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1 UVOD V MENEDZMENT

UCNI CILJI POGLAVJA:

1. Spoznati kdo so menedzerji, kaj je menedzment in zakaj ga je treba preucevati.

2. Znati opredeliti menedzment kot usklajevanje dejavnosti, ciljev in razmerij med clani

zdruzbe.

Znati opredeliti menedzment kot odlocanje, proces odlocanja in vrste odlocitev.

4. Znati opredeliti menedzment kot zagotavijanje smotrnosti doseganja cilja zdruzbe s

procesi planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja.

Spoznati zacetke razvoja menedzmenta in vede 0 njem.

6. Spoznati in lociti klasicne teorije menedzmenta, Solo medcloveskih odnosov, sistemsko

teorijo in njeno povezanost z odlocanjem in kvantitativnimi metodami, situacijsko ali

kontingencno teorijo.

Spoznati in preuciti izzive v menedzmentu v 21. stoletju.

8. Vedeti, da sodobne ucece se organizacije-zdruzbe gradijo na opolnomocenu, izzivih
opolnomocenja, ki omogocajo doseganje trajnih konkurencnih prednosti.

w

o

~

1.1  Pomen proucevanja menedZmenta

Pojav menedzmenta v 20. stoletju je klju¢ni trenutek v novejsi ¢loveski zgodovini. Sporoca
nam veliko preobrazbo druzbe posameznikov v druzbo zdruzb ali organizacij, ki jih uravnavajo
menedzerji (Drucker, 1974). Zivimo v svetu zdruzb, zdruzbe so povsod okoli nas. Stevilo,
velikost in raznolikost zdruzb ali organizacij se pove€uje. Vanje se povezujejo ljudje, da bi lazje
dosegli svoje cilje. Vendar zdruzba ni zgolj sestevek posameznih ¢lanov. Ti se z vstopom vanjo
spreminjajo in se ji prilagajajo ter v njej povzamejo dolo¢ene vloge. Lahko bi celo rekli, da v
zdruzbe ne vstopajo ljudje v celoti, marvec le njihove vloge. Zdruzba postane nova zaokroZena
celota, s svojim lastnim ciljem.

Zdruzba ali organizacija Doseganje tega cilja in obenem ciljev posameznih ¢lanov pa je
je celota, sestavljena iz mozno doseci le, ¢e bo delovanje ¢lanov zdruzbe usklajeno,
¢lanov, ki deluje zaradi uravnavano. Prav nenehno zagotavljanje smotrnega prilagajanja
uresnicitve skupnega cilja. | ¢lanov zdruzbe je glavna naloga posameznikov, ki te zdruzbe

uravnavajo; predvsem v gospodarskih organizacijah jim
pravimo menedzerji. V vseh druzbah, primitivnih ali razvitih, kapitalisti¢nih ali socialisti¢nih,
je potrebno usklajevati ali uravnavati proizvajalne procese. Zato ni vprasanje, ali je
menedZzment potreben ali ne, marve¢ le, kakSen ali kateri menedzment. Pomembno je poudariti,
da je menedzment vedno povezan z zdruzbo. Mnoge dejavnosti menedzmenta, npr. planiranje,
tehni¢no organiziranje in podobne dejavnosti, potekajo tudi pri posameznikih, vendar v teh
primerih ne govorimo 0 menedzmentu; menedZment namre¢ ni le tehni¢ni, marve¢ tudi in
predvsem druzbeni pojav.

Dejavnost menedzmenta pa ni povezana le z uravnavanjem gospodarskih organizacij ali
njihovih delov, marve¢ je navzoca vsepovsod: v druzini, v vojski, v nedobi¢kovnih
organizacijah in podobno. Tezko bi nasli ljudi, ki vsaj obcasno ne bi opravljali kaksne izmed
dejavnosti menedzmenta. Dejavnost ali funkcija menedzmenta je v bistvu enaka, v
podrobnostih pa razli¢na od organizacije do organizacije; tudi v zdruzbi, npr. v podjetju, se
razlikuje od ravni do ravni, od oddelka do oddelka. Tudi imena, Ki jih v povezavi s to funkcijo
uporabljamo v razli€nih zdruzbah, so pogosto razli¢na.

Ljudje v zdruzbah, ki ve¢ji del svojega Casa opravljajo funkcijo menedzmenta, SO menedzerji.

Marsikdo misli, da so menedzerji najbolj sposobni in izobrazeni ljudje z najbolj$imi lastnostmi.
Vendar ni nujno tako. Delo menedzerjev zahteva le drugaéne sposobnosti in druga¢no znanje
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kot delo drugih ¢lanov zdruzbe, menedzerjev. Medtem ko nemenedzerji, ali, kot bi jim lahko
rekli, izvajalci ali specialisti, opravljajo svoje delo, ustvarjajo proizvode in storitve, menedzerji
s svojim usklajevanjem in uravnavanjem dosegajo, da nemenedzerji to opravijo kar najbolj
ucinkovito in medsebojno usklajeno in s tem zagotavljajo, da zdruzba najbolj smotrno doseze
svoj cilj. Menedzerji torej ne opravljajo po vsebini in namenu enakega dela kot drugi ¢lani
zdruzb, temvec s svojim delom dosegajo, da delajo drugi. Od tod tudi najbolj poenostavljena,
vendar natanc¢na opredelitev menedzZerjev: Menedzerji so ljudje, ki z usmerjanjem in
usklajevanjem dela drugih skupaj z njimi dosegajo cilje zdruzbe.

Prav zaradi vplivanja na delovanje drugih, ki s tem postanejo od menedzerjev odvisni, menimo,
da je menedzment najpomembnejSi za doseganje uspeSnosti delovanja zdruzb, zlasti
gospodarskih zdruzb ali podjetij. Pomembnost menedzmenta in menedzerjev raste s
pomembnostjo zdruzb, s tem pa raste tudi potreba po spoznavanju in preucevanju
menedzmenta, zlasti §¢ spoznavanju procesa menedzmenta. Preuevanje menedzmenta je
bistveno in nujno za vse, ki so povezani z zdruzbami ali delujejo v njih. Ljudje v zdruzbah
odlo¢ajo ali pa sledijo odlo¢itvam. Se posebej pa je preuéevanje menedzmenta nujno za vse, ki
so ali bodo menedzerji. Od njihovega dela je odvisna uspesnost delovanja zdruzb v vse bolj
zahtevnem, spreminjajo¢em se okolju delovanja. Prav to okolje postavlja pred menedzerje
vedno nove izzive. Ti izzivi zahtevajo dobro izobrazene ljudi, polne znanja, ki so pripravljeni
trdo delati in ki jim kariera menedzerja veliko pomeni (Harris, 1993).

Preuc¢evanje menedzmenta je znanstvena disciplina. Je uporabna znanost ali veda, ki gradi na
spoznanjih cele vrste drugih znanosti, zlasti druzbenih, in povezuje, posploSuje in prilagaja
njihove izsledke v novo vedo menedzmenta. Z razvojem gospodarjenja se spreminja tudi
menedZment, ¢eprav njegovo bistvo vecinoma ostaja nespremenjeno. Spreminja se nacin dela
menedzmenta, spreminjajo se njegove metode ali tehnike, raste raznolikost menedzmenta. Se
pomembnejSe pa je spreminjanje, ki je povezano s spreminjanjem druzbe in odnosoVv V njej.
Prav zaradi spreminjanja menedzmenta in njegove raznolikosti je pomembno poznavanje
menedzerskih tehnik, vendar je $e pomembnejSe razumevanje bistva menedzmenta. Zaradi
svojega vplivanja na uspesnost gospodarskih in drugih organizacij, s tem pa na razvijanje in
uspesnost celotne druzbe ter blaginjo ljudi, je dejavnost menedZmenta in preucevanje le-te
izjemnega pomena.

1.2  Delitev dela, menedZment in zdruzbe
1.2.1 Druzbena in tehnicna delitev dela

Razvoj Clovestva so v preteklosti omogocili in najmocneje zaznamovali trije med seboj
povezani pojavi. Prvi od njih je vsekakor delo in z njim povezana delitev dela. Poenostavljeno
povedano, posameznik ne opravlja celotnega dela za pridobitev vseh uporabnih vrednosti sam.
Nekatere uporabne vrednosti - proizvode in storitve — pridobi sam, presezek pa zamenja za
druge proizvode in storitve. V pridobivanju nekaterih uporabnih predmetov pa sodeluje in
opravlja del skupne delovne naloge. V prvem primeru je druzbena, v drugem primeru pa
tehni¢na delitev dela.

