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1 UvOD

Medijska oziroma multimedijska produkcija, kot jo pogosto imenujemo, ker izdelki vsebujejo ve¢ medijskih
elementov (tekst, grafika, video, avdio, animacija), pomeni produciranje (proizvajanje, izdelovanje) multime-
dijskih izdelkov in storitev.

Multimedijska produkcija obsega produkcijo izdelkov in storitev za klasi¢ne in elektronske medije oziroma
Stevilne kombinacije, ki se pojavljajo na tem podrocju in so delno posledica, v marsicem pa tudi spodbujeval-
ke razvoja uporabe IKT, globalizacije vecine segmentov ¢lovekove dejavnosti in s tem tudi podlage za razvoj
trajnostne globalne konkurencnosti in uspesnosti.

Multimedijska produkcija obsega vrsto materialnih izdelkov in storitev, ki temeljijo na dveh ali ve¢ medijskih
elementih. Multimedijske izdelke in storitve srecujemo in uporabljamo doma, na delu, v izobrazevalnih usta-
novah (film, TV, uporaba spleta, nakupovanje, bancni posli, pametna hisa, prireditve, predstavitve, AV izdel-
ki, animacije, demonstracije in simulacije raznih poskusov, oglasne in informacijske table, animirani prikazi
delovanja izdelkov, storitev, ucnih vsebin, elektronske table, izobraZevalne platforme, digitalna u¢na gradiva,
spletni portali, druzabna omrezja ...).

1.1 Znacilnosti multimedijske produkcije

Multimedijska produkcija poteka pri vecini medijev v svetu globalne konkurence, z zahtevami za ¢im bolj ka-
kovostne izdelke in storitve, izdelane ¢im ceneje in v ¢im krajSem Casu ter z delno omejitvijo zaradi uporabe
lokalnih jezikov, kulturnih razlik, specifi¢nosti v zakonodaiji idr. Zato se od (multi)medijske produkcije zahteva
stalna sposobnost inoviranja in prilagajanja, visoka produktivnost ter posledicno ekonomska ucinkovitost.
Velika prednost multimedijske produkcije s staliS¢a proizvajalcev izdelkov in storitev je, da je treba vecino
izdelkov pripravljati vsak dan oz. vedno znova, pri Cemer pa je delo olajsano, ker vecina produkcije poteka po
dolocenih, precej ponovljivih modelih, spreminjajo pa se vsebina, ljudje, lokacije, oprema, nacini financiranja,
dostopnost idr.

Sodobni trg zahteva visoko kakovost izdelkov, storitev, dogodkov ipd. ter stalno iS¢e nove, izvirne, zanimive,
atraktivne, neobicajne, inovativne izdelke, storitve, dogodke, doZivetja itd.

Multimedijski izdelek pomeni za uporabnika enovit in kakovosten koncni izdelek, katerega kakovost, ceno in
izvirnost je mogoce hitro preveriti po vsem svetu.

Za multimedijsko produkcijo so znacilne faze priprava projekta, nartovanje, izvedba in zakljucek. Za vecji del
multimedijske produkcije (AV produkcija) so tipicne naslednje faze:

 predprodukcija,
 produkcija,
* postprodukcija.

V fazi predprodukcije so za vecji del multimedijske produkcije znacilne dejavnosti:
* iskanje in razvoj idej,

* priprava sinopsisa, scenarija in snemalne knjige,
* priprava na produkcijo.



V fazi produkcije poteka produkcija posameznih nacrtovanih izdelkov ali storitev, v fazi postprodukcije pa:

* povezava posameznih elementov v celoto,
* testiranje izdelka,

* predaja izdelka narocniku,

e arhiviranje izdelka.

Tem fazam praviloma sledi Se distribucija izdelka.

Multimedijska produkcija v glavhem poteka na projektni nacin, to pomeni, da razvijemo projekt od ideje ali
od narocila do izdelka ali storitve, pri ¢emer gre za enkratno dejanje, ki je zaklju¢eno v dolo¢enem roku in za
dolocen denar. Mnogi projekti kasneje preidejo v redno produkcijo (portali, blogi, prireditve, revije, TV serije,
radijske oddaje idr.). Uspeh takega projekta se lahko meri in ocenjuje po zadovoljstvu narocnika in poslov-
nem uspehu Se vec let po formalnem zakljucku. Zato je izredno pomembno, da temeljito poznamo osnove in
Se posebej specifiko projektnega dela v multimedijski produkciji. Ali kot pravi znana modrost: Dobre stvari se
zgodijo, Ce jih nacrtujemo, slabe pa same po sebi.

Sodobno poslovno okolje tudi v multimedijski produkciji temelji na naslednjih razvojnih silnicah:

* globalizacija trgov,

* hiter tehnoloski razvoj in digitalizacija procesov,

* nadgrajevanje Cloveske ustvarjalnosti z novimi tehnologijami,

* sprememba kupcev v »zeleno,

* personalizacija izdelkov in storitev ter s tem vecje zadovoljstvo kupcev.

Hiter razvoj medijev omogoca poslovno komunikacijo, sodelovanje, povezovanje in tudi konkuriranje partner-
jev iz vseh koncev sveta. Razvijati je treba nove, inovativne poslovne modele, ki omogocajo boljSe zadovolje-
vanje potreb kupcev in poslovnih partnerjev ter sodelavcev projekta. Najbolj so ranljiva majhna, neinovativna
podjetja, ki nimajo razvojne in poslovne moci v primerjavi s konkurenco vecjih druzb.

Organizacije morajo zagotoviti ucinkovito in uspesno poslovanje, pri cemer ucinkovitost pomeni delati prav,
s ¢im manj stroski, uspesnost pa pomeni delati prave stvari.

Posebnost multimedijske produkcije je v tem, da so izdelki praviloma javno dostopni (predvsem na spletu)
in zato primerljivi, pri cemer kupca oziroma uporabnika praviloma ne zanimajo razlogi (manj denarja, slabsa
oprema, krajsi Cas izdelave ...) za slab$o kakovost dolocenega izdelka v primerjavi s konkurenco.

Na trgu je klju¢na kakovost izdelkov in storitev in ne samo najniZja cena, zato je postala kakovost ena od naj-
pomembnejsih ciljev poslovanja podjetja. Kakovost proizvodov in storitev mora biti enotna v celotni organiza-
ciji. Proizvodi in storitve morajo ustrezati vsem zahtevam domacih ali tujih predpisov, standardov, normativov
kakovosti oziroma drugim tehni¢no-komercialnim ali pravnim normativom. To se lahko v najvecji meri doseze
s pravilnim nacrtovanjem, vodenjem, izobrazevanjem, kakovostno opremo in stalnim poudarjanjem pomena
kakovosti v organizaciji.

Obvladovanje kakovosti v projektih se obicajno deli na stiri dele:
* opredelitev (zahtev) kakovosti,

 nacrtovanje zagotavljanja kakovosti,

* zagotavljanje kakovosti,

* preverjanje kakovosti.



Kakovost izdelkov ali storitev mora doseci raven kakovosti najboljsih organizacij na svetu in presegati raven
kakovosti domacih konkurencnih organizacij. Izdelki in storitve morajo zadovoljiti tudi najzahtevnejse kupce
tako glede uporabnosti, videza, varnosti, zanesljivosti kot ekoloSke primernosti, zagotovljena morata biti hitro
in uCinkovito vzdrZzevanje ter poprodajna pomoc.

Organizacije morajo imeti dostop do najnovejSih znanj in biti sposobne razvoja novih konkurencnih poslovnih
procesov, izdelkov ali storitev. Delovno okolje mora zagotoviti kreativnost in dolgoro¢no motiviranost sode-
lavcev, ki so sposobni stalnega inoviranja, izboljSav, proizvodov, tehnologij in poslovnih procesov. Za uspesno
organizacijo je pomembna integracija inovativnosti, strateskega in projektnega delovanja.

Inovativnost je potrebna v vseh fazah projektnega menedzmenta:

« strateska inovativnost (v fazi oblikovanja strategije),
* projektna zagonska inovativnost,
* projektna izvedbena inovativnost.

Tiste organizacije, ki imajo vodstvo naklonjeno inoviranju in ki pripravijo operativne programe ter imajo uve-
ljavljen projektni nacin dela, imajo praviloma boljse rezultate.

Zelo pomembno je tudi prepoznavanje talentov za doloCena podrocja ali dejavnosti, zato morajo biti organiza-
cije vklju€ene v mreze, preko katerih imajo dostop do potrebnih kadrov, ki jim morajo zagotoviti optimalne po-
goje za delo in Zivljenje. Organizacije morajo poznati pomen znanja, mednarodnih povezav, razumeti sodobne
poslovne modele in obvladati sodobno nacrtovanje projektov, saj se na ta nacin izognejo mnogim tezavam in
stroskom ter drugim negativnim posledicam zaradi nedoseganja Zelenih ciljev. Pri vsakem projektu z novim
izdelkom ali storitvijo pa se je treba temeljito pripraviti in na ta nacin ¢im bolj povecati verjetnost uspesne
izvedbe projekta.

1.2 Produkcijski sistemi
Produkcija izdelkov ali storitev poteka v okviru produkcijskega sistema, ki ima naslednje osnovne elemente:
vhodi v sistem - snovi, energija, znanje (postopki);

produkcijski elementi - strokovnjaki, naprave, prostor;

izhodi iz sistema - proizvedeni (Zeleni) izdelki ali storitve, ostanki (ki jih je mogoce reciklirati ali ponovno
uporabiti) in odpadki (ki naj jih bo ¢im manj).

Za vsak produkcijski sistem je smiselno najprej pripraviti osnovno shemo, iz katere vidimo, kaj potrebujemo,
Ce Zelimo dobiti iz sistema ustrezne izhode - Zelene izdelke ali storitve.



Shema 1: SploSna shema produkcijskega sistema

VHODI V SISTEM PRODUKCIJSKI ELEMENTI IZHODI IZ SISTEMA
ZNANJE
(postopek)
IZDELKI
STORITVE
MATERIALI
KADRI
OPREMA
PROSTOR
ENERGIJA ODPADKI
OSTANKI

VPLIVI NA OKOLJE
IN IZ OKOLJA

Sodobne usmeritve zahtevajo produkcijske sisteme s ¢im manjSo rabo energije (po moznosti obnovljive) ter
nic¢ne negativne vplive na zdravje in okolje.

V praksi lahko pridemo do enakih ali podobnih izdelkov na razlicne nacine, pri ¢emer so lahko uporabljene
tehnologije, naprave, materiali in znanje zelo razli¢ni. Razlicni so tudi ostanki in odpadki ter vplivi na okolje.
Kot primer sta prikazana postopka priprave fotografij s klasi¢no in digitalno tehnologijo. V obeh primerih je
rezultat enak - kot izdelek dobimo fotografijo, vsi drugi elementi pa so bistveno razlicni. Klasi¢na fotografija
poteka v analogni tehniki, sodobna pa v digitalni, v uporabi pa so tudi razlicne kombinacije.



Shema 2: Produkcijski sistem za izdelavo fotografij po klasicnem postopku

VHODI V SISTEM

Postopek
klasicne fotografije

Film
Foto papir
Razvijalec

Fiksir

Energija

PRODUKCIJSKI ELEMENTI

Klasicni fotograf
Fotolaborant
Klasicni fotoaparat
Naprava
za razvijanje
filma in
izdelavo

fotografij

Fototemnica

Shema 3: Produkcijski sistem za izdelavo fotografij z digitalno tehnologijo

VHODI V SISTEM

Postopek
digitalne fotografije

Elektronski nosilec
Papir
Kartuse

Energija

PRODUKCIJSKI ELEMENTI

Fotograf
Obdelovalec fotografij
Izdelovalec CD
Digitalni fotoaparat
Racunalnik
Tiskalnik
Program za
obdelavo fotografij
Studio

Delovna soba

IZHODI IZ SISTEMA

Film z negativi
Fotografija

Odpadni papir
Kemikalije

IZHODI IZ SISTEMA

Fotografija v digitalni
obliki in na papirju

Odpadni papir
Odpadne kartuse



Priprava sheme produkcijskega sistema za dolocen izdelek

Pred zacetkom dela pripravimo osnovno shemo produkcijskega sistema za svoj predvideni izdelek, ki ga bomo
obravnavali pri tem predmetu, da dobimo osnovne podatke o produkciji. Klju¢no je, da tako natanc¢no opise-
mo izdelek, da si ga vsi delezniki predstavljajo in razumejo enako.

Postopek priprave sheme produkcijskega sistema je naslednji:

a.) v shemo 4 najprej zapiSemo Zeleni izdelek (1);

b.) glede na opis izdelka v skladu s svojim znanjem in zmoznostmi v okviru dolo¢enega proracuna izberemo
kadre, tehnologijo, naprave in programe (2);

c.) dolo¢imo potrebne vhode (postopek, materiale in energijo) (3).

Iz sheme pregledno vidimo medsebojno povezanost posameznih elementov in jih lahko nadgrajujemo, do-
polnjujemo ipd. Lahko izberemo drugacno tehnologijo, boljSe naprave in programe, najamemo strokovnjaka
z boljSim znanjem ipd. Vse je odvisno od zahtev po kakovosti in razpolozljivih virov. Za pripravo takSne sheme
in kasneje izvedbenega postopka je treba odlicno poznati doloceno podrocje in imeti ¢im ve€ izkusenj iz so-
delovanja v preteklih projektih.

Shema 4: Primer splosnega produkcijskega sistema

VHODI V SISTEM PRODUKCIJSKI ELEMENTI IZHODI IZ SISTEMA

3

—>
2 IZDELEK
H 1
—>
— —
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1.3 Shema dejavnosti

Ko se odloCimo za izdelek in pripravimo njegov natancen opis (specifikacijo) ter izberemo vse elemente pro-
dukcijskega sistema, moramo pripraviti natancen seznam in opis vseh dejavnosti in nalog, ki jih moramo
opraviti od trenutka, ko imamo natanéne zahteve za izdelek (specifikacija in koli¢ina), do kon¢nega izdelka.

ZapiSemo vse dejavnosti, ki jih je treba opraviti pri doloCeni produkciji, in jih razvrstimo po logi¢nem vrstnem
redu, kot si morajo slediti, da lahko izvedemo produkcijo izdelka ali storitve. Ker dejavnost predstavlja sklop
nalog, naj bodo v vsaki dejavnosti vsaj tri naloge.

V preglednici 1 je prikazan splosni primer, ki prikazuje tipi¢ne dejavnosti multimedijske produkcije in se lahko
uporabi v vecini primerov, le da se posamezne dejavnosti prilagodijo vrsti produkcije oziroma izdelku.

Preglednica 1: Splosni primer: Osnovne dejavnosti in naloge, ki jih je treba izvesti od trenutka, ko je potrjen
dogovor o izvedbi projekta

Sklopi dejavnosti

1 Uvod:
* namen,
* cilji,
* ciljne skupine.

2 Specifikacija izdelka ali storitve (ne sme dopuscati lastnih interpretacij)

3 Nacrtovanje produkcije:
* priprava tehnoloSke sheme,
* izbira virov (kadri, oprema, programi, prostor),
* priprava financnega nacrta,
* opredelitev tvegan;.

4 Produkcija in postprodukcija (odvisno od izdelka ali storitve)

5 Spremljanje projekta

6 Predaja izdelka (predstavitev izdelka, potrditev ustreznosti, arhiviranje)
7 Zakljucek (zaklju¢no porocilo, napotki za prihodnje projekte)

Za vsako podrocje in izdelek ali storitev je treba natancno razdelati dejavnosti in naloge, predvsem v fazi
produkcije in postprodukcije, kjer se te zelo razlikujejo glede na izdelke ali storitve. Pri vsakem projektu lahko
pridemo do cilja na razlicne nacine oziroma po razlicnih poteh. Vse dejavnosti v projektu moramo razvrstiti v
ustrezno zaporedje in dolocena ¢asovna obdobja.

V pripravah na multimedijsko produkcijo opredelimo vse dejavnosti, ki bodo potekale, in jih razvrstimo v
shemo dejavnosti. Za laZje razumevanje poglavja navajamo clenitve dejavnosti za projekt, v okviru katerega
moramo po narocilu izdelati dokumentarno-igrani film, v katerem zdruzimo nekaj arhivskega gradiva z na
novo posnetim gradivom in vse skupaj ustrezno uredimo in opremimo. V shemi 5 so prikazane dejavnosti za
postopek priprave dokumentarno-igranega filma.
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Shema 5: Shema dejavnosti za postopek priprave dokumentarno-igranega filma

Analiza narocila

d

Specifikacija izdelka
Predracun, pogodba

2

Nalog za
izvedbo projekta

2

Imenovanje vodje,
organizacija tima

2 —>

Priprava
projektne dokumentacije

Zdruzevanje <
(integracija gradiv) «—

2

Testiranje izdelka

Snemanje
prispevka 1

Snemanje
prispevka 2

Priprava
modula 1

(dokumentarno-igrani film)

2

Izbor obstojecega
gradiva 3

Izbor obstojeCega
gradiva 4

Priprava
modula 2

Predaja izdelka,
zaklju¢nega porocila
in racuna lastniku

2

Arhiviranje
izdelka

12

Priprava
uvodne Spice

Priprava

zaklju¢ne Spice

—

—




Preglednica 2: Podro¢je multimedijske produkcije in znan izdelek ali storitev




Shema 6: Primer produkcijskega sistema za izdelavo

VHODI V SISTEM PRODUKCIJSKI ELEMENTI IZHODI IZ SISTEMA
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Shema 7: Primer produkcijskega sistema za izdelavo ........ccceeceveeeiiceieiinicsetinicceeeesccneeesccsneesscssnsessssssneessessnsens

VHODI V SISTEM PRODUKCIJSKI ELEMENTI IZHODI IZ SISTEMA
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Shema 8: Primer produkcijskega sistema za izdelavo ..........ccccceeiiiecieiiiiineiienineeninresieesneesesssnnesssssnesssssnesses

VHODI V SISTEM PRODUKCIJSKI ELEMENTI IZHODI IZ SISTEMA
—
—
—
— —
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Shema 9: Dejavnosti za produkcijski proces, s katerim izdelamo ilustrirano knjizico za otroke
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2 PROCESI

Poslovni (produkcijski) procesi so povezava aktivnosti posameznika, informacijske tehnologije, poslovnih
pravil in organizacijskih aktivnosti. So skupek logi¢no povezanih izvajalskih in nadzornih postopkov in dejav-
nosti, katerih posledica oz. izid so nacrtovani izdelki ali storitve. UspeSnost organizacije je odvisnha od vrste,
strukture, povezave in izvedbe procesov.

Proces sestavlja zaporedje aktivnosti (celote opravil), ki jih je treba izvesti, da je rezultat koncni izdelek ali
storitev, kot je prikazano na shemi 10.

Shema 10: Zaporedje aktivnosti v procesih

VHOD PROCES - ZAPOREDJE OPRAVIL IZHOD

* Pri procesih gre za potek aktivnosti, ki si sledijo po nekih pravilih, postopkih in po korakih pripeljejo do
Zelenega cilja.

* Procesi morajo biti smiselno in podrobno razdelani do ravni vsake naloge.

* Vsak proces prevzame doloCene vhodne elemente, jih ustrezno preoblikuje in da izhodne elemente.

Kompleksni in zahtevni procesi so sestavljeni iz enostavnih procesov, ki so medsebojno prepleteni in odvisni,
kot kaze shema 11.

Shema 11: Zahtevni procesi so sestavljeni iz enostavnih procesov

PROCES 1 PROCES 3

PROCES 4

PROCES 2 PROCES 5

Vsak proces je sestavljen iz delovnih faz (aktivnosti), te pa iz delovnih operacij (opravil).

Procesi se morajo odvijati po v naprej dolocenih pravilih. Zato je treba imeti napisane organizacijske predpise
ali navodila in pravilnike. Postopke je treba ¢imbolj poenotiti, standardizirati in racionalizirati.

Zelo pomembno je, da natan¢no poznamo procese, kar obi¢ajno naredimo z intervjuji ljudi, ki delajo na dolo-
¢enih nalogabh, in z lastnim opazovanjem.
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Posamezne aktivnosti, ki jih opiSemo in dokumentiramo:

* izvajalec: vloga izvajalca pri opravljanju aktivnosti;

* vhod oziroma poslovni dogodki: kaj, od kod, kako, v kaks$ni obliki in s kak§no vsebino vstopa oziroma jo sprozi;
* opis: kaj se izvede, s katerimi podatki ali orodji; opis obstojecih poslovnih pravil, navodil in omejitev izvajanja;
* izhodi: kaj izhaja iz aktivnosti, v kaksni obliki in s kakSno vsebino, kam in kako se prenese;

* vrednotenje: ¢asovni, stroskovni, kadrovski in drugi parametri, potrebni za izvajanje;

* priloge: izpolnjeni dokumenti, ki vsebinsko opredeljujejo in dopolnjujejo prikaz aktivnosti;

* pripombe in izboljSave: opis ima lahko tudi dodatek, v katerem zapisujemo pripombe, komentarje in predlo-
ge sprememb in izboljSav za povecanje ucinkovitosti in uspesnosti izvedbe.

Za lazje razumevanje in moznosti uporabe v razli¢nih primerih produkcije je podrobno prikazan primer po-
stopka za izdelavo oglasnega videospota, in sicer najprej shema 12 produkcijskega sistema, nato seznam
ter shema 13 osnovnih dejavnosti, ki se razsiri v seznam dejavnosti in nalog. Za eno od nalog pri dejavnosti
4. Snemanje v studiu, 4.3. Sprejem sodelavcev, nastopajocih in gostov, je prikazana analiza vseh elementov
in tudi graficni prikaz poteka aktivnosti pri tej dejavnosti.

Shema 12: Primer produkcijskega sistema za izdelavo oglasnega videospota

Producent,

Postopek ; .
izdelava vidpeospota scenarist, > Video spot
reziser,
drugi avtorji,
scenograf,
¢lani tehnicne ekipe,
Material 5 nastopajoci

(za sceno, potrosni, ...)

Snemalna oprema,
Racunalniska oprema,
Programska oprema

AV studio
Montaznica
Delovna soba

.. 3 Odpadni materiali,
Energija Logistika > odpadna energija

Osnovne dejavnosti za izdelavo oglasnega videospota so prikazane v shemi 13.

1. Uvodni del (narocnik, namen, cilji, ciljna skupina)

2. Specifikacija videospota (tehni¢ni podatki - tip izdelka, struktura in obseg, pregled in analiza vsaj treh po-
dobnih izdelkov, sinopsis, scenarij, izbira lokacij, snemalna knjiga ...)

3. Priprava nacrta dela (priprava tehnoloske sheme, izbira virov, komunikacijski nacrt, priprava financ¢nega
nacrta, dolocitev in opis tveganj projekta, vplivi izvedbe projekta in izdelka na ljudi in okolje)

4. Spremljanje projekta (sami in ob sodelovanju narocnika)

5. Produkcijski — izvedbeni proces (predprodukcija, produkcija, postprodukcija — organizacija ekipe, vzposta-
vitveni sestanek, priprava opreme in lokacij, snemanje v studiu, snemanje na terenu, grafi¢na podoba izdelka
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(uvodna in zaklju¢na $pica), montaza, obdelava zvoka, testni ogled izdelka pred izbrano publiko ali narocni-
kom, izvoz izdelka, arhiviranje izdelka)

6. Testiranje izdelka (preverjanje skladnosti izdelka s specifikacijo, testiranje uporabniSke izkusnje, tehnicni
pregled konénega izdelka)

7. Predaja izdelka narocniku (predstavitev, potrditev obracuna, predaja izdelka)

8. Zakljucek projekta (priprava racuna, arhiviranje izdelka in dokumentacije, zapis ugotovitev in predlogov
sprememb ter izboljSav za naslednje projekte)

Shema 13: Shema osnovnih dejavnosti pri izdelavi oglasnega videospota

Uvodni del

!

Specifikacija izdelka

!

Priprava nacrta dela

!

Produkcijski proces

!

Koncno testiranje

!

Predaja narocCniku

!

Zakljucek projekta

epjafoid afuefjwaids
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V nadaljnjem tekstu je prikazan podroben seznam dejavnosti in nalog pri produkciji oglasnega videospota.

1. Organizacija ekipe

* Izbor sodelavcev za kreativni del ekipe (ocena potrebnih kompetenc, dolocitev vlog, preverjanje, testiranja,
razgovori, strinjanje s pogoji sodelovanja, podpis dogovora oz. pogodbe)

* Izbor sodelavcev za tehnicni del ekipe (ocena potrebnih kompetenc, dolocitev vlog, preverjanje, testiranja,
razgovori, strinjanje s pogoji sodelovanja, podpis dogovora oz. pogodbe)

2. Vzpostavitveni sestanek

* Izgradnja ekipe (team building)

* Natancna dolocitev nalog in ¢asovnega razporeda posameznemu ¢lanu

 Dodatno izobrazZevanje in usposabljanje (po potrebi)

» Komunikacijski nacrt

* Poslovnik projekta (nacin sodelovanja, nacin komuniciranja, redni sestanki, porocanje)

3. Priprava opreme in lokacij

* Rezervacija opreme in prostorov

* Priprava opreme (pregled, servisiranje, polnjenje baterij ...)

* Izposoja in vracilo opreme

* Nakup ali izposoja potrebnega materiala

* Prevoz opreme (dovoz in odvoz)

* Priprava studia (scena, rekviziti, namestitev opreme, materiali, testiranje ...)

* Priprava zunanje lokacije (dovoljenja, dogovori s sosedi, infrastruktura - elektrika, voda, sanitarije, gar-
derobe, scena, odstranitev motecih elementov, zavarovanje lokacije, postavitev opreme, preizkus opreme,
prehrana...)

4. Snemanje v studiu

4.1. Priprava programa snemanja (postavitve, plani, premiki, tonska snemalna knjiga ...)
4.2. Organizacija snemalnega dneva

4.3. Sprejem sodelavceyv, nastopajocih in gostov

4.4. Priprava ekipe in gostov za snemanje

4.5. Garderoba

4.6. Maska

4.7. Vaje, preizkusno snemanje

4.8. Optimizacija tehnic¢ne izvedbe

4.9. Snemanje, ponavljanja ...

4.10. Snemanije Foley

4.11. Snemanje ADR (govora)

4.12. Pregled, urejanje in arhiviranje materiala za montazo

4.13. Zakljucek snemanija, urejanje studia, opreme, administrativne naloge (podpisi raznih obrazcev ...)

5. Snemanje na terenu

* Priprava programa snemanja (postavitve, plani, premiki, tonska snemalna knjiga ...)
* Priprava na snemanje v konkretnih pogojih
* Organizacija snemalnega dneva

* Dogovori s sodelavci in gosti

* Priprava ekipe in gostov za snemanje

* Garderoba

* Maska

* Vaje, preizkusno snemanje

* Optimizacija tehnic¢ne izvedbe

* Snemanje, ponavljanja ...
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* Pregled, urejanje in arhiviranje materiala za montazo
» Zakljucek snemanja, urejanje lokacije, pregled in odvoz opreme, administrativne naloge (podpisi raznih
obrazcev ...)

6. Graficna podoba izdelka (uvodna in zaklju¢na $pica)
* Priprava teksta

* Priprava grafike

* Priprava videa

* Priprava animacije

* Priprava glasbe

7. Montaza

* Priprava montaznega nacrta

* Pregled materiala

* Urejanje in oznacevanje izbranega materiala
* Izdelava montaznega nacrta

* Groba video montaza

* Arhiviranje materialov

* Pregled materiala z reziserjem

* Pregled materiala z naro¢nikom

* Fina montaza

* Snemanje in dodajanje spremnega teksta

* Dodajanje zvo€nega materiala

 Dodajanje grafik, animacij in u€inkov

* Montaza dialogov (zdruZenje govora s sliko)
* Barvna korekcija

* Podnaslavljanje

* Pregled materiala z reziserjem

* Pregled materiala z naro¢nikom

* Arhiviranje materialov

8. Obdelava zvoka

* Urejanje zvoka (editing)

* Priprava zvoka po zahtevanih standardih (npr. Dolby za kinematografe)
* Izdelava kon¢nega zvocnega izdelka (mastering)

* Pregled materiala z reziserjem

* Pregled materiala z naro¢nikom

* Arhiviranje materialov

9. Testni ogled izdelka pred izbrano publiko ali naro¢nikom
* Izbor publike

e Kriteriji za ocenjevanje

* Analiza rezultatov testnega ogleda

* Popravki izdelka

10. Izvoz izdelka
e Izvoz izdelka v ustrezen format

e Izvoz zvoka

11. Arhiviranje izdelka
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V preglednici 3 je prikazana podrobna analiza ene od nalog, ki jo moramo opraviti pri snemanju v studiu, in
sicer naloge pod tocko 4.3 Sprejem sodelavcev, nastopajocih in gostov. Pri tem je treba opraviti vrsto pod-

nalog ali aktivnosti.

Preglednica 3: Naloge pri: Sprejem sodelavcev, nastopajocih in gostov

PROCES: Izdelava oglasnega videospota

Dejavnost: Snemanje v studiu

Naloga: Sprejem sodelavcev, nastopajocih in gostov

Zaporedna Stevilka: 4.3

IZVAJALEC:
Tina Pisec

Vloga izvajalke v poslovnem procesu: producentka oglasnega videospota

1. VHOD Kaj, od kod, na kaksen
nacin, v kaksni obliki
in s kaksno vsebino
prihaja v aktivnost
ali postopek?

24

V studio bodo uro in pol pred pricetkom
snemanija, ki bo ob 9.00, najprej ob 7.30
prisli tehnicni sodelavci: scenograf AB

s pomocnikom CD, vodja tehnicne ekipe EF,
dva video snemalca GH in 1J, oblikovalec
zvoka KL, oblikovalec svetlobe MN, stilist OP
in maskerka RS.

Ob 7.45 pridejo v studio igralka ST
in dve plesalki UV in ZZ.

Pol ure pred pricetkom snemanja, ob 8.30,
pride reZiser XY.

15 minut pred snemanjem (8.45) pride
v studio predstavnik narocnika NA.



2. OPIS

3. IZHOD

4. VREDNOTENJE

Kaj se izvede v tem
postopku ali aktivnosti,
v katerem koraku
oziroma s katero
aktivnostjo znotraj
postopka, s pomocjo
katerih podatkov

ali orodij?

Opis obstojecih poslovnih
pravil, navodil ali omejitev

izvajanja.

Kaj izhaja iz
obravnavanega
postopka ali aktivnosti,

v kaksni obliki in s kakSno
vsebino, kam in na kakSen

nacin se posreduje?

Obseg transakcij,

kot so Stevilo obdelanih

poslovnih partnerjev,
pogodb, narocil.
Terminski vidiki: ¢as
izvajanja postopka ali
aktivnosti (minimalni,
maksimalni), Stevilo
izvajalcev, neposredni
stroski.

Producentka vse sodelujoCe sprejme,

preveri, ali imajo urejene potrebne dokumente
(podpisane pogodbe ...), ter jim da ustrezna
navodila, dodatna pojasnila in jih natancno
seznani z urnikom, potekom dela, varnostjo
pri delu ... Vse postrezZe tudi s kavo in pecivom,
na voljo je tudi voda v plastenkah. Hrano

in pijaco ter kozarce dostavijo iz bifeja MMM
ob 7.15. Kava je v termosteklenici. V primeru,
Ce Cesa zmanjka, producentka poklice v bife

in donarodi.

V primeru, da koga od predvidenih prisotnih
ob dolo¢enem casu ni, producentka preveri
razlog odsotnosti po telefonu in po potrebi
poklice nadomestno osebo.

Uporabimo pravila, ki smo jih z udelezenci
dolocili v pogodbi, pravila o delu v studiu,
vsi podpiSejo tudi, da so seznanjeni

s pravilnikom o varnosti pri delu v studiu.

Ob zakljucku del reziser in vodja snemanja
podpiseta dokument o opravljenem
uvodnem delu.

Po sprejemu in pogovoru s producentko
morajo biti vsi udelezenci natan¢no
seznanjeni z urnikom, nalogami in potekom
dela. Konkretne vsebinske naloge podata
tehni¢nim sodelavcem vodja snemalne

ekipe EF (ustno, na podlagi nacrta snemanja),
drugim sodelavcem pa reziser XY (ustno,

na podlagi snemalne knjige). Vse mora

biti pripravljeno, da se priprave na snemanje
in snemanje lahko uspesno opravi.

Treba je sprejeti 14 oseb, se z njimi pogovoriti,
preveriti 7 pogodb in dogovorov, podpisati
11 potrdil in tri narocilnice.

Proces poteka od 7.00 (ko pride producentka
v studio) do 9.00, ko se snemanje zacne.
Sodeluje 14 oseb. Neposredni stroski tega
procesa so delo producentke (dve uri dela

po 40 EUR = 80 EUR), vsi drugi stroski

so vkljuceni v pogodbe in najem studia

in prikazani v drugih procesih. Stroski
prehrane in pijace so 52 EUR.
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5. PRILOGE Priloge: izpolnjeni Snemalna knjiga

dokumenti, obrazci, Nacrt snemanja v studiu
racunalniski izpisi, Spisek udelezencev s podatki za komunikacijo
ki vsebinsko opredeljujejo Pogodbe s sodelavci, nastopajocimi in gosti

in dopolnjujejo prikaz
postopka ali aktivnosti.

6. Pripombe/ Pripombe in drugi Predlogi za spremembe:
izboljSave/ komentariji na izvajanje e producentka se razbremeni nekaterih del;
ukrepi postopka ali aktivnosti * ekipo sodelavcev sprejme vodja tehnicne
ter predlogi za izboljSanje ekipe EF in opravi vse naloge z njimi;
ucinkovitosti in uspesnosti * za postrezbo poskrbi bife, tako da se vsakih
izvedbe, predlog ukrepov 30 minut oglasi natakar(ica);
za zagotovitev izboljsav. * uvede se komunikacija preko mob. telefonov,

kamor se vsem udelezencem prej posljejo
ustrezna gradiva in napotki.

Pripombe:

* vecji stroski,

* manj kontrole,

+ vecina sodelujocih ne bo prebrala gradiva.

V shemi 14 je prikazan blok diagram poteka nalog pri tocki 4.3 Sprejem sodelavcev, nastopajocih in gostov,
iz katerega so razvidne in Casovno opredeljene posamezne naloge. Grafi¢ni prikaz te aktivnosti pa je prikazan
v shemi 15.
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Shema 14: Blok diagram poteka nalog: Prikaz nacrtovanja ene od nalog procesa priizdelavi oglasnega video-
spota 4.3 Sprejem sodelavcev, nastopajocCih in gostov

7.15

Natakar(ica) iz bifeja

prinese vodo v
plastenkah, kavo

v termovki in pecivo

7.30
Prihod tehnicnih
sodelavcev

7.45
Prihod igralke
in dveh plesalk

8.30
Prihod rezZiserja

8.45
Prihod
predstavnika
narocnika

%
—

IZVAJALKA - PRODUCENTKA

Sprejem,
preverjanje
dokumentacije,
seznanitev z urnikom,
potekom dela,
delovnim mestom,
varnostnimi pravili,
postrezba

Sprejem,
preverjanje
dokumentacije,
seznanitev z urnikom,
potekom dela,
garderobo,
mestom za vadbo
in nastopom,
varnostnimi pravili,
postrezba

Sprejem,
preverjanje
dokumentacije,
seznanitev z urnikom,
potekom dela,
varnostnimi pravili,
postrezba

Sprejem,
preverjanje
dokumentacije,
seznanitev z urnikom,
potekom dela,
mestom opazovanja,
varnostnimi pravili,
postrezba

Spisek nadomestnih oseb

V primeru, da kdo zamuja ali nekoga ni,
se preveri razlog odsotnosti ali poklice nadomestno osebo.

Sodelavci
pripravljeni
na svojih mestih
za pricetek
snemanja
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Shema 15: Graficni prikaz poteka izvedbe ene od nalog procesa pri izdelavi oglasnega videospota 4.3 Spre-
jem sodelavcev, nastopajocih in gostov

7.15
Natakar(ica) iz bifeja
prinese vodo
<~ v plastenkah,
kavo v termovki
in pecivo

7.45
<— Prihod igralke
in dveh plesalk

8.30
— Prihod rezZiserja

- e
7.30
- Prihod
sodelavcev

) 8.45
Klicanje Prihod
in Isvlfanje < predstavnika
resitev narocnika
Pregled in podpis
NE &— o
dokumentov =




V shemi 15 so uporabljeni znaki za graficni prikaz procesov, s katerimi nazorno prikazemo dogodke, vloge
sodelujocih in opravljeno delo, pogoje za razli¢ne odlocitve in dokumente, s katerimi dokumentiramo proces.
Znaki so prikazani v shemi 16.

Shema 16: Znaki za graficni prikaz procesov

Dogodek, pojav, stanje

Funkcija, opravljeno delo,
naloga, procesni korak —

Dokument

Oseba

Odlocitev
(ustreza, primerno ...)

Znaki uporabljeni v tej shemi so iz programa ARIS (https://www.ariscommunity.com/aris-express), ki sodi
med najbolj uporabljane programe za prikaz procesov.

2.1 Prenova procesov

Pri nacrtovanju prenove procesov je treba natancno vedeti, kaj zelimo, ho¢emo in kako bomo to izvedli, ter to
podpreti s sodobno tehnologijo, ki temelji na spletnih in mobilnih aplikacijah. Pri tem je treba zagotoviti, da
bodo pri prenovi in novem stanju upostevani zakonodaja, vecja ucinkovitost in kakovost izdelkov ter vsi vidiki
v povezavi s kadri.

Zato je zelo pomembno, da jasno opredelimo poslanstvo svoje organizacije, vizijo in cilje in da to skupaj s so-
delavci ponotranjimo ter resni€no in z veseljem Zelimo tudi doseci. Pri nalogi 6 je primer preglednice, v kateri
lahko ocenimo pogoje za uspesno poslovanje.

Pri prenovi procesov je klju¢na digitalizacija, obenem pa tudi preobrazba, v okviru katere na novo opredelimo
procese in osredotoCimo delovanje na stranke, pri cemer pa so vedno bolj pomembne sodobne metode, ki
nam omogocajo tudi spoznavanje in zadovoljevanje Zelja in potreb strank. Procesi morajo biti ¢im bolj avto-
matizirani in morajo omogociti optimalno rabo virov.

V organizacijah se trudijo, da bi s prenovo procesov dosegli u¢inkovitejSe in uspesnejse poslovanje. Z novimi

tehnologijami lahko izboljSajo ucinkovitost in uspesSnost izvajanja poslovnega procesa, vendar pa morajo biti
procesi podprti s programskimi resitvami, ki vedno bolj temeljijo na umetni inteligenci. S tem pa se poveca
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kompleksnost procesov in zato zmanjsa preglednost in moznost odkrivanja in reSevanja tezav v delovanju
procesov.

Obstajata dve pomembni vrsti organizacijskih sprememb; spremembe, ki jih povzrocCijo okoliscine, in spre-
membe, ki so na€rtovane in sprejete za spodbujanje rasti ali izboljSav. To velja za posameznike in organizacije
velikih podjetij. Pogosto so sistemi za upravljanje sprememb zasnovani tako, da organizacijam pomagajo
nacrtovati spremembe, namesto da bi se odzvali nanje.

Pred odlocitvijo o spremembi procesov mora organizacija ugotoviti:

* ali so spremembe procesov sploh potrebne, smiselne in smotrne;

 kakSne spremembe je treba opraviti;

» kako bodo predvidene spremembe vplivale na ucinkovitost prenovljenih procesov in na delovanje orga-
nizacije.

