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LJUDJE PODPIRAJO, KAR SO POMAGALI ZGRADITI
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POVZETEK

Sodobna organizacija je hitra in prilagodljiva. Trend sodobne organizacije gre v smer oblikovanja opolnomocenih
timov, ki se samostojno odlocajo v okviru svojih pooblastil. Pogoj sodobne organizacije je sprememba miselnosti tako
vodij, kot vseh zaposlenih. Prispevek obravnava kljucne vescine vpletanja zaposlenih v potrebne procese za doseganje in

ohranjanje vitke proizvodnje.

1. UVOD

Poti do uspeha so lahko =zelo razli¢ne.
Recimo, da zelimo meriti uspeSnost vodenja
(ljudi) pri uvajanju vitke proizvodnje. Uspeh je
mozen na razli¢ne: z garanjem, "preko trupel" in
z u¢inkovitostjo. A

Ceprav garanje vodi v stres in psihosomatske
tezave, si Se vedno veliko tistih, ki vodijo
uvajanje vitke proizvodnje nalaga prehudo breme.
Ce spadate mednje, razmislite o posledicah: kako
boste izgledali Cez pet let? Kaj pa ez deset?

Uspeh "preko trupel" je navidezen (strah je
negativen motivator) ali kratkotrajen (tezko ga je
vzdrzevati, ker bi bilo potrebno nemotivirane
delavce nenehno nadzirati).

Preostane torej ucinkovitost. Uc¢inkovitost je
lovljenje ravnotezja med gosko in zlatimi jajci
(kot se je slikovito izrazil Covey), med
zmogljivostmi  in  pricakovanimi  rezultati.
Pricakovane rezultate (vitka proizvodnja) znamo
zelo jasno in merljivo opredeliti. Kako pa nam
gre druga stran tehtnice?

Pred odgovorom na to
posvetimo svojemu okolju.

vpraSanje, se

2. KAKO DELUJE SODOBNA
ORGANIZACIJA

Klasi¢na organizacija deluje v izraziti
hierarhiji (piramidi). Ve se, kdo je Sef in ostali
Cakajo na navodila. Posledici sta: pocasnost in
togost.

Kaj se zgodi, ¢e kaj ne poteka, kot bi moralo?
Recimo, da pride do neodgovornega ravnanja,

slabega dela, neizpolnjevanja  dogovorov.
Klasi¢ni vodja takega delavca bodisi:
e kaznuje,

e obsoja in kritzira,
e ignorira v prepri¢anju, da ga bo to
spametovalo.

Tako kot slab zdravnik zdravi simptome, ne
pa vzrokov, se tudi vodja v klasi¢ni organizaciji
osredotoc¢i na vrh ledene gore, ne pa na tisto, ker
je pod vodo.

Sodobna organizacija je hitra in prilagodljiva.
Hitrost in prilagodljivost sta mozni, ko je
hierarhija (piramida) ploska in obrnjena. Trend
sodobne organizacije gre v smer oblikovanja
opolnomocenih timov, ki se samostojno odlocajo
v okviru svojih pooblastil.

Do hitre in prilagodljive organizacije pa ne
pridemo ¢ez no€. Sprememba miselnosti lahko
traja od pol leta do nekaj let. Vse se zacne z vizijo

hitrosti in  prilagodljivosti, s cilji za
opolnomocenje zaposlenih in z njihovim
uresni¢evanjem.
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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):

e Ali ¢lan ekipe pozna svoje odgovornosti

(Cemu je tu?)? Kako to vem?

e Ali je usposobljen za samostojno in
odgovorno delo? Kako to vem?

e Ali se zaveda posledic slabega dela ali
neprimernega odnosa?

In Sele 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 poblizje seznanili z
obema.

3. SPREMEMBA MISELNOSTI VOD1J

Zakaj ima organizacija vodje? Da pomagajo
svoji ekipi doseci pricakovane rezultate.

Tezave nastopijo zaradi razumevanja besede
"pomoc¢". Nekateri vodje to razumejo dobesedno
in veckrat delajo namesto njih. Ucinkovit vodja
pa jim pomaga, da sami naredijo potrebno delo.

Da to ni enostavno, lahko preizkusite na
preprostem primeru. Kaj storite, ko vas Clan ekipe
obvesti, da je zmanjkalo materiala? Ce mu
poveste, kaj naj naredi, potem vodite z vrha
piramide (kot klasi¢ni vodja). Ni ¢udno, da hodi k
vam: ni mu potrebno razmisljati, pa Se vi boste
krivi, ¢e bo kaj narobe.

Sodoben vodja najprej obvlada svojo zeljo, da
bi mu dal navodilo (pomaga samogovor, recimo:
"On naj razmislja, ne jaz."), potem si re¢e (sam
sebi) recimo: "Kaj je njegov problem? Kako to,
da je prisel k meni? Ugotovi."

Ucinkovit vodja namre¢ pozna tri moZne
vzroke, da delavec pride k Sefu:
e ker ne ve, kaj je potrebno storiti v takem
primeru;
o ker tega iz doloCenega razloga noce storiti;
e ker ne zna (ne obvlada) in tudi noce.

Ko z nekaj vprasanji 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
osredotoCenosti na obnasSanje delavca in ne na
reSevanje konkretnega problema. Zato je formula
vodenja: V = O + M (Vodenje = Organiziranje +
Motiviranje).

Sprememba miselnosti  vodij poteka od
"razdeli naloge in nadziraj” k "obrni piramido"
(opolnomoci, delegiraj in motiviraj). TakSnemu
vodenju pravimo sodelovalno vodenje.

4 SPREMEMBA MISELNOSTI VSEH
ZAPOSLENIH

Zakaj 1ma organizacija zaposlene? Da
dosegajo rezultate. Problem nastopi, ker vodja od
svojih sodelavcev pricakuje rezultate, rezultatov
pa ni ali niso taksni, kot jih vodja pri¢akuje.

Glavni problem pricakovanj je, da pogosto
niso jasno izrazena ali pa sploh niso izrazena. Ko

star§ otroku refe: "To ni pospravljena
kopalnica!", pogosto "udari mimo". Pozitivno
izrazeno priCakovanje bi bilo: "Od tebe
pricakujem, da preden zapustiS§ kopalnico,

preveris ali je taka, kot sva se dogovorila."

Podobno je pri vodenju. Ucinkovit vodja
pricakuje, da bodo njegovi sodelavci samostojno
in samoiniciativno reSevali tezave ter skrbi, da
tako tudi delajo. Povedati pricakovanja je
premalo. Pomemben del je skrb za izpolnitev
pricakovanj.
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Kako? Vzgaja jih. Z njimi se dogovori v
katerih primerih pri¢akuje, da bodo zadevo resili
sami in ga o svojih ukrepih samo obvestili ter v
katerih primerih zeli, da se z njim prej
posvetujejo.

Za takSno dogovarjanje je seveda potrebna
dolocena zrelost ljudi. Samo ljudje, ki se zavedajo

vzajemne  odvisnosti  (soodvisnosti)  lahko
sodelujejo.
Pot do soodvisnosti pa poteka preko

neodvisnosti. Zato ucinkovit vodja najprej vzgaja
svoje sodelavce k neodvisnosti: spodbuja jih k
proaktivnosti, k opredeljevanju ciljev in k
uc¢inkoviti organizaciji lastnega dela.

Neodvisni ljudje Se niso zreli ljudje. Obstaja
velika verjetnost, da bodo povzrocali konflikte.
Konfliktni ljudje imajo cilje in jih hocejo doseci
ter se pri tem ne ozirajo na druge. Ce drugi niso z
njimi, se drugace organizirajo. In to vodi k t.i.
"vrtickanju" in podvajanju dela.

Zato sodelovalni vodja neodvisne sodelavce
spodbuja k nadaljevanju rasti in razvoja.
Soodvisnost sestavljajo miselnost Dobis/Dobim
(Win/Win, oziroma "v slogi je moc"), razvite
ves¢ine komuniciranja in spodbujanje sinergije.

Tezave, do katerih prihaja pri kaksnikoli
dejavnosti (recimo pri vitki proizvodnji), se
najlazje reSuje s sodelovanjem. Spomnite se dveh
razlogov sodelovanja:

e vec ljudi najde ve¢ moznih resitev in
¢ ljudje podpirajo, kar so pomagali graditi.

Zato sodelovalni vodja vpleta posameznike in
ekipo v reSevanje tezav. Kdaj pa ljudje
sodelujemo pri reSevanju tezav? Sodelujemo:

e ko verjamemo, da ima to smisel,
e ko verjamejo v svoje sposobnosti in
ko verjamejo v sodelavce.

Pri vpletanju sodelavcev v reSevanje tezav
lahko sodelovalni vodja uporablja z motivacijski
program 3x3VM.exe, ki tee na OS 3.0.

Da, ljudi tudi poganja operacijski sistem
(OS). OS 3.0 je operacijski sistem sodobnega
Casa, ki presega "korencek 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 ves¢inami (zato 3 x 3).

Prvi steber motivacije (vero v smisel sodelovanja)

krepijo:

e ozavesScanje posledic (ne)sodelovanja (kaj bo
boljSe oziroma, slabse);

e potrjevanje teh posledic z lastnim zgledom
(vodja s svojim zgledom dokazuje, da je to res
potrebno) in

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

Drugi steber motivacije, (vero v vrednost

posameznika) krepijo:

e izzivi, nekaj, kar je izven dosega, vendar na
obzorju;

e pohvala in

e skrb za posameznika, zanimanje zanj, kot
osebnost.

Tretji steber motivacije za sodelovanje (vero v
sodelavce) krepijo:

e obcutek pripadnosti ekipi

e timsko razmiSljanje in

e timsko delo.

Sprememba miselnosti vseh zaposlenih torej
poteka od "Cakam na navodila" k "zavedam se
odgovornosti, zato delujem in sodelujem". Zato
sodelovalni vodja ne reSuje konkretnih tezav,
ampak zaZene 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 razlicne. Ce ga
nameravate doseci z garanjem ali "preko trupel",
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najprej zazenite 3x3VM.exe na sebi — zlasti tisti
del programa, ki je osredotocen na prvi steber
motivacije.

Po odlocitvi za sodelovalno vodenje pa vam
bo 3x3VM.exe pokazal, kateri stebri motivacije za
sodelovalno vodenje so ¢vrsti, kateri se majejo in
katere vescine potrebujete, da si ga boste okrepili.

Viri

[1] Blanchard, K. H., Onecken, W., Burrows, H.:
Enominutni vodja se sooci s pokoro, Taxus, 1995

[2] Covey, S. R: 7 navad zelo uspesnih ljudi, Mladinska
knjiga, 1998

/3] Pink, D. H.: Zagon presenetljiva resnica o tistem, kar
nas dejansko motivira, Mediatop, 2011

[4] VideoArts: Kjer je volja (izobrazevalni program)
Video center, d.o.o.
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