V druzbeni delitvi dela posamezniki ali druZine proizvajajo razli¢ne proizvode in storitve in te
ucinke dela med seboj zamenjujejo. Sprva podzavestno in potem zavestno ugotavljajo, da je
smiselno in bolj uc¢inkovito, ¢e ustvarjajo tiste proizvode, pri katerih so bolj ucinkoviti od
drugih, pri katerih imajo doloCene prednosti. Proizvedeno blago zamenjujejo na trgu. Prva
delitev dela je med gospodarskimi osebki, med zdruzbami. Vsako razdeljeno delo je treba
uskladiti. Druzbeno razdeljeno delo usklajuje trg, ki potrdi ali ovrze odloc¢itve blagovnih
proizvajalcev. Trg pokaze, ali je bilo njihovo delovanje druzbeno smotrno ali uspesno. Seveda
se to pokaze Sele naknadno, zato ekonomisti, ki preucujejo druzbeno delitev dela in vedenje
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podjetij in drugih osebkov na trgu, govorijo o naknadnem usklajevanju ali delovanju nevidne
roke —trga. V danasnjem gospodarstvu usklajevanje delno izvajajo tudi drzave s svojo politiko;
v zdruzenjih ali mrezah podjetij ga vnaprej opravljajo tudi povezana podjetja sama. Medsebojni
odnosi ne temeljijo samo na tekmovalnosti, temve¢ vse bolj na medsebojnem zaupanju.

Sprva instinktivno in potem vse bolj razumsko clovek spozna, da je mozno in smiselno
razc€leniti proces dela tudi v zdruzbi, v podjetju. Tej ¢lenitvi dela pravimo tehnicna delitev. Tu
ne mislimo na odnose med druzbenimi osebki, temve¢ med posamezniki v zdruzbi; lahko bi
rekli med poklici, ki jih prav ta delitev dela omogoci. Tehni¢na delitev dela pomeni, da
celotnega delovnega procesa ne opravi ena oseba v celoti, temve¢ skupno delovno nalogo
raz¢lenimo na manjSe delovne naloge, opravljajo pa jih razlicne osebe v razli¢nem Casu.

Tehnicna delitev dela je | Tehnicna delitev dela omogoca opravljanje dela, ki ga sicer

raz¢lenitev celotnega
delovnega procesa v
zdruzbi na sestavne
delne procese in

posamezniki ne bi zmogli. Omogoca povecanje produktivnosti
dela, izboljsanje kakovosti proizvodov in storitev ter zniZanje
stroskov proizvodnje.

Ni nakljucje, da zlasti zacetniki in klasiki vede o menedZmentu

dodelitev teh v izvedbo

o poudarjajo, da je delitev dela v podjetjih klju¢na za uspesno
posameznim ¢lanom.

poslovanje in zato smotrno razdelitev dela smatrajo za temeljno
nacelo menedzmenta, katerega upostevanje vodi v ucinkovito in
uspesno poslovanje. Tehnic¢na delitev dela nima samo ugodnih posledic. Podrejenost izvajalcev
preprostih del menedzerjem, njihova odvisnost od podjetja, majhna moznost osebnega razvoja
in enoli¢nost razdeljenega dela so le nekatere nezazelene posledice delitve dela.

Vendar zgolj razdeljeno delo samo po sebi Se ne zagotavlja vec¢je ucinkovitosti. Deli razdeljene
skupne delovne naloge so med seboj povezani in odvisni. Razdeljeno delo, ki ni ustrezno
uravnavano, zlahka pripelje do neusklajenosti in s tem zmanjSa uspeSnost zdruzbe. DruZbeno
razdeljeno delo naknadno usklajuje nevidna roka trga. Drugace je s tehnicno delitvijo dela v
podjetju. Uporabne vrednosti — proizvoda ali storitve — sploh ni mogoce proizvesti, ¢e
razdeljena dela pred tem niso usklajena. Ce je usklajevanje sprva, v preprostih primerih, lahko
Se spontano, se z vecanjem tehni¢ne delitve dela povecuje potreba po namernem ali zavestnem
usklajevanju razdeljenega dela v novo celoto. Sele razdeljeno in znova v celoto povezano delo
je temelj rasti u¢inkovitosti in uspesnosti.

1.2.2  Ucinkovitost in uspesnost zdruzb

Uspesnost je stopnja
doseganja druzbeno
dolocenega cilja
zdruzbe v primerjavi z
za dosego cilja
potrebnimi napori.
Uspesnost
gospodarjenja je torej
razmerje med
druzbenoekonomskim
ciljem gospodarjenja in
prav tako druzbeno
ekonomsko dolo¢enim
sredstvom za dosego
cilja.

Tehni¢na delitev dela omogoca in pospeSuje nastajanje zdruzb,
prav tako pa Sele nastanek zdruzbe omogoca tehni¢no delitev dela.
Z zdruZbami razumemo skupine ali kolektive ljudi, ki se
medsebojno povezejo, da bi lazje in bolje uresnicili svoje cilje. Z
zdruZzitvijo se morajo ¢lani zdruzbi prilagajati. Zdruzba ni skupina
med seboj nepovezanih in drug drugemu ter cilju zdruzbe
neprilagojenih ¢lanov. Prav zato zdruzba pomeni novo kakovost,
ki ima svoj cilj, ta pa ni enak cilju posameznikov. Cilju zdruzbe
pravimo uspesnost. UspeSnost je torej doseganje cilja, zaradi
katerega je bila zdruzba ustanovljena. Je stopnja doseganja tega
cilja. Zaradi neodvisnosti zdruzbe od njenih ¢lanov in zaradi
povezav nastale zdruzbe z drugimi zdruzbami postane uspesnost
druzbeno doloc¢ena. Tako je npr. uspesnost podjetja, ki je zdruzba,
sestavljena iz ¢lanov, ki gospodarijo, dolocena predvsem s strani
kupcev, trga. Seveda pa vsaka zdruzba lahko vpliva na doseganje
uspesnosti. V povezavi z menedzmentom nas med vsemi
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zdruzbami najbolj zanimajo najpomembnejse: podjetja ali gospodarske zdruzbe, ki jih tudi
najve¢ preucujemo.

Uspesnost gospodarske zdruzbe v kapitalisticnem gospodarstvu
pomeni dobickonosnost ali rentabilnost. DobicCkonosnost je
razmerje med dobickom in vlaganji. Z vidika lastnika podjetja je
to razmerje med dobickom in vlaganji lastnikov ali kapitalom
(dobickonosnost kapitala ali return on equity — ROE). Z vidika
podjetja je uspesSnost dobickonosnost vseh vlozenih sredstev
(return on assets — ROA). Dolgoro¢no gledano ima amortizacija
enako vlogo kot dobicek zato govorimo o donosnosti sredstev
(return on investment — ROI). Ze kratek uvod v uspes$nost
poslovanja podjetja pokaze, da nanjo gledamo z razli¢nih vidikov, oziroma, da je treba natancno
opredeliti zdruzbo in ugotoviti nacelo ali mero njene uspesnosti. Na uspesnost podjetja najbolj
vplivajo njegovi prihodki in odhodki ter angazirana sredstva. Ob dobi¢konosnosti podjetja se
kot temeljni cilj podjetja vse pogosteje omenja druzbena odgovornost podjetja, Ki sicer
vkljucuje tudi ekonomsko uspesnost. To predvsem opozarja na to, da so podjetja vse bolj
povezana z vsemi udelezenci v gospodarstvu in druzbi kot celoti in odvisna od njih. Vse bolj
spoznavamo, da razvoja in uspeSnosti zdruzbe in sveta ni ve¢ mogoce doseCi zgolj s
tekmovalnostjo med zdruzbami, temve¢ vse bolj z zavestnim, odgovornim in moralnim
sodelovanjem med njimi.

Dobickonosnost je
razmerje med
dobic¢kom inzanj
potrebnimi sredstvi.
Donosnost pa je
razmerje med donosom
In zanj potrebnimi
sredstvi.

Druzbena odgovornost
je dolznost podjetja, da
deluje v korist podjetja
in vseh udeleZencev v

njegovem delovanju, v

Zdruzba mora svoj cilj doseci ¢im bolj ucinkovito. V naravi so
prvine na razpolago vedno v omejenem obsegu. Potrebe so veéje
od moznosti. Tako instinktivno kot razumsko delovanje zato
poskusSa iz razpolozljivih delovnih predmetov in s pomocjo
delovnih sredstev izdelati ¢im vec: izboljSati izkoristek, povecati

korist vse druzbe. izrabo zmogljivosti in storilnost ter podobno.

Ucinkovitost je
razmerje med
ucinkom in zanj
potrebnimi vloZzki.

Ucinkovitost je torej razmerje med ucinkom in med potrebnimi
prvinami in napori. UcCinkovitost je vedno neodvisno od
druzbenoekonomskega sistema prisotno prizadevanje. Je tehni¢ni
pojem, v nasprotju z uspesnostjo, ki je druzbeni pojem. Pogosto vecja
ucinkovitost vodi k vecji uspeSnosti, lahko pa jo tudi ovira. Vecja
izraba zmogljivosti npr. pove€a ucinke, ¢e pa so proizvodi prodani z izgubo, se zmanjSa
uspesnost poslovanja. Tehnicni cilji so zato v€asih v nasprotju z druzbenimi. Vsaj kratkorocno
so tehni¢ni cilji (u€inkovitost, produktivnost, ekonomi¢nost) podrejeni uspeSnosti (npr. v
kapitalisticnem nacinu gospodarjenja dobi¢konosnosti).

1.3  Opredelitev menedZmenta
1.3.1 Menedzment kot usklajevanje

Ob delitvi dela, ki je nujno povezana z zdruzbo, se takoj pojavi Se druga, nadvse pomembna
dejavnost: usklajevanje tehnicno razdeljenega dela. V preprostejsi obliki razmeroma skromno
razdeljenega dela v manjSih zdruzbah spontano poteka med posamezniki. Vse vec¢ja podjetja in
vse bolj razdeljeno delo, s tem pa tudi vse bolj razli¢ni poklici, zahtevajo vse bolj kompleksno
usklajevanje razdeljenega dela. Za novo dejavnost — usklajevanje — potrebujejo znanje in
sposobnosti. Pojavijo se ljudje, ki usklajujejo razdeljeno delo: pojavi se menedzment in pojavijo
se menedzerji.



Do podobnih ugotovitev bi prisli tudi s preu¢evanjem zivljenja drugih zivih bitij. Tudi ta zivijo
v zdruzbah, poznajo delitev dela in usklajevanje. Clovek je pri tem napravil korak napre;.
Medtem ko se druga Ziva bitja pri usklajevanju odzivajo nagonsko, je ¢lovek zacel razmisljati,
kako bi povecal u¢inkovitost. Namerno vpelje delitev dela in usklajevanje. Gradi teorije in s
tem znanost ter vedo, tako o razdeljenem delu kot o usklajevanju — 0 menedzmentu.

Zlasti v zadnjih stoletjih, v dobi industrijske revolucije, se je tehni¢na delitev dela mo¢no
povecala. Stevilni avtorji poleg nje poudarjajo $e iznajdbo parnega stroja in zadetek mnoZinske
proizvodnje, povezane s standardizacijo proizvodov, kot glavne znacilnosti, ki so pripeljale do
neznanskega razvoja zlasti tehnike, hkrati pa se je povecala tudi potreba po usklajevanju. Ljudje
so zaceli preucevati razdeljeno delo, prav tako pa tudi menedzment.

V podjetjih se pojavita dve skupini zaposlenih. Vec¢ina od njih so specialisti, ki opravljajo
drobcen del skupne delovne naloge — neposredno delajo. So strokovnjaki na 0zjem podrocju in
ga poglobljeno obvladajo; znajo nekaj narediti in v podjetju skupaj proizvajajo uporabno
vrednost. Druga, manjSa skupina SO menedzerji, ki neposredno ne delajo, temvec usklajujejo
delo specialistov. Znajo doseci, da specialisti delujejo motivirano in ustrezno. Usklajujejo
njihovo delo, tako da bo ¢im bolj dosezen cilj zdruzbe. S svojim delom zagotavljajo, da bodo
specialisti delali smotrno z vidika druzbe.

Usklajevanje v podjetju opravljajo tudi specialisti, vendar usklajujejo le procese, delovna
opravila, naprave, narocCila, ne pa delovanja zaposlenih. Usklajujejo stvari in procese v
tehni¢nem pogledu.

Tako smo ze prisli do prvih opredelitev menedzmenta. Ves ¢as smo poudarjali usklajevanje
tehni¢no razdeljenega dela, da bo spet postalo del celote. To poénejo menedzerji. Usklajevanje
je bistvo oziroma vsebina njihovega dela in prav v tem se razlikujejo od drugih zaposlenih v
podjetju. Schein (1965, str. 43) pravi: »Usklajevanje z odlo¢anjem, ki ga opravljajo nekateri
¢lani podjetja, je opredeljeno kot proces menedzmenta«. Misel, da je usklajevanje ali
koordinacija bistvo menedzmenta, je danes splosno sprejeta. Vecina avtorjev opredeljuje
menedzment kot usklajevanje razdeljenih delovnih nalog ali procesov. Navedimo le nekaj
opredelitev znanih avtorjev. Donnelly, Gibson in Ivanchevich (1995, str. 5) oznacujejo
menedzment kot proces, ki ga izvaja ena ali ve¢ oseb, da uskladijo aktivnosti drugih ¢lanov, da
bi dosegli ucinke, ki jih posameznik ne bi mogel doseci. Hellriegel in Slocum (1996, str. 102)
opredelita usklajevanje kot »povezovanje vseh aktivnosti, ki jih izvajajo posamezniki, skupine
ali oddelki«.

Vendar je gledanje na usklajevanje le kot na usklajevanje aktivnosti preozko in stati¢no.
Predvideva, da so vse aktivnosti ze vnaprej natan¢no znane. To bi pomenilo, da jih preprosto
dodelimo zaposlenim v izvajanje in usklajevanja ni vec. Avtorji, zlasti nemski, ki organizacijo
razumejo predvsem v tehni¢nem pomenu, zato niti ne govorijo o usklajevanju kot o posebni
dejavnosti. Dejstvo je, da aktivnosti pogosto niso znane vnaprej in da pogosto ne poznamo
stanja aktivnosti. March in Simon (1958, str. 26) upostevata to predpostavko in menita, da v
resnici usklajujemo predvsem cilje in interese. SirSe gledano usklajujemo tudi vsa razmerja, vse
strukture in procese v zdruzbi. Prav v tej smeri je usklajevanje razsiril Lipovec (1987, str. 128)
in ga oznacil kot »povezovanje in prilagajanje razmerij in organizacijskih struktur s ciljem
delovanja, z okoljem in medsebojno ter usklajevanje vseh procesov v zdruzbi glede na cilj
delovanja po obsegu in casu, da bi ¢im bolj smotrno uresnicevali cilj delovanja«. Predmet
menedzerskega usklajevanja torej niso le aktivnosti, nastale zaradi razdeljenega dela. Iz
opredelitve je tudi razvidno, da usklajevanje predvideva obstoj cilja delovanja zdruzbe in da je
ta cilj vodilo nosilcu usklajevanja.



Usklajevanje je Lo¢imo predvsem dva nacéina usklajevanja: prostovoljni in
povezovanje in direktivni nacin usklajevanja. N prvem primeru zaposleni
prilagajanje razmerij in | neposredno in prostovoljno prilagajajo svoje delovanje delovanju
procesov med seboj in z | drugih ¢lanov. Aktivnosti in njihove posledice poznajo. Zlasti

okoljem po vsebini, klasi¢ni avtorji menedzmenta menijo, da v tem primeru to sploh
obsegu in ¢asu, da bi ni usklajevanje. Po njihovem mnenju je pravo usklajevanje le
¢im bolj smotrno dosegli | direktivno usklajevanje. Vsak ¢lan zdruzbe dobi navodila od vi§je
cilj zdruzbe. oblasti in jo mora obvescati o stanju aktivnosti. Prav vertikalno ali

hirearhi¢no usklajevanje zahteva neposredno delo menedZerjev.
Ta nacin usklajevanja je primeren le za enostavna in ponavljajoca se dela. To potrjuje tudi
dejstvo, da se je poudarek preselil od direktivnega k vodoravnemu, spontanemu usklajevanju.
To ne pomeni, da se vloga menedzmenta zmanjsuje; ta se samo spreminja od neposrednega
usklajevanja k ustvarjanju razmer in razvijanju zmoznosti sodelavcev, da se usklajujejo. To je
poudarjala ze Folletova (1994, str. 261-263). Zanjo je bistvo usklajevanja doseganje dobrih
medcloveskih odnosov v ustvarjanju ozracja sodelovanja z drugimi, ne pa delo, ki ga ukazejo
drugi. Usklajevanje je proces, ki se nanasa na vse vkljucene; osnova zanj je izmenjava idej in
misli ter skupnost individualnih in skupnih interesov.

Menedzment v Ne glede na nacin usklajevanja ostaja dejstvo, da je menedZment v
tehnicnem pogledu je | svojem bistvu usklajevanje tako aktivnosti kot tudi ciljev, interesov,
usklajevanje razmerij in procesov, da bi ¢im bolj dosegli cilj podjetja. Iz doslej
tehni¢no povedanega sledi tudi opredelitev, ki je Se bolj jasna in nedvoumno

razdeljenega dela, da | oznacuje menedzment kot dejavnost menedzerjev, da dosezejo cilje
postane nova celota. | zdruzbe z u€inkovitim in s smotrnim delovanjem njenih ¢lanov.

1.3.2 Ravni menedzmenta v zdruzbi

V podjetju delajo menedzerji in specialisti. Menedzerjev je seveda manj in vsi ne opravljajo
enakega dela. Tako lo¢imo ve¢ ravni menedzmenta. Delo zaposlenih specialistov, izvajalcev
ali operativcev neposredno uravnavajo nizji menedzerji ali menedzerji prve ravni. Imenujemo
jih delovodije, skupinovodje in podobno. Poleg menedzerskega dela vedno opravljajo tudi
izvedbeno delo, podobno kot specialisti. Vendar jih kljub temu $tejemo k menedzerjem, saj
imajo podrejene izvajalce, katerih delo usklajujejo.

Srednjo raven menedzmenta predstavljajo menedzerji poslovnih funkcij in menedzerji
poslovnih enot ter ve¢jih projektov. MenedZerji poslovnih funkcij usklajujejo poslovne funkcije
v krajSem obdobju. Kratkoro¢no delujejo razmeroma samostojno, medtem ko se dolgoro¢no
podrejajo usklajevanju celotnega podjetja. Usklajujejo poslovne prvine, naprave, zaposlene in
podobno v okviru poslovnih funkcij. Operativno so razmeroma samostojni; dolgoro¢no pa, tako
kot drugi srednji menedzerji, sodelujejo v usklajevanju celotnega poslovanja. MenedZerji
projektov usklajujejo aktivnosti, sredstva in zaposlene v okviru projektov.

eviee

usklajujejo predvsem poslovne funkcije: nabavno, kadrovsko, proizvodno, prodajno in
finan¢no, ki skupaj tvorijo poslovno in ekonomsko celoto. V ve¢jih podjetjih, ki so sestavljena
iz ve¢ bolj ali manj neodvisnih poslovnih enot, usklajujejo poslovne enote. Zaradi velike
zahtevnosti, mo¢i in odgovornosti je vrhovni menedzment v teh primerih pogosto organiziran
v obliki kolegijskega organa. V delih 0 menedzmentu obravnavamo prav vrhovni menedzment.
Menedzment poslovnih funkcij obravnavajo dela o operativnem menedzmentu teh funkcij.
Omenjene tri ravni menedzmenta prikazuje slika 1.



Slika 1: Ravni menedZmenta v zdruzbi

management

srednji
management

management
prve ravni

izvedba

Vir: Rozman, R. (2002). Razli¢ni vidiki managementa. V: MozZina et.al. (2002). Management:
nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str. 54.

Tudi srednji in, sicer redkeje, vrhovni menedZment opravljata izvedbeno delo. Ce na primer
menedzer financnega oddelka pripravi ali analizira finan¢no porocilo, dela kot izvajalec. Za
izdelavo analize ne potrebuje menedzerskega znanja, temve¢ znanje o financah. Podobno velja
na primer za menedzerja prodaje, ko pripravlja pogodbo o sklenitvi posla. Kolikor vi§je je
menedzer na menedzerski lestvici v podjetju, toliko veéji del njegovega celotnega dela
predstavlja menedZzment in man;jsi je delez izvedbenih del. Vrhovni menedzment skoraj v celoti
opravlja le menedzerska dela. Kolikor visje je menedzer na lestvici bolj postaja menedzment
poklic. In nasprotno, kolikor nizje je, bolj je menedzment le ena od njegovih funkcij ali nalog.
Podobne ugotovitve veljajo tudi za menedzment v velikih in majhnih podjetjih. V velikih
podjetjih je delez menedzerskega dela veéji; v manjSih podjetjih znanje menedzmenta ni tako
pomembno.

Posledic teh ugotovitev je ve¢. Vrhovni menedzZerji, pri katerih je prevladujoce menedzersko
znanje, lahko bolje uravnavajo razli¢na podjetja. Ker je menedzment poklic, ga v vseh podjetjih
opravljajo podobno. Menedzerji razli¢nih podjetij se na primer lahko pogovarjajo o sistemih
nagrajevanja, planiranja, kontroliranja, saj pri tem ni bistvenih razlik med podjetji,
nedobi¢kovnimi zdruzbami, Solami, bolni$nicami. Teze pa se razumejo menedzerji med
pogovori o razli¢nih proizvodnjah ali drugih poslovnih funkcijah.

Z napredovanjem po menedzerski lestvici je potrebno vse vefje znanje in sposobnosti
menedZzmenta. Nerazumevanje in neupoStevanje tega povzroca, da mnogi odli¢ni specialisti ali
nizji menedzerji z napredovanjem postanejo neuspesni. To seveda pomeni, da dober menedzer
sploh ni nujno dober strokovnjak oziroma specialist. Delo menedzerja je drugacno kot delo
specialista izvajalca in zahteva drugacno znanje in sposobnosti. Odnos med ravnjo menedzerjev
in potrebnimi menedZerskimi in specialnimi ali tehniénimi znanji prikazuje slika 2.



Slika 2: Ravni menedzmenta in zanje potrebna znanja
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Vir: Rozman, R. (2002). Razli¢ni vidiki managementa. V: Mozina et.al. (2002). Management:
nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str. 55.

Tehni¢no znanje potrebuje menedzer predvsem pri opravljanju izvedbenega dela in manj pri
svojem menedzerskem delu. Menedzersko znanje in sposobnosti so predvsem povezani z
medosebnimi odnosi in kognitivnimi ali konceptualnimi sposobnostmi. Z ravnjo menedzmenta
pa se ne spreminja le deleZ menedzerskega dela, ampak tudi njegova sestava.

Zaradi drugacnosti dela so zaZeleno znanje in sposobnosti menedzerjev drugacni kot znanje
specialistov. Specialisti morajo biti predvsem sposobni reSevati probleme na svojem podro¢ju.
Za to jih usposabljajo in Solajo njihove specialisti¢ne »tehni¢ne« Sole. Naucijo jih izvedbenih
procesov in metod reSevanja problemov. Menedzerji morajo biti predvsem sposobni ugotoviti
in raz¢leniti probleme. Sposobni morajo biti poiskati ustrezne specialiste, jim jasno predstaviti
probleme, jih voditi in spodbujati, da bodo resili probleme. Od menedzmenta je zato zelo
odvisno ne le njihovo delo, marve¢ tudi delo in izraba ter razvijanje zmoznosti specialistov.
Prav zato pravimo, da dober menedzment pomeni klju¢no prednost posameznega podjetja in od
njega je mocno odvisna tako zaZelena uspeSnost poslovanja. Med pogosto omenjanimi
lastnostmi, ki so zazelene pri menedZerjih, je sposobnost gledati na stvari in dogajanje z vidika
celote, sistemsko. V sistemskem gledanju je poudarek dan celoti in povezavam med deli
sistema.

Najbolj zazelene lastnosti | Sistemsko gledanje je povezano tudi z uporabo kvantitativnih,
menedzerjev So: sinteti¢nih metod, kot so zlasti metode operacijskih raziskav. Te
sposobnost sistemskega metode predstavljajo poslovanje v obliki matematic¢nih
gledanja na stvari, logi¢no | modelov, ki upostevajo povezanosti in usmerjajo poslovanje v
razmiSljanje in sklepanje, | doseganje skupnega cilja. Logicno razmisljanje in sklepanje sta
sposobnost komuniciranja | zlasti pomembna v fazi ugotavljanja problemov, kar smo
in motiviranja, omenili kot eno od klju¢nih nalog menedzerjev. Pri ugotavljanju
ustvarjalnost in izkusnje. problemov gre za sklepanje o vzrokih in posledicah in o
povezavi med njimi. Druga znacilnost menedzerskega dela je
sposobnost komuniciranja in motiviranja sodelavcev in podrejenih. Ta znalilnost pri
specialistih ni pomembna. Menedzerji z njo dosezejo razumevanje sodelavcev in pripravljenost
izvesti njihove zamisli. Pomembna je tudi ustvarjalnost. