizacije in opolnomocenja,

e vse nasteto mora podpirati vrhnji management (Schermerhorn in drugi 2005).

Predpogoj za inovativne ideje sta znanje in kreativnost, zato avtorji inoviranje in izboljSave
najveckrat povezujejo z zmoznostjo in pripravljenostjo na ucenje ter z ustvarjalnostjo (Stokes
in Wilson 206, 225). Likar (2002) ob tem tudi izpostavlja, da so za ve¢ino inovativnih trznih
proizvodov potrebna komplementarna in ekspertna znanja ter vescine, ki jih posameznik
nima, zato se mora malo podjetje usmeriti v zunanje zaposlovanje ali najemanje
strokovnjakov (angl. outsourcing), o cemer sem ze pisala (Likar v Rasi¢ in Marki¢ 2008, 50-
53). Cerne in drugi (2011, 11) pa poudarjajo, da je inovativnost v podjetjih fenomen skupine.
Skupno znanje je v sodelovanju med posamezniki, pri cemer je klju¢no timsko delo, za kar pa
so potrebni tudi dobri odnosi. Za inovativnost je bistvenega pomena prikrito znanje, vpeto v
prakso, in odprte zunanje povezave, saj nove ideje pogosto dobimo od strank ali partnerjev.
Pomembna je tudi avtonomija (zmoznost, da si zaposleni sami organizirajo zivljenje in delo),
saj morajo imeti zaposleni proste roke, da so lahko ustvarjalni (Cerne in drugi 2011, 12). Med
pomembnejsimi dejavniki za podjetnisko inovativnost pa je seveda vodja, ki mora biti tudi

sam nosilec in promotor sprememb v organizaciji.

Inovativnost je proces, ki zahteva Cas in nacrtno posvecanje, pri katerem mora sodelovati
manager na nacin, da spodbuja kreativnost in pozitivno vpliva na zadovoljstvo ter delovno
ucinkovitost zaposlenih, spodbuja timsko delo, komunikacijo ipd. Le na ta nacin je mozno
vkljugiti vse zaposlene v proces inoviranja (Cerne in drugi 2011, 13). Da bi uspel, mora biti
pripravljen pose¢i ne samo po tradicionalnih postopkih nizanja stroSkov in se izogniti

podzaposlitvi svojih zaposlenih, temve¢ mora predstaviti inovativne akcije, ki lahko
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vkljucujejo proizvodnjo novih ali izboljSanih proizvodov ali visjo raven storitev ipd. (Stokes
in Wilson, 206, 225). Inovativni voditelji zdruzujejo znacilnosti dobrih vodij, managerjev in
dinami¢nih podjetnikov. Razmisljajo zunaj ustaljenih okvirov, saj morajo uvajati novosti in
biti zanje dojemljivi ter dopuscati napake, saj je tudi samo ustvarjanje dinami¢ne organizacije
proces, v katerem se pravila nenehno spreminjajo. Fon (2011, 58) dodaja, da so dinamic¢ni
vodje sposobni prevzeti tveganje in obvladovati tvegane razmere, znajo motivirati ljudi za
rezultate v prihodnosti, za katere je vredno tvegati, in znajo uravnoteziti tveganje izgube s
pridobitvami koristi. Bre¢ko (2011, 3) navaja, da ustvarjanje inovativne organizacije pomeni
sodelovanje, inovativni voditelj pa se zaveda, da ne more dosegati visoke dodane vrednosti le

z uporabo notranjih virov, temvec z ustvarjanjem partnerske povezave.
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7 EMPIRICNI DEL

Ugotovitve iz prejsnjih poglavij diplomskega dela zelim v empiricnem delu preveriti na
konkretnem primeru (Studija primera) malega podjetja (v nadaljevanju podjetje X), ki se je v
preteklosti Ze uvrstilo na seznam hitrorastocih podjetij, trenutno pa se je zaradi gospodarskih
razmer in odvisnosti od gradbene panoge nekoliko bolj usmerilo v ohranjanje pozicije na trgu
in na razvoj (kvalitativne spremembe). Ce Zeli podjetje uspesno rasti in se razvijati, mora
napredovati tako v kvantitativni kot kvalitativni smeri in preucevano podjetje se trenutno
nahaja v obdobju razsiritve svoje ponudbe in storitev, poudarjene marketinske dejavnosti,

ustvarjanja lastnih ekip strokovnjakov ipd.

Primarne podatke sem pridobila s pomocjo vpraSalnika, ki ga je izpolnilo vseh 28 zaposlenih,
in nestrukturiranega intervjuja z vodstvom (prokuristom in direktorico). Z namenom
potrditve/zavrnitve postavljenih hipotez sem primerjala teoreticne ugotovitve iz prej$njih

poglavij s pridobljenimi podatki.
7.1 PREDSTAVITEV PREUCEVANEGA PODJETJA

Preucevano podjetje X je bilo ustanovljeno leta 1969 z namenom nuditi strankam kakovostne
kljuc¢avnicarske storitve. Z leti se je dejavnost podjetja Sirila in prilagajala potrebam trga,
podjetje pa se je iz obrtne dejavnosti preoblikovalo v druzbo z omejeno odgovornostjo.
Strankam nudi Sirok prodajni program s podro¢ja varovanja in stavbnega okovja. V okviru

trgovine na drobno ima tri maloprodajne poslovne enote.

Poslanstvo proucevanega podjetja je ponuditi slovenskim kupcem najbolj kakovostne resitve
na podrocju stavbnega okovja in prodaje proizvodov za zagotavljanje varnosti doma ter

poslovnih prostorov (Interni vir podjetja X 2010).

Vizija podjetja je postati vodilno podjetje na slovenskem trgu na podroc¢ju prodaje
mehanskega tehni¢nega varovanja, hkrati pa zadrzati vodilno mesto na podroc¢ju veleprodaje

svojega glavnega prodajnega programa (Interni vir podjetja X 2010).

Podjetje X uvrSs¢amo med majhna podjetja, saj zaposluje 28 redno zaposlenih delavcev.
Stevilo in struktura zaposlenih se je v zadnjih desetih letih spreminjala zaradi Siritve

dejavnosti podjetja, in s tem uvajanja novih prodajnih programov. Preucevano podjetje deluje
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v panogi, kjer se tehnologija in proizvodi hitro spreminjajo, postajajo bolj zahtevni ter
zahtevajo vedno ve¢ znanja in izkuSenj, kar od zaposlenih zahteva nenehno ucenje. Prav tako
spremembe v okolju, vedno vecja konkurenca in pritiski s trga od podjetja X zahtevajo
prilagodljivost in fleksibilne zaposlene. Zaradi finan¢ne in gospodarske krize, ki je zajela
gospodarstvo, je nujno tudi, da je podjetje odzivno in da lahko hitro reagira na spremembe, ki

jih zahteva okolje.

Z vpraSalnikom za zaposlene in intervjuvanjem prokurista in direktorice sem zelela ugotoviti,
kakSen je vpliv in prisotnost proznih zaposlenih ter njihovega medsebojnega sodelovanja na

hitro rast podjetja X.
7.2 ORGANIZIRANOST PODJETJA X

Podjetje X se je razvilo iz obrtne dejavnosti, ki jo je sedanji prokurist postopoma Siril. Kot je
znalilno za takS$na podjetja, je tudi sam na zacetku c¢rpal iz lastnih financnih virov. Po
upokojitvi leta 2010 je ohranil polozaj prokurista v podjetju, mesto direktorice pa je zasedla
njegova h¢i, ki je v podjetju delala Ze kot Studentka in pridobila izkus$nje na razli¢nih delovnih
mestih. Medtem c¢asom je koncala magistrski Studij podjetnisStva na ekonomski fakulteti,
zadnja leta pa skupaj s prokuristom predstavljata vodstvo podjetja in si prizadevata delovati v

smislu podjetniS$ko-managerskega tima.

Sprva je imelo podjetje enostavno strukturo z dvema zaposlenima, do danes pa se je
preoblikovala v plos€ato funkcijsko strukturo (delovne naloge so se zaokrozile v delovna
podro¢ja, nastala je dodatna hierarhi¢na raven, vodstvo pa Se vedno usklajuje vecino

. .. oy Y v s 8
poslovnih funkeij). Kljuéno odlocanje je Se vedno vec¢inoma centralizirano'.

8 Prokurist skupaj z direktorico predstavlja najvisji organ v druzbi. Direktorica je neposredno nadrejena vodjem posameznih
oddelkov. Vsak oddelek deluje pod vodstvom vodje oddelka, razen oddelka financ in nabave, katera vodita prokurist in

direktorica. Po Stevilu zaposlenih je najvecji oddelek prodaje, ki se deli na veleprodajo in maloprodajo.

51



Slika 7.1: Prikaz organizacijske strukture podjetja X

PROKURIST
DIREKTOR
RACUNO- FINANCE PRODAJA TRZENJE NABAVA RAZVO) KONTROLING
VODSTVO IN KADRI
VELEPRODAJA MALOPRODAJA
POSLOVNA POSLOVNA POSLOVNA
ENOTA 1 ENOTA 2 ENOTA 3

Vir: Interni vir podjetja X (2010).

7.3 PODJETJE X KOT HITRORASTOCE MALO PODJETJE

Proucevano podjetje je od leta 2000 do 2008 vsako leto belezilo rast prihodkov od prodaje in

v tem obdobju dozivljalo bliskovito rast. Leta 2000 in 2001 je bilo uvrSceno na lestvico 500

najhitreje rastoCih podjetij (gazela), ki izhaja iz uredniStva Gospodarskega vestnika in

Dnevnika. Hitrorasto¢a podjetja se na ta seznam’ uvrstijo na podlagi bilanénih podatkov (rast

prihodkov od prodaje v petletnem obdobju).

V nadaljevanju bom podrobneje predstavila faze rasti podjetja X, in sicer z namenom

prikazati, da je podjetje res raslo in dozivljalo prelomnice znacilne za mala hitrorastoca

podjetja. Na podlagi intervjuja s prokuristom in direktorico ter z vprasalnikom za zaposlene

sem pridobila podatke, ki pojasnjujejo, kaj se je v letih, ko je podjetje dosegalo hitro rast,

9 . . .
Pogoji za uvrstitev na lestvico so:

- bilan¢ni dobicek v zadnjem bilanénem letu,

- vsaj 220.500 € prihodkov od prodaje v izhodis¢nem letu,

- podjetje je moralo v obeh indeksnih letih poslovati vseh 12 mesecev in imeti v zadnjem letu dobicek.

Pri izboru se poleg indeksa petletne rasti prihodkov od prodaje uposteva tudi dodana vrednost na zaposlenega in rast Stevila

zaposlenih. Pri vsakem podjetju, ki se uvrsti v 0Zji izbor za regijsko gazelo, se preuci Se bonitetno porocilo in opravi

uredniski intervju (Gazela: Metodologija izbora 2010).
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dogajalo s podjetjem; kaksSna je bila organizacija dela, kakSne razlike pri delu so obcutili
zaposleni in kateri dejavniki so Se vplivali, da je bila hitra rast mogoca. V intervjuju s
prokuristom sem se osredotocila bolj na preteklost podjetja, z direktorico pa sem govorila o

trenutnem stanju in ciljih za prihodnost.

Preucevano podjetje trenutno ne ustreza vsem kriterijem za uvrstitev na lestvico hitrorastocih,
vendar se mi zdi Se vedno dovolj primerno za preucevanje vpliva proznih zaposlenih in
sodelovanja na hitro rast. Se v bliznji preteklosti je namre¢ izpolnjevalo kvantitativne kriterije
za uvrstitev v to skupino podjetij (ustrezno rast prihodkov od prodaje, bliskovito zaposlovanje
med leti 2000-2008, ko je podjetje povpre¢no zaposlovalo po 2 delavca na leto, prehod iz s. p.
v d. 0. 0. in s tem povezano oblikovanje strategije poslovanja podjetja ter korake v smeri

profesionalizacije vodenja ipd).
7.3.1 STOPNJE RASTI PODJETJA X

Prokurist je navedel kar nekaj kriti€nih tock, s katerimi se je moralo podjetje soociti in jih
premagati, e je v preteklosti zelelo preziveti in rasti naprej. V nadaljevanju primerjam te

prelomnice s fazami rasti malega podjetja, kot jih predvideva Churchill-Lewisova teorija.

e Prva faza - obstoj: Zacetek obrtne dejavnosti in nato selitev obrti v drugi kraj

(1969-1981)

Leta 1969 se je odprla prva obrtna delavnica v Mariboru, glavna dejavnost je bila
klju¢avnicarstvo in montaza varnostnih izdelkov. Ustanovitelj je sam priskrbel zacetni kapital,
tako da je prodal osebni avtomobil. Kakor razlaga Churchill-Lewisova teorija, je tudi v
konkretnem primeru ustanovitelj v tej fazi opravljal vec razli¢nih funkcij: usmerjal podjetje,
skrbel za nabavo, marketing in racunovodsko-poslovne knjige (kljub temu, da je po poklicu
strojni tehnik s V. stopnjo izobrazbe). Sam je tudi pridobil stik s tujimi dobavitelji in skrbel za
izpolnjevanje dogovorjenih trznih storitev. V tem obdobju je bil poleg ustanovitelja zaposlen
Se en delavec (kljucavnicar), komunikacija med njima je bila seveda neformalna, raznolike
delovne naloge pa sta si sproti porazdelila. Prokurist poudarja, da je bilo prilagajanja in
medsebojnega usklajevanja veliko, oba sta poznala celoten delovni proces, hierarhije ni bilo

obcutiti, ker sta oba opravljala vse naloge. Slo je torej za enostavno organizacijsko strukturo.
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Glede zacetnih tezav je prokurist kratek in jedrnat: izpostavil je, da se je takrat kot obrtnik
pocutil kot 'razredni' sovraznik; imel je tezave s pridobivanjem razli¢nih dovoljen;j, zaradi

birokracije je bilo tezko uvaZati material in nasploh zaceti posel.

Kot dobro stran tistega obdobja se spominja, da je bil trg prazen in 'laen' skoraj kakr$nekoli
ponudbe. Ko vec ni bilo zagonskih problemov, si bil finan¢no na tekocem, ker so bile stranke

kon¢ni kupci, ni bilo potrebno financirati vecjih 'stojecih' zalog.

Leta 1981 se je zaprla poslovalnica v Mariboru, istocasno pa se je odprla poslovalnica v
Ljubljani. Obrt je Se naprej funkcionirala z dvema zaposlenima, vendar z ve¢ izku$njami, v

vecjem prostoru, zaradi ¢esar se je dejavnost pocasi zacela Siriti.

e Druga faza - preZivetje: Prva razsiritev z odprtjem druge poslovalnice (1988-

1994)

Leta 1988 se je odprla druga poslovalnica v Ljubljani. To je bil nac¢rtovan projekt, s katerim je
zelel ustanovitelj pridobiti ¢im vec strank, dobra lokacija pa je to tudi omogocila. Potrebno je
bilo zaposliti Se dva delavca, ki ju je obrtnik poiskal preko razpisa na zavodu za zaposlovanje
in ne preko neformalnih poti, kot bi bilo pri¢akovati. Glede zahtevane izobrazbe je iskal
kljucavnicarja ali orodjarja (IV. stopnja), ki ju je nato sam uvajal na delovhem mestu. Glavni
cilj je bil razsiritev ponudbe v centru mesta, kar je zahtevalo povpraSevanje na trgu in tudi
sam najemodajalec (poleg izdelave kljucev in montaz se pojavi povprasevanje tudi po

popravilu ¢evljev, brusenju nozev, servisih po terenu ipd).

Ujemanj s Churchill-Lewisovo teorijo je tudi v tej fazi kar nekaj. V preucevanem podjetju je
ostal ustanovitelj Se vedno eno s podjetjem in vodja vseh funkcij ter vsem zaposlenim.
Odgovornosti so bile jasne, delegiranja je bilo toliko, kolikor je bilo nujno potrebno,
organizacijska struktura pa je bila Se vedno enostavna. Pojavila se je sicer prva hierarhi¢na
raven, ki pa je bila minimalno obcutna (s tem ko je ustanovitelj na novi lokaciji dolocil

skrbnika, na prvotni pa je imel to funkcijo sam).

Od zaposlenih se je pricakovalo sodelovanje, medsebojno prilagajanje in pomoc¢ pri
vpeljevanju in usposabljanju, dokler niso vsi obvladovali vseh potrebnih nalog in so lahko
¢im bolj samostojno izvajali vsa dela. Delovne naloge so postajale vse bolj obsezne in

raznolike, zaradi povecanega povpraSevanja so se delavci srecevali s Siritvijo delovnih nalog,
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od zaposlenih se je pricakovala tudi proznost glede delovnega Casa, ¢e je bilo to potrebno.
Prokurist je izpostavil, da so tedaj pridobivale na pomenu tudi kompetence zaposlenih, do
izraza so vse bolj prihajale doloCene rocne spretnosti in sposobnosti, samostojnost (izvajanje
doloc¢enih nalog brez stalnega nadzora) in iznajdljivost (u€inkovito reSevanje nepredvidljivih
situacij). Poudaril je tudi pomen zanesljivosti; zaposlenim je moral zaupati, da korektno
izvajajo naloge brez potrebe po preverjanju in da izpolnjujejo dogovorjene obveznosti

(predvsem glede dela na terenu in v poslovalnici, v kateri ni imel neposrednega nadzora).

e Tretja faza - Uspeh: Odprtje tretje poslovalnice (1994-1998)

Po Churchill-Lewisovi teoriji se podjetnik v tej fazi odloci, ali bo svoje podjetje razsiril
(nadaljnja rast) ali pa ga bo obdrzal stabilnega in dobickonosnega. V preu¢evanem podjetju je
ustanovitelj ostal aktivno vkljucen in tvegal finan¢na sredstva za nadaljnje Sirjenje. Tako se je
leta 1994 leta odprla tretja poslovalnica v Ljubljani, organizacijska oblika pa se je spremenila
izs.p.vd.o.o.

V tem obdobju so se pojavili prvi vecji finan¢ni problemi, saj se je na trgu pojavila potreba po
dodatnih dobaviteljih in SirSem prodajnemu programu na podro¢ju varovanja in okovja za
lesno industrijo. Lesna industrija je bila v tem casu slabo oskrbovana, cene pa nekonkurencne,
zato se je podjetje leta 1995 usmerilo na oskrbovanje vecjih, veleprodajnih strank. To je
pomenilo, da mora poiskati dodatne dobavitelje iz tujine, hkrati pa je to zahtevalo tudi dodatni
kader (predvsem prodajalce — komercialiste) in ustreznejSe poslovne prostore. Skladisce in
pisarne je ustanovitelj tako uredil kar pri sebi doma v garazi. Prokurist je za to fazo posebe;j
poudaril, da sta bili proznost in sposobnost vecopravilnosti na vrhuncu. Novozaposleni
komercialisti so opravljali delo prodajalcev, skladis¢nikov in dostavljali blago strankam.
Poleg ostalih funkcij je vse naSteto opravljal tudi direktor. Komercialisti so poleg tega
opravljali tudi funkcijo administratorjev oziroma po potrebi nudili pisarnisko podporo.
Prevladovalo je druzinsko vzdusje, Cutiti je bilo, da si vsi prizadevajo za isti cilj. V tem
obdobju direktor ni bil ve¢ kos vsem nalogam, zato jih je del prenesel na zaposlene, za
nekatere funkcije pa najel zunanje izvajalce (radunovodski servis). Se vedno je vodil tiste dele
procesa, ki jih je obvladal in ki so bili potrebni, da je podjetje funkcioniralo. Organizacijska
struktura je tako postala bolj funkcionalna in malo bolj decentralizirana. Skupaj s podjetjem
se je ves cas razvijal tudi direktor, saj je vedel, da takSno 'univerzalno' vodenje ne bo vec
zadoscalo. Udelezeval se je razlicnih seminarjev, izobrazevanj in delavnic, ki so jih nudila

obrtna zdruZenja ipd.
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o Cetrta faza - vzlet:

- Preselitev sedeza podjetja (1998)
- Uvedba novega prodajnega programa in odprtje nove poslovalnice (2001-2005)
- Uvedba prodajnega programa visjega cenovnega razreda (otvoritev salona) (2006)

- Otvoritev novega objekta (Logatec, 2009)

Leta 1998 je postalo jasno, da so potrebni novi, vecji prostori za opravljanje dejavnosti. Sedez
podjetja se je zato preselil na danasnjo (tretjo) lokacijo, kjer se je istoCasno odprla Se ena
poslovalnica. Prokurist je to leto oznacil za prelomno. Poleg novih komercialistov je zaposlil
Se racunovodkinjo in administratorko ter najel zunanje podjetje za vzpostavitev
informacijskih mrez, podporo za marketinsko dejavnost, vse bolj je zacel sodelovati tudi s
podjetji za organizacijo prevozov ipd. Sprva je nova poslovalnica delovala celo na principu
zvonca, saj je bilo zdaj na tej lokaciji tudi glavno skladisce, tako da so strankam postregli

skladi$¢éniki.

Organizacija dela je postala bolj formalizirana, funkcije pa so se zacele vse bolj loCevati (niso
veC vsi opravljali vsega), vendar prokurist izpostavlja, da je bilo timsko delo Se vedno
izrednega pomena. Ce zaposleni niso bili pripravljen na sodelovanje in pomo¢ drug drugemu,
je bilo to za vse ovira. Leta 2004 je uvedel oddelek marketinga in nekaj svojih pooblastil
prenesel na asistenta za marketing (sam je Se vedno ohranil glavno vlogo). Poleg tega je bilo v
tem Casu organiziranih ogromno izobrazevanj in usposabljanj; komercialisti so obiskovali
dobavitelje in se strokovno izobrazevali o artiklih, nekaj zaposlenih v poslovalnicah
(trgovinah-servisih) je pridobilo dodatno ali vi§jo formalno izobrazbo ali pa so se vsaj
udelezevali razli¢nih tecajev in delavnic. Kot predvideva teorija po Churchill-Lewisu, so se
tudi v praksi pojavili problemi financiranja zaradi hitre rasti (razvoj ni bil ve¢ mogoc¢ brez
zunanjih virov), vendar je direktor uspel pridobiti bancno financiranje, za kar je bilo potrebno
izdelati dolgoro¢no strategijo poslovanja oz. poslovni naért. Ceprav je promet (predvsem na
racun veleprodaje) hitro rasel, so bili denarni prilivi preve¢ odmaknjeni. Potrebno je bilo
financirati kupce, zalogo in vse (nove) ljudi, ki so bili zaposleni. Podjetje je denar potrebovalo
takoj, zato se je bilo spet potrebno osredotociti na povecanje ponudbe za koncne stranke. Leta
2001 so zaradi tega (pa tudi zato, ker se je na trgu pojavilo povpraSevanje po tem) uvedli
program protivlomnih vrat. Poleg tega se je odprla Se ena poslovalnica v nakupovalnem
srediSCu, kar je pomenilo Se tri nove zaposlene. Leta 2006 se je odprl Se razstavni salon z

varnostnimi artikli in novim programom artiklov vi§jega cenovnega razreda.
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Podjetje je med leti 2000 in 2008 dosegalo hitro rast, v letih 2004-2008 pa za skoraj 100-
odstotno povecanje povprasevanja, kar se je zacelo kazati v prostorski stiski. Leta 2009 je
tako sledilo odprtje poslovnega objekta v Logatcu. Hala na 3000 kvadratnih metrih je trenutno
namenjena skladiS¢enju. V prihodnosti se tukaj nacrtuje postavitev Se enega razstavnega

salona in premestitev vsaj dela administracije v te prostore.

Lahko recemo, da je ustanovitelj s financnega in upravljalsko-vodstvenega vidika uspel
(podjetje ni raslo prehitro in ostalo brez sredstev) in bil sposoben dovolj hitro delegirati

vodstvene naloge tako na zaposlene, kot tudi na sedanjo direktorico.

e Peta faza - zrelost virov: Zmerna rast, preureditev graficne podobe, konstantno

Sirjenje ponudbe (2009-2012)

Po Churchill-Lewisu sledi faza, ko je glavna skrb podjetja utrditi polozaj, ki zagotavlja
dobicek in hkrati ohrani prednosti majhnih podjetij.

Za preucevano podjetje lahko rec¢emo, da se je rast od leta 2009 upocasnila, glavni cilj pa je
ohraniti pozicijo na trgu in stabilno rast. Trenutno se podjetje predvsem izogiba tveganjem,
hkrati pa se spopada s tezavami majhnosti (predvsem s tistimi, ki so nastale zaradi
gospodarskih razmer, npr. zmanjSanje projektnega dela, placilna nedisciplina ipd.). Tezave s
placili skuSa premagati s Siritvijo prodajnega programa, ki je namenjen kon¢nim kupcem, kar
pomeni hitrejsi dotok denarja. Vodstvo se vsekakor zaveda tudi pomena novitet, inovacij in
razvoja, ki so, kakor navaja Lipicnik (1994, 263), nujno potrebne, ¢e zeli podjetje na trziscu
preziveti. V zadnjih letih so zato poleg vhodnih vrat vpeljali Se program notranjih vrat, okovja
za steklo, elektronske pristope, zagotavljanje interventnih servisov 24 ur na dan ipd. Leta
2011 so se lotili prenove celotne graficne podobe in oglaSevanja (inovacijski proces na
podro¢ju marketinga). V prihodnosti se Zelijo usmeriti in vlagati v lastno proizvodnjo,
pripravo in montazo nekaterih proizvodov in ne samo v njihovo sestavljanje. V novih
skladis¢nih prostorih je tako Ze urejena pakirnica, v prihodnosti pa nacrtujejo Se mizarsko
delavnico in strokovno usposobljeno ekipo, ki bo zagotavljala hitre, kakovostne in razvojne
reSitve. Glede Siritve ponudbe se pojavlja povpraSevanje po varnostnih vratih visjega
cenovnega razreda in po notranjih vratih. Za vse to bo v prihodnosti spet potreben vecji
prostor oz. dograditev poslovnih prostorov. Vodstvo se ob vsem tem zaveda, da je potrebno

ves Cas iskati ideje in nove priloZnosti ter biti hkrati pripravljen tudi na napake.
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7.4 PROZNOST IN SODELOVANJE V PODJETJU X

V tem poglavju je prikazana analiza vpraSalnika, ki sem ga oblikovala sama na podlagi
teoreticnih ugotovitev. OsredotoCila sem se na vpraSanja glede funkcionalne proZznosti in
timskega dela, kar predpostavljam, da v hitrorastocem podjetju prevladuje (zaradi omejenih
finan¢nih in kadrovskih virov). Zanimalo me je, ¢e se zaposleni pocutijo funkcionalno prozni,
katere oblike proznosti so v podjetju najbolj prisotne, ¢e se je funkcionalna proznost v
preteklosti pojavljala bolj kakor danes in ¢e po njihovem mnenju oblike funkcionalne
proznosti in timsko delo vplivata na uspes$nost ter hitro rast podjetja. Analizo vprasalnika in
intervjuja z direktorico sem strnila v sklope, tako da jih lazje primerjam s teoreti¢nimi

ugotovitvami iz prejsnjih poglavij.

Za boljso interpretacijo rezultatov je dobro vedeti, da je v podjetju od 28 zaposlenih trenutno
najvec taksnih, ki imajo V. stopnjo izobrazbe (srednjo poklicno-tehnisko ali drugo strokovno
izobrazbo ima 50 % zaposlenih), 25 % zaposlenih ima IV. stopnjo in 18 % VI. stopnjo

izobrazbe. Univerzitetno ali magistrsko izobrazbo ima 7 % zaposlenih.

Dejavnik, ki ga je potrebno upostevati pri (nekaterih) rezultatih, je tudi sama narava delovnih
mest, saj so nekatera precej rutinska in standardizirana in se niti ne spreminjajo kljub
podjetniski rasti in s tem povezanimi spremembami (npr. skladiS¢niki, zaposleni v
administraciji, nekateri komercialisti ter prodajalci, ki imajo opravka z bolj ali manj enakimi
delovnimi procesi oz. s tistim delom prodajnega programa, ki se ne spreminja). Od vseh
zaposlenih se jih je namre¢ 35 % opredelilo, da je pri njihovem delu pomembna ustvarjalnost
in inovativnost ter da se sreujejo z nenehnimi novostmi in spremembami, Cetrtina pa jih

pravi, da je njihovo delo rutinsko in niti ne zahteva kreativnosti (Slika 7.2).
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Slika 7.2: Prisotnost rutinskega in kreativnega dela v podjetju X
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m Delo, kiga opravljam je standardiziranoin rutinsko.
W Pridelu, ki ga opravljam je ustvarjalnost potrebna le redko.
Maoje delo ni niti pretirano rutinsko, niti pretirano ustvarjalno.
M Moje delo od mene veckrat zahteva ustvarjalnost in mi dopuscaavtonomijo.

W Pridelu, ki ga opravljam sta zelo pomembniin potrebni inovativnostin ustvarjalnost, pridelovnih
procesih pamije omogocena avtonomnost.

Vir: Lastni izraCuni — analiza vprasalnika (2012).

7.4.1 ZNACILNOSTI DINAMICNEGA PODJETNISTVA V PODJETJU X

V podjetju X je dolocene znacilnosti dinami¢nih podjetij res zaznati, saj je 58 % vprasanih na
ta sklop vprasanj odgovorilo z drzi ali popolnoma drzi. Slika 7.3 prikazuje, v kolik$ni meri jih

opazijo zaposleni.

Tako vodstvo kot zaposleni opazajo, da je podjetje v trenutnih razmerah najbolj usmerjeno v
iskanje novih priloZznosti na trgu, upoStevanje povratnih informacij s strani kupcev in v
prizadevanje prehitevati konkurenco. 68 % zaposlenih se (popolnoma ali delno) strinja s
trditvijo, da podjetje nenehno iS¢e nove priloznosti za rast, nove resitve, proizvode, pristope,
kupce, dodatno ponudbo ipd. Rezultati tudi kazejo, da podjetje pomembne informacije glede
konkurence, novosti in potreb na trgu velikokrat dobi kar neposredno od svojih strank (64 %
zaposlenih meni, da trditev drzi ali popolnoma drzi), kar omogoca hitro ukrepanje in
prilagajanje s ponudbo in cenami. Sklepam, da je to tudi eden od vzrokov, zakaj skupaj 71 %
zaposlenih meni, da podjetje dobro pozna svojo konkurenco in je usmerjeno v prehitevanje le-
te z novimi izdelki, ceno, kvaliteto, tehnologijami.

Ceprav zgornje ugotovitve sovpadajo z znacilnostmi malih dinami¢nih podjetij, pa bi bilo
lahko podjetje po drugi strani nekoliko hitrejSe pri uvajanju novosti, novih tehnologij in
reSitev. Rezultati namre¢ kaZejo, da kljub temu, da 50 % zaposlenih meni, da je odnos do
inovacij v podjetju pozitiven in odprt, skupno le 36 % zaposlenih meni, da se te dogajajo
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dovolj hitro, 25 % zaposlenih pa je ravno nasprotnega mnenja (spremembe se dogajajo
prepocasi ali pa niso tako obCutne, da bi jih zaposleni zaznali). Zdi se mi, da je to kar velik
delez za podjetje, katerega obstoj naj bi med drugim temeljil ravno na uvajanju sprememb,

odkrivanju novih pristopov ipd.

Slika 7.3: Znacilnosti malih hitrorastocih podjetij
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Vir: Lastni izracuni — analiza vpraSalnika (2012).

V preucevanem podjetju ocitno prihaja do neskladij. Izvor tega bi lahko bil v vodstvu in
njegovi nenaklonjenosti do sprememb, lahko gre za predolge komunikacijske poti, ker so
vloge zaposlenih nejasno doloc¢ene in zato v praksi prihaja do zamujanja pri uresni¢evanju teh
novitet in sprememb. Menim, da bi moralo vodstvo iskoristiti potencial teh 35 % zaposlenih,
ki so navedli, da imajo opravka s spremembami, ustvarjalnostjo in kreativnostjo na delovnem
mestu in biti tolerantno do morebitnih napak, do katerih zna pri tem procesu priti. Inovacijam
privrzen vodja mora, kot smo spoznali, znati uravnoteziti tveganje izgube s pridobitvami

koristi.

Za malo hitrorastoCe podjetje je odlocilno, da pravocasno spozna, da so postale obstojece
organizacijske oblike in organizacija dela omejujoe in da je potrebno spremeniti
organizacijsko strukturo (PSeni¢ny in drugi 2000, 240). Za podjetje, ki je dovolj zrelo za
prehod v fazo 'profesionalizacije’, pa je znacilno, da se spopada z dolocenimi tezavami.
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Na sklop vprasanj o tezavah zaradi hitre rasti se je 46 % zaposlenih opredelilo, da se strinjajo
ali popolnoma strinjajo, da so navedeni problemi prisotni v preu¢evanem podjetju. Slika 7.4
prikazuje, katere od teZav, ki se lahko pojavijo v podjetju zaradi (pre)hitre rasti, v najvecji

meri obc¢utijo zaposleni v preu¢evanem podjetju.

Od problemov, ki jih navajata Flamhotz in Randle (1991, 53-62) je v podjetju X najbolj
izrazita tezava obcutek zaposlenih, da ima dan premalo ur in da preve¢ Casa namenjajo
reSevanju nepomembnih zadev, s ¢imer se popolnoma ali delno strinja 61 % zaposlenih.
Prevladuje tudi mnenje, da je delo najbolje opravljeno, ¢e ga opravijo sami (72 % zaposlenih
meni, da trditev popolnoma drzi ali drzi). Ceprav naj bi bile vloge in odgovornosti v podjetju
dokaj jasno dolocene (42 % zaposlenih se s trditvijo popolnoma ali delno strinja), bo potrebno
v prihodnosti izboljsati koordinacijo in sodelovanje med oddelki. Problem vidim v tem, da
timsko delo ocitno Se ni dovolj razvito, zaposleni pa so navajeni sami opravljati celoten
delovni proces, kar pripisujem 'veCopravilnosti' in usposobljenosti za razlicne delovne naloge,
za kar predpostavljam, da je v malih hitro rastocih podjetjih nepogresljiv pojav (o tem vec v

nadaljevanju).

Slika 7.4: Problemi hitre rasti v preuc¢evanem podjetju
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Vir: Lastni izracuni — analiza vpraSalnika (2012).
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Ce podjetnik ob rasti in razvoju podjetja pravo¢asno ne poskrbi za prozno reorganizacijo dela
in timsko sodelovanje, se pogosto pojavi napetost in prihaja do nezadovoljstva, delo pa ostaja
neopravljeno. V preucevanem podjetju je kar velik delez zaposlenih, ki obcutijo ta problem —
skupaj 40 %. Z rastjo podjetja je povezano tudi vse vecje prenaSanje odgovornosti na
zaposlene, saj vodja ne more ve¢ optimalno upravljati vseh podrocij. Odstotek tistih, ki se
strinja s trditvijo, da vodja prenaSa svoja pooblastila na zaposlene v dovolj veliki meri, je

srednje velik (32 %).

V preucevanem podjetju se pomanjkanje delegiranja opazi v preobremenjenosti zaposlenih in
prepocasnem sprejemanju odlocitev ter posledi¢no pocasnem uvajanju sprememb in inovacij,
kar je kriticno, saj bi moralo malo hitrorastoce podjetje dajati poudarek ravno tem podrocjem.
Za vodjo je tako najbolje, da ¢im prej resno razmisli o prepuscanju svojih odgovornosti
podrejenim, s ¢imer bi pospesil pretok informacij, sprejemanje odlocitev, iskanje predlogov,

resitev ipd.

Iz rezultatov vidimo, da so v preu¢evanem podjetju prisotne tezave, ki so znacilne za mala
hitrorastoc¢a podjetja, ki morajo zaradi rasti spremeniti organizacijo dela. V preteklosti, ko je
podjetje dozivljalo bliskovito rast, ni popolnoma prilagodilo organizacije dela, zato se sedaj
sooCa z nekaterimi tezavami, ki slabijo u€inkovitost. Menim da je zdaj, ko se je hitra rast
umirila, zadnji ¢as, da podjetje nadomesti zamujeno na tem podrocju, ¢e namerava Vv
prihodnosti spet rasti naprej in se razvijati. Spodbudno je dejstvo, da je 64 % zaposlenih
mnenja, da so sestanki nekaj pozitivnega in koristnega, kar pomeni, da jih zanima, kaj se s
podjetjem dogaja. Obenem je to priloznost, da povejo svoja mnenja ter predloge in glede na

to, da se jim sestanki ne zdijo izguba ¢asa, pri tem ocitno ne naletijo (vedno) na gluha usesa.

Z naslednjim sklopom vprasanj sem preverila, kateri od notranjih dejavnikov (tisti, na katere
lahko podjetje vsaj delno vpliva - dostop do informacij, napredne delovne tehnologije in
znanja, kakovostne delovne sile in dostop do finan¢nih virov) ima po mnenju zaposlenih

najvecjo vlogo pri uspesni rasti in razvoju preucevanega podjetja (Slika 7.5).
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Slika 7.5: Notranji dejavniki, ki vplivajo na hitro rast malega podjetja X
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Vir: Lastni izracuni — analiza vprasalnika (2012).

Rezultati so pokazali, da zaposleni uspesno rast in razvoj podjetja najbolj pripisujejo ravno
svoji veCopravilnosti, kompetencam, proznosti in znanju. S trditvijo, da je omenjeno eden od
najpomembnejsih dejavnikov za uspesno rast in razvoj preucevanega podjetja, se popolnoma
ali delno strinja 89 % zaposlenih. Pomena funkcionalne proznosti za podjetje se zaveda tudi
direktorica, ki je v intervjuju izpostavila, da so ve€opravilni in sposobni zaposleni poleg
znanja eden od klju¢nih dejavnikov, na katerih lahko podjetje raste in se razvija, saj morajo

znanja in sposobnosti zaposlenih slediti rasti podjetja.

Pomembnost stalnega izobraZevanja in usposabljanja so visoko ocenili tudi zaposleni (11 %
vprasanih meni, da je to zelo pomemben, in 43 %, da je to pomemben dejavnik). Zaposleni
rast in razvoj podjetja pripisujejo tudi dobremu sodelovanju med vodstvom in zaposlenimi ter
med posameznimi oddelki (skupaj je 54 % =zaposlenih mnenja, da je omenjeno zelo
pomemben oz. pomemben dejavnik). Direktorica se strinja, da so dobri odnosi v podjetju in
sodelovanje med oddelki in zaposlenimi pomemben dejavnik. Tudi sama se trudi spodbujati
zaposlene, da so pri delu ¢im bolj odprti za razlicne predloge in znajo sami poiskati ali

ponuditi pomoc sodelavcem, ¢e je potrebno.

V primerjavi z ostalimi rezultati zaposleni najmanjSi vpliv na rast in razvoj podjetja
pripisujejo vodstvu in njihovim zmoznostim ter pozitivnemu odnosu do inovativnosti. To si
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lahko zopet razlagamo v smislu, da je vodstvo tisto, ki ne podpira ali ne dopusca dovolj
avtonomije in kreativnosti pri delu ... Pri tej tematiki sem vsaki¢ opazila razhajanje med
mnenji zaposlenih in direktorico. Usposobljen vodstveno-managerski tim in inovacije ter
odprtost za spremembe so po njenem mnenju (za razliko od zaposlenih) kljucni dejavniki za
uspesSno rast in razvoj preuCevanega podjetja. Ocitno si vodstvo sicer zeli hitro uvajati
spremembe in jim slediti, vendar se v praksi to razvija pocasneje in v manjSem obsegu, kot bi

si zelelo.
7.4.2 SPREMEMBE V VODENJU V PODJETJU X

Posledica rasti in prehoda iz klasi¢nega v dinami¢no malo podjetje je vecja razvejanost

organizacije podjetja: nastaja vse ve¢ oddelkov, kar zahteva tudi bolj zahtevne oblike vodenja.

Podobno se je zgodilo tudi v preu¢evanem podjetju. Ustanovitelj podjetja je sprva sam skrbel
za vsa kljucna podroc¢ja poslovanja, sCasoma pa se je vse bolj zaCel posluzevati najemanja
zunanjih izvajalcev (raCunovodstvo, informacijski sistemi, marketing, pravna sluzba,
dodelava in montaza izdelkov, servisi ...), saj je spoznal, da sam ve¢ ne more zagotavljati
dovolj kakovostnih reSitev in biti kos vsem nalogam, zato je raje zaposlil strokovnjake. Poleg
tega je zacel postopoma uvajati in prenasati vse vec pooblastil na sedanjo direktorico. Lahko
ugotovimo, da je podjetje s tem naredilo korak k bolj profesionalnemu managementu.
Direktorica je prevzela profesionalni del vodenja posameznih poslovnih funkcij, prokurist pa
je ohranil funkcijo lastnika in predstavnika v smislu odloanja o najpomembnej$ih strateskih
vpraSanjih. Direktorica skrbi za strategijo, organizacijo, nacrtovanje, finan¢ne analize,
napovedi ipd. in je zato usmerjena v razvoj podjetja, poleg tega pa se trudi biti ¢im boljsa
vodja zaposlenim. Zaveda se, da se tehnologija, proizvodi in potrebe kupcev hitro menjavajo,
zato zeli zaposlene motivirati, odprta je za spremembe, spodbuja nove pristope, poudarja
samostojnost in kreativnost pri delu, koordinira delo med oddelki in sodeluje pri oblikovanju
timov in doseganju ciljev preko timskega dela. Prokurist pa Se vedno predstavlja tehni¢no
usmerjenega, racionalnega, analiticnega in nekoliko bolj avtoritativnega 'managerja’.
Organizacija glede na danaSnje razmere potrebuje oboje; mocnega managerja in dobrega
vodjo, ki zagotavljata stabilno poslovanje organizacije v prihodnosti. V preu¢evanem podjetju

se ti dve vlogi precej prepletata.

Z naslednjim sklopom vprasanj, ki zadevajo vodenje podjetja, sem Zelela ugotoviti, v koliksni

meri je v podjetju cutiti prehod iz t. 1. podjetniSkega v profesionalni management, oziroma
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kateri nac¢in vodenja prevladuje (¢e vodenje ustreza bolj tradicionalni ali sodobni organizaciji;

je bolj transakcijsko ali transformacijsko). Rezultati vpraSalnika so prikazani na Sliki 7.6.

Ker prokurist in direktorica delujeta skupaj kot vodstveni tim, se je izkazalo, da zaposleni
tezko opredelijo, kateri slog vodenja prevladuje. Iz rezultatov je vidno, da se mnenja med
vodstvom in zaposlenimi glede procesa vodenja kar razlikujejo. Po besedah direktorice je v
podjetju vodenje transformacijsko, glede na rezultate ankete pa ga zaposleni Se vedno obcutijo
bolj transakcijsko, saj odgovarjajo, da ima vodja Se vedno bolj ali man;j tradicionalno vlogo;

daje navodila in doloc¢a standarde in pravila, ki jih je potrebno upostevati.

Slika 7.6: Spremembe v vodenju v podjetju X
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Vir: Lastni izraCuni — analiza vprasalnika (2012).

Za transakcijsko vodenje je znacilno, da se vodja ne vmeSava v delovni proces, dokler to ni
nujno potrebno, oziroma samo kadar standardi niso dosezeni. Da je tako v preucevanem
podjetju, se strinja 32 % vprasanih. Posledi¢no ne preseneca ugotovitev, da vecina zaposlenih
(skupaj 57 %) pravi, da praksa kaznovanja ali nagrajevanja za slabe ali uspesne rezultate ni ali
pa sploh ni prisotna. To je zaskrbljujoCe, saj ima pomanjkanje takSnih ukrepov lahko
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negativne posledice za motivacijo, kar se izraza v slabsi uéinkovitosti in izkoris¢enosti
potencialov, ki so v majhnih podjetjih ze tako ali tako omejeni. Sklepamo lahko, da zaposleni
pri delu dosegajo dolo¢ene standarde, niso pa motivirani, da pa bi se Se dodatno potrudili.
Zato ne preseneca dejstvo, da skupaj 43,% zaposlenih meni, da vodja ne obravnava vsakega
posameznika individualno in jim ne nudi moznosti za osebno rast. To potrjuje tudi naslednji
rezultat, saj se le 18 % zaposlenih strinja s strditvijo, da jih vodja spodbuja, motivira in daje
povratne informacije. Zelo velik (skupaj 39 %) se mi zdi deleZ zaposlenih, ki menijo, da
omenjeno ne drzi ali sploh ne drzi. V prid transakcijskemu vodenju kaze tudi mnenje 32 %
vprasanih, ki se strinjajo s trditvijo, da je vodja podjetja izrazito tehni¢no usmerjen,
avtoritativen in analitiCen ter da je njegova vloga predvsem koordinacija, organiziranje,

nadzor in kontrola zaposlenih.

Kljub vsemu pa je v podjetju zaslediti tudi nekaj elementov transformacijskega vodenja.
Transformacijski vodje spodbujajo kreativnost, samostojnost in ustvarjalnost ter timsko delo
in so usmerjeni v inovacije in izboljSave. 39 % zaposlenih se strinja, da je to prisotno v
preucevanem podjetju. S trditvijo, da vodja v podjetju deluje kot mentor za zaposlene in jim
nudi pomoc¢ ter jih usmerja k novim metodam reSevanja problemov, se popolnoma ali delno

strinja samo 28 % zaposlenih, vendar jih po drugi strani 21 % pravi, da to ni res.

V pogovoru z direktorico sem ugotovila, da se sama zelo nagiba k izvajanju sodobnejSih
naéinov vodenja. Ceprav se zaposleni (glede na rezultate ankete) v vedji meri ne strinjajo z
njo, pravi, da svoje znanje in izkusnje velikokrat prenasa na zaposlene in jih usmerja, oz. se
vsaj trudi, da bi temu bilo tako. Trudi se ustvarjati delovno okolje, kjer bi bile sposobnosti
zaposlenih ¢im bolje izkorisene, zato je zelo naklonjena timskemu delu, novostim in
spremembam ter svobodi pri organizaciji delovnih nalog. Pravi, da ne zahteva najstrozjega
nadzora nad delom zaposlenih in dopusca veliko mero samostojnosti pri oblikovanju in
izvajanju delovnih nalog. Zaposlene skusa spodbujati in ne vztraja pri svojih odlo¢itvah samo
zato, da bi ohranila avtoriteto. Obenem je odprta za razne predloge in mnenja zaposlenih in z
njimi odprto komunicira ter se trudi dajati ¢im ve¢ povratnih informacij. Njena perspektiva
torej ustreza vlogi managerja v timsko naravnanem okolju, ki se bolj kakor k ukazovanju in
kontroli nagiba k usmerjanju, koordinaciji in spodbujanju ter razvoju zaposlenih. Direktorica
pa je poudarila, da se strinja z zaposlenimi v tem, da bi lahko podjetje naredilo ve¢ glede

dodatnega izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih.
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Menim, da je prvi dejavnik, ki vpliva na rezultate analize, dejstvo, da zaposleni kot glavnega
vodjo Se vedno dojemajo sedanjega prokurista. Kot je povedal, je sam veCinoma upravljal
podjetje bolj 'zaprto', se pravi, da je dajal navodila, dolocal standarde in koordiniral delovni
proces in ohranjal doloceno stopnjo avtoritete. Kljub temu, da se je organizacijsko okolje (in s
tem slog vodenja) v tem Casu spreminjalo, ga zaposleni e vedno dojemajo na podoben nacin.
Direktorica pravi, da se vodstvo pocasi vse bolj preusmerja iz zaprtega vodenja k vodenju, ki
upoSteva potrebe zaposlenih. Ravno ta faza 'zamenjave vodstva', in s tem prehod med
razliénima slogoma vodenja, pa je po mojem mnenju drugi razlog, zakaj so rezultati ankete
pri vecini vprasanj tako neopredeljeni. Stanje podjetja bi zato lahko oznacila kot prehodno, saj
se pocasi ze dogajajo premiki k transakcijskemu vodenju, ki bo u¢inkovitejSe v nestabilnih in

spreminjajocih se okoljih, s kakr§nimi imamo opravka danes in verjetno tudi Se v prihodnosti.
7.4.3 ZNACILNOSTI KADROV IN ORGANIZACIJE DELA V PODJETJU X

V podjetju je trenutno zaposlenih 28 ljudi. Od tega je 12 ljudi zaposlenih vec kot 8 let in 8

ey e

novo zaposlilo 13 ljudi.

Hitrorastoce podjetje se hitro sooci s povecanim obsegom dela, s ¢imer se pojavi potreba po
zaposlovanju novih sodelavcev ali po reorganizaciji dela. Direktorica po pri¢akovanjih pravi,
da novega sodelavca zaposlijo le, ¢e res ne najdejo drugacne reSitve. Pri zaposlovanju so v
ospredju izkuSnje in sposobnosti kandidata, formalna izobrazba Se vedno ne igra
najpomembnejsSe vloge ali prednosti, saj razmisljajo SirSe, kako se bo lahko novi zaposleni
povezal z ostalimi funkcijami in delovnimi mesti v podjetju. Nove sodelavce iS¢ejo po
formalnih poteh preko razpisov na zaposlitvenih portalih. Kadar se pojavi potreba po
strokovnjakih na doloCenem podro¢ju, se najveCkrat posluzijo najema zunanjih
strokovnjakov, saj je zaradi majhnosti podjetja to najbolj racionalno. Ce se pojavi povedan
obseg dela, skusa vodstvo delo organizirati tako, da ga obogatijo, kar pomeni, da zaposleni
poleg svojih delovnih nalog dobi ve¢ pooblastil, odgovornosti, delovne naloge pa postanejo
bolj zahtevne in zahtevajo ve¢ spretnosti ter kompetenc. Na ta nacin reorganizacija vsaj delno
ucinkuje tudi kot motivacija. Po drugi strani pa direktorica poudarja dejstvo, da je za
konkuren¢no in nemoteno delo potrebnega vse ve¢ poglobljenega znanja o izdelku in
delovnih procesih, zato se vse bolj pojavlja potreba po zaposlitvi strokovnjaka z ustrezno

izobrazbo in tudi po dodatnem izobrazevanju zaposlenih.
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Za razliko od zaposlenih direktorica meni, da v podjetju ne prevladuje funkcionalnoprozna
delovna sila, se pa strinja, da je to eden od pomembnejsih dejavnikov, ki vplivajo na hitro rast
in razvoj preucevanega podjetja. Direktorica je potrdila moja predvidevanja, da se za prozne
oblike preoblikovanja dela odloCajo predvsem zaradi nizjih stroSkov v primerjavi z
zaposlovanjem novih sodelavcev. Hkrati je tudi mnenja, da se na ta nacin poveca ucinkovitost
zaposlenih, njihove spretnosti in kompetence. Zaposleni postanejo manj odvisni od
sodelavcev, spoznajo vecji del delovnega procesa in zato tudi brez tezav prehajajo med
razliénimi delovnimi mesti, ¢e je to potrebno. Krozenje med delovnimi mesti je drugi
najpogostejsi prijem funkcionalne proznosti, ki se ga posluzujejo. Ugotovila sem, da se je
funkcionalna proznost v preu¢evanem podjetju Ze izkazala kot doloCena prednost tudi z vidika
nekaterih zaposlenih, saj so zaradi svoje vecopravilnosti zmanjsali tveganje, da bi se izkazali
kot presezen kader. Tudi v manj resnih situacijah se veckrat zgodi, da npr. veleprodajni
komercialist ali serviser nadomesti prodajalca v trgovini ali da prodajni predstavnik pomaga
pri montazi izdelka, administratorka nadomesti racunovodkinjo in obratno, monter po potrebi
opravi kak$no izmero na terenu. Po drugi strani pa direktorica opaza tudi nasproten pojav, in
sicer nekateri zaposleni funkcionalno proznost obcutijo kot preobremenjenost, pojavi se
zmeda, povrsnost ipd. Zaradi tega je vsakrSna reorganizacija dela rezultat skupnega dogovora
z zaposlenim, pri ¢emer Zeli vodstvo delovni proces ¢im bolj prilagoditi posameznikovim

sposobnostim in zmoznostim.

Teorija razlaga, da (predvsem) v =zacetnih fazah rasti podjetja klju¢no vlogo igrajo
kompetentni in prozni zaposleni, s¢asoma pa se vse bolj pojavlja potreba po strokovnjakih z
bolj strokovnimi in poglobljenimi znanji, ki omogocajo, da lahko podjetje konkurira na trgu,
prehiteva konkurenco, i§¢e nove resitve ipd. Zanimalo me je, ¢e so podobnega mnenja tudi
tisti, ki so v preuevanem podjetju zaposleni najdlje (ve¢ kot 8 let). Ugotovila sem, da se jih
povpreéno 50 % strinja ali popolnoma strinja z vpraSanji glede tega, da je bilo delo v
preteklosti bolj raznoliko in je od njih zahtevalo ve¢ spretnosti, kompetenc, improvizacije in

proznosti. Podrobne;jsi rezultati so prikazani na Sliki 7.7.

Glede na analizo vprasalnika je funkcionalna proznost v preucevanem podjetju danes
nekoliko manj prisotna kot pred (najmanj) osmimi leti. Polovica zaposlenih v preu¢evanem
podjetju 8 let in ve¢ se strinja ali delno strinja s trditvijo, da so morali v primerjavi z
danasnjim ¢asom v preteklosti veckrat opraviti kakSno delo, ki ga delovno mesto od njih ni

zahtevalo. Ravno toliko se jih tudi strinja ali delno strinja s trditvijo, da se je bilo v preteklosti
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potrebno hitreje znajti pri delovnih nalogah ter da je delo zahtevalo ve¢ proznosti in
prilagajanja, da je bilo opravljeno kakor danes. Skupno 50 % jih prav tako pravi, da so bile

njihove delovne naloge in obseg dela v preteklosti bolj raznolike.

Slika 7.7: Spremembe glede funkcionalne proznosti zaposlenih v podjetju X
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Vir: Lastni izracuni — analiza vprasalnika (2012).

Iz rezultatov je mozno sklepati, da so se v podjetju X vloge in odgovornosti v primerjavi s
preteklostjo ze nekoliko formalizirale in standardizirale, posledica Cesar pa je, da zaposleni
danes delo obcutijo manj raznoliko v primerjavi z (najmanj) 8 leti nazaj. Kljub temu, da se
polovica vprasanih strinja s trditvijo, da so imeli pri svojem delu ve¢ koristi od svojih
kompetenc in ve¢namenske usposobljenosti kakor od formalne izobrazbe, je 17 % najdlje
zaposlenih pri preuevanem podjetju do danes ze obcutilo pomanjkanje dolocenega
strokovnega znanja pri svojem podrocju dela. Dejstvo pa je, da se je zaradi spremenjenega
obsega dela v svojih (najmanj) osmih letih, kolikor so zaposleni pri podjetju X, dodatno

usposabljalo, izobraZevalo, obiskovalo razli¢ne te€aje in delavnice 58 % teh zaposlenih.

Naslednji sklop vprasanj se je Se vedno nanasal na funkcionalno proznost, zajemal pa je vse
zaposlene in trenutno stanje v podjetju X. V povprecju je 85 % zaposlenih na sklop vprasanj o

prisotnosti razli¢nih praks funkcionalne proznosti odgovorilo z drzi ali popolnoma drzi, kar
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pomeni, da ima podjetje veliko funkcionalnoproznih zaposlenih in da se veckrat posluzuje

razli¢nih oblik funkcionalne proznosti pri organizaciji dela.

Iz vprasalnika sem izvedela, da za razliko od mnenja direktorice, skupno kar 79 % vprasanih
zase smatra (se popolnoma ali delno strinja), da ima Siroko paleto prakti¢nih znanj,
sposobnosti, kompetenc in izkusenj, da so torej ve¢namensko usposobljeni. 57 % zaposlenih
se popolnoma, 25 % pa deloma strinja s trditvijo, da pri svojem delu nenehno sodelujejo med
seboj, se drug drugemu prilagajajo in da je med sodelavci Cutiti timsko naravnanost in
usmerjenost k istemu cilju. Sodelovanje na razliénih podrocjih je v preucevanem podjetju
torej zelo prisotno. V podjetju so e vedno potrebni zaposleni, ki so pripravljeni in sposobni
opravljati razli¢ne in nepredvidljive delovne naloge in veckrat opraviti kaksno delo, ki ga
delovno mesto od njih ne zahteva. Skupaj se namre¢ 75 % vpraSanih strinja ali delno strinja s
to trditvijo. Tudi tokrat je razvidno, da funkcionalno prozna delovna sila vsekakor predstavlja
pomemben dejavnik v malih rasto¢ih podjetjih. Ostale ugotovitve glede prisotnosti

funkcionalne proznosti v preucevanem podjetju so razvidne na Sliki 7.8.

V preucevanem podjetju se je s krozenjem med delovnimi mesti (opravljanjem celotnega
delovnega procesa sodelavca) soocilo ze 64 % zaposlenih. V zvezi s tem jih 71 % ocenjuje, da
je popolnoma ali deloma res, da so zaradi tega postali bolj prilagodljivi in neodvisni od ostalih
sodelavcev, saj so tako spoznali vecji del delovnega procesa in se ¢esa novega naucili. Tudi v
zvezi s Siritvijo delovnih nalog (zmanjSanje specializacije in povecana raznolikost in obseg
dela na podobni teZavnostni stopnji) se 7 % zaposlenih popolnoma, 39 % pa deloma strinja,

da so ze bili vklju€eni v tak$no obliko proznosti na delovnem mestu.

Poleg krozenja med delovnimi mesti je v podjetju X precej prisotna tudi obogatitev dela.
Direktorica pravi, da ta oblika funkcionalne proZnosti prevladuje, z njo pa se strinja 64 %
vpraSanih. To pomeni, da se zaposlenim povecujeta obseg in tezavnost, hkrati pa tudi
odgovornost in celovitost dela, samostojnost pri opravljanju nalog in reSevanju problemov,
kar nakazuje tudi na to, da se v podjetju povecuje decentralizacija. 68 % vpraSanih se strinja,
da se posledi¢no zaradi teh dodatnih pooblastil in nalog povecuje tudi potreba po dodatnih

znanjih in spretnostih.

70



Slika 7.8: Trenutni obseg funkcionalne proznosti v podjetju X
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Vir: Lastni izracuni — analiza vprasalnika (2012).

Negativen vpliv (preobremenjenost, stres ipd.) funkcionalne proznosti obcuti 33 % zaposlenih

(prevec raznolik obseg dela, zaradi Cesar so obremenjeni in pocasnejsi).
7.4.4 PRISOTNOST SKUPINSKEGA IN TIMSKEGA DELA V PODJETJU X

Z naslednjo analizo sem Zelela preveriti, koliko je v podjetju prisotno sodelovanje in ¢e lahko

govorimo bolj o timskem ali skupinskem delu.

Kot sem ze pisala, se z raznolikimi situacijami in delovnimi nalogami ne srecujejo prav vsi
zaposleni v preucevanem podjetju. Pri svojem delu eni potrebujejo vec iznajdljivosti,
kompetenc in sposobnosti, drugi pa opravljajo bolj ali manj standardizirane naloge, ki so
samo del kon¢nega rezultata, do katerega pride drugi oddelek, zato je tezko ugotoviti, ali v
podjetju prevladuje skupinsko ali timsko delo. Tudi direktorica pravi, da se ne dogaja
pogosto, da zaposleni resujejo vse faze delovne naloge skupaj in skupaj prihajajo do resitev.
Povprecno se 76 % zaposlenih strinja ali popolnoma strinja s trditvami, ki govorijo v prid

timskemu delu, le 46 % pa se delno ali popolnoma strinja s trditvami, da so bolj prisotne
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oblike skupinskega dela. Podrobnejsa mnenja zaposlenih glede skupinskega oziroma

timskega dela so vidna na Sliki 7.9.

Zanimiv je podatek, da se skupaj 50 % zaposlenih popolnoma ali delno strinja s trditvijo, da
lahko svojo delovno nalogo opravijo od zacetka do konca, brez pomoci ali sodelovanja s
sodelavci. To lahko razumemo kot dodatno potrditev rezultatov iz prejsnjih poglavij, da
veliko zaposlenih smatra same sebe kot ve¢namensko usposobljene - funkcionalno prozne. 1z
tega lahko sklepamo, da je skupinskega ali timskega dela v tem podjetju res malo in da
delovni proces temelji predvsem na vecCopravilnih zaposlenih, ki so sposobni sami v celoti
izpeljati delovno nalogo. Toda po drugi strani je 43 % zaposlenih mnenja, da je koncni
rezultat delovnega procesa sesStevek ve¢ zaposlenih in ne samo njihov individualen doprinos.
Ti rezultati povejo, da podjetje ne deluje samo na principu funkcionalnoproZnih zaposlenih,
ampak da je do neke mere prisotno tudi skupinsko delo, kjer se rezultati zaposlenih na koncu
zdruzijo v celoto. Torej lahko predvidevam, da so delovne naloge posameznikov vsaj do neke
mere standardizirane in bolj ali manj ponavljajoge in ne zahtevajo obilo kreativnosti. Clanom
je naroceno, kaj in na kaksen na¢in morajo delati, sledi pa, da posamezniki delajo neodvisno,
brez skupnih ciljev in z minimalno mero kreativnosti in upoStevanja predlogov (kakor

skupinsko delo pac poteka).

Slika 7.9: Prisotnost skupinskega oziroma timskega dela v podjetju X
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Vir: Lastni izraCuni — analiza vprasalnika (2012).
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Vendar ze rezultati naslednjega vprasanja ovrzejo moja zadnja predvidevanja. Skupaj namre¢
78 % zaposlenih pravi, da bi bili brez sodelovanja z ostalimi sodelavci ali oddelki manj
uspesni in ne bi mogli tako dobro opraviti delovne naloge kakor jih. To pomeni, da se
zaposleni zavedajo, da vsakrSna komunikacija, deljenje informacij, znanja, spodbujanje
razmi$ljanja in kreativnosti zelo pripomorejo k njihovi u¢inkovitosti. Medtem ko po eni strani
delovne naloge oc€itno najraje opravljajo sami, pa glede na rezultate visoko cenijo pomoc, ki
jo dobijo, Ce je to potrebno. Ta rezultat za razliko od prejSnjega nakazuje, da soodvisnost v
podjetju kljub vsemu obstaja in da se zaposleni zavedajo, da ne bi bili tako uspesni, ¢e med
seboj ne bi tako ali drugace sodelovali. Slednje je znacilno za timsko zasnovana okolja in ni
presenetljivo, da se 79 % zaposlenih popolnoma ali deloma strinja s trditvijo, da so zaradi
sodelovanja z ostalimi rezultati dela boljsi, hitrej$i in da je tak nacin dela dobrodosel, ker se
tudi zaposleni ob tem ucijo drug od drugega. 72 % zaposlenih pravi, da do takSnega
sodelovanja najveckrat prihaja, ker se pri delu veckrat soo€ajo s problemi in vpraSanji, ki ga
en sam zaposleni ali doloc¢eni oddelek ne zna ali ne zmore resiti sam (ima pomanjkljivo ali

prevec specificno znanje).

Presenetil me je podatek, da so se zaposleni pripravljeni tudi sami organizirati in opozoriti
vodstvo, kadar je potrebno resiti problem, izboljsati storitev, potek dela in rezultate. S tem se

strinja skupaj 75 % zaposlenih.

Povzamem lahko, da so v podjetju prisotni elementi skupinskega in timskega dela. Pri tem je
treba spet upostevati, da imajo dolo¢ena delovna mesta bolj, druga pa manj standardizirane
postopke dela, ki jih zaposleni najbolje in najhitreje opravljajo sami, brez dodatne pomoci,
njihove delovne naloge pa predstavljajo samo del celote delovnega procesa. V preucevanem
podjetju se potreba po timskem sodelovanju najveckrat pojavi ob oblikovanju novih prodajnih
akcij, vpeljevanju novih artiklov v prodajni program, pri poprodajnih aktivnostih (servisi,
reSevanje reklamacij, iskanje alternativnih ponudb in reSitev) ipd., kjer sodelujejo in
zdruzujejo moci predstavniki nabave, prodaje, marketinga in ostalih oddelkov ter vodstvo.
Taksni timi se oblikujejo po potrebi, po funkciji pa bi jih lahko uvrstili v kategorijo timov za

reSevanje problemov.

Direktorica pravi, da so prednosti vidne predvsem v sprejemanju boljsih, kreativnejSih
odlocitev, boljsi koordinaciji dela, lazjemu posredovanju informacij, izmenjavi znanj in idej

ter povratnih informacij med zaposlenimi. Poleg tega ni potreben nenehen nadzor nad delom

73



zaposlenih, saj vsi sodelujo¢i vedo, h kakSnemu cilju si prizadevajo. Timsko delo spodbuja
tudi zato, ker se poveCata samostojnost in odgovornost zaposlenih in poistovetenje s

podjetjem.
7.4.5 POMEN ZNANJA IN UCENJA V PODJETJU X

Kot so pri enem od prejSnjih vprasanj ocenili tudi sami zaposleni, je znanje zelo pomemben
dejavnik v boju s konkuren¢nostjo, omogoca hitrejSo odzivnost in boljSe izkoriScenje
obstojecih virov, podatkov in informacij. Znanje organizacije izraza sposobnost podjetja, da

ravna drugace od konkurence (Gomezelj Omerzel 2008, 97).

Po mnenju direktorice se znanje v podjetju vecCinoma prenaSa preko prej omenjenega
timskega dela, kar je zelo dobrodoslo saj se na ta nacin ustvarja kolektivno znanje in povecuje
inovativnost. S Slike 7.10 je razvidno, da se tudi 43 % zaposlenih strinja s trditvijo, da veliko
znanja pridobijo na tak nacin. Direktorica pravi, da je kar nekaj poudarka tudi na
izobrazevanjih pri dobaviteljih ali z njimi (predvsem kadar gre za uvedbo novih prodajnih
artiklov) in ob obiskovanju sejmov. Ocenjuje Se, da ima veliko vlogo pri prenosu znanja tudi
internet in s tem dostop do najrazlicnejSih informacij — predvsem glede novih artiklov,
konkurence, potreb na trgu ipd. Vodstvo prav tako spodbuja Studij ob delu in ostale oblike
dodatnega formalnega izobraZevanja (v Casu, odkar so zaposleni pri tem podjetju, se je
dodatno izobrazevalo 43 % zaposlenih, in sicer preko tecajev, seminarjev ali pa so pridobili
viSjo stopnjo formalne izobrazbe). Na ta nacin poleg kolektivnega omogocajo tudi
individualno ucenje, in s tem osebno rast ter poglobitev posameznikovega znanja. Kadar se
pojavi potreba po specificnih strokovnih znanjih, kot zelo dobro prakso direktorica navaja

sodelovanje z zunanjimi izvajalci.

Tudi zaposleni so navedli, da je internet pomemben vir informacij in znanja, saj se s tem
strinja 71 % zaposlenih. Glede prenosa znanja zaposleni v 46 % pravijo, da svoja znanja
pogosto ali zelo pogosto prenasajo na sodelavce, se usposabljajo na delovnem mestu ali pa

sami kot bolj izkuseni delavci predstavljajo mentorja drugim zaposlenim.
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Slika 7.10: Usposabljanje in pridobivanje znanj v podjetju X
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Vir: Lastni izracuni — analiza vprasalnika (2012).

Z vprasalnikom sem ugotovila Se, da se 57 % zaposlenih strinja s trditvijo, da se potreba po
dodatnih znanjih in usposabljanjih pojavlja predvsem zaradi novih tehnologij, programov in
ponudbe, s ¢imer se jim tudi Siri in povecuje obseg nalog. Ocitno pa teh novosti ni ravno
veliko, saj zaposleni vecinoma (82 %) menijo, da imajo dovolj obsezna znanja za svoje
delovno mesto, in pravijo, da se usposabljajo sproti, ko se pa¢ pojavi potreba. To je Se en
dokaz, da je res, kar pravijo zaposleni, in sicer da se novosti in spremembe v podjetju uvajajo
prepocasi in v premajhnem obsegu. Samo 14 % zaposlenih je navedlo, da imajo premalo
podrobno znanje in da bi bilo bolje, ¢e bi bili bolj specializirani za dolo¢eno podrocje. Ravno
slednje je velikokrat problem pri malih podjetjih: s¢asoma se namre¢ pojavi zahteva po vse
bolj specializiranih znanjih in strokovnjakih, ki se s svojimi podrobnimi znanji dopolnjujejo
in delajo v timih ter podjetju zagotavljajo specificna znanja, ki omogocajo inovativnost in
konkuren¢no prednost. V preucevanem podjetju taksSnih strokovnjakov (Se) ni, Se vedno

prevladuje funkcionalnoprozna delovna sila, strokovnjake pa najemajo po potrebi.

Direktorica se zaveda tega problema in je tudi sama mnenja, da bo potrebno v bliznji

prihodnosti zaposliti ekipo strokovnjakov, pri ¢emer ima v mislih predvsem tehniSko stroko
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ali inzenirje, ki bi planirali, izdelovali, montirali, servisirali in tudi inovirali izdelke ter
procese. Potreba po inovativnost v ospredje vse bolj postavlja pomen razvoja zaposlenih in
formalnega znanja oziroma zaposlovanje usposobljenih strokovnjakov. Trenutni projekt
podjetja je namre¢, da bi se poleg zagotavljanja kakovostnih izdelkov osredotocili Se na ¢im
bolj kakovostne storitve. Do sedaj so se za to podrocje posluzevali zunanjih izvajalcev, ker pa
zelijo, da postanejo tudi storitve ena od klju¢nih dejavnosti podjetja, je dobro, da vlozijo vire
v kvaliteten, strokovno usposobljen kader, ki bo lahko sodeloval pri kontroli kakovosti Ze vse

od nabavnega procesa do izvedbe.
7.4.6 INOVACIJSKA DEJAVNOST V PODJETJU X

Rast dinami¢nih podjetij temelji na inovativnosti. To pomeni, da takSna podjetja znajo nekaj

ve¢ kot ostala, na trg prinaSajo nova znanja in ve$¢ine (Birch v Glas 1995, 3).

Direktorica pravi, da je v podjetju X najve¢ inovacij, ki se kazejo v izboljSanih proizvodih ali
storitvah. Vendar glede na to, da preuc¢evano podjetje samo ni proizvajalec, ima najvec vpliva
na inovacije, ki zadevajo lastne storitve, napredno vodenje in inovativni marketing. Lansko
leto se je podjetje usmerilo ravno na podrocje marketinga, saj je prenovilo celotno grafi¢no

podobo.

Direktorica zase meni, da sama do dolo¢ene mere predstavlja promotorja in nosilca sprememb
v organizaciji, spodbuja eksperimentiranje in dopusc¢a moznost napak. Ocenjuje, da je
inovativna dejavnost (tudi R & R) izredno pomembna. Trudijo se ustvarjati nove ideje,
koncepte ipd. in pravi, da se v podjetju vse bolj obcuti proces decentralizacije. Strinja se, da je
sodelovanje zelo pomemben del ustvarjanja inovativne organizacije. S tem ima v mislih tudi
sklepanje raznih partnerskih povezav z zunanjimi izvajalci in drugimi partnerji in ne samo

zana$anje na notranje vire.

Zaveda se, da je podjetje nekoliko poCasno pri uvajanju sprememb in novosti in na Zalost tega
ne izvajajo nadpovprecno hitro, kot je za dinami¢na podjetja znacilno in potrebno. Pravi, da bi
podjetje za kaj takega potrebovalo ve¢ strokovnjakov in Se ve¢ timskega dela. Majhnost
podjetja po njenem mnenju ne predstavlja niti prednosti niti pomanjkljivosti pri procesu
inoviranja.

Glede odnosa vodje do inovativnosti imajo zaposleni bolj kriticno in nasprotno mnenje od
direktorice. Povprecno je na sklop vprasanj glede pozitivnega odnosa vodje do inovacij in
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odprtosti za spremembe le 31 % zaposlenih odgovorilo z drzi ali popolnoma drzi, kar pomenti,
da med zaposlenimi prevladuje mnenje, da vodstvo ni pretirano naklonjeno spremembam in

inovacijam. Podrobneje so rezultati prikazani na spodnji Sliki 7.11.

Slika 7.11: Odnos vodje podjetja X do inovativnosti
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Vir: Lastni izraCuni — analiza vprasalnika (2012).

Z direktorico se strinja samo 28 % zaposlenih, 29 % pa jih nasprotuje trditvi, da je vodja
odprt za nove ideje in da uposteva predloge ter spodbuja spremembe. Samo 25 % zaposlenih
je mnenja, da vodja spodbuja in dopusca eksperimentiranje in sprejema tveganja ter obvladuje
tvegane razmere. 36 % zaposlenih je kriticnih tudi do trditve, da se vodja ve¢inoma ukvarja s
spremembami, ki jih je potrebno nenehno uvajati, saj se s tem ne strinjajo. Delez tistih, ki se
strinjajo in ne strinjajo s trditvijo, da vodja poudarja in omogo¢a moznosti, da se zaposleni

¢im vec izobrazujejo, je enak (29 %) .

Ugotovila sem, da pri vec€ini vprasanj prevladujejo mnenja, ki kazejo, da je odnos vodstva do
inovativnosti res neizrazit, oziroma imajo vsaj zaposleni takSen obcCutek. To pripisujem

prepocasnemu uvajanju sprememb, Cesar se zaveda tudi direktorica.

Inovativnost naj bi bila v malih podjetjih mogoca zaradi njihove fleksibilnosti in odprtosti za
spremembe. Poleg tega morajo biti na ravni organizacije izpolnjeni doloc¢eni pogoji, ki jih ima

preucevano podjetje le deloma. Trudi se imeti organizacijsko strukturo, ki daje poudarek
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timskemu delu, po besedah direktorice izvajajo proces opolnomocenja in decentralizacije, vec
pa bi morali narediti na podro¢ju strategije in organizacijske kulture, ki bi morali biti bolj
zavezani inoviranju. Vse nasteto bi moral vrhnji mangement bolj podpirati in si prizadevati za
hitrejSo izvedbo novosti in spememb. Po drugi strani pa je razumljivo, da se pri tem pojavljajo
tezave. Kot smo ze ugotovili, se podjetje soo¢a z omejenimi finan¢nimi sredstvi (situacija je
trenutno Se slabSa zaradi placilne nediscipline) in pomanjkanjem strokovnjakov, v trenutnih
gospodarskih razmerah pa so Se posebej pazljivi in netolerantni do napak, kar pa zavira proces

inoviranja.
7.5 SKLEP

V diplomskem delu sem zelela ugotoviti, kakSen je vpliv proznosti zaposlenih in njihovega
medsebojnega sodelovanja na hitro rast malih podjetij. Ugotovitve iz literature sem primerjala
s konkretnim primerom podjetja, ki je v preteklosti pridobilo naziv hitrorastocega, trenutno pa
vzdrzuje stabilno rast, kar je predvsem posledica sedanjih gospodarskih razmer in dejstva, da
je poslovanje podjetja v veliki meri odvisno od gradbenega segmenta, ki je utrpelo najvecjo

krizo. V tem casu se nekoliko bolj kot na rast osredotoc¢a na razvoj.

Moja prva domneva je bila, da v malem hitrorastocem podjetju zaradi omejenih financnih in
kadrovskih virov prevladuje funkcionalnoprozna delovna sila, organizacija dela pa temelji na

sodelovanju med zaposlenimi v obliki timskega dela, da so cloveski viri ¢im bolj izkorisceni.

Prvo hipotezo lahko potrdim, saj sem priSla do ugotovitev, da so za hitro rast malega podjetja
resnicno potrebni funkcionalnoprozni zaposleni, prav tako je ze od zacetka izjemnega
pomena sodelovanje med zaposlenimi in med oddelki ter s tem povezane kratke in jasne
komunikacijske poti, povratne informacije, izmenjava znanj ipd. NajucinkovitejSa oblika

takSnega sodelovanja je timsko delo.

V literaturi malo podjetnis$tvo skoraj vedno povezujejo z razlicnimi oblikami proznosti, kar se
je potrdilo tudi v konkretnem primeru preucevanega podjetia X. Ceprav direktorica ni
takSnega mnenja, rezultati analize vpraSalnika, ki sem ga opravila med zaposlenimi, kazejo,
da jedro tega podjetja predstavljajo kompetentni in veCnamensko usposobljeni zaposleni, ki se
zaradi svojih sposobnosti uspesno znajdejo v nepredvidljivih situacijah. V preucevanem
podjetju je to posledica manj specializiranih delovnih funkcij, predvsem pa dejstva, da se

podjetje na ta nacin najucinkoviteje prilagaja omejenim kadrovskim in finan¢nim virom. Iz
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rezultatov analize vprasalnika je razvidno, da so v podjetju X oblike funkcionalne proznosti
zelo prisotne, in sicer najbolj obogatitev dela (kar je posledica menjave vodstva, nacina
vodenja in s tem vse bolj prisotnega delegiranja nalog in pooblastil), prav tako je prisotno
krozenje med delovnimi mesti in nekoliko manj Siritev delovnih nalog. Funkcionalna proznost
je ocitno res ena izmed praks, ki mora biti prisotna (vsaj na zacetku), ¢e zeli malo podjetje
hitro (z)rasti. Poleg funkcionalne proznosti je v literaturi pogosto omenjeno Se sodelovanje v
obliki timskega dela, ki zahteva dolocen nacin vodenja, ve¢ delegiranja, ve¢ poudarka na
ucenju ter pridobivanju in prenaSanju znanja in spodbujanju kreativnosti. Na ta nacin se
zdruzi ve¢ razlicnih znanj in kon¢ni rezultat je vecji, kakor bi bil samo seStevek znanj vseh
posameznikov. To so podroc¢ja, na katerth mora preucevano podjetje v prihodnosti Se kaj
narediti, vendar je Ze opaziti premike v to smer. V preu¢evanem podjetju namrec trenutno
prihaja do menjave vodstva, in s tem nacina vodenja, kar se pozna v tem, da vse bolj
poudarjajo in omogocajo timsko delo, Se vedno pa je kar nekaj delovnih nalog, ki so
standardizirane in ki jih opravlja vsak ¢lan neodvisno od drugih. Po drugi strani se vodstvo
zaveda, da sami ne zmorejo veC zagotavljati najboljSih reSitev na vseh podrocjih delovanja,
zato se posluzujejo tudi zunanjega najemanja kadrov. Toda v prihodnosti si bo moralo
podjetje zagotoviti Se lastne strokovne ekipe za dolocena podro¢ja in nameniti Se vec
poudarka timskemu delu, izobrazevanju in prenosu znanj med obstoje¢imi zaposlenimi. Na ta
nacin bodo pridobili strokovnjake, ki bodo bolj ozko specializirani, a bodo podrobneje poznali
izdelek ali postopek dela ter bodo zato sposobni u€inkoviteje uvajati inovacije in spremembe.
Ravno to podrocje je v preucevanem podjetju najbolj kriti€no, saj prihaja do razhajanj med
zaznavami vodstva in zaposlenih. Vodstvo je namre¢ prepricano, da je dovolj odprto za
spremembe in novosti, zaposleni pa menijo, da vodstvo spremembam ni naklonjeno, da jih
prepocasi uvaja in ne uposteva predlogov in reSitev v dovolj veliki meri, da bi se to poznalo
na konkuren¢nih prednostih podjetja. Domnevam, da se bo to podrocje 'izboljsalo', ko bodo
vsi zaposleni zaceli direktorico dojemati kot edino vodjo podjetja in ko bo uspela uveljaviti
svoj nac¢in vodenja, ki temelji bolj na usmerjanju zaposlenih, delegiranju, timskem vodenju in
poudarjanju ucenja in osebnostne rasti zaposlenih. Menim, da bo to omogocilo hitrejse
premike in ve¢jo proznost na podro¢ju uveljavljanja inovacij in sprememb v podjetju. Takrat

ne bo govora le o 'prizadevanjih vodje', temve¢ se bodo rezultati poznali tudi v praksi.

Druga domneva je bila, da funkcionalna proznost in timsko delo pozitivno vplivata na hitro

(dinamicno) rast malega podjetja.
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Druge domneve ne morem potrditi, ker kljub temu, da so v podjetju prisotni
funkcionalnoprozni zaposleni in delno tudi timsko delo, v konkretnem primeru ne morem
govoriti o pozitivnem vplivu na hitro rast podjetja. Kot sem omenila, podjetje sicer ima
znalilnosti hitrorastocega podjetja in se soofa z doloCenimi tezavami zaradi svoje rasti
(prilagajanja organizacijske strukture in organizacije dela), vendar je trenutno v fazi, ko se
bolj kot na rast osredoto¢a na ohranitev svojega trznega deleza in polozaja. Pri tem sta
funkcionalna proznost zaposlenih in timsko delo vsekakor pozitivna dejavnika, vendar kljub
njuni prisotnosti podjetje trenutno ne dozivlja hitre rasti, saj ne gre za edina dejavnika, od
katerih je hitra rast odvisna. Prisotni morajo biti Se kateri od drugih zunanjih in notranjih
dejavnikov; poleg optimalne izkoriS¢enosti delovne sile in finan¢nih virov so to Se
reorganizacija, nove strategije poslovanja, celotno makroekonomsko okolje, ustrezno vodenje

in odprtost vodstva ter zaposlenih za spremembe, inovacije, ucne procese ipd.
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PRILOGA A: VPRASALNIK ZA ZAPOSLENE V PODJETJU X

VPRASALNIK

Pozdravljeni!

Pred vami je vpraSalnik, s katerim zelim ugotoviti, ali v malem hitrorasto¢em podjetju
prevladujeta funkcionalnoprozna delovna sila in timsko delo, oziroma kaksen je njun vpliv na
hitro rast malega podjetja. Vprasalnik je anonimen, nanasa pa se na podjetje, v katerem ste
zaposleni.

Na vprasanja odgovorite z ocenami od 1 do 5 (obkrozite), pri ¢emer 1 pomeni, da trditev
sploh ne drzi, ocena 5 pa, da trditev popolnoma drzi ali pa obkrozite ¢rko pred ustreznim
odgovorom (vprasanja z moznimi odgovori a, b, ¢, d).

Za sodelovanje se vam vnaprej zahvaljujem.

Mateja Mirti¢

1 Prvi sklop vprasanj se nanasa na splo$ne znacilnosti hitrorastoc¢ih podjetij in koliko so
prisotne v vasem podjetju.

Podjetje se ne osredotoca samo na ohranjanje prodajnega | 1 2 3 4 |5
programa in storitev, temve¢ stalno i§¢e nove priloznosti za rast,
nove proizvode, pristope, nove stranke, dodatno ponudbo ipd.

Podjetje hitro uvaja novosti, potrebne spremembe, nove | 1 2 3 4 |5
proizvode, storitve in tehnologije.

S kupci je vzpostavljen tesen stik, ki omogoca povratne 1 2 3 4 |5
informacije o izdelkih, predlogih, potrebah, tezavah ...

Odnos do sprememb, prilagodljivosti in inovativnosti v podjetju | 1 2 3 4 |5
je pozitiven.

Poznamo konkurenco, njene glavne prednosti in pomanjkljivosti, | 1 2 3 4 |5
Z njo se soo¢amo in jo skuSamo 'prehitevati', izpodriniti s
ponujanjem novih izdelkov, storitev...
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2 Drugi sklop vprasanj se nanasa na probleme hitre rasti podjetja.

Zaposleni imamo obcutek, da ima dan premalo ur, prevec¢ ¢asa 1 2 3 4 |5
moramo nameniti reSevanju majhnih problemov.

Sestanki so izguba ¢asa, ne prinesejo nobenih koristi. 1 2 3 4 15
Delo je najbolje opravljeno, ¢e ga opravim sam. 1 2 3 4 |5
Vloge, odgovornosti in obveznosti zaposlenih so jasno doloc¢ene. | 1 2 3 4 |5
Med zaposlenimi prihaja do napetosti, stresa, nezadovoljstva, 1 2 3 4 |5
delo ostaja neopravljeno.

Vodja je pripravljen porazdeliti del svojih odgovornosti med 1 2 3 4 |5
zaposlene (delegiranje — prenasanje odgovornosti in pooblastil

na podrejene).

3 Tretji sklop vprasanj se nanasa na notranje dejavnike za rast malega podjetja.

Notranji dejavniki za rast podjetja so tisti, na katere lahko podjetje vsaj delno vpliva (dostop
do informacij, napredne delovne tehnologije ter znanja, kakovostne delovne sile, dostop do
finan¢nih virov ipd.).

Za rast naSega podjetja je klju¢nega pomena obsezno znanje 1 2 3 4 |5
zaposlenih, njihova usposobljenost za razli¢na delovna podrocja,
njihove kompetence in proznost.

Za rast podjetja je najbolj zasluzno vodstvo in njegove 1 2 3 4 |5
zmoznosti ter pozitiven odnos do inovativnosti.

Rast nasega podjetja je mogoca, ker se zaposleni nenechno 1 2 3 4 |5
izobrazujemo, usposabljamo in pridobivamo nova znanja, ki so
povezana z naso dejavnostjo.

Rast naSega podjetja je posledica dobrega sodelovanja med 1 2 3 4 |5
vodstvom in zaposlenimi ter med posameznimi oddelki.

4 Cetrti sklop vprasanj se nanaa na vodenje hitrorastoega podjetja.

Vodja podjetja nas predvsem spodbuja, motivira (z razli¢nimi 1 2 3 4 |5
nagradami, stimulacijami ipd.), daje povratne informacije in
upravlja v nepredvidljivih situacijah.

Vodja podjetja je izrazito tehni¢no usmerjen, analiti¢en, vztrajen, | 1 2 3 4 |5
avtoritativen.

Glavne naloge vodje nasega podjetja so koordinacija, 1 2 3 4 |5
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organiziranje, nadziranje in kontrola zaposlenih in njihovega
dela.

V nasem podjetju se poudarja kreativnost in ustvarjalnost skozi
timsko delo, prenasanje pooblastil (vodja prenasa pooblastila na
podrejene), komunikacijo, dopusca se samostojnost pri delu in
pri presoji o odlocitvah.

Vodja deluje kot mentor; po potrebi usmerja, nudi pomoc in
podporo s svojim znanjem in predlogi.

Vodja kaznuje za neuspesno opravljeno nalogo in nagradi za
uspeh.

Vodja posreduje le, ¢e standardi niso dosezeni oz. naloge niso
opravljene.

Vodja obravnava vsakega posameznika individualno, svetuje,
stimulira in nudi moZnost za osebno rast.

5 Peti sklop vprasanj se nanasa na funkcionalno proZnost zaposlenih

Funkcionalna proznost pomeni zmoZznost zaposlenih, da se relativno hitro premikajo od ene
delovne naloge do druge (veCopravilnost, usposobljenost za razli¢na delovna podroc¢ja, timsko
delo) z namenom povecati delovno uspesnost in kakovost dela. S tak§no notranjo mobilnostjo
lahko zaposleni pokrijejo ve¢ delovnih podrocij in razvijajo kompetence za Sirsi obseg dela.

Funkcionalna proznost se kaze kot:

- Siritev delovnih nalog (Horizontalno povecanje dela na podobni tezavnosti stopnji in s
podobno stopnjo odgovornosti ter izzivov. Povecata se raznolikost in obseg dela,
zaposleni postane bolj neodvisen od sodelavcev, zmanjSuje se specializacija delovnega

procesa.)

- krozZenje med delovnimi mesti (Horizontalno povecanje delovnih nalog, odgovornost
posameznikov ostane enaka. Gre za obliko usposabljanja, ker delavci zamenjujejo
delovne naloge, poveca se raznolikost dela, postanejo bolj prilagodljivi oz.
usposobljeni za opravljanje nalog na razli¢nih delovnih mestih.),

- obogatitev dela (Vertikalno povecanje obsega dela. Vecja je tezavnost nalog,
odgovornost, povecajo se spretnosti in kompetence delavca, posledi¢no vse skupaj
pomeni delo na vi§ji zahtevnostni stopnji. Dodajajo se drugacne naloge od obstojecih,

poveca se celovitost dela.)

5.1 Koliko let ste zaposleni pri podjetju?
a) manj kot 5 let

b) 5-8 let
c) vec kot 8 let
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5.1.1 V primeru, da ste odgovorili na prejSnje vprasanje z ve¢ kot 8 let, prosim oznacite,
v kolik$ni meri veljajo naslednje trditve:

Ko sem zacel delati v tem podjetju, se je bilo treba pri delovnih 1 2 3 4 |5
nalogah hitreje znajti, reagirati, biti bolj odziven in potrebne je
bilo ve¢ pozrtvovalnosti, prilagajanja ter fleksibilnosti, da je bilo
delo na koncu dneva opravljeno, kot v primerjavi z danes.

V primerjavi z dana$njim delovnim mestom sem se na zacetku 1 2 3 4 |5
sreceval z bolj raznovrstnimi delovnimi nalogami, obseg dela je

bil bolj raznolik.

V primerjavi z danes sem moral v preteklosti veckrat opraviti 1 2 3 4 |5

tudi kaksno delo, ki ga delovno mesto od mene ni zahtevalo.

V svojem delovnem obdobju se mi je ze zgodilo, da mi je pri 1 2 3 4 |5
delu predstavljalo problem pomanjkljivo znanje z dolocenega

strokovnega podrocja.

Ko sem nastopil delo v podjetju, sem imel ve¢ 'koristi' od svojih 1 2 3 4 |5

prakti¢nih znanj (pomembnejsa je bila iznajdljivost,
prilagodljivost, sploSna razgledanost, sposobnosti in izkus$nje),
medtem ko mi formalna izobrazba ni predstavljala pomembnejse
prednosti.

Skozi Cas je povecan in spremenjen obseg dela od mene 1 2 3 4 |5
zahteval, da sem se moral dodatno izobrazZevati in/ali
usposabljati.

5.2 Naslednja vprasanja, ki se nanasajo na funkcionalno proznost, veljajo za vse
zaposlene.

Lahko rec¢em, da zame velja, da imam Siroko paleto prakti¢nih 1 2 3 4 |5
znanj, sposobnosti in kompetenc (kompetence so lastnosti oz.
zmoznosti, ki posamezniku omogocajo uspesno in u¢inkovito
opravljanje dela in so zbir sposobnosti, znanj, spretnosti in
vescin).

Pri svojem delu moramo s sodelavci nenehno sodelovati, se drug | 1 2 3 4 |5
drugemu prilagajati, komunicirati in biti fleksibilni. Cutiti je
timsko naravnanost, vsi delamo za isti cilj.

Pri svojem delu sem se Ze soocil s krozenjem med delovnimi 1 2 3 4 |5
mesti (znam opravljati celoten delovni proces sodelavca, Ce je to
potrebno - gre za zamenjavo delovnih nalog, ki so si po
zahtevnosti podobne).

Zaradi krozenja med delovnimi mesti sem postal bolj 1 2 3 4 |5
prilagodljiv, bolje razumem in poznam delovni proces in zato
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znam celovito opraviti delovno nalogo, ¢e je to potrebno.

Ker sem svoje delovne naloge Ze v celoti obvladal, mi je vodstvo | 1 2 3 4 |5
dolocilo Se nekaj dodatnih delovnih nalog (po pomembnosti na
enakem nivoju).

Na delovnem mestu se povecuje odgovornost, tezavnost in 1 2 3 4 |5
samostojnost pri opravljanju nalog in reSevanju problemov.
Imam ve¢ pooblastil in s tem tudi ve¢ delovne svobode.

Ker imam prevelik in prevec¢ raznolik obseg delovnih nalog, se 1 2 3 4 |5
pri delu tezje skoncentriram in sem pocasnej$i. Zaradi
fleksibilnosti, ki jo vodstvo od mene zahteva, se ne morem
popolnoma osredotociti na najpomembnejsSe delovne naloge.

Veckrat se zgodi, da moram opraviti tudi kaksno delo, ki ga 1 2 3 4 |5
delovno mesto od mene ne zahteva.

Zaradi novih delovnih nalog in pooblastil, ki jih dobivam, so 1 2 3 4 |5
potrebna tudi vse bolj obseZzna znanja in spretnosti, zaradi tega
se moram sproti usposabljati.

5.3 Na uspeh in hitro rast podjetja lahko sam najbolj vplivam:

S svojo fleksibilnostjo in obseznim znanjem, ves¢inami in 1 2 3 4 |5
sposobnostmi za opravljanje raznolikih delovnih nalog.

Ce sodelujem z drugimi zaposlenimi, jih usposabljam, pomagam | 1 2 3 4 |5
in se tudi sam uc¢im od drugih.

Ce izvrujem naloge in navodila, ki mi jih dajo nadrejeni. 1 2 3 4 |5
Z razli¢nimi predlogi in idejami za izboljSave, inovacije ipd. 1 2 3 4 |5
Ce se stalno izobrazujem in usposabljam ter novo znanje 1 2 3 4 |5

uporabljam pri delu.

Ce se osredotodim samo na svoje delovne naloge in jih 1 2 3 4 |5
poizkusam maksimalno dobro izpeljati, pri tem pa ne izgubljam
Casa in energije za druge stvari, ki ne spadajo v obseg nalog
mojega delovnega mesta.

6 Sesti sklop vprasanj se nanasa na skupinsko/timsko delo

Organizacijsko znanje in sposobnosti pridejo najbolj do izraza v razlicnih delovnih timih. Na
ta nacin se povezejo razli¢na znanja, veS¢ine in kompetence, rezultat takSnega sodelovanja pa
je vedji kot sestevek znanj posameznikov. Ena sama oseba nima vseh potrebnih znanj in
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virov, da bi vedela vse, kar je o doloCeni stvari mozno vedeti. Sodelovanje je potrebno, da
organizacija lahko zivi.

Svojo delovno nalogo lahko od zacetka do konca opravim sam in | 1 2 3 4
pri tem ne potrebujem nobene pomoci, nasveta ali informacije od
sodelavcev na drugih delovnih mestih.

Moje delovne naloge predstavljajo samo del delovnega procesa: 1 2 3 4
jaz opravim svoj del naloge, sodelavec pa nadaljuje in jo
dokonca — kon¢ni rezultat je seStevek dela vec zaposlenih.

Brez sodelovanja z ostalimi sodelavci ne bi mogel tako uspesno 1 2 3 4
opraviti svojih delovnih nalog, kakor jih.

Pri delu se velikokrat sreCamo z vprasanji, ki presegajo 1 2 3 4
informacije in znanje enega oddelka. Takrat s sodelavci iz
razli¢nih oddelkov sodelujemo pri celotnem delovnem procesu
in skupaj reSimo problem.

Zaradi sodelovanja z ostalimi zaposlenimi so rezultati dela 1 2 3 4
boljsi, hitreje pridemo do zakljucka, zaposleni pridobimo
dodatna znanja in se na ta nacin $e u¢imo.

Ce je potrebno, se zaposleni sami organiziramo, da re§imo 1 2 3 4
problem, izboljSamo kakovost (npr. storitve), potek dela in
rezultate.

7 Sedmi sklop vprasanj se nanasa na usposabljanje in pridobivanja znanj v podjetju

Kako pogosto na naslednje nacine pridobivate znanje:

Predstavitve novosti in strokovne ekskurzije pri dobaviteljih. 1 2 3 4
Vodstvo spodbuja studij ob delu. 1 2 3 4
Uporabljamo internet. 1 2 3 4
S sodelovanjem preko timskega dela. 1 2 3 4
Z usposabljanjem na delovnem mestu. 1 2 3 4

7.1 Ali ste se v obdobju, odkar ste zaposleni pri tem podjetju, morali kdaj dodatno
(formalno) izobrazZevati (viSja stopnja izobrazbe, tecaji)?

a) Da
b) Ne
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7.2 Potreba po dodatnem usposabljanju se najveckrat pojavi, ker:

a) podjetje uvaja nove tehnologije, program, ponudbo,

b) zaradi preoblikovanja vrste dela,

c¢) zaradi pomanjkanja spretnosti zaposlenih,

d) zaradi Siritev delovnih nalog, vecanja obsega nalog ipd.

7.3 Ali menite, da so znanja, Ki jih imate dovolj obsezna/podrobna za potrebe vasega
delovnega mesta?

a) Imam preve¢ podrobno znanje.

b) Imam premalo podrobno znanje, bilo bi dobro, ¢e bi bil bolj specializiran za to
podrogje.

c) Sproti se usposabljamo, zato imam vsa potrebna znanja, ki jih potrebujem.

8 Osmi sklop vprasanj se nanasa na odnos vodje do inovativnosti.

Inovativnost lahko ena¢imo z nainom, kako podjetje ali posameznik ustvarja posle s
pomocjo ustvarjalnosti. Inovacije se lahko kazejo kot novi ali izboljSani izdelki ali storitve,
procesi, ki izboljSajo ucinkovitost, zelo konkurenne marketinSke kampanje ali izjemen
management.

Vodja se ukvarja ve¢inoma s spremembami, ki jih je potrebno 1 2 3 4 |5
nenehno uvajati.

Vodja poudarja pomen uéenja, usposabljanja in zagotavlja 1 2 3 4 |5
moznosti, da se lahko zaposleni ¢im ve¢ izobrazujemo.

Vodja je odprt za nove ideje in jih podpira, upoSteva mnenja in 1 2 3 4 |5
predloge, spodbuja spremembe, izboljSave in nove pristope k
delu.

Vodja spodbuja eksperimentiranje, dopusca pa tudi napake in je 1 2 3 4 |5
sposoben prevzeti tveganje ter obvladovati tvegane razmere.

Podjetje po potrebi najame tudi zunanje strokovnjake, da pride 1 2 3 4 |5
do ekspertnih znanj, ki jih samo ne premore, so pa potrebna za
proces inovacije.

Hyvala za sodelovanje!

Mateja Mirtic¢
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