Primer 1: Podjetje je ugotovilo, da izdajanje tiskane razli¢ice mesecne revije o turizmu ni ve¢ ekonomsko
upravicljivo, zato se je odlocilo za spletno verzijo in blog. Spremenili so procese priprave gradiv, odpo-
vedali pogodbo s tiskarno, spremenili koncept revije in priceli s pripravo AV gradiva. Dva sodelavca so
odpustili, tri pa poslali na dodatno usposabljaje za pripravo video vsebin. Ustvarili so tudi mrezo hono-
rarnih sodelavcev v 10 najvecjih turisti¢nih krajih v Sloveniji. Pripravili so program pospesene digitaliza-
cije podjetja.

Upostevati moramo, da spremembe zahtevajo multidisciplinarne ekipe, tudi nove kadre, z druga¢nimi znaniji,
kar lahko v organizacijah povzroca doloCene teZzave pa tudi izzive.

Spremembe procesov je mogoce opraviti po razlicnih metodologijah, ki praviloma temeljijo na tem, da proce-
se najprej raz€lenimo na podprocese in le-te naprej na dejavnosti in naloge. Pri tem se pojavita dve vprasaniji:
Kaj meriti in kako meriti?

Merimo lahko:

* tehnolosko ucinkovitost - razmerje med koli¢ino vlozenih tehnoloskih dejavnikov in koli¢ino proizvedenega
izdelka;

* stroSkovno ucinkovitost — razmerje med vrednostjo vlozka in vrednostjo rezultata proizvodnje.

Med najbolj pomembne kazalnike tehnoloske ucinkovitosti na podroc¢ju multimedijske produkcije sodijo:
* sistemi odlocanja in vrednotenja ucinkovitosti;

* inovativnost, konkurencnost in prilagodljivost;

* tveganje, varnost in zdravje;

* energetska ucinkovitost;

* financni kazalniki in struktura kapitala.

Med najbolj pomembne kazalnike stroSkovne ucinkovitosti na podrocju multimedijske produkcije sodijo:
* razlika med nacrtovanimi in dejanskimi stroski;

« Casovno odstopanje nastanka stroskov;

* razlika med stroski v nasi in drugih produkcijah.

Merimo lahko: Stevilo ur dela v studiu, odstotek zasedenosti naprav, izgubljeni ¢as - Cakanje - zaradi neustrezne
organizacije, Stevilo fotografij na dan, minute posnetega materiala na obisk terena, potreben ¢as za izdelavo
animacije, Stevilo inovativnih predlogov na delavca v mesecu dni, Stevilo uresnicenih idej v letu dni, odstotek
delavcev, ki so odsotni dnevno zaradi zdravstvenih razlogov, ve€anje ali manjsanje prihodka in dobicka,
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odstopanje realnih stroskov od predvidenih pri posameznih kadrih, projektih, izdelkih, primerjamo nase
stroske s podobnimi vrstami v drugih organizacijah itd. Izberemo tiste kazalnike, ki so najbolj znacilni in po-
membni za naso produkcijo.

Z analizo ocenimo prednosti in slabosti obstojeCega procesa in pripravimo predloge za nadaljnje raziskave.
Na podlagi teh podatkov lahko bolj natan¢no opredelimo izhodi$¢a za nove cilje, kazalnike in procese.
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Naloga 6: Iz svojega produkcijskega procesa ali iz procesa, ki ga najbolj poznate na podrocju multimedij-
ske produkcije, izberite eno dejavnost, jo podrobno opisite in raz¢lenite na naloge. Eno nalogo podrobno
razclenite na aktivnosti, ki jih je treba izvesti. Podatke vpisite v preglednico 5.

PROCES:

Dejavnost:
Naloga oz. aktivnost:

Zaporedna Stevilka:

IZVAJALEC:

Vloga izvajalca v produkcijskem procesu:

1. VHOD Kaj, od kod, na kaksen nacin,
v kaksni obliki in s kakSno
vsebino prihaja v dejavnost
ali postopek?

2. OPIS Kaj se izvede v tem postopku
v katerem koraku oziroma
s katero dejavnostjo znotraj
postopka, s pomocjo katerih
podatkov ali orodij?

Opis obstojecih poslovnih pravil,
navodil ali omejitev izvajanja.
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3.IZHOD

4. VREDNOTENJE

5. PRILOGE

6. Pripombe/
izboljSave/ukrepi

Kaj izhaja iz obravnavanega
postopka ali dejavnosti, v kaksni
obliki in s kakSno vsebino, kam
in na kaksen nacin se posreduje?

Obseg transakcij, kot so Stevilo
obdelanih poslovnih partnerjev,
pogodb, narocil.

Terminski vidiki: as izvajanja
(minimalni, maksimalni), Stevilo
izvajalcev, neposredni stroski.

Priloge: izpolnjeni dokumenti,
obrazci, racunalniski izpisi,

ki vsebinsko opredeljujejo

in dopolnjujejo prikaz postopka
in dejavnosti.

Pripombe in drugi komentarji

na izvajanje postopka ter predlogi

za izboljSanje ucinkovitosti
in uspesnosti izvedbe, predlog
ukrepov za zagotovitev izboljSav.
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Naloga 7: S pomocjo preglednice 6 analiziramo, kako sodelavci sprejemajo, ali predvidimo, kako bodo
sprejeli predvidene spremembe. Pri tem analiziramo razloge, zakaj sprememb ne bi sprejeli, in tudi pred-
vidimo ukrepe, s katerimi bomo pomagali oziroma zagotovili, da bodo ukrepe sprejeli. V preglednico 6
lahko vpisete Se svoje dodatne ugotovitve ali spoznanja.

Preglednica 5: Analiza sprejetja sprememb poslovnih procesov

Stevilka Razlogi zakaj sodelavci Vasi ukrepi, da bodo sodelavci
ne sprejmejo sprememb spremembe sprejeli
1 Ce izgubijo nadzor, bojijo se, da bodo

delali nekaj neznanega, za kar niso
kompetentni in nad ¢imer nimajo
kontrole.

2 Ko dobijo obcutek, da se utapljajo
v spremembabh in ne verjamejo,
da bo rezultat boljsi.

3 Ce ocenijo, da je ideja slaba (razlogi
za spremembe jih niso prepricali).

4 Ce je prevet slabih izkusen;j iz preteklosti.

5 Ko Scitijo svoj obstoj, saj se Cutijo
ogrozene (da se bodo pogoji poslabsali,
da bodo odvec ipd.)
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3 OSNOVE ORGANIZACIJE

Za multimedijsko produkcijo je zelo pomembno, v kakSnem organizacijskem okolju poteka, saj je od tega
odvisen celoten sistem snovanja, organizacije in izvedbe projekta, najvecje razlike pa so pri pooblastilih, do-
stopnosti do virov, koordinaciji in vodenju projektov ter pri vkljuCevanju sodelavcev v projektne time.

Organizacija ima osrednje mesto in glavno povezovalno vlogo v vsakem poslovnem sistemu. Povezuje vse
funkcije in organizacijske skupine, ki se pojavljajo v poslovnih sistemih, kot so: menedZzment, vodenje, vizija,
strategija, raziskave in razvoj, kadrovska sluzba, izobrazevanje, finance, racunovodstvo, IKT center, marke-
ting, proizvodnja, prodaja idr., kot je prikazano na shemi 17.

Shema 17: Organizacija kot temelj povezav med razli¢nimi funkcijami

MenedZzment
Kadri Finance
Izobrazevanje _
in usposabljanje ORGANIZACLIA Prodaja
Raziskave Marketing
in razvoj
Produkcija

Beseda organizacija izvira iz grscine, iz besede 6rganon, in pomeni orodje ali instrument. Organizacije so
instrumenti za doseganje razlicnih ciljev.

Organizacija je sredstvo ali orodje, s pomocjo katerega dosezemo cilje, ki jih neorganizirani posamezniki ali
skupine ne morejo dose¢i. Clani se torej povezujejo v organizacijo zaradi interesov in koristi, ki jih pri¢akujejo
od clanstva. Zato so interesi in delovanje v organizaciji v zaCetku usklajeni, kasneje pa se interesi in prica-
kovanja ¢lanov lahko spremenijo in pride med ¢lani do nasprotovanj, (sporov) konfliktov in tudi sovraznega
delovanja.

Cilji organizacij so razlicni, ¢e gre za nepridobitne organizacije, ki delujejo v javno korist ali za profitne

organizacije, ki morajo ustvarjati dobicek. Precej pa je tudi kombiniranih organizacij v obliki javno-zasebnega
partnerstva in nevladnih organizacij.
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Primer 2: Organizacije, ki jih ustanovi drzava ali lokalna skupnost in so nepridobitne: organi in agencije,
javni zavodi - Sole, bolnisnice, javni gospodarski zavodi — center za promocijo turizma itd. ali pridobitna
npr. javna podjetja.

Napol javne organizacije, kjer sta ustanovitelja javni in zasebni sektor, lo€imo na nepridobitne, kot so
gospodarske zbornice, obrtne zbornice, ter pridobitne, kot so javna podjetja z udelezbo zasebnega ka-
pitala in zasebna podjetja s koncesijo.

Zasebne nepridobitne organizacije: drustva, klubi, sindikati, verske skupnosti, dobrodelne organizacije,
politicne stranke itd.

Zasebne pridobitne organizacije: podjetja, samostojni podjetniki, banke, zavarovalnice.

Organizacijo ustanovijo ustanovitelji, ki obi¢ajno postanejo tudi lastniki. Lastniki lahko opravljajo menedzer-
ska dela sami ali pa nastavijo menedzerje in jim poverijo vodenje organizacije. Med notranje ¢lane organiza-
cije Stejemo Se sodelavce. Organizacija lahko sodeluje tudi s Stevilnimi zunanjimi delezniki, kot so vlagatelji,
kupci, dobavitelji, podjetja, drustva, lokalne skupnosti, drzavne institucije ipd.

Sodobna organizacija na podro¢ju multimedijske produkcije mora zagotoviti stalno ustvarjanje novega, izvir-
nega, saj je le na ta nacin lahko konkurencna, kar pomeni, da mora temeljiti na sodelovanju, inovativnosti in
ustvarjalnosti. Organizacijske oblike produkcijskih sistemov zelo vplivajo na poslovno uspesnost sistemov,
njihov razvoj in perspektivo, odnos in pocutje delavcev, odnos do okolja itd.

Vsaka organizacija mora na zacetku dolociti vrednote, poslanstvo in vizijo, saj na tem temelji vsa nadaljnja
dejavnost, predvsem pa dolo¢imo okvire in pravila za ¢lane organizacije in posljemo pomembno sporocilo
druzbi, partnerjem in kupcem.

3.1 Vrednote

Pod vrednotami si predstavljamo posploSena in precej trajna pojmovanja o ciljih in pojavih, ki jih cenimo in se
razvr$cajo po razlicnih avtorjih ter po razlicnih kriterijih, kot na primer osebne vrednote, druzbene vrednote
in sploSne vrednote.

Ena od delitev je na dionizicne vrednote, ki se delijo na potencne vrednote, ki se nanasajo na uspehe, dosezke
in statusne ter patriotske vrednote, ter na hedonisti¢ne vrednote, ki se nanasajo na uzitke (ugodje, uZivanje,
zabava, blagostanje, zdravje ipd.).

Drugi del predstavljajo apolonske vrednote, ki se delijo na moralne vrednote (dolZznost, odgovornost) ter na
izpolnitvene vrednote, ki se osredotoCajo na samoaktualizacijo, religiozne in estetske vrednote ter na duhov-
no rast.

Organizacijske vrednote so najbolj pomemben del kulture organizacije, na katerih temelji celotna dejavnost
organizacije. Vsebuje vec organizacijskih vrednot, kot so (po abecednem vrstnem redu): agresivnost (ener-
gi¢nost sledenja svojim ciljem), avtonomna in svobodna izbira ravnanj, delavnost, druzbena enakost, ekspe-
rimentiranje, formalnost (upostevanje postopkov, tradicije ipd.), gospodarnost pri porabi virov, humor,
iniciativnost, logi¢nost, moralnost (spoStovanje eti¢nih nacel), obzirnost, odprtost v komunikaciji, poslusnost
(upostevanje navodil in pravil), postenje, prilagodljivost, previdnost, razvoj (osebna rast, ucenje), sodelova-
nje, urejenost (Cistost, organiziranost), ustvarjalnost, vljudnost.
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Za proizvodne organizacije so znacilne vrednote: inovativnost, kreativnost, kakovost, postenost, prilagodlji-
vost, hitrost ukrepanja, timsko delo, varnost ipd. Njihova kultura je usmerjena na sodelavce in procese dela.

Primer 3: V podjetju, ki se ukvarja z graficno dejavnostjo, so vse dejavnosti usmerjene v izobrazevanje in
usposabljanje kadrov za kakovostno in ucinkovito produkcijo, v prenovi procesov pa poskusajo zagotovi-
ti ¢im krajSe pripravljalne poti in Case. Dvakrat letno pripravijo tudi srecanja kolektiva na zunanji lokaciji
z namenom, da se izgradi ¢im bolj povezan in motiviran kolektiv.

Storitvene in prodajne organizacije imajo organizacijsko kulturo usmerjeno navzven, na uporabnike in kupce,
znacilne vrednote pa so motiviranost, zanesljivost, ucinkovitost, zadovoljstvo strank, strokovnost, zaupanje,
znanje, prilagodljivost ipd.

3.2 Poslanstvo

Jasno zapisano in promovirano poslanstvo je temeljni dokument vsake organizacije in sporoca identiteto orga-
nizacije. V dokumentu javno in jasno pove, zakaj organizacija obstaja, kaj dela in zakaj, komu sluzi, kakSne so
njene usmeritve, prioritete in cilji. Poslanstvo organizacijo tudi varuje pred prehitrimi in neustreznimi resitvami.

Med najbolj pomembna nacela poslanstva mora organizacija zapisati:

* skrb za napredek druzbe, varovanja zdravja in okolja;

* ustvarjanje pogojev za dobro pocutje, pravi¢no placilo in ucinkovito delo ¢lanov;

* pripravo in stalno inoviranje ter izboljSevanje izdelkov in storitev, kar ji zagotavlja prihodke;

* zagotavljanje ucinkovite rabe sredstev in skrbno financ¢no ravnanje, ki zagotavlja vracilo vlozenih sredstev
lastnikom.

Primer 4: Uspesno podjetje, ki se ukvarja z marketingom, izbira najboljSe strokovnjake, ki jim zagotavlja
udelezbo na najbolj pomembnih srecanjih po svetu, ima status druzini prijaznega podjetja, sodelavcem
zagotavlja kakovostno delovno okolje in zelo stimulativho nagrajevanje. Vsi sodelavci se zavedajo in
skrbijo, da se uresnicuje poslanstvo podjetja in imajo v portfelju strank samo taksne, ki proizvajajo ka-
kovostne, zdravju in okolju neskodljive izdelke. Vlagatelji podpirajo taksno politiko, Cetudi je dobicek po-
djetja v€asih nekoliko nizji kot pri konkurencnih podjetjih, ki jim etika poslovanja ni primarna vrednota.

Poslanstvo organizacije se lahko tudi spreminja in posodablja, vendar se mora vedno v pozitivho smer. Pri pri-
pravah na dolocanje ali spremembe poslanstva organizacije je smiselno vkljuciti ¢im vec¢ €lanov, pri cemer pa
imajo lastniki pomembno vlogo, da prepric¢ajo vecino v temeljne elemente poslanstva in da prevelika razha-
janja v mnenjih in razpravi ne zvodenijo osnovnega namena in ciljev organizacije ter poslanstvo ne postane
Sirok spisek mnenj in Zelja posameznikov in kot tak ne dosega osnovnega namena - da organizacija na kratek
in jedrnat nacin pove, zakaj obstaja in v ¢em se razlikuje ali pa je podobna drugim organizacijam. Poslanstvo
je treba stalno predstavljati in ponavljati vsem deleznikom, Se posebej pa zaposlenim, sprejeti pa ga morajo
tudi kandidati za nove ¢lane organizacije.

Jasno izrazeno in zelo pozitivno naravnano poslanstvo ima lahko pomemben pozitiven vpliv na ponos in pri-
padnost €lanov, partnerjev in kupcev, na motiviranje deleznikov za sodelovanje in ustvarjalno delo, na boljSo
komunikacijo, razumevanje in odnose, manj razprtij in neprimernega vedenja, kar je vse posledica psiholoskih
procesov na deleznike. S tem v zvezi so pomembne tudi povezave in sinergije med poslanstvom organizacije
in osebnim poslanstvom ¢lanov in drugih deleznikov organizacije. Ljudje si na ta nacin osmislijo svoje delo in
zivljenje, ki jim tako postane tudi bolj prijazno in srecno.
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Treba se je zavedati, da potrebno poslanstvo uresniCevati tudi v primerih, ko je organizacija v tezavah in se
predlagajo strateske resitve, ki nacel poslanstva organizacije ne bi upostevale. Zato mora vodstvo podjetja
stalno razvijati nove strategije, ki upostevajo poslanstvo organizacije, oziroma morajo predlagati popravke ali
spremembe, v kolikor ugotovijo, da organizacije ne morejo voditi na podlagi obstojecega poslanstva.

3.3 Vizija

Vizija mora temeljiti na poslanstvu ter vrednotah organizacije in pomeni napoved dolgorocnih ciljev in poti, ki
vodijo do njih. Gre za sposobnost in Zeljo, da organizacija vidi in razume svojo prihodnost, to pa omogoca tudi
vecjo pripadnost in motiviranje ter navdihovanje ¢lanov za delo v organizaciji in doseganje skupno dolocenih
ciljev. Vizija povezuje sedanjost in prihodnost.

Organizacije brez vizije Zivijo in delujejo iz dneva v dan in se odzivajo na trenutne dogodke, iSCejo hitre resitve
in se bolj ali manj vrtijo v krogu. Organizacije z vizijo vnaprej ustvarjalno iScejo najboljSe poti in resitve, nove
izdelke in storitve.

Vizija organizacije je lahko tudi slaba in negativno vpliva na njeno delovanje. Slabe vizije so ponavadi posle-
dica nepoznavanja in nerazumevanja kompleksnega stanja v okolju, strahu pred tveganjem, ali bo usmeritev
prava, pomanjkanja ¢asa za razmislek in pripravo, nevkljucevanja zainteresiranih deleznikov v pripravo vizije
in slabega vodenja priprave vizije. Pri pripravi vizije ima vodstvo klju¢no vlogo, vendar naj bi predvsem spod-
bujalo in vodilo razpravo, izhodis¢a pa morajo pripraviti strokovnjaki, ki odlicno poznajo stanje na trgu in
predvideno dogajanje ter znajo oceniti realne potenciale organizacije in moznost njenega razvoja.

Vizija organizacije se postavi na zaCetku delovanja organizacije in se lahko spreminja, Ce stara vizija ne omo-
goca uspesnega dela in razvoja organizacije. Spreminjanje vizije je praviloma povezano s temeljitimi spre-
membami v organizaciji, saj se spremenita kadrovska in organizacijska struktura, s tem pa tudi odnosi med
¢lani in klima v organizaciji. V spreminjanje vizije naj bi bilo vklju¢enih ¢im ve¢ ¢lanov, ¢e Zelimo, da bodo
sprejeli novo vizijo, racunati pa je treba, da vsi nove vizije ne bodo sprejeli.

Vizija organizacije mora biti zapisana kratko, jasno, izvirno, za daljSe obdobje. Dati mora jasne usmeritve,
ravnanja in cilje, ki navdihujejo, navdusujejo, motivirajo in so realno prikazani v strateskih ciljih organizacije.

Primer 5: V viziji plesne Sole, ki pricenja z delom, je zapisano, da si Zelijo, da bi mladi z veseljem hodili na
vadbo in da bi vsak dosegel najvec, kar zmore. V petih letih naj bi bili uvr§¢eni med 5 plesnih Sol v Slo-
veniji po Stevilu ¢lanov in bili z enim parom ter z eno ekipo med najboljSimi tremi v Sloveniji v mladinski
kategoriji. V desetih letih pa naj bi par ali ekipa, ¢lan Sole, nastopil na svetovnem prvenstvu.

3.4 Procesi v sodobni organizaciji

Za sodobne organizacije velja, da morajo upostevati in uveljavljati procese, kot so prilagodljivost, inovativ-
nost, digitalizacija, marketing in internacionalizacija ter uvajanje »zelenih« tehnologij in pristopov. Vsi ti pro-
cesi so med seboj povezani, saj prilagodljivost omogoca uvajanje novosti, ki so posledica internacionalizacije
in razmer na svetovnem trgu, sodobno poslovanje pa temelji na digitalizaciji. Ob izjemni ponudbi kakovostnih
izdelkov in storitev, ki vedno manj obremenjujejo okolje, je nujno interesente seznaniti s svojo ponudbo in
pridobiti kupce. V shemi 18 so prikazani kljucni procesi, ki morajo stalno potekati v sodobni organizaciji.
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Shema 18: Kljucni procesi, ki morajo stalno potekati v sodobni organizaciji

Digitalizacija
Prilagodljivost Internacionalizacija
ORGANIZACIJA
Uvajanje
»zelenih« .
-
tehnologij reenje
in pristopov

Inovativnost

Organizacije se morajo hitro odzivati na Zelje in zahteve trga ter ponujati nove, inovativne izdelke in storitve,
zato se organizacije tudi spreminjajo.

Organizacija se lahko prilagodi spremembam, ¢e so vodstvo in zaposleni v podjetju pripravljeni sprejeti in
izvesti spremembe. To pa pomeni, da morajo biti cilji jasni, ljudje pa pripravljeni na delo na nov nacin.

Na podrocju organizacije obstajata dve glavni mejni usmeritvi, ki Zelita doseci uspesno organizacijo. Zgornji
del sheme 19 kaze usmeritev, ki temelji na konceptu, da se uspesna organizacija doseze z ucinkovitimi pro-
cesi, organizacijsko strukturo, specializacijo, koordinacijo in kontrolo. Spodnji del sheme pa kaze, da je orga-
nizacija temelji na predanih zaposlenih in odli¢nih ¢loveskih odnosih. V praksi so resitve obi¢ajno kombinacija
teh pristopov.

Shema 19: Ukrepi za uspeh organizacije

Odli¢na organizacija

Ucinkoviti procesi

- —_— USPESNA ORGANIZACIJA
Specializacija
Kontrola
Motivirani, predani .
—_— USPESNA ORGANIZACIJA

in zadovoljni sodelavci
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Vedno bolj se uveljavlja spoznanje, da so organizacije organizmi, katerih najbolj pomemben del so ljudje, zato
morajo biti ¢im bolj »CloveSke«. Kar pomeni, da so ucinkovite le, ¢e izpolnjujejo visje potrebe ljudi, kot so
pripadnost in sprejetost v skupini, spostovanje in ugled, samopotrjevanje z uspesnostjo v organizaciji. V ta
okvir sodi tudi ustvarjalno delo, ki naj bi obsegalo vecji del dela v organizaciji, Ceprav v praksi veliko delavcev
opravlja samo narocene ali zaukazane naloge.

Primer 6: Strokovnjaku v skupini za izdelavo spletnih strani se omogoci tudi kreativno sodelovanje v
fazi nacrtovanja spletnih strani, namesto da mu posljemo samo narocilo s tehni¢nimi predlogami in mu
narocimo izvedbo do dolocenega roka.

Clani organizacij imajo svoje Zelje in potrebe in le-te morajo biti zadovoljene, ¢e Zelimo, da so na delovnem
mestu motivirani in ucinkoviti. Zato je potrebna integracija potreb posameznikov in organizacij, pri ¢emer
je treba upostevati soodvisnost tehnicnih in Cloveskih potreb in zahtev ter zadovoljiti potrebe sodelavcev,
kot so:

* ego (uspeh, samopodoba, osebna identiteta, napredovanje);

* sociala (dobro pocutje v socialnem okolju - prostori, stiki in sodelovanje med zaposlenimi, izleti itd.);
* varnost (varnost zaposlitve, zavarovanja za primer nesrec, bolezni itd.);

* fizioloSke potrebe (varne in prijetne delovne okolis¢ine, place, bonitete itd.).

Zaposleni so bolj motivirani in uspesni, ce imajo pomembno delo, z ve¢jo mero samostojnosti in odgovornosti.

Primer 7: V filmski industriji so ugotovili, da sodelavcem filma zelo veliko pomeni, da so navedeni v
odjavni Spici, Ceprav po mnenju gledalcev nekateri pretiravajo z nekaj minutnimi uvodnimi in predvsem
zaklju¢nimi Spicami. Bi pa lahko dobro prakso sistemati¢nega navajanja sodelavcev privzeli tudi na dru-
gih podrocjih multimedijske produkcije.

Za delo organizacije je kljucen odlicen poslovni model, ki opredeljuje in povezuje vse elemente ter bistveno
pripomore k optimizaciji posameznih procesov in resitev, saj se v realnosti spremlja ucinkovitost posameznih
reSitev in uresniceni cilji.

Vsaka organizacija ima doloceno politiko, ki temelji na aktih organizacije in strateskih usmeritvah ter pomeni
skupek vseh ukrepov in dejavnosti, ki omogocajo v razli¢nih pogojih obstoj in razvoj organizacije. Osnove po-
litike so podane s temeljno politiko organizacije, ki pomeni nekaksno ustavo organizacije, ki deloma vkljucuje
tudi razvojno politiko. Obstaja pa tudi sprotna ali tekoca politika, ki temelji na temeljni in se prilagaja tekocim
zahtevam in potrebam.

Tudi za organizacije velja, da niso vecne, ampak imajo kot Zivi organizmi dolocen zivljenjski cikel. Nastajajo,
se razvijajo in spreminjajo, pa tudi prenehajo z delom ali propadejo. Zelo pomembno je, da Ze v fazi rasti raz-
misljamo o tem, kak$ne spremembe in kdaj bomo pripravili, ko se bo rast organizacije ustavila ali ji bo grozil
propad in bodo potrebne temeljite revolucionarne spremembe. Zato je nujno, da potekajo stalne (evolucijske)
spremembe, ki jih narekujejo zahteve in potrebe zunanjega in notranjega okolja.

Spremembe v organizacijah se nanasajo na:

* vsebino dejavnosti (program, izdelke, storitve, inovativne resitve ...);

* obseg delovanja (proizvodnja, prodaja, Stevilo zaposlenih, prihodek, dobicek ...);

* urejenost delovanja (organizacija, procesi, organizacijska kultura, odnosi med ljudmi ...);
* vire za poslovanje organizacije (kadrovski, prostorski, tehnoloski, financni).
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Ob tem se organizacije veCinoma srec€ujejo z enakim problemom, da se v fazi rasti in ugodnega poslovanja
vecina deleznikov upira spremembam. S projektnim nac¢inom dela se marsikatere tovrstne teZave resimo, ker
stalno pripravljamo nove projekte in se ob tem lotimo najbolj perspektivnih, slabe pa odklonimo.

Primer 8: Zalozba, ki izdaja knjige, se stalno prilagaja stanju na trgu in razpisih ter izdaja le knjige, za ka-
tere je dovolj prepricana, da bo prodaja uspesna, oziroma pricakuje, da bo za kakovostne, vendar trzno
manj zanimive knjige, dobila subvencije od drzavnih ustanov ali pokroviteljev.

Danes prakti¢no ni organizacije, ki nima projektov, saj bi to pomenilo, da nima nobenega razvoja in s tem tudi
nobene perspektive. Vedno vec pa je tudi organizacij, v katerih je vecina dela projektnega.

Ucinkovitost organizacije lahko dosezemo le, ¢e optimalno uskladimo vsebino z organizacijo, kar praviloma
pomeni, da moramo predvsem organizacijo prilagajati ciljem in vsebini, in ne obratno, kar pa se pogosto do-
gaja, ker ljudje v glavnem ne Zelijo novosti, ki bi bistveno posegle v nacin dela in Zivljenja, ker bi to zmanjsalo
njihovo ugodje.

3.5 Organizacije v globalnem svetu

V globalnem svetu delujejo vse organizacije, s tem da nekatere uspesno izkoriS¢ajo moznosti, ki se jim s tem
ponujajo, druge prenasajo dobre resitve v lokalno okolje in tretje Zivijo v svojem svetu ter s skrbjo ugotavljajo,
da je ta vedno bolj ogrozen. Globalizacija vpliva na Zivljenje velike vecine prebivalstva, saj postaja tudi trg ve-
dno bolj homogen, organizacije se internacionalizirajo in mednarodno povezujejo. Vedno vec je nadnacional-
nih organizacij, ki usmerjajo Zivljenje, saj je vedno vec globalnih proizvodov in storitev, obenem pa so tudi
vedno vecji vplivi pove€ane proizvodnje in potrosnje.

Povecuje se ucinkovitost organizacij na podrocju:

* Cloveskih virov (povecuje se izobrazenost in kompetentnost ljudi, mednarodna izmenjava in kroZenje kadrov,
zaposlovanje lokalnega prebivalstva);

* razvojno raziskovalnega dela (mednarodno povezovanje razvojno raziskovalnih institucij, mednarodni, na-
cionalni in lokalni skladi za financiranje razvojno raziskovalnega dela, razvojni oddelki organizacij);
 proizvodnje (delitev in umescanje proizvodnje na najbolj ustrezne lokacije, optimiziranje proizvodnje in
logistike, uvajanje sodobnih tehnologij, digitalizacija ...). Proizvodnja se spreminja in nadgrajuje v storitveno
dejavnost, ko je treba poskrbeti za izdelek od zasnove do obravnave po zakljuceni uporabi;

* marketinga (globalne blagovne znamke, izkoris¢anje globalnih medijev in sodobnih logisti¢nih moznosti,
prilagodljive lokalne prodajne in servisne mreze);

* financnega poslovanja (optimizacija financnih tokov in davénih pogojev, posodobitev in digitalizacija banc-
nega poslovanja, vklju¢evanje novih virov v financiranje perspektivnih projektov).

Delovanje v mednarodnem okolju pomeni zato poleg prakticno neomejenih moznosti in priloznosti tudi Ste-
vilna tveganja, saj gre za pogosto slabo poznana okolja, veliko konkurenco in drugacno kulturo obnasanja,
sodelovanja, poslovanja ipd.

3.6 Digitalizacija organizacij

Prehod iz informatizacije v digitalizacijo je nuja vsake organizacije, ki Zeli enakopravno delovati na trgu. Gre
za veliko in zahtevno investicijo, naloZzbo za prihodnost. Veliko organizacij ne ve, kaj natancno digitalizacija
pomeni in kaj morajo storiti. Pogosto jih Sele konkurenca, ki je Ze digitalizirala svoje poslovanje, prisili v digi-
talizacijo, saj se lastniki in menedZment zavedajo, da bodo sicer hitro zaostali in lahko tudi propadli. Zato je
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celotna kadrovska struktura zelo zainteresirana za digitalizacijo organizacije, najvec¢ja naloga pa je na vod-
stvu, ki mora organizirati celoten proces in prepricati za sodelovanje tudi vse ¢lane organizacije.

Prvi korak pri digitalizaciji je, da organizacija ugotovi, kakSne spremembe potrebuje njihov poslovni model,
nakar pripravi celostno strategijo, ki omogoca digitalizacijo vseh procesov v organizaciji in izbiro prave plat-
forme. Clane organizacije je treba usposobiti, pripraviti in motivirati za uporabo sodobnih tehnologij in pro-
cesov ter jih vkljuciti v proces digitalizacije. Na ta nacin dobimo nove podatke, ideje in reSitve, obenem pa v
procesu digitalizacije vidijo tudi svojo vlogo in pomen ter so bolj zainteresirani za uspeh projekta.

Pri uvajanju digitalizacije je treba v zaCetni fazi vkljuditi zunanje strokovnjake, ker sicer lahko pride do tezav,
ki zmanjsajo zaupanje ¢lanov do novosti.

Posodabljanje je smiselno izvesti postopoma, pomembno je vedeti, kakSna je obstojeCa stopnja digitalizacije
in koliko ¢lanov Ze uporablja doloCene elemente digitalizacije. Ker so pricakovanja pri digitalizaciji in vlaganja
velika, ¢lani organizacije pricakujejo hitre in odli¢ne rezultate, vendar uvajanje v zacetni fazi poteka bolj poca-
si, ker je precej stvari treba spreminjati in prilagajati in do sinergije procesov pride Sele kasneje.

Zelo pomembno je, da €lani organizacije pri digitalizaciji vidijo napredek organizacije, bolj ucinkovito in

uspesno doseganje ciljev, izboljSanje pogojev za delo in da dojamejo in razumejo, da brez digitalizacije orga-
nizacija nima prihodnosti.
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Preglednica 6: Ocena pogojev za uspesno poslovanje organizacije




Preglednica 7: Cilji, vrednote, poslanstvo in vizije organizacij z razli¢nih podrocij
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Shema 20: Ukrepi, ki potekajo pri kljucnih procesih v organizaciji .......cccceeeeveerneecseenseenseensenseeceecseesseessseseneene

Digitalizacija
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4 ORGANIZACIJSKA KULTURA

Organizacijska kultura je zelo pomembna za delovanje organizacije, saj omogoca razumevanje bistva delo-
vanja organizacije. Najbolj enostavno se opredeli s trditvijo: »Tako delamo to pri nas.« V literaturi lahko, poleg
pojma organizacijska kultura, naletimo Se na nekatere druge pojme, kot so kultura zdruzbe, kultura podjetja,
korporacijska kultura, organizacijska identiteta ipd.

Organizacijska kultura ima ve¢ pomembnih vlog. Zmanjsuje bojazen in tveganja ¢lanov, saj zaradi kontrolnega
mehanizma zmanjsuje negotovost, ker postavlja robne pogoje, meje ravnanja na posameznih podrogjih in si-
tuacijah, obenem pa obcutek identitete ¢lanov povecuje sodelovanje ¢lanov. Povecuje stabilnost sistema, saj
z ravnanjem in predpisi zagotavlja ravnanje v dolocenih okvirih.

Opredeljujejo jo zelo razli¢no, pogosto jo povezujejo tudi z organizacijsko klimo in s stili vodenja. Glavni ele-
menti organizacijske kulture so vrednote, norme, pravila in stali$¢a ter prepricanja, vedenje, lastnosti in nacin
dela ter skupni cilji. Organizacijska kultura klju¢no vpliva na uspesnost organizacije, saj v primeru, da ni jasne
skupne vizije in ciljev organizacije, za¢no prevladovati posamicni interesi in dejavnosti.

Po antropoloskem konceptu je organizacijska kultura celotno druzbeno posredovanje vedenjskih vzorcev,
prepric¢anj in drugih proizvodov ¢loveskega dela in miselnih lastnosti posameznikov, skupin in institucij. Gre
za kljucne vrednote, predpostavke in norme, ki vladajo v dolo¢eni organizaciji in naj bi jih novi ¢lani sprejeli in
se organizacijsko socializirali, e Zelijo uspesno delovati v organizaciji. S pomocjo nagrajevanja in kaznovanja
je mogoce sodelavce spodbujati k sprejemanju najbolj pomembnih vrednot in norm ter jih odvracati od
nezelenih.

Z vidika kognitivnega razmisljanja je organizacijska kultura opredeljena kot sistem, ki vklju€uje razli¢na zna-
nja, vescine in kompetence, ki jih morajo imeti ¢lani neke organizacije, da le-ta uspesno deluje. Kompetence
morajo stalno nadgrajevati, jih prilagajati in s tem zagotavljati tudi razvoj organizacije.

Operativno se organizacijska kultura pogosto opredeli kot nacin, s katerim organizacija reSuje tezave, dosega
zastavljene cilje, obenem pa tudi napreduje. Gre za interno komunikacijo in nacin reSevanja problemov in
dilem med posamezniki, ki je znacilen za doloceno organizacijo in doloca v veliki meri tudi strategijo organiza-
cije. Organizacijska kultura se prepozna tudi v poslovhem komuniciranju z okoljem.

Organizacijska kultura vpliva na kakovost in koli¢ino inovacij ter je odvisna od sodelovanja in koordiniranja
med delezniki v organizaciji.

Organizacijska kultura se tudi ohranja, a obenem spreminja, razvija in krepi ter prenasa na nove ¢lane orga-
nizacije. Organizacijsko kulturo je zelo tezko spremeniti, ker predstavlja »osebnost« organizacije, skupne ali
vsaj prevladujoce skupne vrednote, prepricanja, obnasanje in ravnanje. Tudi e pravila v organizaciji formalno
niso zapisana, se jih vecina ¢lanov drzi.
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4.1 Elementi organizacijske kulture

Pogosto elemente organizacijske kulture razvrs¢amo na:

* vrednote, ki so nekakSno merilo ali notranja kontrola posameznika, s katerimi presoja svoje ravnanje in
ravnanje drugih in si poskusa odgovoriti na vprasanja, zakaj in kako ljudje pocnejo dolocene stvari;

* norme oziroma pravila, s katerimi je doloCena primernost ravnanja v organizaciji;

* tipi¢ni obrazci vedenja, znacilni za organizacijo;

* vzorniki, osebe, ki predstavljajo uspesnost organizacije (ustanovitelji, znani ¢lani in sodelavci);

* obicaji in obredi (dogodki, proslave, obelezitev pomembnih dogodkov), obelezja (uniforme, scenografija,
slogani, zastave ...);

* nacin formalne in neformalne komunikacije;

* proizvodi in storitve.

Primer 8: Enostaven in znan primer, kjer najdemo kar nekaj elementov organizacijske kulture, so na-
vijaske skupine, ki imajo tipicna oblacila, navijaske rekvizite, zastave, grbe, scenografijo pri nastopih,
pesmi, obrede, nacin komunikacije in prepoznavno, ponavadi ne najbolj primerno izrazanje in vedenje.
Vse skupine imajo tudi svoje junake in idole.

Organizacijsko kulturo si shematicno lahko predstavljamo sestavljeno iz razlicnih plasti, v katerih so medse-
bojno odvisni elementi. Ena od moZnosti je prikazana v preglednici 8.

Preglednica 8: Elementi organizacijske kulture po plasteh

Plast

4 Simboli
3 Heroji

2 Rituali

1 Vrednote

Simboli so zunanji znaki organizacije, po katerih hitro prepoznamo organizacijo. Junaki so lahko Zive, mrtve
ali namisljene osebe, ki so cenjene v doloceni kulturi in imajo velik vpliv na posameznike. Rituali so kolektivne
aktivnosti znacilne za dolo€eno organizacijsko kulturo.

Med vidne znake organizacijske kulture, ki jih imenujejo tudi artefakti, Stejemo razlicne elemente, kot je pri-
kazano v preglednici 9.

Artefakti so sicer vidni, vendar njihovo bistvo ostaja skrito. Mogoce jih je takoj prepoznati, obenem pa samo

na podlagi teh znakov ni mogoce prepoznati temeljnih izhodisc¢ in procesov organizacije, kar lahko spoznamo
Sele, Ce dlje Casa zivimo in delujemo v organizaciji.

50



Preglednica 9: Artefakti organizacijske kulture

Zgodbe in legende Opisujejo, kako so se ljudje vedli ali naj bi se vedli v razli¢nih
situacijah, kot so izjemni dogodki, nesrece, odpuscanja,
sprejem novih ¢lanov, kakSna je pot do vodilnih mest ipd.

Rituali in slovesnosti Rituali so rutine, ki potekajo v organizaciji, kot so prihod na delo,
spremljanje in kontrola delovnega procesa, malice, odmori,
odhod domov po koncanem delu, postopki pri dogovorih
za dopust, ravnanje v primeru zdravstvenih tezav, ukrepi
ob krizah, odpuscanijih, disciplinskih prekrskih ipd.

Opredeljeni so tudi postopki ob praznovanjih in nagrajevanjih.

Jezik in nacin komuniciranja Nacin komuniciranja in uporabljeni jezik zelo hitro pokaze vrsto
organizacijske kulture, npr. strogo formalno hierarhi¢no ali bolj
sprosceno in enakovredno demokrati¢no. Pomembna je tudi
pretezna smer komunikacije, ki pokaze, ali gre za prevladujoco
enostransko ali za obojesmerno komunikacijo.

Fizi¢ne strukture in simboli Zunanji znaki ustvarijo prvi vtis o organizaciji. Gre za lokacijo,
zgradbe, opremo, izgled delovhega mesta, scenografijo, barve,
zvocno opremo, zastave, grbe, oblacila, logotipe, slogane,
CGP (celostna graficna podoba) ipd.

Primer 9: Za organizacije, ki se ukvarjajo z oblikovanjem in grafiko, je zelo pomembno podrocje izdela-
va razli¢nih oznak, po katerih so na zunaj prepoznavne organizacije njihovih narocnikov. Najbolj vidne
oznake so znaki v medijih, na izdelkih, na stavbah, panojih, avtomobilih, v poslovnih dokumentih.

Organizacijska kultura predstavlja pravila in norme, ki so razmeroma trajni in dolocajo nacin dela v organi-
zaciji. Organizacijsko klimo je razmeroma tezko prepoznati. Organizacijska klima je odsev organizacijske
kulture, predstavlja trenutni nacin delovanja, ki se kaze predvsem v zadovoljstvu zaposlenih, lahko se hitro
spreminja. Hitro je mogoce ugotoviti, Ce je klima slaba, ¢eprav so vplivi na stanje v organizaciji zelo razli¢ni.
Pozitivna klima v organizaciji lahko ugodno in pozitivno vpliva na delo, negativna klima pa je za organizacijo
lahko skodljiva. Organizacijsko klimo je mogoce razmeroma hitro spremeniti, sprememba organizacijske kul-
ture pa je praviloma dolgotrajen proces.

Spreminjanje organizacijske kulture poteka po fazah:
¢ analiza kulture,

* vrednotenje kulture in

* oblikovanje nove organizacijske kulture.

V fazi analize opiSemo obstojecCo organizacijsko kulturo podjetja, pri cemer analiziramo dokumentacijo, opa-
zujemo procese, opravimo intervjuje ipd. Ob tem poskusamo ugotoviti, zakaj je stanje taksno in kako bi ga

lahko v prihodnosti spremenili.

Na podlagi analize opravimo vrednotenje organizacijske kulture v organizaciji, pri Cemer posku$samo ugotovi-
ti, ali v podjetju sploh obstaja organizacijska kultura in Ce obstaja, kako je povezana z vizijo in cilji organizacije.
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V tretji fazi postavimo merila za novo organizacijsko kulturo in pricnemo z njenim oblikovanjem in uveljavlja-
njem, pri Cemer se moramo sistematicno in dolgorocno ukvarjati z vsakim posameznikom.

4.2 Ocena organizacijske kulture

Za merjenje organizacijske kulture obstajajo razli¢ni vprasalniki, s katerimi merimo razlicne segmente in ravni
organizacijske kulture.

* Vprasalnik OCI (Organizational Culture Inventory) je najbolj uporaben vprasalnik za organizacijsko kultu-
ro. Postavke se nanasajo na vedenja, za katera udeleZenci menijo, da so primerna glede na pricakovanja v
organizaciji.

* Vprasalnik OCAI (The Organizational Culture Assessment Instrument), ki nudi vpogled v delovanje orga-
nizacije in njene znacilne vrednote ter omogoca natancnejso analizo podatkov.

* Vprasalnik DOCS se precej uporablja v raziskovalne namene.

4.2.1 Model konkurencnih vrednosti (CVF - Competing Values Framework)

Organizacije lo¢imo po dveh dimenzijah.

nost in kontrolo.

Z modelom CVF lahko ocenimo Stiri tipe organizacijskih kultur in pri vsakem ugotovimo, kaksna je usmerje-
nost organizacije, kakSen je nacin vodenja in vodja, katere so temeljne vrednote in kakSna je njena teorija
ucinkovitosti.

Opredelitev posameznih tipov organizacijskih kultur, ki jih najdemo tudi na podrocju (multi)medijske
produkcije.

I. Kultura adhokracije (Ad hoc kultura)

Zanjo je znacilno dinamicno, ustvarjalno projektno in podjetnisko usmerjeno okolje, ki Zeli uspesno, prilagod-
ljivo in rastoCo organizacijo, s stalno novimi izdelki in storitvami. Spodbujajo individualnost, osebno pobudo in
tekmovalnost. Clani so ustvarjalni, inovativni, sprejemajo tveganja. Stalno tekmujejo za vodilna mesta v sku-
pini. V taksni kulturi ni oblastnih razmerij, ker se €lani selijo s projekta na projekt. Tak nacin kulture je znacilen
za IKT industrijo ter tudi za multimedijsko produkcijo, npr. snemanje filmov.

II. Kultura skupine

To skupino lahko ponazorimo z veliko druzino, ki Zivi skupaj in si deli dobro in slabo, pogosto pravimo, da vsi
»dihajo« enako. Vodje imajo vlogo kot v druzini starsi. Skupina spostuje tradicijo, ima skupne vrednote, mis-
lienje in cilje, je zavzeta pri delu in ji je zelo pomembna skrb za razvoj ¢lanov ter dobro sodelovanje in prijetno
vzdusje v skupini. Rezultati so delo skupine, posameznikov se ne izpostavlja, se pa vse spodbuja k izobraze-
vanju, timskemu delu, dajanju predlogov za izboljSave in boljSe poslovanje.

III. Kultura hierarhije

Za to skupino je znacilno hierarhi¢na organizacija, kjer so polozaji, delovna mesta, procesi idr. natan¢no
doloceni, vse je formalizirano - podprto s predpisi in pravili. Ljudi povezujejo formalna pravila. Vodje si
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prizadevajo, da ¢im bolje skrbijo za delo in pocutje podrejenih in njihov razvoj. Organizacija je uspesna, ce
izpolnjuje roke in dosega ustrezno kakovost ter ima Cim nizje stroSke poslovanja. Ta organizacijska kultura je
znacilna za vecje organizacije.

IV. Kultura trga

Organizacija je usmerjena v dvig produktivnosti in na doseganje uspeha na trgu (vecji trzni delez, novi trgi,
dobicek, donosnost), zato je vzdusje zelo tekmovalno - med seboj in s konkurencnimi organizacijami. Hie-
rarhija, pravila in organizirano delo niso priljubljeni, saj vsak zeli v ¢&im vecji meri izraziti svoje individualne
ideje in sposobnosti.

4.2.1.1 Merilni instrument za merjenje konkurencnih vrednosti

Uporablja se OCAI vprasalnik, ki omogoca odkrivanje temeljnih vrednot organizacijske kulture. Z vprasalni-
kom pridobimo podatke za Sest sklopov, vsak od njih pa opisuje dolo¢ene dejavnike oziroma vidike organiza-

cijske kulture, kot je prikazano v preglednici 10.

Preglednica 10: Vprasanja za odkrivanje temeljnih vrednot organizacijske kulture

Sklop Opis dejavnika

1 Prevladujoce karakteristike organizacije
2 Stil vodenja

3 Ravnanje z zaposlenimi

4 Kaj zdruZuje organizacijo?

5 Strateski poudarki organizacije

6 Kriteriji uspeha organizacije

4.2.2 Model McKinsey 7S

Za razumevanje organizacijske kulture se uporablja model McKinsey 7S. Opredelitev modela McKinsey 7S
(The McKinsey 7S Model | A Comprehensive Guide with Templates (creately.com).

Model McKinsey 7S je eno najbolj priljubljenih orodij za strateSko nacrtovanje. Podjetja ga pogosto uporab-
ljajo za analizo notranjih elementov, ki vplivajo na organizacijsko kulturo. Notranji elementi so prikazani na
shemi 21. Vsi elementi se v anglescini zacnejo s ¢rko S, zato je metoda imenovana 7S (Strategy, Structure,
Systems, Style, Skills, Staff, Shared values).
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Shema 21: Prikaz notranjih elementov, ki vplivajo na organizacijsko kulturo

Struktura

Strategija \ ‘ / Sistemi

SKUPNE VREDNOTE

Slog vodenja / ‘ \ Spretnosti

Sodelavci

Vseh 7 (sedem) elementov je med seboj povezanih in za spremembe ali napredek organizacije morajo biti ele-
menti usklajeni in izboljsani.

Model McKinsey 7S teh sedem elementov deli v dve kategoriji.

V prvi kategoriji so »trdi« elementi - strategija, struktura, sistemi, ki jih je lazje prepoznati in opredeliti in
nanje lazje vplivati. V drugi kategoriji so »mehki« elementi - skupne vrednote, spretnosti, slog, osebje, ki jih
je tezje dolociti in tudi spreminjati, so pa za organizacijo zelo pomembni. Model omogoca povezovanje trdih in
mehkih delov ter obenem razumevanje in nacrtovanje sprememb v organizacijski kulturi.

4.2.2.1 Opis trdih elementov

Strategija

Strategija je smer razvoja, ki jo je organizacija zaCrtala za prihodnost in mora biti dovolj fleksibilna, da se
prilagaja zahtevam okolja in najde svoje konkurencne prednosti. Sestavlja jo vrsta odlocCitev in ukrepov. Za
spremembo ali prilagajanje strategije je potrebnega veliko znanja, sprememba pa je lahko hitra.

Struktura

Struktura je model, ki omogoca koordinacijo delovanja sodelavcev. Formalni prikaz predstavlja organizacijska
shema organizacije, ki kaze, kako so organizirane in povezane razli¢ne enote in oddelki organizacije, pokaze
sistem nadrejenosti in potek izvrSevanja nalog. V manjsih organizacijah je bolj uveljavljena manj formalna
ali tudi neformalna organizacijska struktura, ki nastaja kot posledica optimizacije organizacije zaradi zahtev
procesov. Spremembe v formalni organizacijski strukturi so razmeroma enostavne, saj jih je mogoce grafi¢no
prikazati, vecje tezave pa lahko nastanejo v praksi, ko je treba spremeniti procese, vioge ipd.

Sistemi

Sistemi so del vsakodnevnega delovanja podjetja in jih tvorijo sistem planiranja, informiranja in kontrole.
Vsi trije sistemi so medsebojno tesno povezani, saj eden od drugega potrebujejo informacije, obenem pa
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spremembe v enem sistemu vplivajo na druga dva sistema. Sistemi so praviloma zelo formalno urejeni, ker so
zavezani financnim predpisom in zakonodaji ter na drugi strani procesom planiranja, informiranja in kontrole
ter kakovosti, kar je tesno povezano s produkcijskim delom organizacije.

4.2.2.2 Opis mehkih elementov

Med mehke elemente sodijo skupne vrednote, sposobnosti (znanja, vescine, kompetence), sodelavci in slog
vodenja. Tezje jih natancno dolocimo in tudi tezje spreminjamo.

Skupne vrednote

Skupne vrednote predstavljajo tisto, kar posameznikom v organizaciji najve¢ pomeni (npr. sreca, zadovolj-
stvo, uspesnost, ugodje ipd.). Lahko jih imenujemo tudi nadrejeni cilji, ki so v sredi$¢u modela. Sistem ko-
lektivnih vrednot predstavlja standarde in norme, stali$¢a in prepri¢anja podjetja. Clovek, ki ne deli skupnih
vrednot organizacije, ne more biti ¢lan dolocene organizacije. Sprememba vrednot, vzornikov in navad je zelo
dolgotrajen proces.

Sposobnosti, znanje, vescine

Organizacija ima Clane, ki imajo dolocene sposobnosti, interese, znanja, ve$cine in kompetence, ki so znacilne
za doloCeno podrocje in produkcijo razli¢nih izdelkov in storitev. Vse to sodi pod Cloveske vire organizacije in
predstavlja temelj njenega delovanja.

Osebje

Najbolj dragoceno stratesko bogastvo organizacije je njeno osebje ali ¢loveski viri. Organizacija mora skrbeti
za nacCrtovanje kadrov, iskanje, vkljuCevanje in zaposlovanje, usmerjanje, izobrazevanje, usposabljanje, kako-
vost delovnega okolja, nagrajevanje idr.

Slog vodenja

Slog vodenija je nadin, kako posamezniki svoj osebnostni znacaj in pridobljeno znanje uporabijo pri vodstve-
nem delu. Organizacija mora nameniti veliko pozornost izbiri in usposabljanju kadrov za vodstvene poloZaje.

4.2.2.3 Kako nam pomaga model McKinsey 7S?

Model lahko uporabimo za analizo vrzeli ali za dolocitev vrzeli med tem, kar podjetje trenutno pocne, in tem,
kar mora storiti za uspesno izvedbo strategije.

1. korak: Analiziramo trenutno stanje nase organizacije

Poznati in razumeti moramo sedem elementov trenutnega stanja organizacije. Ce jih natan¢no analiziramo,
bomo lahko videli, ali so u€inkovito usklajeni.

Naslednja vprasanja s kontrolnega seznama nam pomagajo raziskati stanje nase organizacije. Poskusamo
odgovoriti na vprasanja s posameznih podrocij in na vprasanja, na katera trenutno nimamo odgovora, z
ustreznimi analizami, raziskavami, razpravami v organizaciji, posku$amo najti odgovor in obenem predvideti
tudi potrebne in mogoce spremembe.
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Strategija

Kaj je cilj strategije nasega podjetja?

Kako za dosego tega cilja uporabljamo svoje vire in zmoznosti?

Po ¢cem izstopamo od tekmecev?

Kako tekmujemo na trgu?

Kako se nameravamo prilagoditi ob spreminjajoCih se trznih razmerah?

Struktura

Kaksna je naSa organizacijska struktura?

Kdo odlo¢a? Kdo komu poroca?

Je odlocanje centralizirano ali decentralizirano?
Kako se zaposleni prilagajajo strategiji?

Kako se informacije delijo v organizaciji?

Sistemi

Kateri so primarni procesi in sistemi organizacije?

Kaksne so sistemske kontrole in kje so?

Kako spremljamo napredek?

Kaksni so postopki in pravila, ki se jih ekipa drzi, da bi sledila?

Spretnosti

Katere so temeljne kompetence organizacije? Ali so v zadostni meri na voljo?

Ali obstajajo vrzeli v znanju, vescinah in kompetencah?

Ali so zaposleni primerno usposobljeni za opravljanje svojega dela?

Kaj pocnemo za spremljanje, vrednotenje in izboljSanje znanja, vescin in kompetenc?
Kaj je tisto, za kar je znano, da organizacija dobro posluje?

Osebje

Koliko zaposlenih je in v kak$nih oblikah?
Kaksne so trenutne kadrovske zahteve?
Ali obstajajo vrzeli v potrebnih virih?
Kaj je treba storiti, da bi vrzeli odpravili?

Slog vodenja in sodelovanja

Kaksen je slog vodenja?

Kako se zaposleni odzivajo na ta slog?

So zaposleni konkurencni, sodelujejo ali ne sodelujejo?
Kaksne naloge, vedenja in rezultate nagrajuje vodstvo?
Kaksne ekipe obstajajo v organizaciji?

Ali obstajajo prave ekipe ali so to le skupine sodelavcev?

Skupne vrednote
Kaksna sta poslanstvo in vizija organizacije?

Katere so idealne in resni¢ne vrednote organizacije?
Na katerih temeljnih vrednotah temelji organizacija?
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Kako organizacija te vrednote vkljuCuje v vsakdanje zivljenje?

Ko v prvem koraku temeljito analiziramo in opredelimo organizacijo ter temeljito analiziramo tudi tekmece in
njihove nacrte in resitve, pripravimo drugi korak, v katerem predstavimo nase Zelje za prihodnje.

2. korak: Predvidimo (dolocimo) idealen poloZaj organizacije

Zapisemo, kaks$no je po naSem mnenju idealno stanje za naso organizacijo, ki ga Zelimo doseci v dolocenem
Casu, in s tem povezana optimalna organizacijska kultura ter organizacijska zasnova. Na ta nacin si lahko
postavimo Zelene cilje in pripravimo akcijski nacrt za izvajanje strategije.

3. korak: Pripravimo svoj akcijski nacrt

Z analizo in strateskim nacrtom smo pripravili dokument, katera podrocja je treba preurediti in kako bi bilo to
mogoce uresniciti. Pripravimo podroben akcijski nacrt, s katerim lahko pridemo do Zelenega stanja.

4. korak: Izvedemo akcijski nacrt

Uspesno izvajanje akcijskega nacrta je odvisno tudi od tega, kdo in kako ga bo izvajal. Zato moramo poskr-
beti, da bomo naloge dodelili pravim ljudem, obenem pa lahko pridobimo za doloCene naloge tudi zunanje
izvajalce.

5. korak: Spremljanje sedmih elementov

Sedem elementov, ki se stalno spreminjajo, je treba redno spremljati in po potrebi ukrepati. Zavedati se mora-
mo, da so elementi med seboj zelo povezani in da lahko sprememba pri enem povzroci spremembe pri drugih,
kar zahteva stalno usklajevanje ukrepov.

Ob uporabi modela McKinsey 7S moramo poznati njegove prednosti in slabosti. Sedem elementov mora biti
zelo podrobno analiziranih in dodelanih, kar je s staliS§¢a dela dobro, slabost te metode pa je v tem, da je po-
trebnega veliko raziskovalnega dela, podatkov in Casa, obenem pa se ob osredotocCenju na notranje elemente
pogosto pozabi na zunanje elemente in vplive ter na spremembe, ki so nastale v ¢asu raziskave.

4.3 Spreminjanje organizacijske kulture

Organizacijsko kulturo je treba spremeniti, Ce ugotovimo, da organizacija ne posluje uspesno. Razlogov je
lahko veliko, od prezivetih strategij do neprimernih organizacijskih in kadrovskih resitev, nezaupanja ¢lanov
do vodstva in med seboj, brezbriznost do dela in partnerjev ipd. SreCamo vec tipov organizacij, ki so zasle v
tezave in katerih resevanje je lahko tezavno, ker sodijo med:

* Depresivne organizacije, v katerih prevladujejo negativni pogledi in odnosi ter prepricanje, da bo vse v redu

in nima smisla karkoli spreminjati.

Primer 10: Knjigarna z dolgoletno tradicijo in ostarelimi lastniki meni, da nima smisla uvajati sprememb,
ker bodo tako in tako kmalu prenehali z delom kot mnogo podobnih.
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* Narcisoidne, prenapete organizacije, ki so zaverovane same vase in v svoje delo ter vztrajajo pri neuspesnih
resitvah.

Primer 11: Skupina kolegov, glasbenih umetnikov na zelo niSnem podrocju, prek svojega drustva orga-
nizira srecanja in nastope, za katere pa ni nobenega zanimanja. Vendar pri svojem delu vztrajajo in se
vedno bolj Cutijo zrtve sistema, ¢e$ da jih nihce ne razume in ne mara, vklju¢no z drzavo, ki naj sploh ne
bi ali pa premalo podpirala njihovo dejavnost.

* Dramati¢ne organizacije, ki poskusajo iz iskanja resitev delati dramo, vse poteka po obcutku in zelo ¢ustveno.

Primer 12: Drustvo, ki organizira fotografske razstave, dobi sporocilo, da sta dva zelo znana fotografa iz
Japonske odpovedala udelezbo na razstavi in tudi prisotnost na prireditvi, ki jo sponzorira firma, ki skrbi
za prodajo japonskih avtomobilov v Sloveniji. Ker to za drustvo pomeni veliko izgubo ugleda in denarja,
nastane v drustvu panika, takoj objavijo tezavo v medijih, zacnejo obtoZevati japonsko firmo zaradi po-
vezav z ekoloSko spornimi projekti, ki so fotografa odvrnili od sodelovanja, in zadeva v celoti propade.

* Hladne organizacije, ki se ne menijo za okolje, ampak vsak poskusa zadovoljiti lastne interese.

Primer 13: Podjetje, ki se uspesno ukvarja z izdelavo programske opreme v manjSem kraju in na ta
nacin skrbi tudi, da ostanejo in celo pridejo v kraj strokovnjaki od drugod, se odloci, da podjetje proda
partnerski organizaciji v Svici in izkupi¢ek preusmeri na trg s kripto valutami. Svicarsko podjetje sistem
reorganizira in nekaj strokovnjakov pri¢ne delati na daljavo, nekaj pa jih preusmeri na svoje lokacije.

* Paranoicne organizacije, kjer v strahu pred propadom panicno in neracionalno isc¢ejo razline resitve.

Primer 14: Ob pandemiji zaradi covida-19 so se v trenutku prenehali vsi nastopi v Zivo. Tisti, ki niso
imeli nobenih prihrankov, so si hitro poiskali razna dela, kjer so dobili nekaj denarja za prezivetje (pre-
vozi hitre hrane, dezinfekcija prostorov in drugo), nekateri so priceli nastopati prek spleta, mnogi pa so
ustvarjali v miru naprej, za pokoronske Case.

V primeru slabega poslovanja, ki privede do krize, je treba v takih organizacijah najprej spremeniti organiza-
cijsko strukturo in zamenjati nekatere Clane ter urediti procese in se $ele nato lotiti ustvarjanja nove organiza-
cijske kulture iz osnov. Ta proces lahko zahteva vec let dela in ga je treba uvajati postopno.

Do sprememb pri organizacijski kulturi pride tudi, ko pride do lastniSkih ali organizacijskih sprememb in se zdru-
Zijo organizacije z razli¢nimi kulturami. V takih primerih je ve¢ moznosti:

* vsaka organizacija ohrani svojo kulturo;

* potece kulturna integracija, ko organizacije prevzamejo najboljSe resitve ena od druge;

* pride do kulturne asimilacije, ko en partner prevzame kulturo druge organizacije;

* nova organizacija v postopku kulturne transformacije ustvari novo kulturo.

S spreminjanjem organizacijske kulture lahko zacnemo Sele, ko postavimo jasno poslanstvo, vizijo in strate-
gijo organizacije.
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Naloga 14: V preglednico 11 vpisite artefakte organizacijske kulture v vasi organizaciji oziroma orga-
nizaciji, ki se ukvarja z multimedijsko produkcijo in jo dobro poznate.

Preglednica 11: Artefakti organizacijske kulture v organizaciji

ARTEFAKT
1 Zgodbe in legende
2 Rituali in slovesnosti
3 Jezik in nacin komuniciranja
4 Fizi¢ne strukture in simboli

PRIMER

Opisujejo, kako so se ljudje vedli ali naj bi se vedli
v razli¢nih situacijah.

Rituali so rutine, ki potekajo v organizaciji, od prihoda
na delo do odhoda domoyv, in na drugih dogodkih
povezanih z organizacijo.

Nacin komuniciranja in uporabljeni jezik.

Lokacija, zgradba, oprema, izgled delovhega mesta,
scenografija, barve, zvocna oprema, zastave, grbi,
oblacila, logotipi, slogani, CGP (celostna graficna
podoba) ipd.
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Preglednica 12: Temeljne vrednote organizacijske kulture v organizaciji




Preglednica 13: Struktura organizacije




Preglednica 14: Sistemi V OrganiZaciji cccccccecceeeecereireiciieeenicsineteeceseeeeiesseeeesessseesesesseesssssssessssssseesssssssesssssssasssssnnes




Preglednica 15: Znanje, vescine in kompetence v organizaciji
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5 VRSTE ORGANIZACIL)J

Razvoj organizacij ima pestro zgodovino, Se vedno najdemo v praksi starejSe pristope, vedno vec pa je no-
vih, med drugimi so tudi taki, kjer ni nobene organizacije, ampak je vse prepusceno trenutnim navdihom in
odlocitvam.

Enostaven primer organizacije, ki temelji na delitvi enot po osnovnih funkcijah, je prikazan na shemi 22 in se
v inaCicah pojavlja v veliko tipih organizacij.

Shema 22: Primer enostavne organizacije, delitev enot po opravljanju posameznih funkcij

MENEDZMENT

PODPORNE SLUZBE —_

Razvoj

. Nabava Proizvodnja Marketing Prodaja Finance
raziskave

V praksi sre€amo pri organizaciji tri osnovne pristope:

* najstarejsi je tradicionalni, mehanistiCni pristop, ki zagovarja organizacijo, ki ob najvecji uCinkovitosti ¢la-
nov organizacije zagotavlja najboljSo izvedbo postopkov in doseganje ciljev;

* humanisticni ali vedenjski pristop se pri organizaciji in doseganju ciljev osredotoca na ljudi;

* sistemski ali kontigencni pristop pa uposteva pri organizaciji vsakokratne okoliscine, saj ni vnaprej doloce-
nih elementov in razmerij.

V praksi sreCamo vse te pristope vsaj v dolocenem delezu v skoraj vseh organizacijah.

Primer 15: V avdio studiu imajo sistem, ki zagotavlja ucinkovito delo, skrbijo, da se nastopajoci natancno
drzijo prihodov in snemanja v svojih terminih ter da se ne izgublja ¢asa zaradi nepripravljenosti nasto-
pajocih ali sodelavcev. Kljub temu zelo dobro poskrbijo za prijazen sprejem in komunikacijo, za ugodno
delovno okolje, ki omogoca dobro pripravo na delo, za hrano in napitke ter za pocitek in sprostitev med
delom. Glede na izkusnje z zelo kreativnimi sodelavci, ki tezje sprejmejo utecene nacine dela, v doloceni
meri lahko zagotovijo tudi improvizirano izvedbo nalog.

65



Po velikosti, vsebini, dejavnosti, lastnini, pridobivanju sredstev ipd. se organizacije delijo na:
* male, srednje in velike,

* profitne (podjetja), neprofitne (drustva, Sole),

* legalne, nelegalne (teroristi¢ne skupine, karteli, mafija ...),

» neformalne socialne (alumni klub, interesne skupine, prijatelji ...),

* realne, virtualne (chat skupine, block chain ...),

* Sportne, kulturne, turisticne, koncertne ....

Po eni od delitev (Likert) lahko razvrstimo organizacije v Stiri tipe:

* izkorisCevalsko avtoritativen (cilje in naloge dolocijo z vrha, procese kontrolirajo in kaznujejo neuresnice-
vanje);

 dobrohotno avtoritativen (cilje in naloge dolocijo z vrha, procesi kontrole in ukrepov zaradi neizpolnjevanja
ciljev so manj strogi);

* konzultativen (v organizaciji je vec sodelovanja in mozZnosti za upostevanje posameznika);

* sodelujoc (sistem je decentraliziran, zagotovljeno je odprto komuniciranje, odloCitve se sprejemajo na vseh
ravneh, naloge in odgovornosti se delijo).

Po Mintzbergu obstajajo naslednji »Cisti« organizacijski modeli, ki se razlikujejo glede na to, kako so obravna-
vani ¢lani organizacije. V praksi so v realnih organizacijah praviloma vsi modeli v razli¢nih oblikah.

* Mehanisti¢ne organizacije (vse je predpisano, ljudje se morajo prilagoditi zahtevam procesov).

» Adhokracija (vodja in skupina sodelavcev je izbrana zaasno - ad hoc, da opravi dolocene naloge). Ta tip
organizacije je zelo znacilen za umetnisko in razvojno raziskovalno delo, ki poteka krajsi cas in obicajno pro-
jektno ter ko je vklju€¢enih manj ¢lanov. Gre za zelo fleksibilno organizacijo, ki pa pogosto ni dovolj operativna.
* Profesionalna birokracija (v organizaciji so ljudje s specifi¢cnim znanjem, ki imajo predpisane dolocene stan-
darde. Sistem je strokovno centraliziran, izvedbeno pa decentraliziran - npr. Sole, bolnice).

Na shemi 23, ki prikazuje mehanisti¢no organizacijo, sistem vodi in za strategijo skrbi top menedzment, za
tehnicni in podporni del skrbi srednji menedzment, izvedba pa poteka v operativhem delu, kjer so vodje po-
sameznih skupin. Izvedba nalog je predpisana, optimizirana z znanstvenimi metodami, nacin komuniciranja
natancno dodelan in predpisano je dajanje ter izvrSevanje ukazov in narocil z vrha navzdol.
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Shema 23: Organizacijska struktura mehanisti¢ne organizacije

Top menedzment

Tehnologija —l Podporne sluzbe
\Z

&— Srednji menedzment —_

l Operativna izvedba nalog l

MehanistiCna organizacija je uspesna v masovni proizvodnji, ko so vsi ¢lani usposobljeni za svoje delo, ki je
vec ali manj stalno enako, o vsem pa odlocajo na vrhu.

Primer 16: Organizacija proizvaja Sest razlicnih tipov otroskih igrac z vgrajenimi Cipi za doloCene eno-
stavne funkcije, v glavnem po nacinu tekocega traku. Vsak delavec opravlja svoje delo, ki se spremeni le,
ko se spremeni ali zamenja izdelek.

Na shemi 24, ki prikazuje birokratsko organizacijo z enostavno strukturo, predpisanimi standardi, sistem
centralizirano vodi strokovnjak, Ce je manjsa organizacija, ali menedZzment v vecji organizaciji, v izvedbeni fazi
pa so Clani s specificnim znanjem, ki kakovostno in odgovorno opravljajo delo na svojem podrocju in tam je
sistem precej decentraliziran. Podporne sluzbe so manj obsezne. Vsi pa se morajo drzati dolocenih standar-
dov in navodil. Tipicen primer take organizacije je Sola, ki jo vodi ravnatelj, ucitelji pa imajo pri svojem delu
precej avtonomije, se pa morajo drzati dolocenih predpisanih ucnih nacrtov, standardov, pravil in zakonodaje.
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Shema 24: Organizacijska struktura birokratske organizacije za manjse organizacije

Birokrat

Tehnologija Podporne sluzbe

Operativna izvedba nalog

Birokratska organizacija dobro deluje v sistemu z zelo specializirano dejavnostjo, ¢e pusti strokovnjakom
dovolj avtonomije.

Primer 17: ManjSe podjetje izdeluje nalepke za razlicne izdelke. Organizacijo vodi lastnik, ki skrbi tudi za
stike z ve€ ali manj stalnimi kupci. Za vsako vrsto izdelkov (svin¢niki, majice, kozarci ipd.) ima strokov-
njaka, ki spremlja napredek v stroki in avtonomno opravlja svoje delo (izbira materiala, postopka ...), pri
c¢emer se mora drzati pogodbenih dolocil, tako glede kakovosti izdelka kot tudi stroskov izdelave.

Na shemi 25, ki prikazuje adhokrati¢no organizacijo, je prikazano, da je za adhokrati¢no organizacijo znacil-
no, da ni vertikalnega prenasanja ukazov in navodil, ampak poteka horizontalna komunikacija in sodelovanje
med enakovrednimi ¢lani, po principu samoorganizacije. Ni menedZzmenta in formaliziranih procesov ali teh-
ni¢ne strukture. Zato procesi potekajo hitro in agilno. V velini primerov ¢lani nekoga izberejo za neformalne-
ga vodjo.
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Shema 25: Organizacijska struktura adhokrati¢ne organizacije

Neformalni vodja

Delo na projektih

Adhokrati¢na organizacija ima lahko vrsto operativnih tezav, saj mora opravljati in reSevati vrsto nalog, ki so
v realnem svetu predvsem povezani s financami in zakonodajo.

Primer 18: Kreativni videast dobi priloznost, da pripravi kratek film o obisku znanega Sportnika na otvo-
ritvi hotela. Ker za nalogo izve dan pred dogodkom, ad hoc zbere ekipo, ki bi po njegovem mnenju lahko
dobro opravila delo. Pokli¢e znance in zbere tiste, ki imajo Cas in Zelijo sodelovati naslednje jutro na
sestanku. Ker je malo Casa, se odlocijo, da bo vodil projekt kar sam, drugi trije sodelavci pa prevzamejo
druge naloge. Ker ugotovijo, da jim za snemanje v kletnih prostorih, kjer bo potekala degustacija, manj-
ka Se nekaj specialne opreme, jo priskrbijo skupaj s tehnikom in projekt stece. Po koncanem snemanju
vodja ob pomoci predstavnika hotela zmontira prispevek in poklice nekaj znancev, da bi pripravili glas-
bo. Zadeva se malo zakomplicira pri izstavitvi racuna in placilu sodelavcev, ki imajo vsi razne inovativne
financne modele. Kreativni videas se po tej izkusnji zaobljubi, da na ta nacin ne bo vec posloval.

Adhokrati¢na organizacija je zaradi tezav pri poslovanju v profesionalni produkciji zelo redka in bolj hipotetic-
na ter se v praksi nadgrajuje z nekaterimi elementi iz drugih vrst organizacij, kar omogoca normalno poslo-
vanje. Taka organizacija se imenuje kombinirana oddel¢na in je prikazana na shemi 26.

Pri tem tipu organizacije ostaja horizontalno komuniciranje in ustvarjalno delovanje, kot pri adhokraticni
organizaciji, v podporni in izvedbeni del pa se dodajajo nekatere skupine (oddelki), ki so potrebne za poslo-
vanje. Skoraj vedno so to financni del, pogosto tudi marketing in prodaja. Postavi se tudi menedzment, Ce gre
za vecje organizacije, ali formalni vodja za manjSe organizacije. Vodenje je v ustvarjalnem delu demokrati¢no
in bolj hierarhi¢no doloc¢eno v oddelkih, ki opravljajo podporno in strokovno delo. V ¢im vecji meri pa se upo-
Stevajo predlogi, Zelje in zahteve clanov.
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Shema 26: Kombinirana oddel¢na organizacija

Vodstvo

Delo na projektih

Podporne sluzbe

Oddelek 1

Oddelek 2

Na shemi 27 je prikazano, za katere primere je najbolj primerna posamezna vrsta organizacije. Prikazani so
primeri enostavnih in zahtevnih projektov, ki potekajo v okolju, kjer so potrebne pocasne ali hitre spremembe.

Shema 27: Dolocitev najprimernejSe organizacije za doloCeno zahtevnost projekta glede na hitrost spre-

memb v okolju
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Iz sheme 27 lahko ugotovimo, da je za izvedbo zahtevnih, kompleksnih procesov v okolju, kjer potekajo hi-
tre spremembe, najbolj primerna adhokrati¢na organizacija, Ce pa so spremembe pocasne, pa profesionalna
birokratska organizacija. V okolju s hitrimi spremembami je za enostavne procese najboljSa enostavna orga-
nizacija, Ce pa so spremembe pocasne, je najboljSa mehanisti¢na organizacija.

V svetu se zelo hitro Siri organizacijski model, ki ga lahko poimenujemo jedrna organizacija (shema 28), ker je
zgrajen kot atom (jedro in lupine), ki ima jedrno ekipo stalno zaposlenih. V delo vkljucujejo (kot elektrone na
prvi lupini) za dolocCen ¢as pogodbene sodelavce, da opravijo doloCena dela in ob tem sodelovanju pokaZejo
svojo primernost za redno zaposlitev.

Na drugem nivoju so strokovnjaki za specificna, obi¢ajno visoko strokovna dela. Le-ti znanja in izkusnje prido-
bivajo na svojem podro€ju dela in jih v dolo¢enem obsegu ponudijo tudi drugim organizacijam.

Na tretjem nivoju so vsi drugi sodelavci, ki jih organizacija potrebuje za dolocena, predvsem storitvena dela in
jih pridobi s pogodbami z drugimi organizacijami in tudi prek Studentskega servisa.

V atomu se jakost vezi z oddaljenostjo od jedra zmanjsuje, v jedrni organizaciji pa se vezi z organizacijo

manjsajo z vec¢jo oddaljenostjo, kar pomeni, da bolj kot je nekdo oddaljen od jedra, manj je vezan in lazje je
pogresljiv.

Shema 28: Jedrna organizacija

Pogodbeni sodelavci,
moznost redne zaposlitve

Pogodbeni zunaniji
strokovnjaki

;

Jedrna ekipa zaposlenih

\ Ob&asni sodelavci

Ta model je s staliS¢a ucinkovite organizacije zelo dober, saj se za sodelovanje dogovorimo s strokovnjaki in
osebjem, ki ga trenutno potrebujemo, najbolj sposobne in potrebne pa lahko zaposlimo v jedro. Ocitajo pa mu
prekarnost doloCenih skupin strokovnjakov.
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Primer 19: Podjetje, ki organizira koncerte, ima jedrno ekipo petih, redno zaposlenih, ki opravlja vsa
vodstvena in organizacijska dela, pripravlja program, sklepa pogodbe itd. V primeru izvedbe koncertov
ima dogovor z dvema strokovnjakoma, ki pripravita lokacije in skrbita za tehnicno izvedbo koncertov,
kar tehnicno opravi ena od pogodbenih firm. Za oglasevanje in trZzenje ima podjetje dogovor z agencijo,
za pripravo gradiv pa z oblikovalko, ki v izvedbeni del vkljuci eno od treh podjetij, s katerimi sodeluje. Za
Cas koncerta podjetje sklene dogovor tudi z varnostno sluzbo in gostincem, za Cas priprave in izvedbe
projekta pa najame tudi nekaj Studentk in Studentov, ki pomagajo pri raznih administrativnih, organiza-
cijskih in drugih delih. V celoti pri pripravi in izvedbi koncerta sodeluje prek 100 ljudi, podjetje pa jih ima
v jedru samo pet.

Znan in zelo razsirjen je model klubske kulture, ki se ponazori s pajkovo mrezo. Osrednja oseba kot pajek
sprede mrezo zanesljivih in pripadnih sodelavcev. Ko pa te osebe ni ve¢, razpade tudi mreza.

Primer 20: Zelo pogosti primeri z organizacijo po vzoru pajkove mreze so Sportni klubi, ki se pogosto
organizirajo okrog predsednika, ki zagotavlja denar; ko pa predsednika ali denarja vec ni, organizacija
razpade.

Zelo pogoste so matricne (projektne) organizacije, kjer so v organizacijski strukturi naloge, ki se jim prila-
gajajo sodelavci, saj se povezujejo na projektih.

Znan model je tudi u€eca se organizacija, ki na vseh ravneh omogoca stalni razvoj in uCenje ter sodelovanje.
Clani organizacije prenasajo znanje eden na drugega in pri tem strokovno ter osebnostno napredujejo. Pri
tem se vsi procesi in dogodki v organizaciji analizirajo, preucijo in najdejo najboljSe reSitve, pri Cemer se upo-
rabijo domaci in tuji dosezki raziskovalno razvojnega dela, izku$nje iz svojih in drugih primerov ter rezultati
sodelovanja med ¢lani organizacije. Ta nacin dela zagotavlja stalno ucenje in pove€evanja znanja organizacije
ter tesno sodelovanje vseh ¢lanov pri razpravah in uresniCevanju idej.

Za sodobne organizacije je znaCilna demokrati¢nost, kar pomeni, da v njih prevladujejo demokrati¢ni elemen-
ti, vsi sodelujejo, odlocitve se sprejemajo s soglasjem vseh udelezencev. Da je tako zasnovana organizacija
vec ali manj utopicna, kazejo resitve v parlamentih najbolj demokraticnih drzav, ko Ze 50 % ali 60 % pomeni,
da se vecina strinja.

V praksi poznamo dve osnovni, skrajni vrsti organiziranosti, in sicer klasi¢no — hierarhicno, funkcijsko, linij-
sko ali stalno — in Cisto projektno organiziranost. Med obema skrajnostma pa je ve¢ vmesnih oblik z vecjim
delezem ene od mejnih oblik organiziranosti, ki smo jih prej navedli.

Kaksno konkretno organiziranost bomo uporabili v svoji organizaciji, je predmet izbire in nato spremembe v
fazi uvajanja ter optimizacije v ¢asu delovanja.

5.1 Klasic¢na (hierarhi¢na) organizacija

Pri klasi¢ni hierarhicni (funkcijski, linijski, stalni) organiziranosti, ki ji pogosto recemo tudi stalna organizira-
nost, ker je vezana na stalni proces produkcije, so vloge hierarhi¢no razporejene, pristojnosti posameznikov
in organizacijskih enot pa so natanc¢no doloCene. Praviloma je v tak$ni organizaciji vodilna uprava ali direktor,
ki vodi kolegij, v katerem so direktorji sektorjev ali sluzb (funkcijski menedzerji), med katerimi so praviloma
financno-racunovodska in pravno-kadrovska sluzba, marketing, prodaja in nabava, in Ce gre za produkcijske
organizacije, Se tehnicni sektor z logistiko.
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Klasi¢na organiziranost temelji na klasi¢ni teoriji menedZzmenta, ki ima naslednja izhodisca:

 zaposleni naj prejema ukaze le od enega nadrejenega;

* sistem deluje po nacelu avtoritete in natancno dolocenih nalog v hierarhiji;

* nadrejeni ima lahko toliko podrejenih, kot jih lahko obvlada;

* osebje lahko podaja razlicne predloge, vendar strogo v sistemu hierarhije in v skladu z njo;

* iniciativa se spodbuja na vseh organizacijskih ravneh;

* menedZment mora biti vrhunsko specializiran za doseganje ciljev organizacije;

* vzpostavljeno mora biti ravnotezje med avtoritarnostjo in odgovornostjo;

* centralizacija sistema je nujna, vendar mora biti omogocena tudi dolocena svoboda na posameznih delih
sistema;

* pomembni so: poslusnost, disciplina, vnaprej dolo¢eno obnasanje in ravnanje;

* individualni interesi morajo biti podrejeni sploSnim, sodelavci morajo biti posteni, pravicni, pripadni,
krepostni itd.;

* osebje mora biti prijazno, delovna morala mora biti visoka;

* nagrade morajo biti stimulativne, vendar delavci ne smejo biti preplacani;

* zagotovljena mora biti stabilnost zaposljivosti osebja, omogocen njihov razvoj preko studija, usposabljanja
itd.;

* v organizaciji morajo prevladovati duh enotnosti, harmonija, Zelja po delu za skupno korist.

Nacin delovanja in odlocanja v klasi¢nih organizacijah je prikazan v shemi 29.

Shema 29: Nacin delovanja in odlocanja v klasicnih organizacijah

POSLOVNE ODLOCITVE DELOVNO MESTO
MANAGER
Strokovni
M M M M potencial

posameznika

Obseg dela

STROKOVNJAK

Iz sheme 29 je razvidno, da vse poslovne odlocitve nastajajo na nivoju menedzmenta, strokovnjaki pa jih
morajo samo izpolnjevati. Zato je njihov strokovni potencial manj izkoris¢en, obenem pa je manjsi tudi obseg
opravljenega dela, saj vsak dela samo to, kar mu narocijo.

Klasi¢na teorija organiziranosti se ne ozira veliko na Zelje in potrebe ljudi, ampak je cilj zaposliti takSne ljudi,
ki sprejmejo logiko organizacije in se ji popolnoma prilagodijo. Glede na to, da so naloge zelo specializirane,
je mogoce delavce hitro usposobiti zanje in jih tudi hitro nadomestiti. Zato so taki delavci tudi razmeroma
poceni.

MozZna sta tudi zelo natancno merjenje koli¢ine in kakovosti opravljenega dela ter placevanje po opravljenem
delu. Vendar pa morajo biti delavci izredno zanesljivi in vestni pri opravljanju svojega dela, saj se v primeru
izpada proizvodna veriga prekine. Z izboljSavami in skrajSevanjem posameznih faz dela se lahko veca tudi
produktivnost, praviloma z maksimalno obremenitvijo delavcev.
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Tezava klasiCne organizacije je v tem, da imajo ljudje dolo¢ena delovna mesta, kjer tako intelektualno kot
casovno niso optimalno izkoriSCeni, prav tako ne motivirani, oziroma da zaposleni scasoma izgubijo vse Zelje
po inovativnosti in spremembah, pa tudi sposobnosti za le-te. V takih organizacijah je tudi vec izostankov od
dela, bolniskih odsotnosti.

Klasi¢ni pristop je mogo¢, kadar gre za usmerjeno ucinkovitost, za zelo ciljno naravnano nalogo, kadar zelimo
narediti mnozico enakih izdelkov, in to tako, da je produkcija vedno ponovljiva, kadar imamo ljudi, ki delajo
podobno in zanesljivo kot stroji. V takih primerih je bolje, da ljudi postopoma zamenjamo s stroji in naprava-
mi, npr. roboti v avtomobilski industriji, stroji za izdelovanje fotografij, avtomatskimi telefonskimi centralami,
AV-vodici po muzejih, racunalnisko vodenimi studii itd.

Primer 21: V multimedijski produkciji sreCamo klasi¢no organizacijo z nekaterimi elementi sodobne
organizacije v nacionalnih televizijskih in radijskih hisah ter pri nekaterih ¢asopisnih zalozbah.

NaprednejSe klasi¢ne organizacije imajo tudi sektor raziskav in razvoja, ki pa je pogosto prikljucen kar k
produkciji. Tudi posamezni sektorji so organizirani hierarhi¢no, kar pomeni veliko vodij ter po¢asen sistem
prenosa ukazov, navodil in informacij navzdol in navzgor po vertikali - od direktorja do zadnjega na placilni
listi. Tisti, ki dobi vlogo funkcijskega vodje, praviloma noce vec delati v produkcijski praksi. S tem se izgub-
ljajo operativni delavci, ljudje na vodilnih mestih pa izgubljajo stik s prakso in tudi z realnostjo. Gre za sistem
napredovanja, ko delavci napredujejo zaradi dobrega dela in sposobnosti, po napredovanju pa tega dela ne
opravljajo vec. Tudi delavci na doloc¢enih delovnih mestih se branijo drugega in predvsem dodatnega dela, pri
tem pa imajo podporo v pogodbah o delu za dolo¢ena delovna mesta.

Taksna organiziranost je znacilna za vojsko, policijo, drzavno upravo, banke, zavarovalnice, Sole in podjetja,
ki se ukvarjajo z vedno enakimi ali podobnimi, ponavljajo¢imi se dejavnostmi. Na podro¢ju multimedijske
produkcije so primeri takSne organiziranosti npr. javne televizijske in radijske hiSe, vecje tiskarne, v katerih
v vecji meri poteka ves Cas dolofena ponavljajoca se dejavnost, projekti razvoja v glavnem potekajo v okviru
sektorja za raziskave in razvoj (oznaceno z oranzno barvo), rezultati pa se nato prenasajo v ustrezne sektorje,
v katerih izdelujejo izboljSane ali nove izdelke ali uporabljajo druge rezultate projektov. Organigram klasi¢ne
organizacije, kjer lahko v nekaterih delih poteka tudi projektno delo, je prikazan v shemi 30.
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Shema 30: Klasi¢na hierarhicna (funkcijska, linijska, stalna) organizacija

Uprava, direktor,
kolegij direktorjev

sektorjev
: Marketing, Pravno Finan¢no

Produkcija Ramskav_e prodaja kadrovska racunovodska

In razvoj in nabava sluzba sluzba

Nacrtovanje Razvoj

in priprava trznih akcij Marketing Prodaja

produkcije in izdelkov
Produkcija 1 Produkcija 2 Produkcija 3 Finance Racunovodstvo

Opomba: Z oranzno barvo so oznaceni sektorji, v katerih (lahko) poteka projektno delo.

5.2 Ustvarjalna organizacija

Ustvarjalnost je lastnost, da Clovek preseze Ze ustvarjeno. Pogoji za ustvarjalnost so pogum in spontanost,
da ¢lovek svoje mnenje in predloge ponudi v presojo drugim, ter seveda okolje, ki to omogoca. V ustvarjalni
organizaciji vodje upostevajo oz. skupaj sooblikujejo mnenja in odlocitve z vecjim Stevilom strokovnjakov. Ker
ti delujejo na razli¢nih projektih, je njihovo znanje bolj izkoris¢eno, obenem pa je boljsa tudi izraba casa. Vse
skupaj ima pozitivne ucinke tudi na njihove place in zadovoljstvo pri delu v podjetju. V sodobnih, ustvarjalnih
organizacijah je treba zagotoviti sposobnost hitrih odzivov na zahteve trga oz. na spremembe na trgu. V multi-
medijski produkciji, kjer je izredno veliko razli¢nih izdelkov in storitev in kjer se glede na posamezne elemente
zelo razlikujejo tudi cene, je treba biti sposoben v kratkem Casu pripraviti realne in konkurencne predracune
za posamezne produkte in storitve. V ustvarjalni organizaciji sodelavci tvorno sodelujejo in ker delajo na vec
projektih, so tudi optimalno zaposleni in motivirani. Nacin delovanja ustvarjalne organizacije in odloc¢anja v
njej je prikazan v shemi 31.
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Shema 31: Nacin delovanja in odloc¢anja v ustvarjalni organizaciji

POSLOVNE ODLOCITVE

MANAGER

M M M M

S S S S

STROKOVNJAK

DELO NA PROJEKTIH

Obseg
dela 3

Strokovni
potencial
posameznika

Obseg Obseg
dela 1 dela 2

POSAMEZNIK
BOLJE IZKORISCEN

Najbolj ustvarjalne organizacije so praviloma projektne organizacije.

5.2.1 Cista projektna organizacija

V Cisti projektni organizaciji poteka vse delo samo preko projektov, ljudje iz organizacije so zaposleni v pro-
jektnih timih ali ekipah in delajo celoten delovni ¢as na projektih, poleg njih pa lahko sodelujejo tudi zunanji
sodelavci. Projektni menedzer je skupaj s sodelavci v celoti odgovoren za izvedbo projekta, nad seboj nima
nobenih uprav, funkcijskih menedzerjev ipd. Direktor podjetja je obicajno projektni menedzer ali ¢lan tima,
racunovodsko in drugo servisno delo pa opravlja zunanja organizacija. Cista projektna organizacija je samo-
stojno mogoca le v manjsih organizacijah, ko se celotna skupina ljudi organizira kot projektni tim in izvaja

projekte na dolo¢enem ozjem strokovnem podrocju.

Najpogostejsa tovrstna podjetja so podjetja za izdelavo spletnih strani, mobilnih aplikacij, oglasnih izdelkov in
animacij, manjSe zalozbe, AV-studii ipd. V shemi 32 je prikazana Cista projektna organizacija, v kateri poteka
Sest projektov, sodelavci pa so razporejeni v time, pri Cemer naj en delavec ne bi delal istoasno na vec kot

treh projektih.

Shema 32: Cista projektna organizacija

DIREKTOR PRODUKCIJE
(projektni menedzer ali ¢lan tima)

Projekt 1 Projekt 4
Projekt 2 Projekt 5
Projekt 3 Projekt 6
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V projektnih organizacijah obicajno hkrati poteka veC projektov, s tem da se eni zaCenjajo, ko se drugi za-
klju¢ujejo, tako da imajo sodelavci stalno delo. Ce pa vsi delajo na enem projektu, mora biti ta dolgorocen in
vecje vrednosti.

Primer 22: V podjetju, ki izdeluje zahtevne spletne portale, istocasno poteka delo na petih projektih, od
katerih sta dva v koncni fazi, eden pa v zacetni. Sodelavci so razporejeni na enega do treh projektov,
glede na njihovo strokovno specializacijo.

Uspesne projektne organizacije pogosto nastanejo iz enega zelo uspesnega projekta, nato pa rastejo in po
zaCetni fazi entuziazma in ustvarjalnosti, ko vsi aktivno sodelujejo in vsak ve za vse, je treba vzpostaviti pri-
merno organizacijo z ustreznimi vlogami. Pri tem se pogosto pojavijo tezave z iniciatorji zacetnega projekta,
ki praviloma precenijo svojo vlogo v novi organizaciji.

5.3 Matricna projektna organizacija

Ker je Cista projektna organizacija primerna le za manjsa podjetja, projektna organizacija pa v okviru klasi¢ne
organizacije ni zelo ucinkovita (pa tudi klasi¢no organiziranih podjetij je vedno manj), se uveljavlja matri¢na
projektna organizacija, ki pomeni kombinacijo klasic¢ne (funkcijske) in Ciste projektne organiziranosti. Bi-
stvena znacilnost te organizacije je, da clani, ki sodelujejo kot ¢lani projektnih timov, ostanejo delno zaposleni
tudi v osnovnih organizacijskih enotah, s Cimer lahko tudi v ¢asu dela na projektih opravljajo stalna operativna
dela, obenem pa skrbijo za stalno povezavo med projektnim timom in prakso.

Funkcijski vodja (linijski menedZer) mora v projektni tim delegirati ustrezne kadre in obenem poskrbeti, da so
v redni produkciji obremenjeni samo toliko, da lahko opravljajo tudi projektno delo. Slabost je, da so delavci
razporejeni k dvema vodjema in na dela, ki so popolnoma razli¢na po pristopu in nacinu. Obenem pa ta nacin
omogoca sodelovanje vseh strokovnjakov iz organizacije, organsko povezanost projekta z organizacijo in s
tem tudi vecjo pripadnost in motivacijo ter moZnosti za uspeh projekta. Po zakljuku projekta lahko sodelav-
ci tima preidejo na delovna mesta v produkciji (oziroma tam ostanejo), tako da zaradi zakljucka projekta ni
ogrozeno njihovo delovno mesto.

Ce organizacija stalno izvaja projekte, se tak$en sistem uveljavi in govorimo o uravnoteZeni matri¢ni orga-
nizaciji. Primer take organiziranosti je prikazan v shemi 33.
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Shema 33: Matricna organizacija

Uprava, direktor,
kolegij direktorjev

sektorjev
Raziskave Marketing, Pravno Financ¢no
Produkcija in razvoj prodaja kadrovska racunovodska
in nabava sluzba sluzba
PROJEKTI )
za vse sektorje Marketing
Prodaja

Produkcija 1 Produkcija 2 Produkcija 3 Finance

Racunovodstvo

Clani projektnega tima - delno so zaposleni na rednih delovnih mestih delno v projektu

V mreZni organizaciji organiziramo programe, kjer projektni tim sestavljajo vodje projektov in tudi funkcijski
vodje, ki vodijo posamezne oddelke. Na ta nacin zagotovimo sodelovanje in odgovornost vseh vodij v orga-
nizaciji. V okviru programov potekajo posamezni projekti, v katere so vklju¢eni samo kadri, ki so ¢lani tima ali
skupine v dolocenem projektu.

Primer 23: Vecje TV hise so organizirane tako, da ob informativnhem programu potekajo Se nekatere stal-
ne oddaje, obenem pa so v praktic¢no vsaki enoti organizirani razni projekti, ki razvijajo nove koncepte in
oddaje. V teh skupinah sodelujejo nekateri sodelavci ves delovni ¢as, drugi pa del ¢asa delajo v osnovni
strukturi in sodelujejo na projektih le del ¢asa. Na ta nacin tudi takoj in laZje preverjajo, katere ideje so
uresnicljive v praksi in katere ne. Obenem pa dajejo tudi pobude za nove projekte.
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5.4 Trendi razvoja organizacij

Sodobna organizacija mora izpolnjevati vedno nove Zelje in potrebe vedno bolj zahtevnih kupcev, zato mora
stalno uvajati inovativne tehnoloske resitve in digitalizirati procese ter poslovanje in iskati optimalne mar-
ketinSke nacCine in prodajne poti. Pri tem mora stremeti k temu, da dosega visoko kakovost poslovanja ter
izdelkov in storitev ter je na trgu edinstvena, prepoznavna in konkurencna.

Spremembe so vedno hitrejSe in stanje vedno bolj kompleksno in nepredvidljivo, zato klasicni pristopi k orga-
niziranju na Stevilnih podrocjih niso vec primerni. Vecina organizacij mora za dosego ustreznih ciljev narediti
korenite spremembe - digitalni prelom in spremembo poslovnega okolja. Zato mora v ¢im krajSem ¢asu opra-
viti naslednje spremembe:

* digitalizirati in preoblikovati svojo osnovno dejavnost in procese ter vkljuciti dosezke razvojno raziskoval-
nega dela, da organizacija Ze v izhodis¢u doseze najviSjo mozno raven na dolocenem podrocju in to stanje
potem stalno nadgrajuje;

* popolnoma se osredotoCiti na svojo dejavnost in doseci najboljSe rezultate na podrocju marketinga in prodaje;
* izgraditi sodobno organizacijo, ki bo aktivno vkljuCevala notranje in zunanje ¢lane ter omogocala stalno
inoviranje delovanja organizacije ob upostevanju vseh spoznanj znanosti in moznosti, ki jih ponujajo resitve
na podlagi umetne inteligence;

* prenoviti in inovirati poslovne modele ali vkljuciti nove modele, ki bodo omogocili ve¢ prihodkov na obsto-
jecih trgih, nakazali pa tudi moZnosti novih virov prihodkov;

* izobraziti in usposobiti svoje ¢lane, da bodo vrhunski in digitalno kompetentni strokovnjaki na svojem pod-
roCju in motivirani ter pripravljeni maksimalno sodelovati pri uresnicenju vizij ter doseganju ciljev organizaci-
je. VkljuCevati nove, mlade, talentirane potencialno vrhunske strokovnjake.

V praksi nastajajo razlicne organizacije z novimi poimenovaniji, ki delno ali v celoti vkljuCujejo predlagane
spremembe:

* projektna organizacija, kjer vse poteka preko projektov;

* mrezna organizacija, ki je sestavljena iz ve€ organizacij povezanih v mrezo;

* modularna ali hibridna organizacija, ki je sestavljena iz ve¢ modulov;

* vitka organizacija, ki je izredno prilagodljiva in na minimum zmanjsa vse procese in stroske;
* inteligentna organizacija, kjer je poudarek na ustvarjalnosti in znanju;

« ucCeca se organizacija zagotavlja, da stalno pridobiva nova znanja;

* agilna organizacija, ki se stalno in hitro prilagaja zahtevam okolja;

* adaptivna organizacija, ki se prilagaja znacilnostim okolja;

« dinami¢na organizacija, ki stalno iS¢e nove poslovne priloZnosti;

* virtualna, namisljena, zacasna organizacija, ki se ustanovi za uresnicenje doloc¢enega cilja.

Te organizacije se zelo specializirajo in osredotocijo na doloCena podrocja, kjer Zelijo doseci visoko kakovost

in prepoznavnost ter s tem tudi uresnicenje ciljev, ki so npr. v primeru podjetij poslovna uspesnost, v primeru
nevladnih organizacij pa druzbena korist.
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Shema 31: Prikaz organizacije, v kateri delujete ali jo dobro poznate
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Preglednica 16: Sedanja razporeditev mojega ¢asa (aktivnosti) v povprecnem delovnem tednu




Shema 34: Tezave in prednosti zaradi mojega nacina dela v organizaciji

Tezava 1

Tezava 2

Prednost 2

‘J’ A4 ‘L Prednost 1

82



Preglednica 17: Razporeditev mojega Casa v povprecnem delovnem tednu v prihodnje
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6 VIRI ZA DELOVANJE ORGANIZACIJ

Organizacija potrebuje za svoje delovanje vire, ki so financni in nefinancni. Med financne vire sodijo vlozki
lastnikov, krediti, prihodki od prodaje izdelkov in storitev, sredstva pridobljena iz razpisov, subvencije, za
neprofithe organizacije pa so na voljo Se donacije, volila, ¢lanarine idr.

Produkcijski elementi in obenem nefinancni viri proizvodnega sistema so kadri, strojna in programska oprema
ter prostor, vse pa povezuje sistem logistike.

Organizacija mora zagotoviti, da so velikosti in vrednosti posameznih virov usklajene ter da so zagotovljene
trajnost, racionalnost in optimalnost financnega poslovanja. To pomeni tudi ¢im niZje stroske poslovanja in
¢im manjsa tveganja.

Organizacija si mora prizadevati za ¢im boljsi financni izid poslovanja, povecanje vrednosti organizacije in de-
litev dela ostanka sredstev za osebno in skupno porabo ter lastnikom, Ce je organizacija profitna. Neprofitne
organizacije morajo ves preostanek prihodkov vlagati v razvoj in delovanje organizacije.

Pri vseh dejavnostih je poseben poudarek na oceni in racionalizaciji stroSkov, saj moramo Ze v fazi nacrtova-
nja produkcije ¢im bolj natancno oceniti lastno ceno produkcije, ki vkljuCuje vse stroSke povezane s produk-
cijo izdelka ali storitve. Na podlagi tega se oblikuje prodajna cena, ki mora pokriti vse stroske poslovanja in
zagotoviti dodaten denar za razvoj in placilo stroSkov kapitala, kot je zapisano v odstavku pred tem.

6.1 Financni viri

Praviloma organizacija redno pridobiva sredstva s poslovanjem, pri Cemer del sredstev porabi za stroske po-
slovanja, del sredstev pa vlaga nazaj v razvoj in delovanje organizacije. Pri tem mora skrbeti, da zagotavlja
proizvodnjo s ¢im visjo dodano vrednostjo, saj le na ta nacin lahko zagotavlja dobro placilo zaposlenih in stal-
no inoviranje proizvodnje. Organizacija mora na podlagi predvidene prodaje pripraviti nacrt prihodkov in virov
za financiranje razli¢nih dejavnosti v organizaciji.

Gospodarjenje s sredstvi je povezano z vzdrzevanjem in koordinacijo treh struktur v organizaciji.
Konstitucijska struktura pove, kako so zgrajena sredstva organizacije. Koliko je stalnih opredmetenih in neo-
predmetenih osnovnih sredstev in dolgorocnih nalozb in v kakSnem razmerju so do gibljivih sredstev, kamor

uvrS¢amo denar, vrednostne papirje, kratkorocne finanéne nalozbe, zaloge in terjatve.

Pri likvidnostni strukturi je najbolj pomemben podatek, kako hitro lahko organizacija pretvori nedenarne ob-
like sredstev (predvsem terjatve, zaloge, vrednostni papirji, nalozbe) v denar.

Kapitalska ali finan¢na struktura se nanasa na vse vire organizacije, ki jih predstavljata kapital in dolgovi ter
je pomembna z vidika lastnine. Pove, koliko je lastniSkega in dolzniSkega kapitala in koliko je razpolozljivega
dolgoroc¢nega in koliko kratkoro¢nega kapitala ter v kak$nih rokih.

6.2 Kadri

Kadri so za vecino podjetij najvecji kapital in predstavljajo v sodobnih podjetjih, temeljecih na znanju, okrog

80 % vrednosti podjetja. Razlika med knjigovodsko in trzno vrednostjo podjetja je praviloma razlika v vred-
nosti ¢loveskega kapitala.
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Kadri so temeljni del organizacije, saj ne pomaga nobena oprema in prostor ter viaganje financnih sredstev,
Ce s tem nihCe ne zna ravnati. Na shemi 35 so prikazane sestavine intelektualnega kapitala organizacije. Med
seboj so povezane in soodvisne.

Shema 35: Sestavine intelektualnega kapitala organizacije

STRATEGIJE UCENJE

VESCINE VEDETI KAKO KNOW HOW

Organizacije Zelijo predane, zavzete, proaktivne in samoiniciativne zaposlene, ki dobro sodelujejo s sodelavci
in izpolnjujejo visoke standarde kakovosti in uc¢inkovitega delovanja.

Kadre lahko izberemo na razli¢ne nacine, z razpisi ali oglasi, prek kadrovskih agencij, pogosto na podlagi re-
ferenc in priporocil ali dobrih izkusSenj iz uspesnega dosedanjega sodelovanja.

Zelo smiselno je, da kadre preizkusimo; najprej, ali sprejemajo poslanstvo, vizijo in organizacijsko kulturo
organizacije, in nato, Ce imajo ustrezne znacajske lastnosti in kompetence za delo v organizaciji. MoZnosti za
preizkus v praksi je vec, od poskusnega dela do dela na projektih, dela po pogodbi in dela za dolocen ¢as. Pri
sklepanju pogodb moramo upostevati zakonske zahteve za dolocene vrste pogodb. Zelo pomembno je, da
vedno upostevamo koncni stroSek za organizacijo na posameznega sodelavca, z vsemi dajatvami in drugimi
stroski.

6.2.1 Uravnotezenost zZivljenja
Pri kadrih je zelo pomembno, v kolikSni meri so se pripravljeni posvetiti karieri, kajti le pri tistih, ki jim je ka-
riera pomembna in so pripravljeni vec vloziti v izobrazevanje, usposabljanje in tudi v delo v tujini, je mogoce

pricakovati vedji prispevek in prevzemanje vodilnih mest.

Na shemi 36 je prikazano, kaksna je razporeditev aktivnega ¢asa povprecnega drzavljana.
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Shema 36: Razporeditev aktivnhega Casa povprecnega drzavljana

5 OSEBNE

DOLZNOSTI VREDNOTE

NALOGE ZIVLJENJSKI
SLOG

KARIERA

Najvec Casa in truda povprecni drzavljan nameni za osebni zivljenjski slog in zadovoljevanje stvari, ki mu po-
menijo najvec. Izpolnjuje naloge, pri karieri pa nima vecjih pricakovanj in ciljev.

Na shemi 37 je prikazana razporeditev aktivnega ¢asa karierno usmerjenega ¢lana organizacije.

Shema 37: Razporeditev aktivnega ¢asa drzavljana, ki Zeli doseci uspesno kariero

DOLZNOSTI

KARIERA
NALOGE

ZIVLJENJSKI
SLOG

Najvec Casa in truda nameni €lan, ki je vse sile usmeril v kariero, za dolznosti in naloge, najmanj pa za osebni
Zivljenjski slog in Se to za tisti del, ki mu pomaga pri delu in karieri. Glede kariere ima velika pricakovanja in
cilje.

Usklajevanje dela, druzine, prostega Casa sodi med najbolj pomembne naloge sodobnega ¢loveka, saj se v
storilnostno naravnanih organizacijah pri¢akuje, da je na voljo ves ¢as, kar omogocajo in spodbujajo sodobne
tehnologije in izkuSnje dela od doma, ki se je zelo povecalo v ¢asu pandemije covida-19.

Za ljudi, ki imajo druzine, so obveznosti Se posebej velike, saj morajo razporejati ¢as za delovne in druZinske

obveznosti, morajo pa imeti ¢as tudi zase, za svoje hobije. Casa zase pa pogosto ni in v takih primerih se ve-
¢ina ljudi na racun druzine ali sluzbe odrece prijateljem.
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V klasicnih organizacijah, kjer $e delijo dela v druZini na Zenska in moska, imajo moski vec tezav v sluzbi, ker
zelijo, da se v sluzbi bolj posvetijo delu, saj naj bi za domaca dela skrbela Zena, moz pa naj bi priskrbel zadost-
na finan¢na sredstva, kar naj bi bilo mogoce le, Ce se ta najbolj posveti sluzbi.

V sodobnih organizacijah pa razumejo, da mora biti delo v druzini enakomerno in pravi¢no razdeljeno, in pri-
pravijo vrsto ukrepov, ki to omogocajo. V druzinah z otroki imajo bolj usklajen sluzbeni in domaci delovni ¢as
(urnik). Ce se delo v sluzbi in doma bogatita, so ljudje bolj zadovoljni.

Ugotovili so, da je Clovek veliko bolj zavzet pri delu, ¢e je zadovoljen s svojim Zivljenjem, to pa je mogoce v
primeru, ko ima usklajene dejavnosti v druzini, na delu in v prostem casu.

Na shemi 38 je prikazano, kako zadovoljstvo z Zivljenjem, ki je posledica usklajenih dejavnosti v druzini, na
delu in v prostem casu, pozitivno vpliva na zavzetost pri delu.

Shema 38: Poveza med usklajenimi dejavnostmi v druzini, sluzbi in zadovoljstvom z Zivljenjem ter zavzetost-
jo pridelu

ZADOVOLJSTVO
Z ZIVLJENJEM
.. USKLAJEVANJE
Podpora druzine DELA IN DRUZINE
Podpora prijateljev
ZAVZETOST
Podpora delovne PRIDELU
organizacije PROSTI CAS,
5 POCITEK,
Podpora drzave DRUZENJE
ZADOVOLJSTVO
PRI DELU

Ljudje, ki so preobremenjeni v sluzbi in nimajo ¢asa za druzino, kaj Sele za hobije, so vedno bolj utrujeni in
brezvoljni, kar nazadnje vodi v izgorelost. V Zivljenju se pojavlja mnogo dejavnikov stresa in Ce izlo¢imo druzi-
no, odstranimo skupino teh. In tako se veliko mladih sploh ne odlo¢a vec za druzino in otroke.

Pomembno je, da se organizacija zaveda, da ima ¢lane z razli¢nimi osebnostmi, ki razli¢no sprejemajo, doje-
majo in se odzivajo na enake situacije ter razli¢no uredijo razmerje med sluzbenim in privatnim.

Zelo velik vpliv na pocutje delavcev in usklajevanje zasebnega in sluzbenega Zivljenja ima vodstvo, ki mora
biti empati¢no in razumeti Zelje in potrebe delavcev ter jim ¢im bolj pomagati. V¢asih lahko postavi druzinske
zadeve pred sluzbene. Omogoca se gibljivi in krajSi delovni Cas, delo na daljavo, razne ugodnosti za ¢lane
druzine, predvsem otroke (varovanje, tabori, darila, dogodki).
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Ce je usklajeno delovno in druzinsko Zivljenje, ¢lovek dojema, da organizacija ceni njegovo delo in uposteva
njegove potrebe ter to razume tudi tako, da je za organizacijo pomemben, kar Se poveca njegovo pripadnost
organizaciji. Pomembna je vloga sodelavcev, ki pomagajo ob razli¢nih dogodkih, tako da pomagajo pri doma-
¢ih nalogah ali v sluzbi, prevzamejo za doloCen €as nekatere naloge.

Organizacije za izboljSanje zadovoljstva ¢lanov pripravijo razlicne organizacijske, prostorske in vsebinske ino-
vacije, kot so npr. specialna pohiStvena oprema, koticki za prehrano, $port, razli¢ni brezplacni tecaji, izleti.
So tudi organizacije, ki imajo zaposlene strokovnjake za sreco, na nivoju drzave je tekmovanje za druzinam
prijazne organizacije ipd. Tudi drzava ima pomembno vlogo pri teh procesih, saj sprejema koncepte in zako-
nodajo ter tudi financno podpira dolo¢ene dejavnosti.

6.2.2 Nagrajevanje

Odlicne kadre je treba v organizaciji tudi zadrzati, kar je mogoce na vec nacinov. Zelo mocan vpliv na priprav-
ljenost za sodelovanje ima ugled organizacije in dolgoro€na naravnanost, kar se vidi iz poslanstva in vizije
organizacije, statusa v druzbi ter poslovnih rezultatov. Moramo pa imeti tudi stimulativen, natancno dolocen
in znan sistem placil in nagrad v skladu s pravilnikom za materialno in nematerialno stimulacijo sodelavcev.

V sistem plac in nagrajevanja sodijo:

* osnovne place, uspesnost in nagrade za dosezke;

* bonitete - posredna placila;

* materialne stimulacije;

* nematerialne stimulacije, pogoji, pohvale;

* vlaganje v razvoj in usposabljanje posameznika;

* pozitivne reference in moznost sodelovanja na naslednjih projektih.

Dejavnosti na podrocju placil in nagrad morajo biti zelo jasne in korektne, saj lahko problemi na tem podrocju
in nezadovoljstvo, povezano s tem, zelo hitro poslabsajo organizacijsko in delovno klimo v organizaciji.

Pri izraCunu stroSkov dela lahko uporabimo podatke iz razli¢nih virov, kolektivnih pogodb, cenikov zdruzenj in
cenikov, ki podajajo za razli¢ne strokovnjake, medijske osebnosti in druge sodelavce ceno na uro, na dan, na
predstavo, na snemalni dan ipd. Za dela, ki jih opravijo druge organizacije, vzamemo povprecne cene na trgu
ali pridobimo konkretne ponudbe. Ko pripravimo oceno stroskov in jih optimiziramo, moramo poskrbeti, da se

pri pripravi pogodb ne presezejo predvideni stroski.

V preglednici 18 so prikazani okvirni celotni stroski dela po stopnji izobrazbe, za posamezen poklic pa pripo-
rocamo, da vedno najdete trenutno aktualne cene in pridobite sveZze ponudbe.

Preglednica 18: Ocenjeni celotni stroski dela po izobrazbi

Kader po nivoju izobrazbe Cena ure

Kader s srednjesolsko izobrazbo 0d 12 do 20 EUR/uro
(VI. razred po splosni kolektivni pogodbi)

Kader z viSjesSolsko izobrazbo 0d 20 do 30 EUR/uro
(VIL. razred po splosni kolektivni pogodbi)

Kader z visokosSolsko in visjo izobrazbo 0d 30 do 60 EUR/uro
(VIIIL. razred po splo$ni kolektivni pogodbi)

89



6.3 Oprema (strojna in programska)

V multimedijski produkciji se uporablja razli¢na strojna in programska oprema. Za vsak produkcijski sistem
(studio, atelje, montaza, lokacija na terenu) je treba natancno nacrtovati in izbrati ustrezno opremo. Cene
nakupa ali najema opreme se lahko zelo razlikujejo glede na funkcionalnost, kakovost in blagovno znamko,
zato je obvezno sodelovanje tehnicnih strokovnjakov, ki predlagajo opremo, ki omogoca izvedbo dolocene
produkcije na zahtevanem nivoju.

Pri opremi velja osnovno pravilo, da se ne sme uporabljati naprav, ki nimajo ustreznega certifikata, za EU je
to CE »Conformité Européene« (»evropska skladnost«). Z oznako CE, ki mora biti na proizvodu, proizvajalec
izjavlja, da ta proizvod izpolnjuje bistvene zahteve za varnost, zdravje in varovanje okolja, ki jih dolo¢a evrop-
ska zakonodaja.

V preglednici 19 so prikazani nekateri stroski opreme. Pogosto so stroSki opreme vkljuceni tudi v najem
nekaterih prostorov (studii, montaznice ...). Strosek opreme, ki je v lasti organizacije, se obracuna kot amor-
tizacija, Ce pa se oprema izposodi, se stroSek obracuna kot najemnina. Za organizacijo je zelo pomembno
gospodarno ravnanje in nakup le tiste opreme, ki jo rabi vecji del leta, sicer je bolj smotrn najem.

Preglednica 19: Prikaz nekaterih stroskov najema opreme

Stroski opreme Cena

Najem programov in domen 0d 10 EUR/mesec
Kamera 0d 60 EUR/dan
Objektivi 0d 2 EUR/dan
Luci 0d 30 EUR/dan
Izposoja kosa manjse opreme 0d 10 EUR/uro
Vzlet drona za snemanje 0d 250 EUR

6.4 Prostor

Za multimedijsko produkcijo rabimo razlicne prostore in lokacije. Od klasi¢nih pisarn, stanovanj, hotelskih
namestitev do razli¢nih studiev, stavb in zunanjih lokacij (ceste, trgi, naravne znamenitosti idr.), ki jih je treba
urediti za organizacijo prireditev, snemanja, zagotoviti energetske in komunalne prikljucke ipd. Za prostore je
treba urediti pogodbe, pridobiti razlicna dovoljenja in soglasja.

Podobno kot pri opremi prostor lahko kupimo ali pa najamemo. Velik del organizacij prostore najema, ker
lahko v primeru sprememb (vecje ali manjSe potrebe) hitro ukrepa in najame vecje ali manjse ali drugace
funkcionalne prostore.

Ce uporabljamo lastne prostore, jih vklju¢ujemo v stroske v obliki stroskov amortizacije. Ce prostore najame-
mo, jih Stejemo kot stroSke najemnine. Pri najemu zunanjih lokacij moramo upostevati tudi stroSke dovoljenj,
varovanja ipd. Med stroske prostora Stejemo tudi stroSke vzdrzevanja in obratovanja. V preglednici 20 so
prikazani okvirni stroski nekaterih znacilnih lokacij, natan¢ne stroSke pa moramo pridobiti pri konkretnih po-
nudnikih, kjer lahko producent s sklepanjem dolgoro¢nih pogodb pridobi bolj ugodne pogoje in cene.
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Preglednica 20: Prikaz nekaterih stroskov prostora za multimedijsko produkcijo

Prostor oziroma storitev
Pisarne

Stanovanja

Vecja prireditvena kino dvorana
Velika Sportna dvorana

Zunanje lokacije

Snemalni dan v studiu
Najem sinhro studia
Najem avdio rezije
Najem fotostudia

Video montaza

6.5 Materialni viri

Organizacija potrebuje za svoje delovanje razlicne materialne vire, to so surovine, razlicen material, polizdel-
ki ali izdelki, ki se porabijo med njenim delovanjem. Vecino materialov se kupuje sproti glede na potrebe in
placuje iz prihodkov, nekatere pa ima lahko tudi na zalogi, za kar mora priskrbeti financne vire. Poraba teh
materialov se vsteje v strosSke poslovanja.

6.6 Preglednica virov organizacije

Zaradi potreb poslovanja in zakonskih ter financnih zahtev pripravimo preglednico virov, v katero vpiSemo
po skupinah kadre, opremo in prostore. Iz take preglednice je mogoce izraCunati tudi stroSke za posamezne

Cena

0d 8 do 12 EUR/m?/mesec
0d 10 do 15 EUR/m?/mesec
0d 200 EUR/uro

0d 5.000 EUR/dan

0d 0 do nekaj tiso€¢ EUR
(odvisno od interesa lokalne skupnosti)

0d 400 EUR
35 EUR/uro
55 EUR/uro
55 EUR/uro

35 EUR/uro

dejavnosti, Ce natancno opredelimo, kateri vir in v kolikSni meri smo uporabili.

V preglednici 21 so prikazani viri v multimedijski produkciji in tudi, na kateri dejavnosti so angazirani posa-

mezni viri.
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Preglednica 21: Viri v multimedijski produkciji, ki so uporabljeni v dolocenih dejavnostih organizacije. Pri
posamezni dejavnosti vpiSemo vklju¢enost posameznega vira mesecno v odstotkih.













Preglednica 22: Viri pri projektu
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7 POSAMEZNIK, SKUPINA

7.1 Struktura osebnosti in medosebne razlike

Osebnost je razmeroma trajna celota telesnih, dusevnih in vedenjskih znacilnosti posameznika, po katerih
se posameznik razlikuje od drugih. Opredeljujejo jo osebnostne lastnosti in dinamicni procesi, ki vplivajo na
psiholosko delovanje posameznika in povzroca, da se razli¢ni posamezniki razli¢no odzivajo na iste situacije.
Spisek osebnostnih lastnosti je obsezen, vsakega posameznika pa ocenjujemo glede na to, katere osebnost-
ne lastnosti ima ali jih nima in koliko. Zelo pomembno je, da pripravimo temeljito Studijo lastnosti osebnosti,
ki jih vklju¢ujemo v svoje projekte, saj lahko iz nje v veliki meri ugotovimo, kako se bo posameznik obnasal
in deloval.

Med najpomembnejSimi pozitivnimi osebnostnimi lastnostmi so:

* avtonomija in neodvisnost, ki pove, v koliksni meri je ¢lovek sposoben delovati samostojno, ne da bi stalno
potreboval pomoc in mnenja drugih;

* samospostovanje, dostojanstvo pomeni, da Clovek zagotavlja doloCene standarde v okolju in da lahko ra-
c¢unamo, da ne bo dovolil negativnih dejanj;

* na podrocju dela so pomembne lastnosti Zelja po razvoju, aktivnost, ustvarjalnost, racionalno delovanje,
sprejemanje odgovornosti, empatija.

Glavne negativne lastnosti osebnosti so:

neumnost, neodgovornost, sebicnost, razdrazljivost, apatija, lenoba, zasvojenost, razvajenost, strahopet-
nost, ljubosumnost, pohlep, mascevanje, prevarantstvo, agresija, krutost, nesramnost, nevljudnost, brezo-
bzirnost, hinavscina.

Ce zelimo biti uspesni v druzbi, da bomo lazje usmerjali sebe, lazje razumeli druge ljudi, urejali z njimi med-
sebojne odnose, reSevali morebitne nesporazume ipd., moramo najprej dobro poznati lastno osebnost. Oseb-
nost osebe se preucuje ob upostevanju prirojenih in pridobljenih lastnosti.

Osebnost je sestavljena iz posameznih enot (osebnostnih lastnosti) in odnosov med njimi. Stiri podrocja
osebnostne strukture so:

* telesne znacilnosti (viSina, masa, konstitucija, barva oci, glas, prstni odtis ...),

* temperament (kolerik, sangvinik, flegmatik, melanholik),

* znacaj (karakter) in

* sposobnosti.

Primer 24: Primer opisa vrhunskega Sportnika. 27-letni Sportnik, visok 192 cm in z maso 85 kg, atletske
konstitucije, modrih oci, kolerik in v dolocenem delu tudi flegmatik, posten, delaven, vztrajen, zelo inte-
ligenten z odli¢nimi motori¢nimi sposobnostmi.

7.1.1 Telesne znacilnosti

Telesne znacilnosti so v doloCeni meri genetsko dolocene od prednikov (konstrukcija, viSina, oblika obraza
ipd.) in nanje ne moremo vplivati, razen z operacijami (npr. estetske operacije). Na vrsto telesnih znacilnosti
pa lahko vplivamo z ustreznim nacinom Zivljenja (debelost, drza, miSicna masa ...). Ker telesne znacilnosti v
multimedijski produkciji niso najbolj pomembne, jih ne obravnavamo podrobno.
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7.1.2 Temperament

Beseda temperament izhaja iz latinske besede ,temperamentum’ in pomeni ,mesanica‘ ali tudi ,prava mesa-
nica‘. Temperament je nacin odzivanja in delovanja posameznika v razli¢nih situacijah. Zajema ¢ustvovanje in
nacin vedenja (Zivahnost, umirjenost, druzabnost, hitre in mo¢ne Custvene reakcije, hladnokrvnost). V posa-
mezniku se vedno prepleta vec znacilnosti razlicnih tipov temperamenta.

Temperament v veliki meri pogojuje custvene odzive, vpliva na nacin komunikacije, na medsebojne odnose in
tudi na delovne zmoznosti. Zelo vpliva na odnos posameznika na Zivljenje in okolje. Temperament ¢loveka lah-
ko ugotovimo iz obnasanja, mimike, nacina in glasnosti govora in prek energije, ki jo za¢utimo v druzbi s takim
¢lovekom. Temperament je veliki meri podedovan, lastnosti znacaja so v veliki meri odvisne od okolja, vzgoje.

Za posamezne tipe karakterjev so najbolj znacilne lastnosti:

Flegmatik: je miren, obziren, zanesljiv, vztrajen, se lahko obvladuje, nima veliko sovraznikov, je dober motiva-
tor. Njegove slabosti so nagnjenost h komotnosti in lenobi, pogosto je prevec ravnodusen, ne mara sprememb
in odlasa, je trmast in sovrazi konflikte. Tezava nastane, ko flegmatika poskusamo motivirati in ga pripraviti k
delu. Ce flegmatik ni uspesen, lahko postane tudi cini¢en in aroganten.

Kolerik: je odlocen in rojen vodja, poln energije, pogosto ima tudi vizijo, je hiter in uCinkovit pri delu v kriznih
razmerah, rad tekmuje in zmaguje. Kolerikove najvecje slabosti so, da je zivéen deloholik, manipulira z ljudmi,
pri¢akuje vdanost soljudi, ustvarja veliko konfliktov. Koleriki imajo nizko stopnjo soCutja oz. empatije, kar jim
mnogi ljudje zamerijo in imajo zato tezave pri sodelovanju v prihodnosti.

Melanholik: rad dela sam, pri delu ima rad mir, je natancen, varcen in prevec idealistiCen, a analiti¢en ter do-
ber nacrtovalec. Njegova slabost je to, da je perfekcionist, ki potrebuje za nalogo veliko ¢asa, z rezultatom pa
ni skoraj nikoli zadovoljen, zato je nagnjen k depresiji.

Sangvinik: je Custven, rad sodeluje z ljudmi, ima smisel za humor, uspeSen je pri prodajanju zgodb in izdelkov.
Veliko govori, je povrSen, kmalu se naveli¢a doloCenega dela, nima obcutka za Cas, rad se razburja in opravi-
Cuje svoje napake, posebno, ker veliko stvari ne izpelje do konca. Sangviniki se tezko ustalijo in umirijo.

Vsakdo lahko Se izboljSa in nadgradi dobre lastnosti, z vajo in samokontrolo v kriti¢nih situacijah pa tudi po-
pravi slabosti, ki pa so lahko v dolocenih primerih celo prednosti.

Kolerik mora vec sodelovati z ljudmi, jih poslusati, se zanimati za njihovo mnenje in vaditi strpnost. Sangvinik
se mora bolje organizirati, navaditi sistemati¢nega dela in bolj realnega pogleda na svet. Za flegmatika Zelimo,
da postane bolj delaven, hiter, odlo¢en in pogumen. Melanholiki pa naj bi postali bolj optimisti¢ni, racionalni,
svobodni in pogumni.

S poznavanjem razli¢nih pojmov, povezanih s ¢lovekom, se lahko bolj priblizamo pojmovanju o zreli osebi, ki
ima realistiCen, pozitiven in tudi kriticen odnos do stvarnosti, do drugih ljudi in do sebe. Zrela oseba je zmozna
Zivljenjskega nacrtovanja, ima realne zivljenjske cilje, v skladu z njimi tezi k osebnemu napredku in izpopol-
njevanju ter ni usmerjena le nase, niti samo na druge, temvec v razmerja z drugimi. O zrelosti govorimo na
vec podrogjih:

* Custvena zrelost se nanasa na pestrost Custev, soCustvovanje, sposobnost izrazanja in kontrole Custev ter
na pozitiven odnos do sebe in drugih ljudi;

* spoznavna zrelost se vidi v bistrosti, razvitosti umskega presojanja, zmoznosti ucenja in napredovanja pri
ucenju, sposobnosti na¢rtovanja prihodnosti;

* socialna zrelost se kaze v sposobnosti razumevanja razli¢nosti ljudi in spostovanja drugih, v samokriti¢nosti
in moznosti prilagajanja na razlicne socialne situacije;
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* moralna zrelost se vidi pri sposobnosti moralnega presojanja, upostevanju sprejetih in utemeljenih moral-
nih nacel in norm ter ustreznem ravnanju v konkretnih situacijah.

7.1.3 Znacaj

Znacaj ali karakter se pokaze pri osebnostnem delovanju in vedenju ljudi, kar lahko opredelimo vrednostno,
moralno ali preko norm. Pri oblikovanju znacaja ima velik vpliv okolje in predvsem vzgoja. ZnacCaj obsega
celoto motivacijskih, voljnih in eticno-moralnih znacilnosti (skromnost, vestnost, poStenost, marljivost, re-
doljubnost, zahrbtnost). Oznacuje ¢loveka kot posameznika zlasti v odnosu do ljudi in okolja. Njegov znacaj
kaze govorjenje in obnasanje.

7.1.4 Sposobnosti

Sposobnosti so osebnostne lastnosti, ki so pogoji za uspesno izvajanje doloCene dejavnosti. So lastnosti,
ki bistveno vplivajo na uspesnost pri reSevanju razlicnih nalog. Umske sposobnosti so npr.: inteligentnost,
ustvarjalnost, genialnost; emocionalna, socialna, moralna in duhovna inteligentnost, modrost. Dobro pozna-
mo telesne sposobnosti.

Cloveski potencial je sposobnost posameznika, da se razvija, izpopolnjuje in je uspesen v okolju, v katerem
deluje. Svoje potenciale moramo poznati in jih realno oceniti in uravnovesiti svoje ambicije ter delovno in pri-
vatno Zivljenje. V nasprotnem primeru lahko pride do tezav, saj vsako pretirano prepricanje v svoj potencial
pomeni usmeritev na neustrezna in neprava podrocja in s tem lahko tudi do pretiranih in stresnih delovnih
nalog, izgorelosti, kariernega neuspeha ipd. Ce se osredoto¢imo na svoje prednosti, bomo lahko naértovali in
tudi dosegli dober poklicni in osebni uspeh.

Na shemi 39 so prikazani potenciali ¢loveka. Odvisni so od osebnosti in sposobnosti, ki so v doloCeni meri
podedovane, v veliki meri pa jih je mozno izbolj$ati. To v doloceni meri velja tudi za zdravje, na katerega lahko
vplivamo z ustreznim nacinom Zivljenja. Motivi pa so stvar dinami¢nega procesa in okolje, v katerem Zivimo,

bistveno vpliva nanje.

Shema 39: Potenciali cloveka

OSEBNOST MOTIVI

SPOSOBNOSTI ZDRAVJE

101



Na shemi 40 je prikazano sproScanje potencialov Cloveka. Le zdrav in ustvarjalen Clovek lahko v polni meri
izkoristi svoje potenciale, Ce je seveda aktiven na pravem podrocju in stalno skrbi za svoje izobrazevanje in
izpopolnjevanje.

Primer 25: V zadnjih letih se pogosto dogaja, da se vrhunski fotografi preusmerijo v snemalce video
materiala. V to preusmeritev jih motivira (in delno prisili) tudi manjSe povprasevanje za fotografije in
veC amaterskih fotografov ter na drugi strani povecanje povprasevanje po video materialu. Ker imajo
ustrezne sposobnosti, ki jih Se nadgradijo, preusmeritev za vecino ni tezavna.

Shema 40: Kaj omogoca sproscanje potencialov Cloveka

ENERGLJA UCENJE

AKTIVNOST USTVARJALNOST

Primer 26: S stalnim izobrazevanjem in usposabljanjem ter z aktivnim sodelovanjem v ekipi, ki organizira
video prenose prireditev prek spleta, kjer je pokazal tudi dobrSno mero ustvarjalnosti, se je BL uspelo
uvrstiti v jedro ekipe, ki je najboljSa na tem podrocju. Pri delu je vedno izZzareval energijo in dobro voljo
ter bil vedno pripravljen poprijeti za vsako delo.

Ustvarjalnost

Ustvarjalnost sodi med najpomembnejSe spodobnosti sodelavcev v multimedijski produkciji. Na podrocju me-
dosebnih odnosov se kaze ustvarjalnost v postavljanju vprasanj in odkrivanju problemov in v sposobnosti
videti nove, neobicajne resitve in drugacne, bolj kakovostne odnose.

Za ustvarjalno delo, ki je znacilno za multimedijsko produkcijo, mora imeti ¢lovek ustrezno znanje, vescine
in kompetence, predvsem pa Zeljo in motiv ter ustrezno okolje, kjer so moznosti za ustvarjalno delo. Najbolj
pomembno je, da se doloc¢ena tematika, naloga, izziv, problem ipd. stalno obdeluje v moZganih, da ¢lovek o
tem razmislja dan in noc€ in iS€e nove moznosti in resitve. In v tem procesu se pogosto dogodi tudi kaj zelo
ustvarjalnega.

Ustvarjalnost posameznika dolocajo naslednji parametri:

* sposobnost (potencial), ki je doloCena z inteligenco, znanjem, ves¢inami in kompetencami;

* ustvarjalno vedenje, ki se kaze v razmisljanju, odprtosti, svobodnem Zivljenjskem stilu, nagnjenosti k izzivom
in tveganjem ipd.;

* motivacija (notranja in zunanja) za sodelovanje na dolocenem podrocju ali projektu.
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7.1.5 Motivi in potrebe

Za delovanje in obnasanje ¢loveka so zelo pomembni motivi in potrebe, ki jih imamo lahko od rojstva in jim
pravimo tudi instinkti ali pa so pridobljeni, ki jih pridobimo tekom Zivljenja. Motivi in potrebe nas lahko potis-
kajo (potrebe, nagoni, instinkti) ali pa jim sledimo, nas vlecejo za seboj (cilji, ideali, vrednote).

7.1.5.1 Motivi

Beseda motivacija izhaja iz latin$c¢ine (lat. motus = gibanje). Gre za sile, ki spodbujajo ljudi k dejavnostim in
so podlaga za razumevanje razlogov za razli¢na ravnanja. Pri vsaki dejavnosti poskuSsamo najti motiv, za kaj
nekdo to poc€ne. Motivirano vedenje vodi k motivacijskemus cilju, zato pa mora delovati neka zelja, potreba.

V praksi na ¢loveka vedno deluje ve¢ motivov hkrati (motivacijski pluralizem), obi¢ajno pa doloc¢eni motivi
prevladujejo in govorimo o hierarhiji motivov.

Pri delu v multimedijski produkciji moramo poznati motive sodelavcev in kupcev. Raziskave in izku$nje iz
prakse kazejo, da ¢lovekove dejavnosti vedno motivira (spodbuja) ali pa zavira vec¢ dejavnikov in da so njihovi
odnosi lahko zelo zapleteni. Ker motive spodbujajo potrebe, zagotovo velja, da so motivi lahko na visjih ravneh
Sele, ko so zadovoljene osnovne potrebe. Ce imajo delavci slabe pogoje dela in nizke place, kupci pa malo
denarja, imajo vse motive in dejavnosti usmerjene v zadovoljevanje primarnih potreb. V organizacijah sta dve
skrajni vrsti sodelavcev. Prvi so motivatorji, ki pozitivno vplivajo na motiviranje sodelavceyv, in druga skupina
so higieniki, ki povzrocajo nezadovoljstvo in bi jih bilo treba odstraniti (pocistiti) iz sistema, ¢eprav po drugi
strani skrbijo, da zadeve z motivacijo ne gredo predalec.

Motivi za uspesno delo v organizaciji ali za nakup kakovostnih in drazjih izdelkov se bodo povecali, ko si bodo
ljudje lahko postavili motivacijske cilje tudi izven svoje druZine in v nakupu izdelkov in storitev, ki bodo zado-
voljili njihove sekundarne potrebe.

Custva (emocije) so zelo pomemben motivacijski faktor. Custva so dusevni procesi, s katerimi doZivljamo
poseben odnos do pojavov, predmetov, oseb, njihovo privlacnost ali pa neprivlanost, njihovo dozZivljajsko
vrednost in barvitost. Na ta nacin se nase Zivljenje osmisli, postane lepo, polno, zanimivo.

Custva so lahko pozitivna ali negativna, pogosto pa razporejamo ¢ustva v bipolarne pare: veselje-zalost,
dobro-slabo, lepo-grdo, pogum-bojazljivost ... Najbolj pozitivna Custva so ljubezen, radost, veselje, ponos,
sreca ...

S Custvi je povezano obnasanje, ki je povezano z razpoloZenjem, ali pa Zelimo razpoloZenje popraviti s pozi-
tivnimi Custvi ali dejanji. Custva opravljajo tudi prilagoditveno vlogo, ker nas usmerjajo in motivirajo, da se
izogibamo ljudem in dejavnostim, ki v nas vzbujajo negativna Custva, in nas spodbujajo k druzenju s prijetnimi
ljudmi in sodelovanju v dejavnostih, ki jih imamo radi in v njih uzivamo ter smo srecni.

7.5.1.2 Potrebe

Potreba je stanje neravnovesja v organizmu, ki nastane zaradi pomanjkanja ali presezka snovi v telesu ali
informacij v dudevnosti. Clovek to ob¢uti kot nelagodnost, napetost, pomanjkanje, pojavi se teznja, da bi to
neravnovesje odpravil; to pomeni, da bi nekaj dobil ali odstranil. Pojavi se potreba po dolocenem dejanju.
Potrebe so primarne, to so tiste, ki so nujne za Zivljenje, in sekundarne, ki so nadgradile osnovne potrebe, to
so kognitivne potrebe (znanje, vedozeljnost, razumevanje, raziskovanje ...), estetske potrebe (lepota, umet-
nost ...), mednje pa pogosto Stejemo razlicne razvade, razne odvisnosti in nepotrebno potrosnistvo. Meje
med razli¢nimi potrebami so v razli¢nih okoljih zelo specificne.
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Zelo znana in razumljiva je razvrstitev po Maslowu (shema 41), ki je najnizje, na osnovni nivo postavil bioloske
potrebe (potrebe po hrani, pijaci, kisiku, po stalni telesni temperaturi, toploti, gibanju in pocitku, izogibanju
bolecini, spolnosti), ki jih Clovek mora zadovoljiti, Ce Zeli prezZiveti, saj je v ozadju vecine teh potreb samoohra-
nitveni nagon, ki je pri cloveku vecinoma socializiran, podrejen kulturnim in drugim pravilom ter obi¢ajem.

Shema 41: Razvrstitev potreb ¢loveka po nivojih po A. Maslowu

POTREBE po uresnicenju potencialov, talentov — samoaktualizacija

ESTETSKE POTREBE - potrebe po lepoti, umetnosti

KOGNITIVNE POTREBE - potrebe po znanju in razumevanju

OSNOVNE POTREBE
fizioloSke, varnost, pripadnost, spostovanje, zadovoljevanje teh potreb je pomembno za prezivetje

Na visjih nivojih pa so psihosocialne potrebe, ki izhajajo iz clovekovega dusevnega bistva in zadovoljevanje
teh potreb je pogoj za zdravo delovanje osebnosti. Sem sodijo: potreba po varnosti, po sprejetosti, ljubezni,
prijateljstvu, ugledu, uspehu, uveljavljanju in samoaktualizacija, ki pomeni uresnicitev lastnih ciljev. Clovek si
prizadeva za doseganje vedno visjih ciljev in za zadovoljevanje vedno visjih potreb.

Za uspesno delo sodelavcev je klju¢no, da omogocimo najprej zadovoljitev vseh osnovnih potreb (dobra in
tudi od uspeha odvisna placa, sodelavci in delovni pogoji, delu in druzini ustrezen delovni ¢as) ter nato ures-
ni¢itev potrebe po samoaktualizaciji (samouresnievanju), samopotrjevanju, ki se kaze kot Zelja po uresnice-
vanju osebnostnih potencialov in talentov. Pri tem je pomembno, da sodelavci vidijo, da je njihov cilj realen in
napori za doseganije cilja smiselni, saj v nasprotnem primeru obupajo. Zato je pomembno, da ima organizacija
jasno vizijo in strategijo delovanja ter ucinkovito organizacijo z dobrim vodstvom.

Multimedijski izdelki in storitve zadovoljujejo ¢lovekove osnovne in viSje potrebe tako ustvarjalcev kot kupcev
oziroma porabnikov.

Zelo pomembno je, da ima v sedanjem Casu ravno zaradi dostopnosti multimedijskih naprav in vsebin vsak-
do moznost zadovoljiti (najvisje) lastne potrebe po samoaktualizaciji, saj je na voljo veliko Stevilo medijev,
platform, dogodkov ipd., kjer lahko vsak predstavi svoje delo. Pri tem je lahko uspeSen, kar izbolj$Sa njegovo
samopodobo, lahko pa neopazen ali neuspesen, pri Cemer se pojavijo negativni obcutki, kot na primer obcu-
tek manjvrednosti. Zaradi vpliva na ljudi in okolje ter Stevilnih tezav z varovanjem podatkov in zasebnosti je to
podrocje zelo obcutljivo in zahtevno, saj je treba upostevati zakonodajo, etiko in Stevilne negotovosti, vplive
in tveganja ter seveda poslovne ucinke.

Upostevanje potreb kupcev in drugih uporabnikov je klju¢no v sodobnem poslovanju. Vedno se je treba osre-
dotociti na kupca in ugotoviti, kaj potrebuje, oziroma spodbujati doslej neznane potrebe. Pomembno je, da se
prodajalec ne obravnava kot nekdo, ki od kupcev jemlje denar, ampak jim pomaga pri zadovoljevanju njihovih
potreb ali pri resitvi njihovih problemov oziroma pomaga, da do tezav ne pride. Zato je treba imeti dober, ino-
vativen in konkurencen izdelek ali storitev, ki si ga zeli ¢im vec strank!!
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Zato je treba za zadovoljevanje potreb kupcev nenehno razvijati obstojeCe izdelke in storitve ter ustvarjati
nove in jih stalno preverjati v ciljnih skupinah.

Za multimedijsko produkcijo je pomembno, da ljudje kot socialna bitja Zivimo v zgodbah, jih radi poslusamo,
opazujemo, nanje vplivamo in tudi ustvarjamo nove. Le z ustrezno zgodbo, po kateri nas bodo prepoznali, ki
se jih bo dotaknila, zadovoljila njihove Zelje in potrebe, resila njihove probleme, da se bodo vanjo tudi vkljucili,
lahko racunamo na uspeh. Ker je zgodb zelo veliko in vsak dan nastajajo nove, so uspesne le tiste, ki so najbolj
zanimive, privlacne, drugacne, nenavadne.

Ko je zgodba znana in je javna, se mora ljudi dotakniti, morajo ji prisluhniti, jo vzljubiti in se nanjo navezati.
Zadovoljiti jim mora Zelje in potrebe, jim pomagati resiti probleme in uresniciti njihove sanje. Stalna navezava
pomeni tudi stalne kupce in uspesno delo v prihodnosti. Da pa te ljudi obdrzimo in pridobimo nove, je treba
zgodbe razvijati in/ali jim ponuditi nove.

7.2 Kompetence
Za uspesno delo v praksi so najbolj pomembne kompetence.

Kompetenco definiramo kot celoto vedenjskih vzorcev, ki jih mora posameznik (zaposleni) obvladovati, ¢e Zeli
uspesno in ucinkovito opravljati delo, ki mu je zaupano. Vsak posameznik ima doloene kompetence (ene so
bolj, druge manj izrazite) in te dolocajo njegovo uspesnost.

Najpomembnejse razlike pri uspesnosti v delu posameznikov so torej zaradi razlik v njihovih kompetencah.
Kompetence so zbir znanja, osebnih odnosov, vescin in relevantnih izkusSenj, potrebnih za opravljanje dolo-
¢enih nalog ali funkcij. Klju¢no pri kompetencah je, da zna posameznik aktivirati, povezati ter uporabiti svoja
znanja in vescine v konkretni situaciji.

Kompetence lahko imenujemo tudi proceduralno in stratesko znanje in se z razvojem tehnologije in uvaja-
njem novih postopkov in znanstvenih spoznanj stalno spreminjajo.

Za delo v multimedijski produkciji so najbolj pomembne kompetence na podrocju stroke in projektnega dela,
podlago zanjo pa predstavljajo digitalne kompetence, ki so predpogoj za delo v digitalnem okolju, vedno bolj
nepogresljive pa so tudi za delovanje drzavljanov v vsakdanjem Zivljenju.

7.2.1 Digitalne kompetence

Na splosno lahko digitalne kompetence opredelimo kot zmoZnost ali sposobnost posameznika, ki ima dovolj
znanja in vescin, da opravi neko nalogo v digitalnem okolju pravilno (varno, kriti¢no) in ucinkovito.

Vodje in sodelavci, ki so odgovorni za kadre, imajo praviloma pri digitalnih kompetencah sodelavcev precej
tezav, saj le-te za vecino podrocij niso dolocene.

Digitalnih kompetenc je veliko vrst, na razlicnih podrocjih in ravneh ter se nenehno spreminjajo in nadgra-
jujejo. Tega se morajo zavedati vsi, ki Zelijo pripraviti sistemati¢no analizo stanja in potreb ter program izo-
braZevanja in usposabljanja sodelavcev. Posebej je treba opozoriti, da je veCina sedanjih ocen vezana na
samoocenjevanje, medtem ko je za realno oceno treba digitalne kompetence preveriti v praksi.

0d leta 2017 je v uporabi Evropski digitalni kompetencni okvir za drzavljane (DigComp 2.1), ki uvaja podrob-
nejsSi opis osmih stopenj strokovnosti in primerov ter je podlaga za razvoj okvirov za posamezna podrocja.
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Osnovna podrocja digitalnih kompetenc so:
* informacijska in podatkovna pismenost,
* komunikacija in sodelovanje,

* ustvarjanje digitalnih vsebin,

* varnost,

* reSevanje tezav (pri uporabi digitalnih tehnologij).

Osnova za posamezno raven so ucni dosezki, upostevana sta tudi Bloomova taksonomija in Evropski okvir
kvalifikacij, saj Zelijo za razlicna podrocCja pripraviti teste, s katerimi bi lahko realno izmerili digitalne kom-
petence ter jih univerzalno uporabili za vsa podrocja in ravni v druzbi. Ker le-ti upostevajo 21 vrst in 8 ravni
digitalnih kompetenc, je treba za vsako konkretno podrocje ali proces pripraviti 168 opisnikov, po katerih se
lahko dolocijo posameznikove digitalne kompetence. Ker gre pri celotni oceni in vrednotenju za zelo obsezno
in zahtevno delo, je pricakovati, da odgovorni v organizacijah na podlagi zahtev procesov, v katerih sodelu-
jejo, izberejo le najpomembnejse digitalne kompetence in raven le-teh na dolocenih podrocjih za vsakega
posameznika. V pomoc jim je lahko certifikatni sistem ECDL (European Computer Driving Licence), ki preverja
predvsem racunalnisko-informacijski del digitalnih kompetenc, delno pa tudi komunikacijo. Za samooceno
vseh podrocij digitalnih kompetenc posameznikov, na treh ravneh (osnovni uporabnik, samostojni uporabnik,

usposobljeni uporabnik), je uveljavljen tudi EUROPASS.

V preglednici 23 so zapisane ravni kompetenc in osnovne zahteve za drzavljane (DigComp 2.1).

Preglednica 23: Ravni kompetenc in klju¢ne besede za posamezno raven

Ravni kompetenc
v DigComp 2.1

1 Nebogljenost

2 Nebogljenost

3 Prezivetje

4 Prezivetje

5 Premagovanje ovir

6 Premagovanje ovir

7 Mojstrstvo

8 Mojstrstvo
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Zahtevnost opravil

Preprosta opravila

Preprosta opravila

Obicajna opravila
in preprosti problemi

Opravila ter natanc¢no
doloceni in neobicajni
problemi

Raznovrstna opravila
in problemi

ZahtevnejSa opravila

Resevanje kompleksnih
problemov z omejenim
Stevilom reSitev

ResSevanje kompleksnih
problemov s Stevilnimi
soodvisnimi dejavniki

Samostojnost

S podporo drugih

Samostojno in s podporo
drugih, kadar je potrebno

Samostojno

Samostojno in v skladu
z lastnimi potrebami

Zagotavljanje podpore
drugim

Prilagajanje drugim pri
zahtevnejsih opravilih

Vkljucevanje in

prispevanje k strokovnim
reSitvam, vodenje drugih

Predlaganje novih idej

in procesov za strokovno

podrocje

Prevladujoca kognitivna
raven po Bloomu

Pomnjenje

Pomnjenje

Razumevanje

Razumevanje

Uporaba

Vrednotenje

Ustvarjanje

Ustvarjanje



Na ta nacin so pripravljene ali se lahko pripravijo digitalne kompetence tudi za druga podrocja kompetenc in
za poljubno strokovno podrocje.

TehnoloSko napredna podjetja ze sistematicno spremljajo in razvijajo digitalne kompetence sodelavcev, v
vecini pa to poteka stihijsko ali praviloma sploh ne, vendar se je treba zavedati, da so organizacije s sodelavci
brez ustreznih digitalnih kompetenc obsojene na propad.

Med najpomembnejSimi nalogami na podrocju digitalnih kompetenc so:

* analizirati stanje in pripraviti agilni razvojni nacrt za digitalne kompetence v organizaciji;

* zagotoviti digitalno infrastrukturo kot univerzalni dostop do visokokakovostnih in poceni mobilnih Siroko-
pasovnih storitev;

* omogociti dostop do potrebnih online storitev in vsebin;

* zagotoviti izbor prihodnjih sodelavcev, ki imajo pozitiven odnos in pristop do sodobnih tehnologij, ter pri-
praviti redno izobraZevanje in usposabljanje sodelavcev in, kjer je moznost, tudi certificiranje.

7.2.2 Kompetence za projektno delo

Za kadre v projektnem delu velja, da morajo imeti za uspesno delo po dolocenih standardih dolocene kom-
petence na razli¢nih podrocjih projektnega dela.

Za ilustracijo navajamo primer opisa kompetenc mednarodne organizacije za projektni menedzment IPMA
(International Project Management Association). Navajajo 46 najpomembnejSih kompetenc, in sicer:

kompetence okolja (11) — obsegajo organizacijske kompetence in sposobnost delovanja v projektno usmer-
jeni organizaciji (projektna usmerjenost, programska usmerjenost, portfeljska usmerjenost, uvedba projekta,
programa in portfelja, stalna organizacija, poslovanje, sistemi, izdelki in tehnologija, ravnanje z ljudmi, zdrav-
je, zascita, varnost, okolje, finance, zakonodaja);

tehni¢ne kompetence (20) - obvladovanje vsebin projektnega menedZmenta (uspeh projektnega menedz-
menta, zainteresirane strani, projektne zahteve in cilji, tveganja in priloznosti, kakovost, projektna organiza-
cija, timsko delo, reSevanje problemov, projektne strukture, obseg in dosezki, Cas in faze projekta, viri, stroski
in finance, oskrbovanje in pogodbe, spremembe, nadzor in porocila, informacije in dokumentacija, komunika-
cije, zagon projekta, zakljuCek projekta);

vedenjske kompetence (15) - osebne lastnosti (voditeljstvo, pripadnost in motivacija, samoobvladovanje,
vztrajnost, sprostitev, odprtost, ustvarjalnost, usmerjenost k rezultatom, ucinkovitost, posvetovanje, poga-
janje, konflikti in krize, zanesljivost, upoStevanje vrednot, etika).

Za pridobivanje teh kompetence je treba naprej pridobiti teoreti¢no znanje, nato pa preko delavnic potrebne
vescine in pri delu v praksi izkusnje.

7.3 Preverjanje razli¢nih parametrov posameznika

Ker je posameznik kljuCen za delovanje organizacije, vsakega potencialnega ¢lana temeljito preverijo, za kar
imajo vecje organizacije svoje sluzbe, strokovnjake in nacine preverjanja, manjse pa obicajno zaupajo spe-
cializiranim kadrovskim organizacijam, v dolo¢enem delu pa se zanasajo tudi na svoje poznavanje in izkusnje
dela z ljudmi. Smiselno pa je sodelavce pred dokoncno vkljucitvijo v organizacijo Se preveriti z dolo¢enim
obdobjem poskusnega dela.
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Za preverjanje razlicnih parametrov (lastnosti, znanja, ve$c¢in, kompetenc) obstajajo razlicni testi, med kateri-
mi so tudi testi osebnosti (https://www.16personalities.com/sl/brezplacen-test-osebnosti).

Vprasalnik je sestavljen iz trditev, ki jih ocenjujete glede na svoje strinjanje z njimi. Rezultat vas na vsaki
dimenziji uvrsti nekje med visoko in nizko izrazenost posamezne osebnostne lastnosti. Skupni rezultat vase
pozicije na obeh dimenzijah osebnosti vas umesti v polje Stirih karakterjev: sangvinika, flegmatika, kolerika
in melanholika.

Test se izvede z orodjem z vgrajenim Eysenckovim osebnostnim vprasalnikom (EPI, Eysenck Personality
Inventory). EPI vprasalnik je zasnovan za merjenje dveh pomembnih dimenzij osebnosti, to sta ekstravertnost
in nevroticizem.

Ekstravertnost pomeni odprtost, druzabnost, Zivahnost v nasprotju z introvertnostjo, ki se odraza kot zapr-
tost, zadrzanost, previdnost in usmerjenost vase.

Nevroticizem pomeni Custveno labilnost, zaskrbljenost, obCutljivost, razdraZljivost in je nasprotje Custvene
stabilnosti.

Ce vas zanima vas rezultat pri testu osebnosti, ga lahko ugotovite na povezavi:
https://mceh.si/blog/poskusni-test-osebnosti/.

Na naslovu https://epso.europa.eu/how-to-apply/sample-tests_sl je mogocCe naijti razli¢ne teste, ki jih upo-
rablja EU za ocenjevanje potencialnih kandidatov za razlicha delovna mesta. Ocenjujejo razli¢ne sposobnosti;
testi so namenjeni kot priprava na teste in delo v EU ustanovah.

7.4 Skupina

Za razumevanje delovanje organizacij je nujno odlicno poznavanje, kako skupine nastajajo in se razvijajo,
kaksna je struktura skupin in razmerja med ¢lani. Clani organizacije se loéijo po izobrazbi, kompetencah, po
spolu ter po starostni sestavi ipd.

Ko ustvarjamo, gradimo skupine (time) za doloCene naloge, ki se izvajajo projektno. Od zacetka moramo skozi
naslednje faze:

» faza oblikovanja - ko se timi sestavljajo in pripravljajo na skupen projekt;

« faza viharjenja - ko se bliza zacetek dela ali v zacetnih fazah projekta, pride do napetosti, sporov in razli¢nih
nacinov umiritve;

* faza urejanja - po fazi viharjenja sledi faza urejanja stanja ter vzpostavitve ustreznega sistema vodenja in
komunikacije;

* faza delovanja - ko je sistem urejen, zaCne tim uspesno opravljati svoje naloge.

Starostna struktura je lahko precej razlicna, ¢eprav v organizacijah, ki delujejo na podrocju sodobnih tehno-
logij in projektne organiziranosti praviloma prevladujejo mlajsi, v klasi¢nih drzavnih organizacijah, kjer so za

napredovanje potrebna tudi leta dela, pa starejsi.

Starejsi Clani vnasajo v skupino zrelost in prinasajo izkusnje, imajo tudi boljsi pregled in sposobnost sinteze.
Mlajsi imajo sveze znanje, so bolj digitalno kompetentni, so drznejsi, pogumnejsi in polni energije.
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Dolocene razlike pri delu skupine so tudi med Zenskami in moskimi, pri ¢emer je tudi precej stereotipov. Na-
Celno oboji lahko opravljajo enako delo in enako dobro, Ceprav se ocenjuje, da naj bi bil moski intelekt bolj
racionalen, premocrten, hladen, Zenski intelekt pa je bolj intuitiven, iracionalen, ¢ustveno topel. Zagotovo
pomeni prisotnost obeh spolov naravno delovanje in dopolnjevanje racionalnega s Custvenim.

V organizacijah se skupine obi¢ajno gradijo z razvojem organizacije, ko prihajajo v organizacijo novi ¢lani,
nekateri pa jo tudi zapuscajo. Z veCanjem organizacije se pogosto spreminja tip organizacije, saj je za vodenje
vecje skupine ljudi treba uvajati vedno bolj formalne, tudi avtokratske metode.

Pojavijo se tudi tezave, ki so posledica tega, da vsak posameznik ne pride do izraza, ker zaCnejo izstopati in
prevladovati najbolj samozavestni, energicni in glasni ¢lani. Clani se lo¢ujejo v manjse interesne skupine,
vzdusje slabi, pripadnost organizaciji se zmanjsSuje.

7.4.1 Tezave pri delovanju skupin

Pri delu v skupini pogosto sreCamo tezave zaradi stresa. Stres je sklop fizioloskih, Custvenih, spoznavnih in
vedenjskih reakcij organizma na stresorje. Stresorji so vse, kar nas telesno in dusevno obremenjuje oziroma
vpliva na nas. Ponavadi negativno, vCasih pa ima stres tudi pozitivno vlogo.

Multimedijska dejavnost ima Stevilne stresorje, saj obsega Stevilne nevarnosti zaradi naprav, materialov,
energetskih virov, delovnih pogojev in organizacije dela ter medsebojnih odnosov, kjer gre tudi za preutruje-
nost delavceyv, kar vse lahko povzroca stres in depresijo.

V preglednici 21 je prikazanih nekaj najbolj znacilnih stresorjev v dolocenih okoljih.

Preglednica 21: Nekateri pogosti stresorji v okoljih

Podrocje Stresorji
Druzinsko okolje Prepiri s Clani druzine, usklajevanje obveznosti, izpolnjevanje

dogovorov, tezave otrok v Soli, bolezni, financne tezave,
adaptacija stanovanja ...

Vsakodnevne skrbi Obveznosti, nakupi, podrazitve, prometni zamaski, razne slabe
ali dobre novice, cakanje v vrstah, testiranja, zoprni sosedi ...

Nenadni dogodki v Zivljenju Smrti, rojstva, nesrece, poskodbe, locitve, poroke, diploma,
sprememba sluzbe, selitev, zadetek na lotu, potres ...

Delovno okolje Nezadovoljstvo z delom, slaba placa, nezahtevno ali prezahtevno
delo, neustrezen delovni ¢as, neprimerni delovni pogoji, ropot, slab
zrak, dolocen termin za dopust, aroganten Sef, neprijazni sodelavci,
propadanje firme ...

Prevozi in potovanja Rezervacije, dolgi Casi potovanja, zamude, natrpanost, odpovedi,

nevarnosti na poti, dezevno vreme, huda vrocina, prtljaga,
nekajurno ¢akanje na letaliscu ...
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Za multimedijsko produkcijo je znacilno pogosto celodnevno, ¢asovno neurejeno in stresno delo v razli¢nih
okolisc¢inah (lokacije, infrastruktura, vreme, razli¢ni sodelavci, stalne spremembe in prilagajanja ipd.). Nekaj
konkretnih primerov dejavnosti, kjer so prisotni stresni dejavniki in lahko tudi stres:

* Cezmerna delovna obremenitev;
* nasprotujoCe si zahteve in nerazjasnjene vloge;
* nesodelovanje pri sprejemanju odlocitev, ki vplivajo na delavca, in pomanjkanje vpliva na nacin opravljanja
dela;
* slabo vodene organizacijske spremembe, negotovost zaposlitve;
* neucinkovito sporazumevanje, pomanjkanje podpore vodstva ali sodelavcev;
* psihi¢no in spolno nadlegovanje, nasilje tretje osebe.
Pogosto se v skupinah pojavijo frustracije. Vsaka frustracija predstavlja tudi stresni dejavnik. Clovek ima
veliko potreb in za nekatere je Se posebej motiviran, da jih zadovolji. Vendar pa se v realnem Zivljenju na pot
postavijo razli¢ne ovire, ki mu to preprecujejo.

Primer 27:

Zelimo si ogledati predstavo, pa vstopnice niso ve¢ na voljo.

V drugem kraju imamo sestanek, pa je zaradi nesrecCe cesta zaprta in bomo zamudili.

Za glavnega igralca so izbrali drugo osebo, mi pa smo si zelo Zeleli to vlogo.

Zaradi prehitre voznje nas je ustavila policija.

Nismo imeli volje, da bi $li na pomemben sestanek.
V vseh primerih smo doziveli frustracijo, saj nam je nekaj preprecilo doseci cilj oziroma nas je oviralo v moti-
vacijski situaciji. Zacetna frustriranost lahko deluje tudi pozitivno, saj mnogokrat Se poveca privliacnost cilja in
naso angaziranost. Ce se pojavi frustracija v dolo¢enem okolju, lahko nastane tudi konflikt, kar je odvisno od
oseb, ki so prisotne ob frustrirani osebi.

Primer 28:

Ker so si Zeleli ogledati predstavo, pa je hci pozabila pravocasno kupiti vstopnice, je nastal v druzini
konflikt med pozabljivo hcerko in mamo, ki si je najbolj zelela ogledati predstavo.

Ker smo zamudili na pomemben sestanek zaradi visje sile - nesrece, smo se sprijaznili s stanjem in se-
stanek prelozili na drug dan.

Ker so za glavnega igralca izbrali drugo osebo, je nastal konflikt med neuspesnim kandidatom in ¢lanom
komisije.

Ko nas je zaradi prehitre voznje ustavila policija in kaznovala, je nastal konflikt med mamo in ocetom, ki
mu je ocitala, da divja po cesti, kljub temu da ga stalno opozarja.

Bil je jezen sam nase, ker ni imel volje, da bi Sel na pomemben sestanek.



Vsak konflikt je frustracija, ni pa vsaka frustracija konflikt. Frustracija, kjer ni neposredno vpletena nobena
oseba, ne povzroci konflikta.

Primer 29: Petra L. je od davcne uprave dobila obvestilo in kazen za neplacane davke.

7.4.2 ReSevanje tezav v skupini

Tezave v skupinah so posledica medosebnih konfliktov (sporov, nestrinjanj, nasprotij), do katerih pa pride iz
razli¢nih notranjih in zunanjih razlogov. Medsebojni konflikti se lahko kaZejo v odkriti ali prikriti obliki. Napad
na neko osebo je lahko beseden (Zalitve, podcenjevanje uspehov posameznika, neustrezna kritika ipd.) ali
pa fiziCen (telesni napad na posameznika, oviranje posameznika pri opravljanju njegovih nalog, dodeljevanje
nalog, ki jim posameznik ni kos, ipd.).

Neobvladani medsebojni konflikti so lahko vir nasilja ter poslabsanja ali prekinitve odnosov. Konflikti imajo
zato tudi pozitivno vlogo, Ce se v ¢asu reSevanja uredijo stvari tako, da peljejo k boljSemu doseganiju ciljev in
ureditvi odnosov v timu. Na ta nacin je rezultat najboljsi. Pogosto pa moramo izbirati ali reSujemo organiza-
cijo in njeno delovanje (v tem primeru odstranimo doloCene osebe) ali pa je glavni cilj urejanje odnosov med
nekaterimi ljudmi in upamo, da se bo posledi¢no uredilo tudi poslovanje.

Ce zelimo konflikt uspedno resiti, ga moramo najprej prepoznati in analizirati vzroke za nastanek, nato pa za
vsak primer posebej pripraviti strategijo ukrepanja. Pri reSevanju konfliktov moramo biti nepristranski, ne
smemo uporabiti nasilja, Zaljenja, ponizevanja in na koncu naj ne bo zmagovalca in porazenca, ker ima v kon-
fliktu vsak v doloceni meri svoj prav.

Pri reSevanju konfliktov sre¢amo tri glavne pristope:

* prevladovanje: ko vsak postavlja na prvo mesto svoja stalisca, potrebe in zahteve ter pritem iSCe vse nacine,
kako bo nasprotnika porazil. Nasprotnik pa se seveda brani z enakim ciljem;

« prilagajanje, podreditev: ena oseba se v konfliktu drugi podredi, da se izogne tezavam, ki bi nastale v pri-
meru poslabsanja stanja;

» dogovarjanje oz. reSevanje konflikta: pri tem se reSuje vzrok za nastanek konflikta in udelezenca morata
v sodelovanju z mediatorjem z dogovorom iskati skupno resitev. Ce je re$evanje uspe$no, se stanje v timu
izboljSa, poveca se sposobnost za reSevanje sporov v bodoce; Ce ni uspesno, pa morajo nezadovoljni ¢lani tim
zapustiti ali se jih premesti na druga dela.

Ucinki stresa se kazejo na mnogo nacinov, pojavljajo se tudi psihosomatske motnje in bolezni. Da bi si ¢lovek
zagotovil boljSo kvaliteto Zivljenja, si mora na vec¢ nacinov prizadevati za uspesno obvladovanje stresa oziro-
ma Se bolje s preventivo, da se izogne stresnim dogodkom in problemati¢nim ljudem.



Preglednica 24: Uvrstitev lastnosti v skupino in nacini za izboljSanje







Preglednica 25: Dogodki, ki so povzrocili stres, ukrepi za preprecitev stresa in ukrepi v primeru dogodka




Preglednica 26: Dogodki, ki lahko povzrocijo stres med sodelavci. Ukrepi za reSitev nastalega stanja
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8 VODENJE

Uspesno delo organizacije temelji na izobrazenih, sposobnih in delavnih ljudeh, ki z veseljem sodelujejo pri
obstojecem delu in razvoju. Da pa je njihovo delo optimalno, moramo poskrbeti z ustrezno organizacijo in
dobrim vodenjem.

Kadri delujejo v organizacijah v treh segmentih, pri cemer doloceni kadri, predvsem v manjsih organizacijah,
nastopajo v vec vlogah.

Organizacijo upravljajo upravljalci, ki izvajajo lastniSko vlogo. Skrbijo za upravljanje in nadzorujejo delovanje,
s Cimer poskusajo uveljaviti svoje interese. Za vodenje poslov in ljudi skrbijo menedzerji, ki morajo skrbeti za
nacrtovanje, organizacijo, vodenje in nadzorovanje delovanja organizacije. Menedzerje izberejo lastniki, ki v
manjsih organizacijah sami prevzamejo to delo. Za izvajanje nalog pa skrbijo izvajalci. Struktura in soodvis-
nost sta prikazani na shemi 42.

Shema 42: Kadri v organizaciji

MENEDZERJI
LASTNIKI

IZVAJALCI

Konkretno delovanje in sodelovanje ¢lanov organizacije je doloCeno z organizacijo, s katero Zeli organizacija
uresniciti poslanstvo in vizijo v skladu s stratesSkimi odloCitvami. Le-te predstavljajo vec¢ kot 75 % uspeha
organizacije. Pri operativnih delih pa so kljucni vodje.

Vodenje je le eno od podrocij menedzmenta, in to zelo pomembno, saj mora biti vodja sposoben prepricati,
motivirati in organizirati ljudi, da mu sledijo pri doseganju ciljev, zato ga obravnavamo posebej podrobno.

Vodenje na splosno opredelimo kot proces, v katerem vodja ali vodilni ljudje prepricujejo dolocene skupine
ljudi, da si prizadevajo doseci dolocene cilje, za katere se zavzema vodja ali vodilna skupina. Vsaka skupina
ljudi ima vodjo ali vodje, ki jih skupina izbere ali se doloCijo sami in imajo nekatere posebne naloge in pristoj-
nosti, ki so povezane z vplivom na druge ¢lane skupine.

V preteklosti so zelo poudarjali samo pomen vodje, danes pa se zavedamo, da je vodja lahko uspesen le v
doloceni sredini, ki mu pomaga pri doseganju ciljev.



Primer 30: Direktor, ki je uspesno vodil organizacijo A, je lahko popolnoma neuspesen v podobni orga-
nizaciji B v drugem okolju.

Zato so v€asih izbrali za vodje najmocnejse, najbolj nasilne, najbolj pretkane ipd., Se bolje pa je bilo, ce je imel
vodja vec teh lastnosti. Mnogi elementi t. i. negativne moci so v rabi Se v danasnjih Casih, kot so npr. pritiski,
groznje, mobing, intrige, zavajanje ...

e danes so zelo popularni tako imenovani karizmati¢ni vodje, ki imajo zveste sledilce, saj jim pokazejo jasno
vizijo in visokoletece cilje ter dajejo obCutek, da so kompetentni ter zelo sposobni, da jim bo uspelo in da bodo
tudi sledilci imeli od njih koristi. Te vrste vodij uspevajo predvsem v politiki, v profesionalnih organizacijah
pa karizmaticni vodje niso pogosti, saj organizacije delujejo na strokovnih podlagah in ob sodelovanju vecine
deleznikov pri sprejemanju odlocitev.

Primer 31: Ko se pojavi novica, da produkcijsko filmsko hiSo zapusc¢a karizmaticni direktor, se vrednost
delnic takoj zniza, saj vecina partnerskih his takoj pomisli, da bo z njegovim odhodom prislo do vecjih te-
Zav, prekinitev raznih omrezij, odpovedi pogodb ipd. In verjetno do tega res pride, saj vodja ni omogocil
sodobne organizacijske strukture in strukture, ki omogoca normalno delovanje pri spremembi vodstva.
V vecini produkcijskih his, ki imajo sodobno vodenje, vecina uporabnikov sploh ne ve, kdo je direktor, in
teh tezav ni.

V veliki meri pa drzi, da morajo imeti vodje nekatere znacilnosti in kot velja za vsako podrocje, morajo za vodjo
biti talentirani in se zelo veliko uciti ter delati.

V vecini sodobnih opisov lastnosti vodij se na prvo mesto postavlja etiCnost. Pod tem se pri vodenju posebe;j
upostevajo vrednote in ravnanje vodje, ki se mora zavedati, da s svojim delom mocno vpliva na poslovno in
zasebno Zivljenje ¢lanov organizacije. Zato mora skrbeti, da se ¢lani obravnavajo spostljivo, da se upostevajo
njihovo mnenje in Zelje ter da so zadovoljene njihove potrebe in interesi. Vsa ravnanja morajo biti tudi zako-
nita in v skladu z zahtevami o osnovnih nacelih ¢lovecnosti, temeljnih ¢lovekovih pravicah, varstvu osebnih
podatkov ipd. Ker se v organizaciji sre€ujejo razlicni interesi in zahteve, so zahteve do vodij na tem podrocju
zelo velike in kompleksne, resitve pa niso enoznacne, ampak pogosto tezavne in tudi neustrezne za del ¢lanov.

V shemi 43 je prikazano, kako se usklajujejo razli¢ni interesi v organizaciji. Usklajevanje je mogoce le, e so
sprejete resitve v skladu z vrednotami, poslanstvom in vizijo organizacije. Ce so interesi preve¢ razli¢ni, je bol-
je, dajih interesenti zadovoljijo drugje, oziroma v tej organizaciji zadovoljijo samo tiste, ki izpolnjujejo postav-
liena merila. Tako lahko ustanovijo ve¢ podjetij ali pa del interesov zadovoljijo v podjetju, del pa v drustvu ipd.
Na shemi so prikazani stirje €lani, ki imajo razlicne interese (A, B, C, D, E), organizacija pa zadovoljuje samo
interes C.
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Shema 43: Usklajevanje razlicnih interesov v organizaciji in selekcija ¢lanov pri sprejemanju

y Se sprejme
Clanl1.
Interesi ABCDE
Clan 1v.
Interesi C

Clan II.
Interesi BCD
Usklajevanje

in selekcija : _
Se pogojno sprejme
interesov pogojno sprej
Clan IIL. v organizaciji
Interesi ABD -
Interesi C
Clan 1v. v

Interesi C Elan I

Interesi ABCDE

Se zavrne

Clan III.
Interesi ABD

Iz sheme 43 je razvidno, da organizacija sprejme ¢lana IV., ki ima samo interes C, ker je organizacija ustanov-
liena in osredotoCena na interes C. Organizacija sprejme ¢lana I. in II., Ce se odlocita, da bosta v organizaciji
zadovoljevala samo interes C, druge interese pa v drugih organizacijah. Organizacija ne sprejme ¢lana III., ker
ima popolnoma drugacne interese kot organizacija.

Ker se pojavi ve¢ kandidatov, ki Zelijo zadovoljevati tudi interesa A in D, organizacija lahko razmisli, ali Zeli
svojo dejavnost razSiriti, in Ce se odloci za Siritev, pricne s postopkom spreminjanja organizacije.

8.1 Zahteve za vodje

Za vodilna delovna mesta je zelo pomembna inteligentnost, kar pomeni, da mora biti vodja bolj inteligenten
kot vedina, saj ljudje ne prenesejo, da jih vodi ali jim »soli pamet« nekdo, ki je manj »pameten« oziroma za-
deve dojame kasneje kot oni.

Inteligenca je pogosto povezana z visjo izobrazbo, kar najveckrat pomeni tudi ve¢ znanja in kompetenc. Po-

gosto nastanejo problemi, ko imajo prevec inteligentni in visoko izobrazeni ljudje tezave s komunikacijo s
sodelavci, saj tezko razumejo, da sodelavci marsiCesa ne dojamejo, znajo, razumejo ipd.
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Zato se v organizacijah pogosto zbirajo ljudje podobnih sposobnosti, po pravilu jate, v katerih iste vrste ptici
letajo skupaj. Bolj sposobne pa najamejo za svetovalce in jih potem upostevajo ali pa tudi ne. Predvsem imajo
tezave velike organizacijo s slabo izobrazenimi €lani, ki predstavljajo vecino, in z manjSim Stevilom visoko
izobrazenih in sposobnih ljudi, ki tezko uveljavijo svoje predloge.

Za vodjo je pomembno, da ima dober pregled nas stanjem in da zna kriti¢no ovrednotiti pomen in nevarnosti
raznih podrobnosti in malenkosti ter reSevanje le-teh prepustiti drugim.

Dober vodja naj bi bil samozavesten, kar pomeni, da mora biti prepri¢an v svoje sposobnosti ter da je to,
kar pocne, najbolj primerno za dosego cilja. Samozavest pa ne sme prevladati nad sposobnostjo presoje in
upostevanja tveganj. Zelo pomembna je integriteta samozavestnega vodje, ki prevzema odgovornost za svoje
odlocitve in je zvest svojim nacelom.

Samozavestnost je praviloma povezana z odlo¢nostjo, da se stvari opravijo. Zato morajo biti uspesni vodje
tudi vztrajni, pogosto tudi oblastni in morajo znati sodelavce prepricati ali tudi prisiliti, da opravijo zahtevane
naloge.

Med nujne sposobnosti in vescine vodenja sodijo tudi sposobnost sodelovanja z ljudmi, uglajenost, kultur-
nost, skrbnost, govorniSke spretnosti. Vodja mora biti prijazen, vendar nacelen in odlocen. Pri vodjih pa naj-
demo tudi nekatere neprimerne lastnosti, kot so oblastnost, uradniskost, politicnost, neeti¢nost ipd.

Za vsakega vodjo je pomembna sposobnost oziroma moc vplivanja na sodelavce, s ¢imer lahko usmerja de-
javnost ¢lanov ali celo spreminja njihovo ravnanje. Da je pri tem uspesen, mora dobro poznati psihi¢ne znacil-
nosti in motivacijske dejavnike ¢lanov ter tehnike, s katerimi lahko vpliva.

Nenazadnje je vodji v pomembno podporo legitimna mo¢, ki izhaja in njegovega polozaja v hierarhiji, in moz-
nost nagrajevanja, pri cemer pa obstajajo razli¢ni nacini.

Pred pregledom razli¢nih stilov vodenja in pristopov k vodenju je smiselno pogledati shemo 44, v kateri so pri-
kazane vrste vodenja glede na odnos do sodelavcev in nalog, ter shemo 45, v kateri je prikazano, kako nacin

odlocanja vpliva na ucinkovitost v timih z razli¢no sposobnostjo sodelavcev.

Shema 44: Vrste vodenja glede na odnos vodje do sodelavcev in nalog

Visoka L .
Prijateljsko Timsko
vodenje vodenje
273 UravnoteZeno
x 3 g
n= vodenje
©
N
Brezbrizno Avtoritativno
vodenje vodenje
Nizka
Nizka Skrb za naloge Visoka

Iz sheme 44 je razvidno, da je pri prijateljskem in brezbriznem vodenju skrb za opravljanje nalog nizka, med-
tem ko je pri timskem in avtoritativnem vodenju le-ta visoka. Je pa struktura ekipe, ki za visoko skrb za oprav-
lianje nalog zahteva avtoritativno vodenje, drugacna od tiste, ki omogoca timsko vodenje.

120



Shema 45: Vpliv nacina odloc¢anja na ucinkovitost v timih z razlicno sposobnostjo sodelavcev

Visoka
Zelo sposoben, Zelo
vendar premalo spodoben
ulﬁ;;zoég\lt")r;;' in ucinkovit
L ; tim.
H© pristojnosti.
o £
=1
e
2 N b
2 Nesposoben esposoben
N . i . in malo
in neucinkovit - i e
tim brez ucinkovit Elm
pristojnosti. S prevec
pristojnosti.
Nizka

Nadzor Ukazovanje Pooblas¢anje Svetovanje

Nacin odlocanja

Iz sheme 45 lahko ugotovimo, da pri sposobnih ekipah prevladuje svetovalni pristop, pri nesposobnih ekipah
pa nadzor in ukazovanje.

8.2 Nacini in stili vodenja

Pod vodstvenim stilom si predstavljamo nacin, kako vodja uveljavlja svoje voditeljske naloge in pravice ter
kako se obnasa do ¢lanov skupine in kaj pri tem naredi.

V grobem sta pri stilih vodenja dve glavni usmeritvi.

V prvi skupini so stili vodenja, kjer je klju¢no, da se dosegajo rezultati, pri cemer ljudje in pogoji niso najbolj
pomembni. Najbolj znan stil na tem podrocju je avtokratski stil vodenja. Pri tem stilu vsa moc pripada vodii, ki
sprejema odlocitve, nadzira, nagrajuje in tudi kaznuje.

V drugi skupini je vodenje usmerjeno na ljudi in njihovo sodelovanje pri delu organizacije, pri cemer prevladu-
je demokratski stil. Pri takem stilu vodenja je pomembno, da se zagotovijo ¢im boljSi pogoji dela in zadovolj-
stvo Clanov organizacije ter njihovo sodelovanje. Moc je porazdeljena med ¢lani organizacije, ki sodelujejo v
Zelji, da se dosezejo cilji. Na ta nacin naj bi se zagotovilo tudi doseganje rezultatov.

Pri vecini vodij sreCamo elemente, ki so znacilni za oba stila.

Pri izbiri stila vodenja za doloC¢eno organizacijo se pogosto uporablja situacijski pristop, kar pomeni, da izbira-
mo vodjo in stil vodenja glede na dolo¢eno konkretno organizacijo, ko ocenimo, kakSnega vodjo bi potrebo-
vali. Pri tem je treba upostevati, kakSen voditeljski stil je najljubsi kandidatu, kaksen stil bi najbolj ustrezal
¢lanom organizacije, kaksni so cilji, kakSni so pogoji dela (prostor, oprema, finance) in kaksna je obstojeca
organizacija.
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Primer 32: Organizacija, v kateri je prislo zaradi slabih delovnih razmer in odnosov med delavci do sla-
bega financnega stanja, zeli avtoritativnhega vodjo, ki bo znal in zmogel urediti razmere, obenem pa bo
imel tudi posluh in razumevanje do nekaterih predlogov in Zelja tistih ¢lanov, ki si resnicno zelijo, da bi
se stanje izboljSalo.

Delovanje vodje v doloCeni organizaciji bo verjetno uspesno, ¢e mu €lani zaupajo in ga dobro sprejmejo; ce
je naloga, ki jo morajo opraviti, jasna in izvedljiva, in ¢e bo imel vodja podporo pri ukrepanju, tudi v primeru
kaznovanija ali nagrade dolo¢enim ¢lanom.

Japonski pregovor

(@13

e iSces senco, poisci veliko drevo.

Med demokrati¢ne nacine vodenja sodi sodelovalno vodenje, ki temelji na tem, da se vodenje razporedi med
razli¢ne ljudi in po razli¢nih nalogah, torej jim damo obveznosti in odgovornosti. Pri tem sre€amo pojem pover-
janje, ki pomeni, da razli¢nim ljudem poverimo dolocene vodstvene naloge. Razlogi za poverjanje nalog drugim
so lahko razli¢ni (bolezen, preobremenjenost, bolj uc¢inkovita izvedba dolocenih nalog ipd.). Pomembno je, da
s porazdelitvijo nalog dosezemo vedji uCinek in boljSo kakovost, ne smemo pa izgubiti pregleda nad stanjem.

Kot najbolj sodoben in trajnostni nacin vodenja se omenja distribuirano vodenje, ki poteka v organizacijah, ki
temeljijo na znanju in stalnem ucenju ter aktivnem in ustvarjalnem sodelovanju vseh ¢lanov organizacije. Pri
tem nacinu vodenja ne gre samo za poverjanje doloCenih nalog ¢lanom organizacije, ampak se v organizaciji
razvije sistem, kjer se organizacija in vodenje vzpostavljata tekom delovanja in sodelovanja.

Izbira stila vodenja je odvisna tudi od drugih Ciniteljev. Ali ¢lani organizacije vodjo dobro poznajo Ze od prej
in bi lahko to »domacnost« izkoriScali? KakSna je zahtevnost nalog, ki jih je treba opraviti; bo vplivala na
odpuscanje ali zahtevala celo kazenske ovadbe? Kaksna je izobrazbena struktura ¢lanov in kakSno pomoc si
lahko od njih vodja obeta?

Glede na ravnanje v ¢asu sprememb v organizaciji poznamo dve vrsti voditeljev, ki jih lahko imenujemo tudi
menedzeriji, ker morajo opraviti poleg voditeljske Se druge vloge (nacrtovanje, organizacija in nadzor). Tran-
sakcijski voditelj (menedzer) je tisti, ki izpelje spremembe evolucijsko, postopoma. Transformacijski voditelj
(menedzer) pa mora izpeljati spremembe organizacije hitro, na revolucionaren nacin. Ob tem lahko izvede pre-
strukturiranje (temeljito spremeni strukturo organizacije) ali pa reinZeniring, ko izvede spremembe procesov.

Oba tipa voditeljev morata imeti doloCene razlicne osebnostne lastnosti in kompetence ter morata biti uspo-
sobljena za dolocen nacin dela. Od obeh omenjenih tipov voditeljev — menedzerjev se razlikuje krizni me-
nedzer, ki mora pripraviti program in dolgoroc¢ne ukrepe, s katerimi se kriza najprej ustavi in nato po dosezeni
tocCki preobrata zagotovi razvoj organizacije.

Primer 33: Ce so v organizaciji, ki se ukvarja z izdajo tiskanih ¢asopisov, pravo¢asno (npr. pred 10 leti)
spoznali potrebo po spremembah, so najeli transakcijskega menedzerja, ki je organizacijo postopno
(evolucijsko) preobrazil v sodobno multimedijsko organizacijo. Ce pa so v organizaciji s spremembami
zacCeli pozno, so morali najeti transformacijskega voditelja, ki je sposoben spremembe izpeljati hitro,
kar zahteva temeljite posege v poslovanje in kratek Cas prilagajanja. V primeru, da je organizacija na
meji propada, se vkljuci krizni menedzer, ki mora opraviti hitre in praviloma za clane organizacije zelo
neprijetne posege, kot so takojsnja ukinitev vseh nedonosnih programov, obsezna odpuscanja, prodaja
imovine. Ce tudi to ne pomaga in organizacija propade, pride na delo ste¢ajni upravitelj.
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Zelo iskani so vodje, ki znajo stil vodenja prilagajati dejanskim potrebam, Ceprav je to glede na znacajske
znacilnosti ljudi tezko, saj se vecina bolj nagiba ali k avtoritativnemu ali k demokrati¢nemu stilu in del tega
ohrani pri vsakem delu.

Vodja se mora truditi, da ustvari uspesno ekipo, pri cemer potrebuje precej strokovnega znanja; za ustvarja-
nje tima pa so potrebne tudi dolo¢ene osebnostne lastnosti, pri Cemer lo¢imo nekaj tipov vodij, ki so prikazani

v preglednici 27.

Preglednica 27: Tipi vodij s kompetencami in najpomembnejSimi osebnostnimi potezami

Tip vodje

Garac

Usklajevalec

Izzivalec

Inovator

Iskalec virov

Analitik - ocenjevalec

Timski delavec

Zakljucevalec naloge

Klju¢ne kompetence in naloge

sistemati¢no in uspesno izvajanje nalog

nadzor in skrb, da se ekipa pomika proti
skupnemu cilju in da vsak ¢lan uporabi
svoje najboljSe potenciale

postavljanje ciljev in prednostnih nalog,
poskusanje vsiliti obliko in vzorec skupinski
razpravi

skrb za pospesevanje novih idej in strategij,
neukvarjanje s podrobnostmi

raziskovanje in porocanje o idejah, razvoju
in virih zunaj skupine in navezovanje stikov,
ki bi bili v korist skupine

analiziranje problemov ter vrednotenje idej
in predlogov za odlocitve skupine

skrb za komunikacijo, podpiranje ¢lanov
in upostevanje dobrih predlogov

varovanje skupine pred napakami, skrb
za podrobnosti in odkrivanje nujnih
vidikov dela, ki rabijo ve¢ pozornosti

Najpomembnejse
osebnostne poteze

stanovitnost
zadrzanost

stanovitnost
prevladovanje
ekstravertiranost

nestrpnost
prevladovanje
ekstravertiranost

prevladovanje
inteligentnost
introvertiranost

stanovitnost
prevladovanje
ekstravertiranost

inteligentnost
stanovitnost
introvertiranost

stanovitnost
ekstravertiranost
neprevladovanje oz.
obcutljivost za druge

nestrpnost
introvertiranost
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8.3 Nacini odlocanja

Pri vodenju je zelo pomembno, kako se vodje odloCajo. Pricakuje se, da so vse odlocitve hitre, pravilne, ra-
cionalne in strokovno ali celo znanstveno utemeljene. Vendar vsi procesi niso tako natanc¢no doloceni, da bi
bilo to mogoce. Najbolj pogosto se vodje odlocajo rutinsko, ko gre za enostavne ukrepe, ki se pojavljajo zelo
pogosto in jih dobro poznajo. V primeru, ko je treba analizirati stanje in poiskati najboljSe moznosti glede na
dolocena pravila ali model, se vodja odlo¢i analiti¢no. Ce pa gre za novo, neznano stanje in je potrebno hitro
ukrepanje, se vodja lahko odloci intuitivno, glede na svoje izkusnje.

Dobri vodje (menedzerji) morajo upostevati pomen organizacijske kulture organizacije, kar pomeni tudi, da
morajo Ze pred prevzemom vodstvenega polozaja vedeti, kakSna je ta kultura v njihovi bodoci organizaciji.
Glede na upostevanje organizacijske kulture obstajajo Stirje tipi vodij:

* upostevajo organizacijsko kulturo, jo spodbujajo in negujejo, ker se zavedajo, da je to pomembno za nji-
hovo delo;

* izkoriscajo organizacijsko kulturo za doseganje svojih ciljev, ker jim to kratkorocno koristi;

* spreminjajo organizacijsko kulturo po svojem prepricanju o tem, kakSna naj bi bila najbolj primerna za
organizacijo;

* ne upostevajo obstojece organizacijske kulture (jo ignorirajo).

8.4 Projektni menedzment

Pri nacrtovanju, organizaciji, vodenju in nadzoru projektov sreCamo pojem projektni menedZment. Gre za
0zji in na projekte usmerjeni del sploSnega menedzmenta. Menedzment (management) v anglescini pomeni
upravljanje; gre za kompleksen sistem, ki vklju€uje organizacijska, vodstvena, strokovna, kadrovska, financ¢na
in druga znanja in kompetence, s pomocjo katerih se upravljajo razli¢ni viri s ciljem doseganja ¢im boljSih
rezultatov. Pri projektnem menedzmentu pa gre za znanja in kompetence, ki pri upravljanju projektov omo-
gocajo doseganje ¢im boljsih rezultatov.

Pri menedZmentu in menedzerjih ne govorimo samo o vodenju in vodji, ampak gre za zdruzevanje vec funkcij
(nacrtovanje, organizacija, vodenje in nadzor), kjer je vodenje le ena izmed njih.

Projektni menedzer je klju¢na oseba projekta, ki mora obvladovati naslednja dela v projektu:
* povezavo vseh elementov in dejavnosti;

* Cas;

* stroske;

e kakovost;

* vire in logistiko;

* komunikacijo;

* tveganja;

* administracijo.

Odli¢no mora poznati strokovno podrocje, delo z ljudmi, zakonodajo, predpise in standarde na dolocenem po-
drocju in razumeti projektno okolje.

8.4.1 Naloge projektnega menedzerja

Projektni menedzer ima osnovno nalogo, da upravlja projekt (nacrtuje, organizira, vodi in nadzira) (shema

46) v skladu s programom in po pogodbi, ki jo podpiSe z naroCnikom. Projektni menedzer redno komunicira z
naro¢nikom in pripravlja vmesna in kon¢no porocilo.
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Projektni menedzer je odgovoren za:

* doseganje postavljenih ciljev projekta;
 operativno vodenje projektne skupine;
* doseganje postavljenih rokov;
 obvladovanje stroskov;

* doseganje zahtevane kakovosti.

Poslovna komunikacija obsega del komunikacije, ki jo mora menedzer opraviti z zunanjimi in notranjimi delez-
niki, pri ¢emer lahko uporabi znanja, ki jih je pridobil v pripravi za projektnega vodjo, nekatera posebna znanja
in kompetence pa mora pridobiti e dodatno; npr. znanja o komuniciranju in pripravi poslovnega sestanka in
dogovora, poznati mora tudi formalne oblike in obrazce ter protokole v poslovni komunikaciji.

Shema 46: Naloge projektnega menedzerja

SPODBUJA

NACRTUJE

KONTROLIRA ORGANIZIRA

VODI

USPESNO ZAKLJUCI PROJEKT

Projektni menedzZer mora dobiti naloge in odgovornost, vendar tudi pomoc in spodbudo pri delu. Kot pomoc-
niki menedZerja se vedno bolj vkljuCujejo poslovni analitiki, ki skrbijo za poslovno uspesnost projektov.

Uspesni menedzerji postavijo ustrezna pravila in standarde dela ter odstranijo iz organizacije vse nekorist-
ne in Skodljive dejavnosti, kot so neustrezna organizacija, neustrezni delavci in zunanji izvajalci, nepotrebni
stroski, zamujanje, po€asni odzivi, izdelava odvecnih stvari, odvecni procesi, nepotrebne zaloge, neizkorisce-
nost ljudi, izgube pri transportu itd. Zelo koristno je, da projektni menedzer vodi dnevnik, kamor si zapisuje
probleme z ljudmi, nacine resitev in roke. Velja pravilo, da je projektni menedzer uspesen lahko samo toliko,
kot ima dobro ekipo.

V praksi se ne izkaZe ucinkovito, Ce projekt vodi tehnicno osebje, ki ni izobrazeno in usposobljeno za projekt-
no menedzersko delo, saj so rezultati tako vodenega projekta praviloma uporabni le za vrhunske specialiste.
Tehnika praviloma tudi ne zanimajo stroski, le njegova stroka, stalno je preobremenjen z delom, za druge
nima casa, niti nima od njih podpore in zato ni u¢inkovit. Tehniki so uporabni kot ¢lani tima, kot vodje pa le, ce
imajo ustrezno izobrazbo in znanja ter sposobnosti za vodenje projektov.

Velja pravilo, da mora projektni menedzer, ki nima dovolj tehni¢nega znanja, imeti tehnicnega pomocnika; ce
pa je projektni menedzer tehnicni strokovnjak, mora imeti sodelavca, ki pozna projektno vodenje.
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Glede na to, da projektni menedzer zdruzuje naloge (nacrtuje, organizira, vodi in nadzira), mora imeti nasled-
nje kompetence:

* pozitivna naravnanost;

* prizadevnost in Zelja po dosezkih;

« ucinkovito komuniciranje, sposobnost za timsko delo;

* pogajanje, obvladovanje nasprotij, lobiranje;

* vodenje, usmerjanje in navdusevanje (motiviranje) sodelavcev;

* sposobnost prenasanja pritiskov;

* ucenje iz problemov, preprecevanje problemov in reSevanje problemov, e do teh pride;
* planiranje, nadziranje;

* organiziranje, koordiniranje, delegiranje nalog.

Za projektne menedzerje se v veCini primerov zahteva ustrezen certifikat, ki deloma vkljucuje tudi izkusnje
na dolo¢enem podrocju. V svetovnem merilu so vrhunski projektni menedzerji zdruzeni v organizacije, kot je
IPMA (International Project Management Association), kjer lahko kot €lani pridobivajo znanja, certifikate in

tudi sodelujejo pri soustvarjanju trendov.

V Sloveniji so projektni menedzZerji zdruzeni v ZPM (ZdruZenje slovenskih projektnih menedzerjev), zdruzenje
pa je ¢lan IPMA.

Glavne naloge projektnega menedzerja so prikazane na shemi 47.

Shema 47: Naloge projektnega menedzerja

MOTIVIRANJE
NAVDUSEVANJE
SPORAZUMNO
DIRIGIRANJE -
ODLOCANJE
MENEDZER MODERIRANJE
TRENIRANJE S SESTANKI
PARTNERSKI ODNOSI SOGOVORI
SVETOVANJE DELITEV DELA
POVERJANJE
MENTORSTVO
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Glede na to, da imajo projektni menedzerji zelo zahtevne naloge, za katere se ne morejo v celoti usposobiti s
»klasi¢nimi« izobraZevanji in usposabljanji, vse bolj potrebujejo pomoc strokovnjakov, ki jim pomagajo (jih
trenirajo), da iSCejo resitve v zahtevnih situacijah in s tem osebnostno in strokovno napredujejo, saj razvijajo
ali spodbujajo dolo¢ene potenciale. Ta nacin se imenuje coaching, usposobljeni menedzerji pa so lahko tudi
trenerji (angl. coachi) svojih sodelavcev.

8.5 Multimedijski producent
V vecini podrocij multimedijske produkcije imajo najbolj pomembno viogo producenti.

Producent, ki je poklic, pa tudi funkcija, je klju¢na oseba, ki sodeluje pri izdelavi multimedijskega izdelka in
ima celovito kreativno, tehni¢no in marketinsko kontrolo nad projektom.

Producentove primarne naloge so, da najde pravo idejo (ali ljudi, ki jo imajo) ali npr. scenarij, ga odkupi (ozi-
roma rezervira pravice) in razvije skupaj s scenaristom ali drugimi sodelavci do nivoja ustrezne kakovosti in
interesa trga.

Poiskati mora tudi primerne investitorje, ki jim zagotavlja ustrezen donos, zato mora v fazi produkcije po-
skrbeti, da se proracun projekta ne prekoraci. Poskrbeti mora tudi za prodajo izdelka in pogosto skrbeti za
financ¢no in prodajno pot Se nekaj let po zakljucku projekta.

Iz primerjave med producentom in menedzerjem projekta vidimo, da se naloga producenta zacne zZe pred pro-
jektom (v fazi iskanja idej in nacrtovanja multimedijskega izdelka) in konca, ko se zakljuci prodajnain finan¢na
pot izdelka. Zato mora imeti producent kompetence, smisel in veliko izkuSenj pri iskanju dobrih idej, poznati
mora sodobne marketinske in trzne pristope ter odlicno poznati podrocje financiranja. Obvezno je tudi dobro
poznavanje kadrovskega podrocja in delovne, medijske in avtorske zakonodaje.

Projektni menedzer pa ima nalogo pripeljati projekt od narocila do predaje izdelka. Njegove kompetence so
bolj strokovno specializirane, od njega pa se pricakuje dobro poznavanje projektnega dela in sposobnost
vodenja tima. Pogosto pri manjsih projektih obe vlogi opravlja ista oseba, pri vecjih projektih pa sta vlogi
praviloma loceni. Pri vecjih in zahtevnih projektih pogosto sodelujejo specializirani producenti za posamezne
produkcije.
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Naloga 33: V preglednici 28 ocenite svoje vodstvene kompetence.

Preglednica 28: Parametri za oceno vodstvenih kompetenc

Podrocje kompetenc

Razvitost kompetence 18ibko ----------- > 7 mocno

1. SOCIALNE KOMPETENCE

Prepoznavanje problemov in obcutkov drugih ljudi 123 456 7
Upostevanje potreb drugih ljudi 123 456 7
Realno ocenjevanje lastnega vpliva na druge ljudi 123 456 7

2. NAVEZOVANJE STIKOV

Sprejemanje drugih, navezovanje stikov in odkritost v pogovoru 123 456 7
Pojasnjevanje ciljev, namenov in metod 12 3 456 7
Podpora s svetovanjem 123 456 7
Izkazovanje zaupanja v druge ljudi 123 456 7
3. ZMOZNOST SODELOVANJA

Sprejemanje idej in predlogov drugih 123 456 7
Pomoc pri pojavljanju tezav in problemov 1 23 456 7
Delitev uspehov z drugimi 123 456 7
4. ZMOZNOST POVEZOVANJA

Postavljanje pravil igre/standardov 12 3 456 7
Uskladitev razli¢nih interesov za skupni cilj 123 456 7
Prepoznavanje konfliktov in iskanje skupnih resitev 123 456 7
Razumevanje drugih, brez zapostavljanja lastnega razmisljanja 12 3 456 7
5. ZMOZNOST KOMUNICIRANJA

Posredovanje informacij drugim 123 456 7
Pomembnih informacij ne obdrzi zase / za ustvarjanje prednosti 123 456 7
Aktivno poslusanje / ne prekinjanje drugih 12 3 456 7
Nacrtovanje Casa za pogovore z drugimi 123 456 7
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6. ZMOZNOST SAMOKONTROLE

Neagresivno (umirjeno, premisljeno) reagiranje na situacije 123 456 7
Ne dviguje glasu (vpije, krici) 123 456 7
Ne povzroca napetosti/agresivnosti drugih 123 456 7
Umirjenost v razmisljanju in odlocitvah 123 456 7
7. OBVLADOVANJE TEHNIK KOMUNICIRANJA

Sposobnost vizualiziranja/pripravljanja vizualnih pripomockov 123 456 7
Sposobnost moderiranja/vodenja sestankov in razgovorov 123 456 7
Predstavljanje in retoricno prepricevanje 1 23 456 7
Obvladovanje tehnik pogajanja 12 3 456 7

Odgovori, pri katerih ste se ocenili z oceno manj kot 4, so vase priloznosti za izbolj$anje v prihodnosti. Ce
Zelite biti resniCno prepricani v pravilnost svojih odgovorov, omogocite Se komu v organizaciji, da vas oceni,
in primerjajte odgovore s svojimi.
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9 PROJEKTNO DELO 1

Projekt je natancno dolocena, obicajno zahtevna in kompleksna skupina nalog, ki mora biti kon¢ana v doloce-
nem roku v okviru predvidenih sredstev in mora zadovoljiti naro€nika. S projektom je treba doseci predvidene
oz. zahtevane namene in cilje ter pri tem upostevati vse podane in kasneje odkrite omejitve.

Projekti se opredeljujejo bodisi kot ¢asovno in ciljno usmerjeni procesi (proces ¢asovno omejenega finan¢ne-
ga vlaganja, proces izvajanja dejavnosti po tehnologiji izvedbe projekta) bodisi se poudarja vloga projektov
(proces integracije pridobivanja znanj in izkuSenj, proces izvajanja strategij, proces izvajanja narocenega
projekta, proces, ki se lahko nadaljuje s kontinuiranimi — stalnimi procesi).

Za projekt je znacilno:

* je enkraten;

* ima dolocen zacetek in konec;

* vecji projekt se deli na podprojekte;

* delo je mogoce razdeliti na dolocene dejavnosti in naloge;
* ima svoj proracun.

Primer 34: Organizacija glasbenega tedna z naslovom XY, ki bo potekal od 3. do 10. maja 20...... in bo
stal 1,3 milijona evrov. V okviru prireditve bo izvedenih 23 dogodkov.

Primer 35: Izdaja 500 izvodov knjige Moda 20. stoletja do 15. 11. 20...... Proracun projekta 12.000 EUR.

Shema 48 kaze, da je ena glavnih prednosti projekta ta, da se sicer razprSene dejavnosti usmerijo proti dolo-
¢enemu cilju, s Cimer se doseze vecji uCinek v krajSem casu.

Shema 48: Usmeritev razprSenih dejavnosti v dolocen cilj

/\ I\ 7\ N N
7 7
A —
AN AN
7 7
1/ /l —
AN AN
7 7
X/ —
RAZPRSENE AKTIVNOSTI USMERJENE AKTIVNOSTI

Projekt se organizira zaradi:

* izvedbe enkratne naloge;

* uvajanja sprememb v dolo¢enem Casu in za dolo¢ena sredstva;
* povezovanja dolocenih dejavnosti za dolocen cas.
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Poleg ze omenjenih so znacilnosti projekta tudi:

* dolocen namen in predvidljiv cilj;

* enkratna usmerjena dejavnost;

* dolocen Cas trajanja;

* omejeni stroski;

* projekt je uspesen, Ce doseze cilj v dolocenem roku in za dolo€ena sredstva in je narocnik z njim zadovoljen.

Pri projektu moramo poznati odgovore na naslednja vprasanja:

KAJ? Kaj je cilj projekta (proizvod, storitev, rezultat)?

KDQ? Kdo bo vodil in izvajal projekt, kdo in kako lahko vpliva na projekt, kdo bodo sodelavci?

KAKO?  Kako bo projekt voden, kako bo potekal, po kaksni metodologiji, kakSna oprema bo potrebna?
KDAJ? Kaksni so terminski okviri za zaCetek in konec projekta ter vmesne faze?

KOLIKO? KolikSni bodo stroski projekta?

S KAKSNIMI TVEGANJI? S kak$nimi tveganji se soo¢amo pri projektu?

Z opredelitvijo tveganj se podrobno ukvarja posebno podrocje. Na tem mestu naj omenimo, da moramo za
vsak projekt opredeliti vse tvegane dejavnosti in ukrepe, Se posebe;j tiste, kjer lahko pri uresni¢enju nastane
velika Skoda. Za vsak primer je treba pripraviti preventivne ukrepe, s katerimi odstranimo ali zmanjSamo
tveganja, in ukrepe, s katerimi ublazimo uresnicenje tveganj. Za multimedijsko produkcijo so najbolj znacilna
kadrovska, pogodbena, tehnicna, logisti¢na, tehnoloska, trzna, financna, pravna, eti¢na in socialna tveganja

ter naravni pojavi, nesrece in epidemije.

Pri vsakem projektu je predpogoj za zacetek, da ne vsebuje tveganj z veliko verjetnostjo, ki povzrocijo veliko
$kodo, in da nima negativnih vplivov na zdravje ljudi in okolje.

Za projekt je klju¢no doseganje nacrtovanih ciljev v dolo¢enem ¢asu in v okviru predvidenih sredstev. Vsi
sodelujo¢i morajo natan¢no poznati in razumeti cilje in zahteve projekta ter jih vzeti za svoje (se z njimi
identificirati). V vseh fazah projekta mora sodelovati tudi narocnik, ki mora potrditi rezultate posameznih faz
projekta, sicer se lahko zgodi, da projekt zaide z zacrtane poti in narocniku ne prinese pricakovanih in Zelenih
rezultatov.
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Na shemi 49 za primerjavo s projektnim geslom navajamo olimpijsko geslo, ki spodbuja najboljse rezultate.
Olimpijsko geslo: hitreje, visje, mocneje.

Projektno geslo se glasi: hitreje, ceneje, vec in kakovostno.

Staro olimpijsko geslo »Vazno je sodelovati, ne zmagati« bi v tej primerjavi izpustili.

Shema 49: Olimpijsko in projektno geslo

" N .
+ N _ N
+ +
HITREJE MOCNEJE HITREJE  VEC IN BOLJSE
VISJE CENEJE (NIZJE)
OLIMPIJSKO GESLO PROJEKTNO GESLO

Zaradi omenjenih zahtev imamo pri projektnem delu vedno teZave, saj gre pri zagotavljanju ucinkovitosti
projekta za usklajevanje oziroma za ravnovesje med predvidenimi rezultati, stroski in €asom, nujno pa je tre-
ba upostevati tudi zadovoljstvo narocnikov ter zadovoljitev zahtev okolja; predpogoj pa je, da so z delom in
rezultati projekta zadovoljni tudi izvajalci.

Na enostaven nacin si lahko problem predstavljamo s pomocjo projektnega trikotnika, ki je prikazan na shemi
50 in pove, da je kakovost izdelka odvisna od sredstev, ki jih imamo na razpolago, od Casa za izvedbo in ob

obsega in znacilnosti projekta.

Shema 50: Projektni trikotnik — optimalni obseg, proracun in cas izvedbe

OBSEG IN ZNACILNOSTI PROJEKTA

Kakovost
izdelka

PRORACUN PROJEKTA CAS IZVEDBE PROJEKTA
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Iz trikotnika na shemi 51 lahko vidimo, da zahteve po krajSem Casu izvedbe in zmanj$anju proracuna projekta
ob enakih zahtevah po obsegu znizajo kakovost izdelkov.

Shema 51: Projektni trikotnik — optimalni obseg, zmanjsani proracun in krajsi ¢as izvedbe

OBSEG IN ZNACILNOSTI PROJEKTA

Kakovost
izdelka

PRORACUN PROJEKTA CAS IZVEDBE PROJEKTA

Primer 36: Ce se pojavi zahteva, da se snemanje albuma izvede v pol krajSem ¢asu in za 20 % manj de-
narja, bo kakovost albuma zagotovo slabsa, kot je bila nacrtovana na zacetku.

Primer 37: Ko je treba na hitro pripraviti TV porocCilo z nekega dogodka, lahko to zelo poveca stroske
(npr. najem helikopterja ali StevilcnejSe ekipe), obenem pa kakovost ni tako dobra, ¢e nismo mogli pri-
praviti osvetlitve, postaviti kamer ipd.

Obenem pa projektni trikotnik tudi pokaze, kaj je treba storiti, Ce Zelimo spremeniti doloCene parametre in da
kakovost izdelka ostane enaka ali se izboljsa.

V primeru, ko se v projektu pojavijo dodatne zahteve in ni pripravljenosti za povecanje proracuna ali podalj-
Sanje Casa izvedbe, je najbolje narediti prioriteto nalog in opraviti najbolj pomembne.

9.1 Vrste projektov

Poznamo vec vrst projektov; lo¢imo jih po razlicnih merilih.

Glede na nastanek lo¢imo projekte, ki so nastali na osnovi strateskih razvojnih programov, in projekte, ki so
nastali v letnih programih poslovanja zaradi nujnih poslovnih odlocitev, kriz, narocil itd.

Stohasticni in deterministicni projekti

Stohasticni projekti so razvojni projekti, ko se zadeve razvijajo in je v zaCetku tezko natancno dolociti vse pa-
rametre ter se pogosto pokaZejo zahteve po spremembah.
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Deterministicni projekti so projekti, pri katerih so cilji v zaCetku popolnoma znani.

Vecina projektov ima elemente stohasti¢nih in deterministi¢nih projektov, zato je treba Se posebej skrbno
spremljati ciljne zahteve in imeti pripravljen sistem za upravljanje z morebitnimi spremembami.

Glede na ucinke so projekti:

* neposredni (imajo hitre in neposredne ucinke - nov izdelek, visji prihodki, znizanje stroskov itd.);

* posredni (ucinki projektov so posredni — izboljSani pogoji dela, vecja kakovost izdelkov ali storitev, zadovolj-
stvo delavcev, pozitivni odzivi okolja itd.).

Glede na nacin izvedbe so projekti:

* interni,

* eksterni,

* meSanega tipa.

V organizaciji lahko izvedemo projekt sami ali pa naro¢imo zunanjega izvajalca, ki izvede projekt in nase so-
delavce vkljuci samo v dolocenih fazah. Za medijsko produkcijo so znacilni projekti meSanega tipa, kjer pravi-

loma vanje vklju¢ujemo poleg lastnih sodelavcev tudi zunanje. Prikazani so na shemi 52.

Shema 52: Projekti glede na nacin izvedbe

O
OO

INTERNI EKSTERNI MESANI
PROJEKT PROJEKT PROJEKT

Glede na obseg so multimedijski projekti:

* majhni

Primer 38: Izdelava enostavnega video oglasa, majhni stroski, kratek ¢as projekta, malo sodelavcev.
* srednji

Primer 39: Priprava dokumentarnega filma, vecji stroski, daljsi ¢as, vec¢ sodelavcev.
* veliki

Primer 40: Izdelava celovecernega filma, veliki stroski, daljsi Cas, veliko sodelavcev.
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Velikost projekta se meri po vlozenih sredstvih, Stevilu sodelavcev, Casu trajanja in je za vsak primer kakor
tudi za vsako organizacijo razlicna. Organizacija mora glede na svoje potenciale oceniti velikost projekta in
tudi, kaj pomeni projekt za organizacijo s staliS¢a angaziranja zaposlenih kadrov in viSine proracuna. To lahko
stori s pomocjo preglednice 30, ki kaZe okvirne vrednosti za stanje v Sloveniji.

Preglednica 30: Vrsta projektov glede na velikost po razlicnih parametrih

Velikost Nacrtovana vrednost Stevilo Trajanje Stevilo
projekta v tisoCih EUR dejavnosti v mesecih izvajalcev
Majhen do 10 do 30 do 2 do5
Srednji od 10 do 100 od 30 do 150 od 2 do 6 od 5 do 25
Velik nad 100 nad 150 nad 6 nad 25

Projekt se uvrsca v visjo kategorijo, Ce ima vsaj dve od znacilnosti tiste kategorije, ne more pa se iz najnizje
kategorije uvrstiti neposredno v najvisjo, ¢e nima vsaj treh znacilnosti najvisje kategorije.

V multimedijski produkciji so mejne vrednosti za male projekte do 10.000 EUR z do 30 dejavnostmi, sodelo-
vanjem do 5 ljudi in ¢asom trajanja do dva meseca. Znacilni manjsi projekti so: snemanje enostavnih spotov,
priprava TV prispevka, izdelava enostavne spletne strani, oblikovanje revije, izdelava celotne podobe manjse-
ga podjetja, izdaja malonakladne knjige, gradiva za manjSo oglasno kampanjo, priprava e-gradiva, priprava
in izvedba lokalne prireditve itd.

Med srednje projekte sodijo tisti z viozki od 10.000 EUR do 100.000 EUR, z do 150 dejavnostmi, s sodelo-
vanjem od 5 do 25 ljudi in s trajanjem od dveh do Sestih mesecev. Znacilni srednji projekti so: izdelava doku-
mentarnega filma, izdelava zahtevnega oglasnega spota, izdelava TV oddaje, TV prenos Sportnega dogodka,
priprava in tisk knjige, izdelava zahtevne spletne strani, priprava e-gradiva za dolo¢en predmet, priprava in
izvedba manjse oglasne kampanje itd.

Veliki projekti so v obsegu nad 100.000 EUR z nad 150 dejavnostmi, pri njih sodeluje vec kot 25 ljudi in trajajo
vec kot pol leta. Znacilni veliki projekti so filmi, TV serije, izdaja novih ¢asopisov in revij v visokih nakladah,
priprava velikih prireditev itd.

V razmerah globalne multimedijske produkcije, predvsem v ZDA, so cene v posameznih kategorijah bistveno
viSje, saj stane produkcija filmov vec kot 100 milijonov dolarjev, velike oglasne kampanje nekaj deset milijo-
nov evrov, filmi do 5 milijonov dolarjev pa sodijo med nizkoproracunske.

Glede na namen so projekti:

* rasti (povecanje proizvodnje, Stevila poslovalnic, Stevila spotov ...);

* organizacijski (sprememba organizacije, izboljSave itd.);

* razvojni (razvoj novih tehnologij, izdelkov, storitev, izobraZevanje kadrov itd.);
» komercialni (povecanje prodaje, prepoznavnosti znamk itd.);

* optimizacijski (optimizacija procesov itd.).
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V preglednici 31 so prikazane vrste projektov, izdelki, ki nastanejo, in rezultati oz. koristi za narocnika.

Preglednica 31: Vrste projektov, njihovi izdelki in koristi za narocnika

Vrsta projekta

Razvojno-raziskovalni

Razvoj novih izdelkov in storitev

Osvajanje trzisca

Informatizacija

Razvoj kadrov

Remont, popravilo,
obnova prostorov, naprav

Integracije (zdruzevanja),
povezave

Tehnoloski projekti

Povecanje kakovosti
izdelkov ali storitev

Investicijski

Nujni

Vsaka organizacija, ki dela na dolocenem podrocju, si mora pripraviti svoje modele za tipicne produkcijske

procese.

Organizacije pogosto veckrat delajo podobne projekte, zato je zelo smiselno, da si gradijo bazo projektnih
modelov za posamezne tipe projektov, kot so npr. v multimedijski produkciji izdelava spotov, spletnih stra-
ni, animacij, predstav, dokumentarnih filmov, organizacija prireditev, izdaja knjig ipd. Za dolocCen projektni
modul so znacilne sheme, naloge, kadri, roki, oprema, ocene tveganj, vplivi na ljudi in okolje, dokumenti ipd.
Vse te parametre ob pripravi novih projektov, pri uvedbi nove opreme, postopkov idr. dopolnjujemo, nadgra-
jujemo, odpravljamo ugotovljene napake in nepravilnosti ter si na ta nacin racionaliziramo in optimiziramo
delo za naslednji projekt, obenem pa na ta nacin tudi shranimo znanje in izku$nje (know how) ter zmanjSamo

Izdelek projekta

Novi koncepti, nacrti, prototipi,
postopki, tehnologije

Novi izdelki in storitve

Rast trznega deleza

Sodobno informatizirano
poslovanje

Vec znanja, know how

Izvedeni remont, popravilo,
obnova

Vecji poslovni sistem

Nova proizvodnja, nova

tehnologija, sodobne naprave

Certifikati, listine, poslovna
odlicnost

Nalozbe

Hitra resitev tezav zaradi nesrec,
okvar, sprememb zakonodaje

Korist za narocnika

Konkurencna prednost,
boljsi poslovni ucinek

Vecja prodaja, prihodek,
dobicek

Vecji prihodek, dobicek

Posredni ekonomski ucinki

Vecja dodana vrednost,
boljSe poslovanje

Vzpostavitev normalnega
poslovanja

Vecja ucinkovitost

Novi izdelki, vecja prodaja

in dobicek

Boljsa kakovost izdelkov
in storitev, visji cenovni razred

Oplemenitenje sredstev

Vzpostavitev normalnega stanja,
preprecitev Se vecje Skode

tveganje produkcijske enote v primeru, da jo zapustijo doloceni sodelavci.
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Za organizacijo, ki se Zeli sistemati¢no ukvarjati s projektnim delom, je nujno, da sprejme Poslovnik in orga-
nizacijski predpis za projektno delo. To je dokument, v katerem se dolocijo pravila ravnanja in odgovornosti
pri pripravi in izvedbi projektov, sistem nadzora, vrsta dokumentacije, arhiviranje gradiv ipd. Dodane so tudi
metode, izraCuni in preglednice za pripravo razli¢nih podatkov in ocen. Obi¢ajno so v teh dokumentih opre-
deljeni tudi postopki za najbolj tipicne projekte, s katerimi se ukvarja organizacija, in prilozeni tipi¢ni modeli
projektov. Poslovnik se neprestano dopolnjuje in optimizira ter tako zagotavlja vecjo uspesnost projektov.

9.2 Namen in cilj projekta
Vsak projekt izvajamo z doloc¢enim namenom in zelimo z njim doseci dolocene cilje.

Namen projekta pove, kaj hocemo s projektom doseci oziroma kam Zelimo priti, kak$ni so nasi dolgoro¢ni na-
meni. Z namenom prikazemo naso strategijo. Pri namenu projekta se vedno vpra$amo, ZAKAJ oziroma CEMU
se projekt izvaja. Namen projekta je lahko tudi zelo abstrakten, saj opredeljuje le konéni namen.

Namen dolo¢a narocnik projekta ter zanj predstavlja tudi koncni rezultat ali (strateski, poslovni ali drugi)
ucinek, ki izhaja iz strategije ali drugih razvojnih usmeritev, poslovnih in drugih potreb. Nekatere namene do-
sezemo ze v fazi ustvarjanja, veCinoma pa v fazi eksploatacije, v postprojektnem obdobju, ko izdelke projekta
uvedemo v prakso (redno proizvodnjo, stalno uporabo ...).

Primer 41: Tipi¢ni nameni projektov v multimedijski produkciji so: povecanje prepoznavnosti, povecanje
prodaje, ucinkovitosti, gledanosti, obiska, zasluzka, ohranjanje dokumentov za spomin ali arhiv, pro-
mocija podjetja, osvescanje javnosti, spodbujanje dejavnosti, spodbujanje zdravega nacina Zzivljenja,
pomoc dolocenim skupinam, podpora klasichemu izobrazevanju idr.

Cilji (eden ali vec) so projektni rezultati ali izdelki projekta, s katerimi dosegamo namen projekta. Pri ciljih se
vedno vprasamo, KAJ bo konkretni materialni izdelek, storitev ali rezultat projekta.

Primer 42: Tipicni cilji multimedijskih projektov so:

* oglasi, plakati, sporocila, bilteni, oglasni spoti, letaki, Stevilo prodanih vstopnic, izvodov, zasluzek, do-
bicek ...; z njimi dosezemo namen: povecanje prepoznavnosti, gledanosti, obiska, zasluzka;

* publikacija, CD, DVD, dokumentarni film ...; z njimi dosezemo namen ohranjanja dokumentov za spo-
min ali arhiv;

» promocijska prireditev, spletna stran, novi CGP, radijski oglas, katalog ...; z njimi doseZemo namen
prepoznavnosti in promocije organizacije;

* TV oddaje, letaki, prireditve, oglasna sporocila, razstave ...; z njimi dosezemo namen osvesScanja
javnosti;

prireditve, TV oglasi, spletne strani, letaki, broSure, blogi ...; z njimi dosezemo namen spodbujanja de-
javnosti, spodbujanje zdravega nacina zivljenja;

* TV akcije, pomoc s pomocjo mobilnih aplikacij, letaki, plakati ...; z njimi dosezemo namen pomoci do-
locenim skupinam;

* interaktivni portali, druzabna omrezja, prireditve, simulacijski programi, razstave idr.; z njimi doseze-
mo namen podpore klasi¢cnemu izobraZevanju.

Z enakimi vrstami ciljev (izdelki ali storitve) lahko v razli¢nih tipih projektov dosegamo razli€ne namene.
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Primer 43: Cilj je izdelek — plakat. V primeru premiere filma je plakat namenjen vabilu na prireditev.
V projektu, ki ima namen preprecevati alkoholizem, pa Zelimo s plakatom osvescati prebivalstvo.

Kaks$ni morajo biti cilji projekta?
Cilji projekta morajo biti:

* jasni in nedvoumni za uporabnika;

* merljivi (velja predvsem za objektne cilje);

* realni in uresnicljivi;

* popolnoma jasni in nedvoumni vsem sodelavcem projekta.

V projektu jih uresnicujemo na ta nacin, da projekt izvedemo:

v predvidenem obsegu;

* v dolo¢enem (Cim krajSem) Casu;

* s ¢im nizjimi stroski;

» z dosezenimi standardi kakovosti;

* v zadovoljstvo narocniku;

* v okviru zakonskih obveznosti in eti¢nih standardov;

* ob upostevanju nacel varnega dela in trajnostnega razvoja;
* na nacin, ki je sodelavcem v veselje in zadovoljstvo.

Pravilno opredeljeni cilji projekta jam&ijo naroéniku, da bodo Zeleni cilji dosezeni. Ce naro¢nik projekta ciljev
ne doloci pisno ali ¢e se mu to ne zdi potrebno (bodisi zato, ker jih ne zna dolociti ali ker to prepusca vodji
oziroma vodstvu projekta), je bolje, da se izvedbe take naloge ne lotimo, ker kasneje, ko narocnik dobi izdelek,
praviloma pride do prerekanj, kdo si je kaj in kako predstavljal.

Cilji so pomembni tudi za ocenjevanje napredka med delom na projektu (presojamo, ali so dosezeni delni cilji
(mejniki) v skladu s kon¢nimi cilji). Cilji so pomembni tudi za motivacijo udelezencev projekta, zlasti tedaj,
ko pride do tezav; koncno pa so cilji tudi merilo, s katerim ob koncu projekta narocnik in projektni menedzer
presodita, v kolikSni meri je bil projekt uspesno koncan.

Uspesnost projekta se meri po tem, ali so bili dosezeni nacrtovani cilji, pri cemer je najbolj pomembno zado-
voljstvo narocnika, izredno pomembna pa je tudi poslovna uspesnost projekta. Le-ta se pri internih projektih,
ki jih organizacije pripravijo za svoje potrebe, pogosto zanemarja, ¢eprav bi morala biti klju¢na pri odlocitvah
o prioritetah projektov.

Za spremljanje poteka projekta in uspesnosti projekta uporabljamo razli¢ne kazalce, ki jih lo¢imo na:
* kazalce rasti: prihodek, dobicek, sredstva za razvoj, prihodek/dobicek na zaposlenega, nov izdelek, trzni
delez;

* kazalce razvoja: znanje, kadri, organiziranost, informiranost, inovativnost, sposobnost maksimiranja kako-
vosti in zniZanja stroskov ...
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Primer 44: Po zakljucku projekta uvedbe novega prodajnega programa smo ugotovili, da se je prihodek
namesto za nacrtovanih 30 % povecal za 25 %, dobicek pa je znasal namesto predvidenih 120.000 EUR
kar 135.000 EUR. Kljub temu da je bil prihodek manjsi, kot smo nacrtovali, je podjetje doseglo vecji do-
bicek, ker smo uspeli za 4 % zmanjsati stroSke energije in materiala.

Primer 45: Po prenovi nase spletne strani in ustreznem umescanju na spletnih iskalnikih se je Stevilo
ogledov povecalo s povprecno 350 na dan na 1.340 na dan.

Primer 46: Z nabavo novega drona za snemanje z visine se je trzni deleZ nasega podjetja v vzhodni Slo-
veniji povecal za 45 %.

Primer 47: V organizaciji smo za projektno delo usposobili Sest sodelavcev in s tem povecali moznost
pridobitve novih projektov.

Uspesnost doseganja cilja se lahko izmeri Ze med zaklju¢kom projekta ali kmalu po njem in je predvsem posle-
dica uspesnega dela projektnega menedzmenta. Na uspe$nost doseganja namena pa vpliva vec dejavnikov,
predvsem zadovoljstvo narocnika in okolja; dolgorocna uspesnost pa se praviloma lahko izmeri Sele po dolo-
c¢enem casu, vcasih Sele po nekaj letih.

Primer 48: Pri izdaji knjige o zdravem nacinu Zivljenja je cilj - izdaja doloCenega Stevila izvodov v dolo-
c¢enem Casu in za dolocena sredstva - dosezen v trenutku, ko gre knjiga iz tiskarne, namen - vpliv na
ravnanje in zdravje ljudi - pa je lahko viden Sele ez nekaj let.

9.3 Spremembe v ¢asu poteka projekta

Na podrocjih, kjer se poslovne zahteve hitro spreminjajo, moramo zagotoviti moznost sprememb zahtev in
ciljev med projektom, obenem pa moramo zagotoviti ¢im krajsi ¢as izvedbe projekta. Pomembno je tudi dej-
stvo, da Sele novi dogodki, izdelki in storitve lahko spodbudijo nove ideje, ki tudi vplivajo na vecje ali manjse
spremembe klasi¢no nacrtovanega projekta. Smo pred dilemo, zakaj in kak$ne cilje postavljati, e se bodo
zahteve med projektom ocitno spreminjale.

Projektni menedzer mora imeti pravico in dolznost, da ob delu in pri sodelovanju z naro¢nikom odkriva do-
datne oziroma nove cilje. Ta nacin dela je zelo znacilen za agilno projektno delo, kjer potekajo dnevne analize
in dogovori med sodelavci in z naro¢niki. Sodelavci morajo naro¢nikom predlagati izboljSave, poenostavitve,
boljSe resitve itd. Za agilne projekte je poleg stalnega sodelovanja deleznikov in prilagajanja situaciji znacil-
no, da se projekt zakljuci, izdelek pa se lahko razvija Se naprej v okviru postprojektne dejavnosti ali v novem
projektu.

Raziskovalni in razvojni projekti so celo vodeni tako, da se Sele na osnovi delnih ciljev odlo¢amo o nadaljnjem

poteku projekta. O primernosti teh ciljev in njihovi vkljucitvi v projekt mora odlociti naro€nik projekta v so-
delovanju z izvajalcem. Pogosto ni smiselno, da vztrajamo pri uresniCitvi vseh na zacetku zastavljenih ciljev
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projekta. Kako strogo se moramo drzati zastavljenih ciljev oziroma ali lahko cilje projekta na zacetku sploh
natancno dolo¢imo, je odvisno od vrste projekta.

Zelo pomembno je, da vsako spremembo cilja projekta med potekom projekta dogovorimo z narocnikom
in obenem opravimo tudi vse spremembe, dopolnitve ali popravke izvedbenega nacrta, posledi¢no pa tudi

pogodbene obveznosti - obseg, ceno, kakovost in roke.

Pri agilnem nacinu dela je treba biti pozoren, da ga sodelavci ne zlorabijo in se na delo ne pripravijo, saj se
lahko zgodi, da racunajo, da bodo lahko sproti ali kasneje opravili dolocena dela.
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Preglednica 32: Opis namena in ciljev za doloCen projekt




Preglednica 33: Odgovori na vprasanja v zvezi z osebnim projektom: IzboljSanje organizacije mojega
Zivljenja




Preglednica 34: NaziV ProjeKa: . ..cccciicicreeieiceeeeicceeeeeccneeseccsseeesecsseesessssneessessasessssssseassessnsesssssnsesssssnnsesssssnnans

Nastejte ter pojasnite, kaj lahko vpliva na kakovost izvedbe tega projekta.
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10 PROJEKTNO DELO 2

Priprava projektov za izpit

Pri predstavitvi projektnega dela, ki je najbolj pogosto uporabljen v (multi)medijski produkciji vsak udele-
Zenec pripravi dva projekta, da v praksi preizkusi teoreticne osnove in da dobi tudi osnovna znanja, orodja,
vescine in kompetence za delo v praksi.

Projektna izdelka sta dva, in sicer individualni in skupinski izdelek.

10.1 Priprava individualnega izdelka
A. Individualni izdelek: Dokumentacija za projekt: IzboljSanje organizacije mojega zivljenja.

Izdelek A je osebni projekt, v katerem udelezenec pripravi dokumentacijo za projekt, kako bo izboljsal orga-
nizacijo svojega Zzivljenja. IzhodiscCe so podatki v nalogah 19 in 21 iz sprotnega dela 5 in preglednice 33 iz
sprotnega dela 9, kjer udelezenec pripravi razporeditev svojega Casa (aktivnosti) v povpreCnem delovhem
tednu, potem ko je na podlagi spoznanj in gradiva ter lastnega premisleka in odlocitev sprejel nov nacin raz-
porejanja Casa.

Udelezenec izpolni obrazec Predlog projekta in ko je ta potrjen od predavatelja, tudi projektno dokumentacijo
z izvedbenim nacrtom in zacne tudi izvajati projekt.

Udelezenec odda projektno dokumentacijo na formularju za projektno dokumentacijo in dobi pripombe in
oceno od predavatelja. V primeru, da izdelek ni ocenjen pozitivho, mora dokumentacijo dopolniti ali pripraviti
nov projekt.

10.2 Priprava skupinskega izdelka
B. Skupinski izdelek: (AV) Avdiovideo izdelek posnet v enem kadru, dolzine 1,5 minute, na dolofeno temo.

Izdelek B je skupinski projekt, pri katerem udelezenec spozna in organizira delo na projektu z ve¢ sodelavci.
Temo AV izdelka udelezenec dobi od predavatelja, pripravi predlog projekta, specifikacijo izdelka (sinopsis,
scenarij, snemalna knjiga) in projektno dokumentacijo z nac¢rtom izvedbe.

Navodilo za pripravo AV izdelka v enem kadru

1. Posneti je treba AV izdelek Na@ tEMO: ...ttt ettt et e
v dolzini 1,5 minute v enem kadru. Zac¢ne se z uvodno $pico — naslovom in zakljuci z odjavno $pico - napisi z
imeni sodelujocih. V AV izdelku mora biti vsaj 15 sekund govora. Treba ga je zvo¢no obdelati. Prispevek mora
upostevati osnovna filmska izrazna sredstva - razlicne plane in mora biti tehni¢no sprejemljiv. Posnet mora
biti na najmanj treh lokacijah, od tega vsaj na eni na prostem.

2. Ekipo sestavlja kreativni in izvedbeni team udeleZencev, v katerem si razdelijo posamezne naloge: kreativni

vodja, scenarist, reziser, kamerman, tonski snemalec, organizator, igralci, scenografi, oblikovalci. Posameznik
lahko opravlja vec funkcij, kjer in v kolikor prakti¢na izvedba projekta (predvsem snemanje) to omogoca.
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3. Ekipa se dogovori o vsebini in napise predlog projekta ter ga odda v potrditev predavatelju.

4. Predlog projekta mora vsebovati naslednje informacije: osnovne podatke o projektu, namen in cilj projekta
(cilji projekta so AV izdelek in cilji, ki jih Zelimo doseci; v ciljnih skupinah se opredeli, komu je prispevek na-
menjen, zapiSe se, katero problematiko opisuje ali resuje, izdelek, pripravi se specifikacija izdelka (sinopsisi,
scenarij, snemalna knjiga ...)).

V informacijsko komunikacijskem sistemu se opredelijo datumi in termini sestankov ekipe, vsebina sestankov
ter vrsta komunikacije med clani ekipe, natanc¢no se opredelijo ¢lani ekipe in njihove naloge pri nastanku
prispevka ter potreben prostor in oprema. Pripravi se shema dejavnosti, opredelijo se viri, predvidi se prora-
¢un oziroma predvideni stroski, postavijo se roki projekta — opredeli se zacetek in konec.

5. Po potrditvi predloga projekta se pripravi projektna dokumentacija, pripravi in predstavi izdelek in na kon-
cu izdela zaklju€na porocilo z dokumentacijo.

Opombe za zvok pri AV izdelku:

* v kolikor imamo originalni ton iz posnetka, moramo pred samim snemanjem dolociti in predvideti, kaj vse
bo v »zvocnem kadru;
* priuporabi dodatnih zvokov iz arhive (glasba, zvocni ucinki ...) moramo v scenariju predvideti (navesti) vse,
kar potrebujemo;
* dialogi (glas) je vezan na tri elemente:

a) Ce prihaja zvok - glas iz kadra, je treba postaviti mikrofone (lavalier ali overhead ali »novinarski«);

b) ce se dialog ali govor dodaja naknadno, je treba natancno predvideti, kaj (dialog-lista - off glas);

c) ¢e imamo vec tonskih virov govora, moramo predvideti vse izvore, da jih posnamemo v enem kadru;
* zvocCna ozadja (background) lahko snemamo skupaj s kadrom ali pa jih dolo¢imo kasneje (posnamemo ali
uporabimo knjiznice);
« zacCetek in konec zvo¢nega kadra se doloci sicer v postprodukciji, vendar mora vsebovati natan¢na navodila
za predpripravo (tehni¢na navodila) in zaklju¢no obdelavo (editiranje in master).

AV izdelek udelezenec prikaze, predstavi in nato odgovarja na vprasanja predavatelja. V primeru, da izdelek
ni ocenjen pozitivno, mora udelezenec pripraviti nov AV izdelek.

Udelezenec ima na voljo poleg 1,5 minute predvajanja izdelka Se 3 minute za predstavitev in 3 minute za za-
govor izdelka.
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10.3 Obrazec 1: Predlog projekta

Naslov:
Namen Cilji
(zakaj to delamo) (kaj bo izdelek,
kaksni so
drugi cilji)
Ciljna skupina Osnovni tehnicni
(kdo bo izdelek podatki o izdelku
uporabljal)

Viri (kadri, oprema, prostor, material)
Kader: vodja projekta,

Oprema: racunalnik,

Prostor: pisarna,

Material: potro$ni material,

Drugo: potni stroski,

Predlagatelj:

Narocnik:

Podobni izdelki
(pet, od tega
vsaj dva tuja)

Mejniki
(pomembni datumi)

Oddaja specifikacije:
Oddaja izdelka:
Oddaja dokumentacije:

Predstavitev in zagovor
projekta:

Ocena stroskov

Dejavnosti (najmanj 15)

1. Uvod

2. Specifikacija

3. Nacrt dela

4. Spremljanje projekta

10.

11.

12.

13.

14. Testiranje

15. Predaja izdelka

Glavna tveganja (najmanj 5)

1. Kadri
2. Oprema
3.

4.

59
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10.4 Obrazec 2: Projektna dokumentacija

Naziv projekta:
Vodja projekta (udelezenec/ka):
Datum:

Preglednica 1: Podatki o projektu







2. NATANCEN OPIS PROJEKTA S TABELAMI IN SHEMAMI (priloge)

2.1. Opis vsebine (kratek povzetek) projekta (od 1500 do 2000 znakov brez presledkov)
2.2. Preglednica dejavnosti (najmanj 10 dejavnosti)

Preglednica 2: Dejavnosti (po vrstnem redu postopkov)

2.3. Shema dejavnosti produkcije




3. TEHNICNI DEL PROJEKTA

3.1. Opis posameznih dejavnosti s tehni¢nimi zahtevami projekta (po dejavnostih v preglednici)

3.2. Opis izbranih tehnologij in opreme

4. CASOVNI ROKI PROJEKTA (CASOVNICA, GANTOGRAM)

5. NACRT KADROV PROJEKTA

Preglednica 3: Nacrt kadrov
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6.1. Financno ovrednotenje posameznih dejavnosti po virih (po preglednici 2)

Preglednica 4: Potroski, cene in stroski po dejavnostih

6.2. Ocenjeni proracun projekta




7. VPLIV PROJEKTA NA OKOLJE
8. VPLIV PROJEKTA NA ZDRAVJE
9. NACRT TVEGANJ PROJEKTA

Preglednica 5: Nacrt tveganj projekta (vsaj 5 tveganj)

10. OSTALO

Ljubljana, Vodja projekta

Priloge:

 predlog projekta

* specifikacija izdelka
* shema dejavnosti

* ocena izvedljivosti
SWOT oz. 4xP analiza
* zaklju¢ni dokumenti

Posebno opozorilo: Vsa dokumentacija s prilogami mora biti v eni datoteki.

155



156



157



11 PROJEKTNO DELO 3

11.1 Faze multimedijskih projektov

Multimedijski projekti imajo Stiri faze, kot je prikazano v shemi 53. V fazi priprave na projekt je treba pripraviti
dokumentacijo, na osnovi katere lahko izvajalec napiSe ponudbo za izvedbo projekta. Projekt se formalno zac-
ne s podpisom pogodbe in z nalogom za zacCetek projekta v izvajalski organizaciji, sledi nacrtovanje projekta.
Po potrditvi projektne dokumentacije poteka izvajanje projekta in ko je izdelek potrjen, gre projekt v zakljucni
sklop. Med posameznimi sklopi so umesceni glavni mejniki projekta.
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Shema 53: Faze multimedijskega projekta in glavni izdelek posamezne faze

Priprava na projekt

Dokumentacija
za ponudbo

Podpis pogodbe in nalog za zacetek projekta
1. MEJNIK (narocnik, izvajalec)

Nadrt ; Projektna
acrtovanje dokumentacija

Potrditev projektne dokumentacije
2. MEJNIK (skrbnik projekta)

Izvajanje Izdelek

Potrditev ustreznosti izdelka
3. MEJNIK (narocnik)

Zaklju€na projektna

Zakljucek
/ dokumentacija

Predaja izdelka, izdaja racuna, arhiviranje
4. MEJNIK (narocnik, izvajalec)

Ocena projekta

Predvsem v AV produkciji je pogosta delitev na faze predprodukcije, produkcije in postprodukcije.

Sklopi si formalno sledijo v zapisanem vrstnem redu, v praksi pa pogosto prihaja do mesanja ali preskako-
vanja vrstnega reda dolocenih dejavnosti ali nalog iz drugih sklopov. V shemi 54 so prikazane faze na primeru

Zivljenjske dobe projekta.
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Zivljenjska doba projekta ponazarja obdobje od zacetka do zaklju¢ka projekta. Faze projekta so tesno pove-
zane z zivljenjsko dobo projekta. Zivljenjska doba projekta se pri razli¢nih projektih razlikuje, vendar so posa-
mezne faze pri vseh projektih enake in se podobno prekrivajo.

Shema 54: Prikaz poteka faz v Zivljenjski dobi projekta

OBSEG DEJAVNOSTI

A

Priprava na projekt Nacrtovanje Izvajanje Zaklju€evanje

CAS POTEKA PROJEKTA

Iz sheme 52 vidimo, da se v praksi potek dejavnosti iz posameznih faz pogosto prekriva, kar pomeni, da
nekatere dejavnosti nacrtovanja in izvedbe potekajo Ze v fazi priprave na projekt, da se nekatere dejavnosti
pripravljajo in celo izvajajo ze v sklopu priprave na projekt in da v sklopu izvajanja Zze poteka zakljucevanje
dolocenih dejavnosti na projektu.

Primer 49: Pri pripravi dokumentarnega filma, za katerega smo prepricani, da bomo pridobili sredstva
na razpisu, Ze v pripravi na razpis poiS¢emo in preucujemo vire ter zbiramo tudi dolocen material, ker
nam vse to pomaga pri nacrtovanju in izvajanju projekta, ki se zacneta Sele kasneje. Prej opravimo tudi
nekatera snemanja, saj bi sicer izgubili leto dni, zaradi vremena in festivala, ki poteka enkrat na leto in
bo v Casu objave rezultatov razpisa za to leto Ze koncan.

Prekrivanje dejavnosti iz razlicnih sklopov je znacilno za projekte, pri katerih Ze ob pripravi na projekt z veliko
gotovostjo raCunamo, da jih bomo tudi izvedli. Sicer pa pred narocilom ne za¢enjamo z delom v drugih sklo-
pih, razen Ce so pogoj za oceno ali izracun posameznih elementov v sklopu priprave na projekt in jih narocnik
tudi placa.

Ob zakljucku projekta se tudi sklop izvajanja zakljuci, sledijo pa lahko Se poprojektne dejavnosti.

V fazi priprave na projekt potekajo strateske dejavnosti, ki so klju¢ne za pravilno odlocitev glede izbora pro-
jekta, saj moramo v njej poskrbeti za prave cilje, to je, da bomo delali prave stvari. Strateske dejavnosti se
pricnejo z iskanjem in izborom najboljsih idej in predlogov ter se zakljucijo z izhodisci za pripravo ponudbe za
projekt s strani narocnika, z izborom ponudbe najbolj primernega izvajalca, s podpisom pogodbe in z imeno-
vanjem menedZerja oziroma vodje projekta.

Projekt lahko pripravimo na osnovi prepoznanih potreb in/ali izbiramo med ponudbo idej, pobud in predlogov
projektov, ki jih moramo oblikovati v dokumentacijo za ponudbo za izdelavo projekta.
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V strateskem delu so dejavnosti odvisne od nacina, kako pridemo do dokumentacije za pridobivanje ponudb
od izvajalcev, glavne dejavnosti pa so naslednje:

* snovanje idej in pobud za projekte;

* odlocitev o sprejemu ideje oziroma pobude (narocnik);

* narocilo (naro¢nik) in pogodba za predlog projekta oziroma idejni nacrt;

* priprava predloga projekta oziroma idejnega nacrta za projekt;

* ocena koristnosti predlaganih rezultatov projekta (narocnik);

* analiza narocila (izvajalec), zahtevek za dopolnitev dokumentacije za pripravo ponudbe;
e ocena izvedljivosti projekta;

* odlocitev o izboru projekta, Ce je na isto temo vec predlogov (narocnik);

* priprava dokumentacije za izvajalce, za pripravo ponudbe (narocnik);

* priprava ponudbe (izvajalec);

* sprejem ponudbe, narocilo (narocnik) in pogodba za pripravo in izvedbo projekta (izvajalec, narocnik).

Pri naCrtovanju izvedbe sreCamo takticne dejavnosti, ko nacrtujemo, kako bomo projekt izvedli optimalno, na
pravi nacin. Gre za vzpostavitev in izvajanje projekta na podlagi konkretnega narocila in naloga za izvedbo
projekta, ki vsebuje vse podatke, potrebne za natan¢no nacrtovanje vseh dejavnosti in nalog projekta v okviru
dogovorjenih rokov in sredstev.

V takticnem delu projekta:

* vzpostavimo projektno organizacijo;

e pripravimo nacrt virov in nacrt stroSkov ter poslovni nacrt projekta;

* ustvarimo tim, z odlo¢hbami imenujemo sodelavce projekta in natancno dolo¢imo njihove naloge, vloge in
predpostavljene;

* pripravimo prvi (vzpostavitveni) sestanek sodelavcev projekta, na katerem razsirimo vedenje o projektu na
sodelavce v ekipah;

* opredelimo proizvodni sistem, pripravimo shemo dejavnosti, strukturiramo projektne faze, dejavnosti in
naloge ter naredimo mrezni nacrt;

¢ izdelamo matriko odgovornosti za vsako osebo in vsak oddelek v projektu;

* pripravimo nacrt sodelovanja s projektno pisarno ali sodelavci v podjetju;

¢ pripravimo komunikacijski nacrt;

* naredimo terminski nacrt;

* izdelamo nacrt obvladovanja sprememb;

e ocenimo vplive projekta in rezultatov projekta na ljudi in okolje;

» opredelimo tveganja in program obvladovanja tveganj projekta;

» opredelimo zakonske in eti¢ne okvire;

* pripravimo na¢rt menedZmenta kakovosti;

* dolo¢imo nacin nadzora poteka projekta.

V fazi izvedbe potekajo operativne dejavnosti, ko je treba:

* zagotoviti prostorske, materialne, pravne in financne pogoje za delo;

* po potrebi izobraziti, usposobiti oz. certificirati sodelavce za dela na projektu;
* zagotoviti u€inkovit sistem komuniciranja in sodelovanja sodelavceyv;

* skrbeti za izvajanje in nadzor dejavnosti in nalog v skladu z nacrtom;

* zagotoviti redno poslovno analitiko vseh faz projekta;

* zakljuciti projekt;

* pripraviti zaklju¢no oceno projekta in napotke za nadaljnje projekte.
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11.2 Spremljanje projekta

Projekt je treba spremljati ves Cas nastajanja in izvajanja in dejansko stanje primerjati z naCrtovanim ter v pri-
meru odstopanj takoj ukrepati. Pri tem je zelo pomembno, da neposredno nadzorujemo in kontroliramo
predvsem rezultate dela posameznih sodelavcev. Bistvo nadzora je v tem, da odgovorna oseba za projekt
(npr. skrbnik) dobiva redna porocila o poteku projekta, pri kontroli pa gre za dnevno spremljanje projekta
in ukrepanje. Parametri, ki jih kontroliramo med izvajanjem projekta, so v povezavi z na€rtom, ki ga pripravi-
mo v prvi fazi projekta, in so:

* sledenje vsebinskemu nacrtu;

* stanje proracuna projekta;

* sledenje terminskemu nacrtu;

* sodelovanje sodelavcev projekta;

¢ kakovost in uspesnost;

* morebitne spremembe glede na zacetni nacrt in nacini ukrepanja;

* tveganja;

 odpravljanje tezav.

Na shemi 55 je prikazano, kako poteka spremljanje poteka projekta in ukrepanje v primeru odstopanja posa-
meznih elementov od nacrtovanih.

Shema 55: Spremljanje, nadzor in kontrola projekta

VHOD PROCESI I1ZHOD —_—
UKREPI
T A4 A\
NADZORNI IN ¢ SPREMLJANJE,
KONTROLNI MERJENJE
MEHANIZMI
IZHODNI . A
NORMATIVI <

Projekti potekajo s pomocjo informacijskih sistemov in ra¢unalniskih programov, pri katerih sledimo doloce-
nim parametrom, obenem pa nam program pomaga pri dolo¢anju in odpravljanju odstopanj od nacrtovane-
ga. Posebej pomembna sta spremljanje in izvajanje terminskih nacrtov, kriticnih poti in proracuna projekta.
Programska oprema omogoca tudi pripravo zaklju¢nega porocila projekta.
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11.3 Projektno okolje

Projekti lahko potekajo uspesno le, e je na to pripravljeno okolje, v katerem jih pripravljamo, nacrtujemo in
izvajamo, kar pomeni, da mora imeti organizacija razvito projektno okolje in sodoben poslovni model (nacrt),
ki temelji na jasni viziji, ki odgovarja na naslednja vprasanja:

* Zakaj obstajamo in kateri so nasi cilji?

 Zakaj nekaj pocnemo in s kak§nim namenom?

* Kaj ponujamo kupcem?

* Kdo so nasi kupci in kateri so nasi trgi?

 Kako jim izdelke in storitve zagotovimo na uspesen in ucinkovit nacin?

 Kaksna je nasa konkurencna sposobnost?

* Kdo so nasi dobavitelji in partner;ji?

* Kaksno je nase sodelovanje z njimi?

* Uveljavljamo najsodobnejse trende na podrocju sodobnih IKT in zelenih tehnologij ter trajnostnega
razvoja?

Med projektno okolje Stejemo fizicno, kulturno in socialno ter mednarodno in politicno okolje.
Poslovni procesi morajo nastati v partnerskem odnosu med organizacijo, dobavitelji in kupci. Ob tem nastaja-
jo tudi nove trzne nise in izdelki. Projektno delo pomeni enega najbolj pomembnih elementov sodobnega

poslovanja. Kateri predpogoji morajo biti izpolnjeni za uspesno projektno delo, kaze shema 56.
Shema 56: Predpogoji za uspesno projektno delo v sistemu sodobnega poslovanja
StrateSka

projektna usmerjenost
organizacije

Razvita in kakovostna Poslovnik

organizacijska izvajanja

projektna kultura projektov
Uspesen

menedZer projekta,
projektni tim

Projektni -
informacijski Projektna
sistem pisarna

Organizacija mora imeti izdelan tudi celoten operativni (izvedbeni) sistem kot projektno informacijski sistem,
ustrezne aplikacije in navodila.

Pozitivno okolje za izvedbo projektov ima naslednje znacilnosti:

* organizacija mora imeti jasno dolo¢eno poslanstvo in vizijo ter dolgoro¢ni program razvoja;

* upostevati je treba poslovnik in organizacijski predpis za projektno delo;

* imeti mora kakovosten informacijski podporni sistem;

* organizacija mora omogocati sodobno poslovanje, mrezno sodelovanje in projektno delo, imeti mora znanja
in operativo zdruzene v projektni pisarni;

» vodstvo mora imeti ustrezna znanja in motive, da sledi viziji in poslanstvu, in mora biti zgled zaposlenim;

* vodstvo mora biti sposobno ukrepanja v kriti¢nih situacijah;
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* vzpostavljen mora biti sistem vrednot, kulturnega obnasanja, reda, odnosa do dela in sodelavcev itd.;
ustanova mora imeti jasen in stimulativen sistem nagrajevanja, napredovanja in kaznovanja.

Zelo pomembno je, da natanc¢no opredelimo vse dogodke (vsebinsko in ¢asovno), tudi zaradi vnasanja podat-
kov v racunalniske programe, s pomocjo katerih nacrtujemo in vodimo projekte.

11.4 Projektno informacijski sistem

Projekt se vodi s pomocjo projektnega informacijskega sistema (anglesko PMIS - Project management infor-
mation system), ki je podsistem poslovnega informacijskega sistema v podjetju ali ustanovi. Naloga projektno
informacijskega sistema je, da omogoca opravljanje vseh faz projekta na sodoben nacin, obenem pa zagotav-
lja celoten sistem komunikacije in arhiviranja.

Poseben del projektnega informacijskega sistema je projektni dokumentacijski sistem, ker je treba shraniti
veliko Stevilo informacij za Cas trajanja projekta in po projektnih dejavnostih, kar je lahko tudi nekaj deset let.

Pri izbiri opreme je najbolje, da se odlo¢imo za opremo, ki je integrirana s poslovno informacijskim sistemom
podjetja, programski projektni paketi pa naj bodo enaki, kot jih imajo poslovni partnerji. Podjetja in ustanove,
ki se veliko ukvarjajo s projektnim delom, pogosto razvijejo tudi svoj sistem za projektno delo, ki je povezan z
informacijskim sistemom.

11.5 Umestitev projektnega dela v organizacijo

V okoljih, kjer vzamejo projekte kot nadlogo in nujno zlo, le-ti niso uspesni!

V podjetjih je najbolj pomemben pozitiven odnos do projektnega dela v viSjem menedzmentu, projektno delo
pa praviloma izvaja srednji menedZzment, ki mora na ta nacin uresniciti strateske cilje, ki jih sprejema visji

menedZment, kot kaze shema 57.

Shema 57: Umestitev projekthega menedZmenta v vecjih organizacijah

VISJI Dolocanje
MANAGEMENT strateskih
ciljev

UresnicCevanje

PROJEKTNO SREDNJI strateskih ciljev
VODENJE MANAGEMENT (nacrtovanje
izvedbe)

Izvajanje
postopkov
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Primer 50: Vodstvo TV hiSe (visji menedZment) se odloci, da bodo pripravili novo humoristi¢no TV nada-
lievanko. Nalogo organizirajo kot projekt in izberejo vodjo ter povabijo ¢lane ekipe iz redakcije razvedril-
nega programa (srednji menedZzment). Ko je pripravljen izvedbeni nacrt, se v izvedbo vkljucijo sodelavci
iz ekip, ki delajo na TV (financna in pravna sluzba, tehnicne ekipe, logistika ipd.). Praviloma se tudi oni
vsaj v dolocenem obsegu vkljucijo v vse faze projekta.

Narocnik projekta je praviloma visji menedzment, projekt organizira projektna skupina, srednji menedzment,
nizacije imajo tudi projektno pisarno, ki skrbi za skupne dejavnosti pri razlicnih projektih. Za uspeh projekta
je zelo pomembno, da zagotovimo sodelovanje predstavnikov vseh sodelujocih v vseh fazah projekta. Shema
58 kaze, kako poteka projektno vodenje v vecji organizaciji.

Projekt vodi projektni menedzer, ki ima ob sebi projektni tim, to je ekipo, s katero ustvarjalno sodeluje in v
kateri ima vsak ¢lan natan¢no doloc¢ene naloge. Posebej pomembna je vloga finan¢nega analitika, ki stalno
skrbi za financni del projekta. Pri mnogih projektih je tesen sodelavec projektnega vodje tudi predstavnik
narocnika, ki skrbi za maksimalno uresnicenje idej in zahtev naroc¢nika ter za morebitne spremembe in dopol-
nitve projekta.

Pri izvedbi posameznih nalog so ekipi na voljo tudi ¢lani projektne skupine (nizji menedzment), ki opravljajo
dolo¢ena dela po narocilu ¢lanov tima. MoZnost za uspeh projekta se bistveno poveca, e vsi sodelavci pozi-
tivno sprejmejo sodelovanje pri projektu in vidijo v njem pomen in rezultat svojega dela.

Shema 58: Projektno delo v vecji organizaciji

NAROCNIK
PROJEKTA

PROJEKTNI

SVET
PROJEKTNA

PISARNA
VODJA

PROJEKTA
CLANI PROJEKTNEGA TIMA

CLANI PROJEKTNE SKUPINE
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Shema 59: Prikaz poteka faz v Zivljenjski dobi projekta: IzboljSanje organizacije mojega zivljenja. (faze nari-
Site po zgledu sheme 54, s podatki za vas primer)

OBSEG DEJAVNOSTI

Priprava na projekt Nacrtovanje Izvajanje Zaklju€evanje

CAS POTEKA PROJEKTA

Preglednica 35: Tri naloge iz strateske faze projekta pri projektu: IzboljSanje organizacije mojega zivljenja

—_
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Preglednica 36: Tri naloge iz takticne faze projekta pri projektu: IzboljSanje organizacije mojega zivljenja

Preglednica 37: Tri naloge iz izvedbene faze projekta pri projektu: IzboljSanje organizacije mojega zZivljenja




Preglednica 38: Vprasanja in odgovori iz projektnega okolja udelezenca




Preglednica 39: Ocena vpliva projekta: IzboljSanje organizacije mojega Zivljenja na ljudi in okolje
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12 PROJEKTNO DELO 4

12.1 Tveganja projekta

Vsak projekt spremljajo negotovosti in tveganja, kar pomeni, da na zacetku ni mogoce natancno predvideti
ucinkov vseh parametrov in odlocitev. Za vsako dejavnost ocenimo verjetnost tveganja in resnost posledic,
Ce se neki dogodek uresnici.

V praksi najveckrat stopnjo tveganja opredelimo kot majhno, srednjo ali veliko, posledice pa kot majhne, ve-
like in katastrofalne. V primerih, ko je verjetnost dogodka velika, posledice za projekt pa zelo hude, je treba
tako dejavnost odstraniti iz projekta. Sem sodijo tudi vse dejavnosti, ki imajo negativen vpliv na zdravje in

okolje ter imajo elemente neeti¢nih, nemoralnih, protipravnih in kaznivih dejanj.

Najbolj pomembna so strateska tveganja, saj z izbiro podrocja, izdelka, storitve, trga, sodelavcev ipd. Ze na
zaCetku projekta v veliki meri dolo¢imo uspesnost projekta.

V preglednici 40 so zapisana strateSka tveganja in nekaj najbolj pogostih konkretnih primerov.

Preglednica 40: Strateska tveganja in najpogostejsi dogodki v doloceni skupini tvegan;j

Skupina tveganj Najpogostejsi dogodki v doloceni skupini tveganj
Napacne * zgreSena vizija
usmeritve * usmeritev na neprimerne trge

¢ proizvodnja nekonkurencnih izdelkov
* nizanje vrednosti podjetja

Zgresene * napacne strategije

strateske * izbor strateskega partnerja, ki je med slabsimi na trgu

odlocitve * izbor lastnika, ki zeli organizacijo financ¢no iz¢rpati

Vztrajanje * prepozna zamenjava zastarele opreme

pri zastarelih ¢ vztrajanje na trgu s tehnolosko zastarelimi in nekompatibilnimi izdelki

tehnologijah

Primer 51: Velik porazenec mobilne revolucije je bil finski velikan Nokia, ki je predolgo tiscal glavo v
pesek in stavil na zelo uspesen sistem Symbian, ki je Se vedno pojem ucinkovitosti in zanesljivosti, a s
svojim uporabniskim in predvsem programerskim vmesnikom preprosto ni bil ve¢ primeren za sodobne
naprave.
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Najbolj pogosta tveganja in dogodki pa se pojavijo pri projektih na podrocjih, ki jih prikazuje preglednica 41.

Preglednica 41: Najbolj pogoste vrste tveganj pri projektnem delu in konkretni dogodki

Vrsta tveganja Najbolj pogost dogodek

Kadrovska Bolezen, poskodba, smrt, zamujanje na delo, neznanje, malomarnost,
nesposobnost dela v ekipi, pomanjkanje dolocenih kadrov ...

Tehnolosko tehnicna  Zastareli programi, sprememba tehnologije, sprememba standardov,
nekompatibilna oprema, nove naprave, okvare naprav, kraje ...

Pogodbena Sprememba ali odpoved pogodbe, nedorecene obveznosti, pomanjkljiva
definicija izdelka.

Socialna, pravna, Osebni problemi, nezadovoljstvo z delom, sprememba zakonodaje.

eticnha

Naravni pojavi Vreme, naravne nesrece, kot so strela, pozar, neurje, potres, poplava, vulkan,
in nesrece padec kometa, spremembe v magnetnem polju, sprememba soncne aktivnosti,

polna luna, lunin ali soncni mrk, epidemije.

Primer 52: Koncert odpade, ker sta bila dva ¢lana ansambla hudo poskodovana v prometni nesreci.

Primer 53: Fotografiranja ni bil mogoce opraviti, ker je dekle - fotomodel med vikendom na morju zaspa-
lo na plazi in dobilo soncne opekline.

Primer 54: Pri snemanju dokumentarnega filma o medvedih se je snemanje zavleklo za mesec dni, ker
se medved ni pojavil na predvidenem mestu.

Primer 55: Zaradi vetrovnega vremena snemanje orlov s pomocjo snemalcev z zmaji ni bilo mogoce Stiri
dni. Ko so se razmere uredile, pa so morali snemalci odpotovati na drugo lokacijo.

Tveganja, ki nastanejo zaradi slabega nacrtovanja, neznanja, nepoznavanja zadev, neprimernih kadrov in
opreme, neresnega pristopa k delu ipd., je mogoce prepreciti, druga tveganja pa je treba znati obvladovati ali
pa jih prenesti na druge nosilce, kot so npr. zavarovalnice.

Podjetja postavljajo kot najvecja tveganja naslednja:
« financna izguba,

* izguba ugleda,
* tveganja zaposlenih.
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Financna izguba je posledica napacnih strateskih usmeritev podjetja ali izguba zaradi financnih in operativ-
nih tveganj. Nanasa se na izpad dohodka, nizko socialno varnost zaposlenih in nizko organizacijsko kulturo
podjetja.

Tveganje izgube ugleda podjetja je tezko meriti, nanasa pa se na moznost negativnhega javhega mnenja o
podjetju. Obstaja moznost financnih izgub (strank, trga, dohodka kot posledice izgube zaupanja obstojecih
in potencialnih strank, dragi sodni postopki, likvidnostne tezave, padec delnic ipd.). Tveganje ugleda deluje
dolgorocno.

Tveganje zaposlenih je v globalnem svetu dinamicen proces. Zaposleni je vsakodnevno izpostavljen razlicnim
vplivom (delovno mesto je lahko vir spornih razmerij in pomemben kriminogen dejavnik), ki lahko bolj ali manj
ogrozajo poslovanje podjetja. Zato je treba skrbeti za ugodne delovne razmere in dobro pocutje zaposlenih,

obenem pa poskrbeti za ustrezna pogodbena razmerja.

Za pripravo ocene tveganj je treba natancno analizirati vse dejavnosti in naloge, ki jih nacrtujemo v okviru
projekta, ter jih razvrstiti v posamezne skupine, ki so prikazane v shemi 60

Shema 60: Ocena tveganj projekta

zagotovo

zelo verjetno

i
o
.g zmerno ZMERNO
&
>

malo verjetno MAJHNO

redko

nepomembno manjse zmerno veliko katastrofa

izguba
resnost posledic

V shemi 58 je preprost prikaz ocene posameznih tveganj, pri Cemer za vsako dejavnost ocenimo stopnjo tve-
ganja in resnost posledic, Ce se neki dogodek uresnici. V primerih, ko je verjetnost dogodka velika, posledice
za projekt pa zelo hude, je treba tako dejavnost in projekt, v katerem se pojavi, prepreciti. Brez vecjih tveganj
pa lahko vklju¢imo dejavnost, katere tveganje je malo verjetno, pa tudi ¢e pride do dogodka, so posledice
majhne. V drugih primerih izberemo drugacne resitve.

V praksi pripravimo za vsak projekt spisek vseh tveganj, kjer je zmerna moznost ali Skoda, ¢e se dogodek

uresnici, in za vse take dogodke pripravimo preglednico z navodili, kako ¢im bolj prepreciti moZnost dogodka
(preventiva) in kaj storiti, Ce do dogodka pride, ter kako zmanjsati posledice dogodka.
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12.2 Stroski projekta

Stroski projekta sodijo poleg ciljev in ¢asovnih rokov med klju¢ne elemente projekta.

Pri naCrtovanju projekta moramo oceniti vse stroske, ki nastanejo do zakljucka projekta, in tako dobimo last-
no ceno projekta. Stroske izracunamo tako, da upostevamo stroske ljudi, opreme, prostora, materiala in vse
druge stroske, ki jih imamo s projektom. Podroben opis je v poglavju 6 Viri za delovanje organizacij.

Ljudje lahko sodelujejo z organizacijo na razli¢ne nacine (redno zaposleni, zaposleni po pogodbi, preko agen-
cije, z avtorsko pogodbo ali preko racunov drugih organizacij). Pomembno je, da so vse oblike sodelovanja

zakonite in da upoStevamo koncne stroSke za vsakega sodelavca.

V multimedijski produkciji uporabljamo opremo, ki je lahko v nasi lasti (v tem primeru upostevamo stroske
amortizacije) ali pa jo za Cas projekta najamemao.

Za stroSke energije, rezije in druge manjSe stroSke se obi¢ajno doda 20 % na izraCunane stroSke dela in na
ta nacin dobimo lastno ceno.

TrZna oz. prodajna cena izdelka projekta je ustrezno visja (od 30 do 300 %), odvisno od stanja na trziscu, saj
moramo s prihodki zagotoviti tudi pogoje za razvoj organizacije in ustvariti dobiCek za lastnike.

Stroski so pri projektih praviloma najvedji v fazi izvajanja, kar kaze shema 61.

Shema 61: Prikaz porabe virov (stroskov) po fazah projekta

VIRI (stroski)

Izvajanje

Nacrtovanje -~
Priprava ) Zakljucek

FAZE PROJEKTA

Zaradi preglednega in lazjega financnega poslovanja stroSke lahko razdelimo na vec nacinov. Zelo pomemb-
na je ¢asovna razporeditev stroSkov po mesecih, kot je prikazano v shemi 62, kar nam omogoca nacrtovanje
izpladil in tudi pridobivanja kreditov.
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Shema 62: Casovna razporeditev stro$kov projekta po mesecih

STROSKI

MESECI

Pogosto se uporablja razporeditev stroskov po stroskovnih mestih, kot kaze shema 63.

Shema 63: Razporeditev stroskov projekta po stroskovnih mestih
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STROSKOVNA MESTA

V takih primerih je treba biti pozoren, da se ne zmanjSa sodelovanje v projektni ekipi, ker vsak gleda na
stroske svojega stroskovnega mesta.

V organizacijah, kjer poteka vec projektov, je treba stroSke razporediti po projektih (shema 64), kar omogoca

natancno nacrtovanje in spremljanje vsakega projekta. Skupni stroski organizacije se obracunajo na vsakem
projektu kot rezijski stroski.
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Shema 64: Razporeditev stroSkov v organizaciji po projektih

v

STROSKI

PROJEKT 1 PROJEKT 2 PROJEKT 3 PROJEKT 4

PROJEKTI

Stroske med projektom stalno spremljamo v okviru spremljanja projekta. Ce se ugotovijo odstopanja od na-
Crtovanih stroskov, je treba takoj ukrepati v skladu s pravili, dogovori in pogodbami.

12.3 Zakljucna dela pri projektu
Ob zaklju€ku projekta je treba opraviti doloc¢ene naloge in pripraviti zaklju¢no dokumentacijo.

Najprej zaklju¢imo izvajalska dela in predamo izdelek narocniku. V tej fazi, kjer sodeluje naro¢nik, moramo:
* izdelek testirati in odpraviti vse morebitne napake;

* pripraviti vso tehni¢no in drugo dokumentacijo, garancijo ter navodila za uporabo in vzdrZevanje;

* predatiizdelek in dokumentacijo narocniku in dobiti potrdilo, da je izdelek v skladu s pogodbo;

* jzdelek arhivirati;

 uporabnike usposobiti za uporabo izdelka - Ce je to pogodbeno dogovorjeno;

* pripraviti nacrt poprojektnih dejavnosti (vzdrzevanje, noveliranje ...), e narocnik to Zeli in je v pogodbi.

V drugem delu projekta opravimo formalni administrativni in financni zakljucek projekta, v katerem:

* uredimo in zaklju¢imo vse finan¢ne obveznosti (placilo vseh racunov, izdelava konénega financnega
porocila);

* zberemo, pregledamo, preverimo in analiziramo, ocenimo celotno dokumentacijo in potek projekta glede
na nacrtovano;

* zberemo, uredimo in arhiviramo vso tehni¢no dokumentacijo, nacrte, ateste, potrdila, pogodbe, dovoljenja
in druge uradne listine;

« v skladu s kulturo prenosa znanja zapiSemo vse dobro in slabo v projektu ter nasvete oziroma priporocila za
naprej, pri cemer pridobimo tudi oceno narocnika in po moznosti neodvisnih ocenjevalcev;

* opravimo zakljucni sestanek s ¢lani tima (pogosto so lahko prisotni tudi predstavniki narocnika);

* arhiviramo podatke, zapremo projekt, razpustimo projektno skupino, po moznosti z zaklju¢nim kosilom ali
vecerjo.

Zelo pomembno je, da ob zaklju¢ku opravimo pogovor z vsemi delezniki, analiziramo vse komentarje in po-

bude, proucimo zanimive predloge, in na ta nacin dobimo dragocene informacije, ki jih lahko upostevamo pri
nadaljnjih projektih.
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Projekt je zakljucen, ko so vse naloge opravljene in ko je cilj doseZen, npr. predan multimedijski izdelek, za-
kljuCene pa morajo biti tudi vse administrative in financne obveznosti.

Ob zakljucku projekta je treba oceniti njegovo uspesnost. Meril za oceno uspesnosti je vec, imajo jih naroc-
niki, izvajalci, sodelavci projekta, lokalno okolje, skratka vsi, ki so v projektu na nek nacin udelezeni (delezniki
projekta).

Klju¢na merila za uspesnost so, da je bil projekt dokoncan v pogodbenem roku, za predvidena sredstva in da
je bil izdelek v skladu s specifikacijo. Najbolj pomembno je zadovoljstvo narocnika in izvajalca.

12.4 Predstavitev projektnih izdelkov

Ob zaklju¢ku predmeta sledi predstavitev in ocena projektnih izdelkov udeezencev.

Projektna izdelka sta dva:

A. Individualni izdelek: Dokumentacija za projekt: IzboljSanje organizacije mojega zivljenja.

Izdelek A je osebni projekt, v katerem udelezenec pripravi dokumentacijo za projekt, kako bo izboljsal orga-
nizacijo svojega Zivljenja. UdeleZzenec odda projektno dokumentacijo na obrazcu 2 in dobi pripombe in oceno
od predavatelja. V primeru, da izdelek ni ocenjen pozitivno, mora dokumentacijo dopolniti ali pripraviti nov
projekt.

B. Skupinski izdelek: Avdiovideo izdelek posnet v enem kadru, dolzine 1,5 minute, na dolo¢eno temo.
Izdelek B je skupinski projekt, pri katerem udelezenec spozna in organizira delo na projektu z ve¢ sodelavci.
AV izdelek udelezenec prikaze, predstavi in nato odgovarja na vprasanja predavatelja. V primeru, da izdelek

ni ocenjen pozitivno, mora udelezenec pripraviti nov AV izdelek.

Udelezenec ima na voljo poleg 1,5 minute predvajanja izdelka Se 3 minute za predstavitev in 3 minute za za-
govor izdelka.
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Kriteriji za ocenjevanje izdelkov so prikazani v preglednici 42, ocenjevalni list pa v preglednici 43.

Preglednica 42: Kriteriji za ocenjevanje AV izdelka

Kriteriji
Stevilo to¢k

Tehnika

Vsebina

Motivacija
za ogled

Intenzivnost
dozivetih
emocij

Prepricljivost
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Izdelek ima veliko manjsih
tehnicnih napak ali vecjo
tehni¢no napako.

Vsebina je podpovprecna,
koncept in sporocilo nista
jasna.

Izdelek je dolgocasen,
primeren je samo za
malostevilno ciljno
skupino.

Izdelek me pusti hladnega.

Na podlagi predstavitve
avtorju ne bi dal izdelati
AV izdelka za svojo
organizacijo.

Izdelek ima nekaj manjsih
tehnicnih napak, ki jih je
treba odpraviti pred
predajo izdelka narocniku.

Vsebina je povprecna,
priblizno jasno je, kakSen
je koncept in kaksno je
sporocilo.

Izdelek je na trenutke
zanimiv, na trenutke
dolgocasen, v doloceni
meri zadovolji morda
tretjino gledalcev.

Izdelek na trenutke
povzroci emocionalno
vzburjenost.

Predstavitev me ni
popolnoma prepricala,

z dolo¢enimi spremembami
bi lahko avtor pripravil

AV izdelek tudi za mojo
organizacijo.

Izdelek je tehni¢no
primeren za predajo
narocniku.

Vsebina je odli¢na,
sporocilo je popolnoma
jasno, koncept odlicen.

Izdelek lahko odli¢no
zadovolji vecino gledalcev.

Izdelek povzroci mo¢no
emocionalnost.

Predstavitev me je
popolnoma prepricala.
Avtorju bi zaupal izdelavo
AV izdelka za mojo
organizacijo.



Preglednica 43: Ocenjevalni list

Skupno stevilo tock je kon¢na ocena.

o] o = I Yot =] s - TR
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13 VPRASANJA

1. Razlozite, kaj sodi pod multimedijsko produkcijo in katere so njene znacilnosti.

2. Primerjajte, katere so prednosti in katere slabosti globalizacije in internacionalizacije multimedijske
produkcije.

3. Na primerih razloZite, kaj v multimedijski produkciji pomeni delati prav in kaj delati prave stvari.

4. Nastejte pet podrocij multimedijske produkcije, za vsako znacilen izdelek in podjetje, ki ta izdelek izdeluje v
Sloveniji.

5.V shemo produkcijskega sistema vpiSite vse elemente za izdelavo .........c.ceceeeeeeiecieciecieeeeeeeeeeeeeeeeeene)

6. Pojasnite, kaj vse se spremeni v shemi produkcijskega sistema, Ce za enak izdelek uporabimo razli¢ne
tehnologije izdelave. Primer!

7. Napisite specifikacijo izdelka za tri razlicne tipe novoletnih Cestitk - klasi¢no papirno, papirno-glasbeno,
elektronsko.

Vrsta novoletne Cestitke Specifikacija izdelka

Klasi¢na papirna

Papirna-glasbena

Elektronska
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8. Na dveh primerih z vaSega podrocja dela pokazite, kako je kakovost izdelka odvisna od uporabljene opreme
in znanja.

Izdelek Razlike v kakovosti izdelka in pojasnilo, zakaj pride do tega

Izdelek 1

Izdelek 2

9. Kaksen prostor, naprave, oprema in tehnologije so potrebni za izdelavo klasi¢ne knjizne slikanice? Razlozi-
te, kaksna je razlika, ¢e bi imeli narocilo za 10 slikanic ali za 1000 slikanic!

10. Pojasnite, kako lahko zagotovimo, da v produkcijskem procesu ne nastanejo skodljivi izdelki, ostanki ali
odpadki.

11. RazloZite, zakaj je treba pred zaCetkom produkcije natanc¢no analizirati narocilo in podpisati ustrezne do-
kumente (narocilo, pogodbo ...). Utemeljite z vam znanim primerom.

12. Narisite miselni vzorec, ki vkljuCuje vsaj 10 dejavnosti, ki so potrebne za pripravo in redno delovanje vlioga
na dolo¢eno temo:

Vlog za ljubitelje filmov
- grozljivk
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13. V katerih primerih je v filmu mozna in tudi bolj smiselna uporaba animiranih sekvenc kot realnih po-
snetkov? Nastejte tri primere in razlozite prednosti in pomanjkljivosti (slabosti) s staliS¢a igralcev in statistov!

Primer uporabe Prednosti za igralce in statiste Slabosti za igralce in statiste

14. Pojasnite, zakaj je pomembno, da natan¢no poznamo procese v multimedijski produkciji.

15. Kaj vse moramo upostevati pri prenovi procesov v multimedijski produkciji? Razlozite na konkretnem
primeru iz vase prakse.

16. Nastejte pet kazalnikov, s katerimi lahko merimo ucinkovitost procesov v multimedijski produkciji, in po-
jasnite, kako jih lahko izmerimo.

St.  Kazalnik Kako ga lahko izmerimo?
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17. Kaj si predstavljate pod pojmov organizacijske vrednote? Katere vrednote so pri delu organizacije po-
membne za vas?

18. RazloZite pojma vizija in strategija organizacije. V ¢em se razlikujeta in kako sta povezana? Kaksna je ali
bo vizija vase organizacije?

19. Kaj je poslovni model organizacije in zakaj je tako pomemben? Opisite poslovni model svoje organizacije.

20. Pojasnite, zakaj so v organizacijah potrebne spremembe, in nastejte Stiri podrocja, kjer so spremembe
najbolj pogoste.

St.  Podrodje, kjer je potrebna sprememba Opis spremembe
1
2
3
4
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21. Zakaj je pomembna digitalizacija organizacij in kako poteka v praksi? NapiSite svoje izkuSnje na tem po-
drocju.

22. Pojasnite pojem organizacijska kultura, njen pomen in na primeru razlozite, kako lahko neustrezna orga-
nizacijska kultura povzroci propad organizacije.

23.V preglednici: Artefakti organizacijske kulture opisite pri vsakem podroCju en primer iz slovenske kulturne
zakladnice.

Podrocje Opis primera s podrocja

1 Zgodbe in legende

2 Rituali in slovesnosti
3 Jezik in nacin komuniciranja
4 Fizicne strukture in simboli
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24. Kako lahko spremenimo doloceno organizacijo? Kateri so koraki?

25. Kako deluje birokratska organizacija? Katere so njene prednosti in slabosti? V katerem primeru bi jo vi
uvedli v svoji organizaciji?

26. Nastejte in razlozZite bistvene razlike med klasi¢no (hierarhi¢no) organizacijo in ustvarjalno organizacijo.

§t. Razlika Razlaga

27. Nastejte pet ukrepov, s katerimi lahko povec¢amo ucinkovitost organizacije, in za vsakega ocenite pozitiv-
ne in negativne vplive na kadre v organizaciji!

Stevilka Vrsta ukrepa Pozitivni uCinek na kadre Negativni ucinek na kadre
ukrepa
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28. Kaj so to financni viri organizacije in kako jih organizacija lahko pridobi?
29. Kaj pomeni, da je treba uravnoteziti zasebno in poklicno Zivljenje, in zakaj je to pomembno?

30. Razlozite zahteve in pomen razli¢nih prostorov, ki jih potrebuje organizacija za produkcijo. Kdaj namesto
zunanje lokacije uporabimo za snemanje studio?

31. Katere so najpomembnejSe pozitivne osebnostne lastnosti? Dve od njih opisSite in pojasnite na primerih iz
svoje prakse.

32. Kaj si predstavljate pod pojmom temperament posameznika? Poskusajte opredeliti sebe.

33. Opisite, kako lahko razvijemo Cloveski potencial. Razlozite, zakaj veliko ljudi ne razvije svojega potenciala
optimalno.

34. V shemo: Razvrstitev potreb Cloveka za vsako vrsto potreb napisite vsaj tri, ki so pomembne za kupce
multimedijskih izdelkov ali storitev na vasem podrocju.

POTREBE po uresnicenju potencialov

ESTETSKE POTREBE

KOGNITIVNE POTREBE

OSNOVNE POTREBE

35. Nastejte osnovna podrocja digitalnih kompetenc in razlozite, kaj sodi pod posamezno podrocje. Razmislite
in zapisite, kako bi se lahko ocenilo digitalne kompetence s podrocja priprave gradiv.

36. Nastejte kompetence za projektno delo in razloZite, kaj sodi pod tehni¢ne kompetence strokovnjaka v
multimedijski produkciji.

37. Nastejte faze ustvarjanja ekipe in razlozite glavne naloge v vsaki fazi.

186



38. Nastejte najpomembnejsSe stresorje (povzrocitelje stresa) v delovnem okolju. Tri stresorje, ki so najbolj
pogosti v vasi organizaciji, podrobno opisite in navedite moznosti, da se njihova pojavnost zmanjsa ali celo
iznici.

39. Kako lahko v organizaciji zmanjSamo spore (konflikte) oziroma jih reSujemo, e pride do njih?
40. V preglednico zapiSite pet zahtev za dobrega vodjo kreativne ekipe, ki pripravlja TV nanizanko na temo:
Zgodovinski pregled nase dezele. Razlozite oziroma utemeljite svoj izbor zahtev.

St.  zahteva Razlaga oz. utemeljitev
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41. V preglednico Tipi vodij s kompetencami in najpomembnejsimi osebnostnimi potezami vnesite tekste v
prazna polja.

Tip vodje Klju¢ne kompetence in naloge NajpomembnejSe osebnostne poteze
Garac
Usklajevalec nadzor in skrb, da se ekipa pomika

proti skupnemu cilju in da vsak clan
uporabi svoje najboljSe potenciale

postavljanje ciljev in prednostnih nestrpnost
nalog, poskusanje vsiliti obliko prevladovanje ekstravertiranost
in vzorec skupinski razpravi

Inovator prevladovanje
inteligentnost
introvertiranost

Iskalec virov raziskovanje in porocCanje o idejah,
razvoju in virih zunaj skupine
in navezovanje stikov, ki bi bili
v korist skupine

Analitik - ocenjevalec

Timski delavec stanovitnost, ekstravertiranost,
neprevladovanje oz. obcutljivost
za druge

42. Opisite naloge projektnega menedzerja.
43, Opisite naloge multimedijskega producenta.
44. Katere so znacilnosti projekta? Opisite jih na enem od svojih projektov.

45. Kaj, zakaj in kako je treba spremljati (kontrolirati) v posameznih fazah projekta? Napisite pet elementov v
projektih s podrocja vasega dela, kjer je stanje mogoce izmeriti.

46. Kako si sledijo faze multimedijskega projekta in kak$ne so znacilnosti posamezne faze? V katerih primerih
se lahko doloceni deli faz prekrivajo?

188



47. Katere so glavne faze Zivljenjskega cikla projekta? Opisite primer projekta s podrocja vasega dela, v kate-
rem se del projekta zakljucuje ze v fazi izvajanja.

48. Katerih pet pogojev mora biti izpolnjenih za uspesSno delo projektnega tima in ekipe, ki pripravlja kratek
dokumentarno-igrani film o alpinizmu v Alpah?

§t.  Opis pogoja

49. Opisite, katere so znacilnosti pozitivnega projektnega okolja in katere tri so po vasem mnenju najbolj
pomembne!

50. Graficno prikazite in razlozite, kaksna je povezava med obsegom, kakovostjo in casom izvedbe dolocene-
ga projekta!

51. Kaj pomeni, da je projekt zaklju¢en? Opisite zakljucek konkretnega projekta s podrocja vasega dela.
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52. Navedite nekaj moznosti, kako lahko delodajalec v podjetju obdrzi specialista. Ocenite, kako lahko odobri-
tev ugodnosti nekaterim sodelavcem vpliva na druge.

53. Razlozite nasprotja in povezave med dolznostmi, kariernimi zeljami in Zivljenjskim slogom zaposlenih!

54. Kaj morate storiti, Ce Zeli strokovnjak vecino dela opravljati od doma? Navedite pet ukrepov.




55. Razlozite, kako lahko menedzer ekipe, ki pripravlja novo televizijsko serijo, sprosti delovne in ustvarjalne
potenciale svojih sodelavcev.

§t.  Konkreten ukrep (po vrsti pomembnosti)

56. Razlozite in utemeljite, kaj moramo zagotoviti delavcem, da delajo z veseljem in ucinkovito.

57. Katere so glavne naloge producenta in projektnega menedzerja pri projektu Organizacija glasbene prire-
ditve na prostem? Utemeljite razlike v njunih kompetencah.
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58. Nastejte pet najbolj pogostih kadrovskih tveganj v multimedijski produkciji in pojasnite izbiro.




59. V preglednico Strateska tveganja in najpogostejsi dogodki v doloceni skupini tveganj vpisite vsaj tri naj-
pogostejSe dogodke v doloceni skupini tvegan;.




60. Napisite glavne dejavnosti ob zakljucku projekta. ZapiSite in razloZite, kaj ste naredili vi ob zakljucku svo-
jega projekta.
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