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POVZETEK 
 

Sodobna organizacija je hitra in prilagodljiva. Trend sodobne organizacije gre v smer oblikovanja opolnomočenih 
timov, ki se samostojno odločajo v okviru svojih pooblastil. Pogoj sodobne organizacije je sprememba miselnosti tako 
vodij, kot vseh zaposlenih. Prispevek obravnava ključne veščine vpletanja zaposlenih v potrebne procese za doseganje in 
ohranjanje vitke proizvodnje. 

 
 
1.  UVOD 
 

Poti do uspeha so lahko zelo različne. 
Recimo, da želimo meriti uspešnost vodenja 
(ljudi) pri uvajanju vitke proizvodnje. Uspeh je 
možen na različne: z garanjem, "preko trupel" in 
z učinkovitostjo. 
 
 
 
 
 
 
Čeprav garanje vodi v stres in psihosomatske 
težave, si še vedno veliko tistih, ki vodijo 
uvajanje vitke proizvodnje nalaga prehudo breme. 
Če spadate mednje, razmislite o posledicah: kako 
boste izgledali čez pet let? Kaj pa čez deset? 

 
Uspeh "preko trupel" je navidezen (strah je 

negativen motivator) ali kratkotrajen (težko ga je 
vzdrževati, ker bi bilo potrebno nemotivirane 
delavce nenehno nadzirati). 

 
Preostane torej učinkovitost. Učinkovitost je 

lovljenje ravnotežja med gosko in zlatimi jajci 
(kot se je slikovito izrazil Covey), med 
zmogljivostmi in pričakovanimi rezultati. 
Pričakovane rezultate (vitka proizvodnja) znamo 
zelo jasno in merljivo opredeliti. Kako pa nam 
gre druga stran tehtnice? 

 
Pred odgovorom na to vprašanje, se 

posvetimo svojemu okolju. 
 

2.  KAKO DELUJE SODOBNA 
ORGANIZACIJA 

 
Klasična organizacija deluje v izraziti 

hierarhiji (piramidi). Ve se, kdo je šef in ostali 
čakajo na navodila. Posledici sta: počasnost in 
togost. 
 

Kaj se zgodi, če kaj ne poteka, kot bi moralo? 
Recimo, da pride do neodgovornega ravnanja, 
slabega dela, neizpolnjevanja dogovorov. 
Klasični vodja takega delavca bodisi: 
 kaznuje, 
 obsoja in kritzira, 
 ignorira v prepričanju, da ga bo to 

spametovalo. 
 

Tako kot slab zdravnik zdravi simptome, ne 
pa vzrokov, se tudi vodja v klasični organizaciji 
osredotoči na vrh ledene gore, ne pa na tisto, ker 
je pod vodo. 

 
Sodobna organizacija je hitra in prilagodljiva. 

Hitrost in prilagodljivost sta možni, ko je 
hierarhija (piramida) ploska in obrnjena. Trend 
sodobne organizacije gre v smer oblikovanja 
opolnomočenih timov, ki se samostojno odločajo 
v okviru svojih pooblastil. 

 
Do hitre in prilagodljive organizacije pa ne 

pridemo čez noč. Sprememba miselnosti lahko 
traja od pol leta do nekaj let. Vse se začne z vizijo 
hitrosti in prilagodljivosti, s cilji za 
opolnomočenje zaposlenih in z njihovim 
uresničevanjem. 
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V sodobni organizaciji vodja ekipe vodi v 

obliki obrnjene piramide. Zaveda se, da je 
njegovo poslanstvo podpiranje sodelavcev v 
njihovih prizadevanjih. Zato najprej postavi 
diagnozo (tako, kot dober zdravnik): 
 Ali član ekipe pozna svoje odgovornosti 

(Čemu je tu?)? Kako to vem? 
 Ali je usposobljen za samostojno in 

odgovorno delo? Kako to vem? 
 Ali se zaveda posledic slabega dela ali 

neprimernega odnosa? 
 

In šele takrat ukrepa - bodisi z 
usposabljanjem, bodisi z motivacijskimi 
pogovori, bodisi z disciplinskim pogovorom. 

 
Pogoj sodobne organizacije je torej 

sprememba miselnosti vodij in vseh zaposlenih. 
V nadaljevanju se bomo pobližje seznanili z 
obema. 
 
 
 
3.  SPREMEMBA MISELNOSTI VODIJ 
 

Zakaj ima organizacija vodje? Da pomagajo 
svoji ekipi doseči pričakovane rezultate. 

 
Težave nastopijo zaradi razumevanja besede 

"pomoč". Nekateri vodje to razumejo dobesedno 
in večkrat delajo namesto njih. Učinkovit vodja 
pa jim pomaga, da sami naredijo potrebno delo. 

 
Da to ni enostavno, lahko preizkusite na 

preprostem primeru. Kaj storite, ko vas član ekipe 
obvesti, da je zmanjkalo materiala? Če mu 
poveste, kaj naj naredi, potem vodite z vrha 
piramide (kot klasični vodja). Ni čudno, da hodi k 
vam: ni mu potrebno razmišljati, pa še vi boste 
krivi, če bo kaj narobe. 

 
Sodoben vodja najprej obvlada svojo željo, da 

bi mu dal navodilo (pomaga samogovor, recimo: 
"On naj razmišlja, ne jaz."), potem si reče (sam 
sebi) recimo: "Kaj je njegov problem? Kako to, 
da je prišel k meni? Ugotovi." 

 

Učinkovit vodja namreč pozna tri možne 
vzroke, da delavec pride k šefu:  
 ker ne ve, kaj je potrebno storiti v takem 

primeru; 
 ker tega iz določenega razloga noče storiti; 
 ker ne zna (ne obvlada) in tudi noče. 

 
Ko z nekaj vprašanji sodelavcu ugotovi, kaj 

od zgornjega velja zanj, je nadaljevanje jasno (ne 
pa preprosto – glejte nadaljevanje). 

 
Iz prebranega ste ugotovili, da je sprememba 

miselnosti vodij namenjena predvsem 
osredotočenosti na obnašanje delavca in ne na 
reševanje konkretnega problema. Zato je formula 
vodenja: V = O + M (Vodenje = Organiziranje + 
Motiviranje).  

 
Sprememba miselnosti vodij poteka od 

"razdeli naloge in nadziraj" k "obrni piramido" 
(opolnomoči, delegiraj in  motiviraj). Takšnemu 
vodenju pravimo sodelovalno vodenje. 

 
 
4  SPREMEMBA MISELNOSTI VSEH 

ZAPOSLENIH 
 

Zakaj ima organizacija zaposlene? Da 
dosegajo rezultate. Problem nastopi, ker vodja od 
svojih sodelavcev pričakuje rezultate, rezultatov 
pa ni ali niso takšni, kot jih vodja pričakuje. 

 
Glavni problem pričakovanj je, da pogosto 

niso jasno izražena ali pa sploh niso izražena. Ko 
starš otroku reče: "To ni pospravljena 
kopalnica!", pogosto "udari mimo". Pozitivno 
izraženo pričakovanje bi bilo: "Od tebe 
pričakujem, da preden zapustiš kopalnico, 
preveriš ali je taka, kot sva se dogovorila." 

 
Podobno je pri vodenju. Učinkovit vodja 

pričakuje, da bodo njegovi sodelavci samostojno 
in samoiniciativno reševali težave ter skrbi, da 
tako tudi delajo. Povedati pričakovanja je 
premalo. Pomemben del je skrb za izpolnitev 
pričakovanj. 
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Kako? Vzgaja jih. Z njimi se dogovori v 
katerih primerih pričakuje, da bodo zadevo rešili 
sami in ga o svojih ukrepih samo obvestili ter v 
katerih primerih želi, da se z njim prej 
posvetujejo. 

 
Za takšno dogovarjanje je seveda potrebna 

določena zrelost ljudi. Samo ljudje, ki se zavedajo 
vzajemne odvisnosti (soodvisnosti) lahko 
sodelujejo. 

 
Pot do soodvisnosti pa poteka preko 

neodvisnosti. Zato učinkovit vodja najprej vzgaja 
svoje sodelavce k neodvisnosti: spodbuja jih k 
proaktivnosti, k opredeljevanju ciljev in k 
učinkoviti organizaciji lastnega dela. 

 
Neodvisni ljudje še niso zreli ljudje. Obstaja 

velika verjetnost, da bodo povzročali konflikte. 
Konfliktni ljudje imajo cilje in jih hočejo doseči 
ter se pri tem ne ozirajo na druge. Če drugi niso z 
njimi, se drugače organizirajo. In to vodi k t.i. 
"vrtičkanju" in podvajanju dela. 

 
Zato sodelovalni vodja neodvisne sodelavce 

spodbuja k nadaljevanju rasti in razvoja. 
Soodvisnost sestavljajo miselnost Dobiš/Dobim 
(Win/Win, oziroma "v slogi je moč"), razvite 
veščine komuniciranja in spodbujanje sinergije. 

 
Težave, do katerih prihaja pri kakšnikoli 

dejavnosti (recimo pri vitki proizvodnji), se 
najlažje rešuje s sodelovanjem. Spomnite se dveh 
razlogov sodelovanja:  
 več ljudi najde več možnih rešitev in 
 ljudje podpirajo, kar so pomagali graditi. 
 

Zato sodelovalni vodja vpleta posameznike in 
ekipo v reševanje težav. Kdaj pa ljudje 
sodelujemo pri reševanju težav? Sodelujemo: 
 ko verjamemo, da ima to smisel, 
 ko verjamejo v svoje sposobnosti in  

ko verjamejo v sodelavce. 
 
Pri vpletanju sodelavcev v reševanje težav 

lahko sodelovalni vodja uporablja z motivacijski 
program 3x3VM.exe, ki teče na OS 3.0. 

 

Da, ljudi tudi poganja operacijski sistem 
(OS). OS 3.0 je operacijski sistem sodobnega 
časa, ki presega "korenček in palico" ter temelji 
na notranji motivaciji. 3x3VM.exe  pa je program 
za motiviranje k sodelovanju. Vsakega od treh 
stebrov motivacije za sodelovanje, lahko krepimo 
s po tremi veščinami (zato 3 x 3). 

 
Prvi steber motivacije (vero v smisel sodelovanja) 
krepijo: 
 ozaveščanje posledic (ne)sodelovanja (kaj bo 

boljše oziroma, slabše); 
 potrjevanje teh posledic z lastnim zgledom 

(vodja s svojim zgledom dokazuje, da je to res 
potrebno) in 

 prejemanje vrnitvenih sporočil (feedback), da 
je bilo sodelovanje res smiselno. 

 
Drugi steber motivacije, (vero v vrednost 
posameznika) krepijo: 
 izzivi, nekaj, kar je izven dosega, vendar na 

obzorju; 
 pohvala in 
 skrb za posameznika, zanimanje zanj, kot 

osebnost. 
 
Tretji steber motivacije za sodelovanje (vero v 
sodelavce) krepijo: 
 občutek pripadnosti ekipi 
 timsko razmišljanje in 
 timsko delo. 
 

Sprememba miselnosti vseh zaposlenih torej 
poteka od "čakam na navodila" k "zavedam se 
odgovornosti, zato delujem in sodelujem". Zato 
sodelovalni vodja ne rešuje konkretnih težav, 
ampak zažene program 3x3VM.exe, ki mu 
pomaga prepoznati kateri steber motivacije se 
maje in kako ga krepiti. 
 
 
5.  SKLEP 
 

Pogoj sodobne organizacije je sprememba 
miselnosti vodij in vseh zaposlenih. 
 

Poti do spremembe so res različne. Če ga 
nameravate doseči z garanjem ali "preko trupel", 
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najprej zaženite 3x3VM.exe na sebi – zlasti tisti 
del programa, ki je osredotočen na prvi steber 
motivacije. 

 
Po odločitvi za sodelovalno vodenje pa vam 

bo 3x3VM.exe pokazal, kateri stebri motivacije za 
sodelovalno vodenje so čvrsti, kateri se majejo in 
katere veščine potrebujete, da si ga boste okrepili. 
 
 
Viri 
 
[1] Blanchard, K. H., Onecken, W., Burrows, H.: 

Enominutni vodja se sooči s pokoro, Taxus, 1995 
[2] Covey, S. R: 7 navad zelo uspešnih ljudi, Mladinska 

knjiga, 1998 
[3] Pink, D. H.: Zagon presenetljiva resnica o tistem, kar 

nas dejansko motivira, Mediatop, 2011 
[4] VideoArts: Kjer je volja (izobraževalni program) 

Video center, d.o.o. 
 

 



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.7
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice


