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Strokovnjak s podroéja
reorganizacije podjetij
meni, da slovenska podjetja
posvecajo premalo pozornosti
signalom, ki kazejo, da

je ¢as za spremembo
organizacijske strukture, zato
se reorganizacije pogosto
lotijo prepozno. To je eden
od vzrokov, zakaj je ta
proces pogosto povezan 2z
odpuséanjem veéjega stevila
ljudi, kar samo dodatno
povedcuje odpor do uvajanja
sprememb. Vendar pa
konkurenéno okolje zahteva
nenchno prilagajanje, tudi

z organizacijsko strukturo,

s ¢éimer se bodo morala
sprijazaiti tudi slovenska
podjetja.

Kaksni so najpogostejsi signali, da je

v podjetju potrebna reorganizacija?

Tovprasanje je zelo kompleksno. Prvi
znak, da bo potrebno ukrepati v smeri
reorganizacije, je, kadar podjetje zazna
poslabSanje zadovoljstva kupcev oziro-
ma strank. Takrat je potrebno razmisliti,
na kaksen nacin je mogoce bolje obliko-
vati organizacijsko strukturo, da bo ta v
vecdji meri zadovoljevala potrebe odje-
malcev. Menedzerji morajo biti ¢im blizje
kupcem, da ¢utjjo trg in signale, ki jih le-
ta daje podjetju. Po drugi strani je signa-
le, da je potrebna reorganizacija, moZno
odkriti z analizo strogkov. Ce podjetje
ugotovi, da je vzdrzevanje obstojece or-
ganizacijske strukture predrago gle-
de na ustvarjene prihodke, se mora loti-
ti zniZevanja stroskov, ki je pogosto po-
vezano tudi z zmanjSevanjem Stevila za-

iti se je tre
nec z2a del
mesta

poslenih. Dokaj mocen signal, da je po-
trebno spremeniti organizacijsko struk-
turo, je tudi ugotovitev, da je med najniZjo
innajvisjio ravnjo podjetja preved »vme-
snihpostaj«. Vtak$nih primerih nanajnizj
ravni pogosto ne razumejo odlocitev vo-
dstva, le-to pa tudi ne dobi povratnih in-
formacij od nizjih ravni ali pa jih dobi po
dolgem ¢asu ali popacene. To so znaki,
da je potrebna reorganizacija, s katero se
bo izbolj$alo komunikacijske poti znotraj
podjetja. Le-te se je pogosto potrebno lo-
titi tudi, kadar Zeli podjetje izboljsati svoj
poloZaj na trgu ali spremeniti na¢in me-
rjenja dosezkov znotraj podjetja. Skratka,
signali so razli¢ni.

Menite, da slovenska podjetja na
splosno znajo dovolj hitro prepoznati
kdaj nastopi ¢as za reorganizacijo?

VOJSHA, HI Ne ZMAGUJE, S€ MORA PRESTRUKTURIRATI, ENAKO VEUA ZA
PODJETIA, KI NA TRGU NE DOSEGARJO TAKSNIH REZULTATOV, KOT SI Z€L1JO.
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Ne. Na splosno opazam, da mno-
ga slovenska podjetja niso naklonjena
reorganizaciji, zato tudi omenjenim si-
gnalom ne posvec¢ajo dovolj pozorno-
stl, poleg tega pa se vecinoma pre-
malo ukvarjajo s spremljanjem zado-
voljstva kupcev. Vzrok za nenaklonje-
nost uvajanju sprememb v organiza-
cijsko strukturo delno lezi v restrik-
tivnih predpisih glede organizacije
in sistematizacije delovnih mest, ven-
dar pa je osnovni problem ta, da se
podjetja ne zavedajo dovolj, zakaj je
reorganizacija potrebna. Vojska, ki
ne zmaguje, se mora prestrukturira-
ti, enako velja za podjetja, ki na trgu
ne dosegajo taksnih rezultatov, kot si
zelijo. Morajo se prestrukturirati in po-
staviti v nek nov polozaj. V tujini tem
vprasanjem posvecajo veliko ve¢ po-
zornosti. Skoraj bi lahko rekli, da je
iskanje novih struktur stalen proces.
Podjetja tudi ne vedo, da obstajajo no-
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va internetna orodja, ki procese pre-
strukturiranja olaj$ajo. Z enim tak3nih
orodjj razpolagamo tudi mi.

Recimo, da podjetje ugotovi, da se

mora reorganizirati. Kako naj za¢ne?

Kadar podjetje zazna potrebo po
spremembi svoje organiziranosti, je
priporocljivo narediti ve¢ stvari. Na
zacetku naj razis¢e, kako so organizira-
na podjetja, ki so uspesnejsa od njih ozi-
roma predstavljajo njihovo konkurenco
ter ugotovitve primerjajo s stanjem v po-
djetju - torej benchmarking. Drugi korak
je raziskava sprememb v zadovoljstvu
kupcev, njihovih potrebah in slabostih
podjetja, ko jih poskusa zadovoljiti. Tretji
korak je podrobna analiza stroSkov, s
katero se ugotovi, zaradi katerih dejav-
nikov so visoki in na kaksne nadine jih je
mozno zmanjdati. Cetrti korak je lahko
vpeljava inovativnih storitev in proizvo-
dov, ki so plod lastnega razvojnega de-
la in s katerimi podjetje nastopi na trgu
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drugace, kar pomeni, da se mora tudi
ustrezno reorganizirati. PriloZnosti za
boljSe organiziranje vedno obstajajo. Po-
zornost je potrebno nameniti tudi analizi
komunikacijskih poti znotraj podjetja ter
raziskavi o motiviranosti oziroma demo-
tiviranosti zaposlenih, saj lahko na po-
dlagi obojega vodstvo ugotovi Stevilne
skrite priloznosti za izboljSavo organiza-
cijske strukture oziroma pomanjkljivo-

najeti zunanje svetovalce, je pa to
priporocljiivo, in sicer iz vec¢ razlogov.
Zunanjli svetovalci niso obremenje-
ni z notranjimi problemi v organiza-
ciji, z zaposlenimi in njihovimi raz-
merji, z uteCenimi postopki, navada-
mi ... Skratka, veliko manj obremenje-
no in objektivno se lahko lotijo uvajanja
sprememb. Po drugi strani imajo po-
navadi Stevilne izkusnje s podobni-
mi primeri, pogosto tudi iz drugih pa-
nog, zaradi c¢esar lahko nadgradijo
in obogatijo organizacijsko znanje, ki
ga ima podjetje. Poleg tega imajo bolj
izkuSene svetovalne hiSe Ze izdelana
programska orodja, s pomocjo katerih
je reorganizacija preprostejsa, hitrejsa
in bolj u¢inkovita.

Ali se dogaja, da so ovire za reorga-
nizacijo tudi na strani najvisjega vo-
dstva — recimo takrat, ko so prisot-
ni zunanji svetovalci, ki ugotovijo,
kaj je v podjetju potrebno popraviti?

a za podjctja,

Nekateri menedzerji najbrz ne Zelijo,

da jim kdo »soli pamet...

Seveda prihaja do tega. Vendar se
moramo zavedati, da so tudi menedZeriji
samo Jjudje in kot taki delajo napake.
Obstaja ve¢ razli¢nih teorij o tem, kako
lahko menedZerje razvrstimo v razli¢ne
psiholoske tipe, od katerih je odvisno,
kaksen je njihov odnos do podrejenih,
vodenja, sprememb .. Psihologki tip
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MENEDZER]], KI DOLGO POSWIEIO V ZAVETRIU, POGOSTO PRAVOCASNO NE
OPAZIJO PRIHAJAJOCE BURJE IN POTRERE PO DRUGACNI NASTAVITVI JADER. PO-
VEDANO PREPROSTO — ZIVIJO V LASTNIH ILUZIJAH.

sti, kijih je potrebno odpraviti. Na podla-
gi ugotovitev vseh nastetih korakov po-
djetjelahko doloc¢i smernice incilje, kijih
bo zasledovalo z reorganizacijo. Vendar
se mi zdi, da je dale¢ najbolj pomemb-
no spremljati zadovoljstvo kupcev, saj so
oni izvor prihodkov podjetja in na osno-
vi s tem povezanih ugotovitev zasnovati
reorganizacijo.

KolikSna je v procesu reorganizacije
vloga zunanjih svetovalcev? Ali pod-
jetje sploh lahko samostojno izve-
de reorganizacijo, ne da bi poiskalo
pomo¢ drugje?

Ne bi mogel re¢i, da je nujno

menedZerja neizogibno vpliva na orga-
nizacijsko strukturo podjetja in to, kako
se ta spreminja. V moji dosedanji sveto-
valni praksi sem veckrat naletel na pri-
mere, ko somenedZerjipredolgovztraja-
li na organizacijskih resitvah, ki niso bi-
le ustrezne, ker pac¢ osebnostno niso bi-
linaklonjeni spremembam. MenedZerji,
ki dolgo poslujejo v zavetrju, pogosto
pravocasno ne opazijo prihajajo¢e burje
in potrebe po drugacni nastavitvi jader.
Povedano preprosto — zivijo vlastnih ilu-
zijah. Pri tem je potrebno poudariti, da
ima vsako tudi podjetje dolo¢eno orga-
nizacijsko kulturo, kini odvisna samo od
vrhnjega menedZmenta in ki pogosto ne
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podpira uvajanja sprememb. V tem pri-
meru je situacija Se teZja. Taksno barko
je zelo tezko obrniti v pravo smer.

Do ovir oziroma odpora ne prihaja le

na najvisjih, ampak pogosto tudi na

ostalih hierarhiénih ravneh v podjetju

... Kako ukrepati, da bo odpor zapo-

slenih ¢im manjsi?

Nacelno smo pred petnajstimileti v
veliki vedini zagovarjali prehod v ka-
pitalizem, kadar pa to zahteva osebno
spreminjanje v vsakdanjem zivljenju,
pa so Stevilni posamezniki precej
manj naklonjeni spremembam. V na-
ravi velike vecine ljudi je, da tezijo k
temu, da se stvari v njihovem Zivljenju
drasti¢no ne spreminjajo in to velja tu-
di za spremembe na delovnem mestu
oziroma v organizaciji, v kateri so za-
posleni. Zato je pomembno, da vod-
stvo zna na ustrezen nacin ostalim za-
poslenim predstaviti vzroke, pomen
in pri¢akovane koristi reorganizacije.
Uspesnost procesa spreminjanja orga-
nizacijske strukture je pogosto odvi-
sna ravno od kakovosti in rednosti no-
tranjega komuniciranja. Vodstvo mo-
ra zaposlenim pravocasno, Se pred de-
janskim uvajanjem sprememb, posre-
dovati informacije o nacrtih, jih na ta
nacin pripraviti na novosti in zmanjSati

RAZUMETI JE POTREBNO, DA SE Je PO-
TREBNO BORITI ZA PODJETIA IN NE ZA
DELOVNA MESTA.

odpor do njih. Najpomembnejsi ka-
dri, ¢e ne celo vecina zaposlenih, mo-
rajo razumeti, zakaj so spremem-
be koristne. Seveda pa v vsakem po-
djetju obstajajo posamezniki, ki se bo-
do ne glede na posredovane infor-
macije upirali. Vendar mora vodstvo
podjetja taksnim zaposlenim, pa tu-
di vsem ostalim, dati vedeti, da ce se
niso sposobni prilagajati spremenje-
nim trznim razmeram, kar pomeni tu-
di spreminjanju organizacijske struk-
ture, dolgoro¢no ne morejo ostati v po-
djetju. Zdi se mi, da prinas mnogi za-
posleni e ne razumejo, da dobra or-
ganizacijska struktura, ki se s¢asoma
spreminja, ni posledica uspesnega na-
stopa na trgu, ampak predpogoj za to.
A reorganizacij bo vse veg, ne le za-
radi spreminjajo¢ih se razmer na tr-
gu, ampak tudi zaradi Stevilnih dru-
gih novosti, ki revolucionalizirajo de-
lovna mesta, na primer nove informa-
cijske tehnologije, programska orodja
... Vse to vpliva na spreminjanje podje-
tjj in organizacijskih struktur. Temu se,
¢e podjetje oziroma organizacija Zeli
preziveti, ne da izogniti in tega se mo-
rajo zavedati vsi zaposleni.

Strah in odpor pred reorganizacijo je

pogosto posledica prepri¢anja, da je

sprememba organizacijske  struktu-
re NuUjno povezana z zmanjSevanjem

Stevila zaposlenih.

Ta strah je do neke mere razum-
ljiv, vendar v praksi ni nujno vedno
tako. Sodeloval sem pri vec reorga-
nizacijah, pri katerih se je Stevilo za-
poslenih povecalo, ker je podjetje ra-
slo. Pogosto se zgodi, da podjetje ob
tem ugotovi, da nima ustreznih ka-
drov. V taksnih primerih se zgodi, da
kateri od menedzerskih kadrov tudi
nazaduje, ker v spremenjenih razme-
rah ni ve¢ ustrezen za vodilno delov-
no mesto, kar prav tako vpliva na vecji
odpor do uvajanja sprememb. Kljub
temu so reorganizacije pogosto pove-
zane z zmanjSevanjem Stevila zaposle-
nih, zaradi ¢esar jim posamezniki niso
naklonjeni. Na to, da ljudje reorganiza-
cijo povezujejo samo z odpuscanjem,
je vplivalo tudi dejstvo, da so po osa-
mosvojitvi nekatera tuja podjetja inve-
stirala v Slovenijo zaradi cenejSe de-
lovne sile, ko je cena le-te narasla, pa
so proizvodnjo preselili drugam, se
reorganizirali in odpus¢ali. Poleg te-
ga mnoga velika domaca podjetja ni-

so pravoc¢asno dojela, da se morajo
obnasati razvojno, nato pa reorga-
nizacija ni bila mozna drugace kot
7 odpusc¢anjem velikega Stevila lju-
di. Vendar se, kot sem Ze prej omenil,
morajo zaposleni zavedati, da Zivimo
in delamo v izrazito konkurenénem
okolju, v katerem lahko podjetje
uspesdno posluje le, ¢e na vsakem ko-
raku racionalizira svoje poslovanje in
nenehno zniZuje stroske.

Delo je v &tevilnih storitvenih pa-
nogah najvedii stroSek in podjetja pac
ne morejo drugace, kot da s stroski
dela upravljajo. Navsezadnje je tako
tudi v proizvodnih podjetjih. Po eni
strani dajejo zaposleni velik pouda-
rek maksimalnemu izkoristku mate-
riala, ker je ta stroSek, po drugi stra-
ni pa svoje plac¢e ne obravnavajo na ta
nacin, ¢eprav bi jih morali. Pri tem bi
rad poudaril, da so Stevilna slovenska
podjetja propadla samo zato, ker niso
pravoc¢asno zaznala, ali pa si prizna-
la, potrebe po reorganizaciji in potre-
be po zmanjsanju Stevila zaposlenih.
Ce bi nekoliko zmanjsala tevilo za-
poslenih, bi morda sedaj e obstajala,
morda celo dodatno zaposlovala, kar
bi dolgoro¢no zagotovilo zaposlitev
ved¢jemu Stevilu Jjudi.

Kaj lahko stori drzava, da ublaZi po-
sledice opisanih reorganizacij oziro-
ma zmanjSa odpor posameznikov do
njih? In kaj lahko storijo posamezniki
sami?

Drzava ne prav veliko. Morda bi bi-
lo potrebno Se nekoliko bolj liberalizi-
rati delovno zakonodajo in jo bolj pri-
lagoditi potrebam podjetja. Razumeti
je potrebno, da se je potrebno bo-
riti za podjetja in ne za delovna me-
sta. Ce bodo podjetja, bodo tudi de-
lovna mesta. Delovna mesta brez po-
djetij so le na Zavodu za zaposlo-
vanje. Veliko bi bilo potrebno stori-
ti tudi pri omogoc¢anju ugodnejsih po-
gojev pri fleksibilnih oblikah dela, za-
poslovanju starejsih in na podrocju
vsezivljenjskega ucenja. Resitev ni v
tem, da drzava odpusSc¢enim ali pri-
zadetim skupinam denarno pomaga,
ampak da jim omogoci boljse pogoje
Za ponovno zaposlitev. Vsak brezpo-
selnimora postati tudi osebno odgovo-
ren za svojo brezposelnost. Razumem
osebno stisko posameznika, ki ¢ez
no¢ ostane brez dela, e posebej, ¢e je
neizobraZen ali starejsi. Vendar niti sa-
ma izobrazba ne pomeni, da se to ne
more zgoditl. Zato je poleg drzavnih
ukrepov potrebna tudi sprememba v
nacinu razmisljanja posameznikov —
ne glede na izobrazbo morajo dojeti,
da se morajo izobrazevati do dneva,
ko vloZijo prosnjo za upokojitev.



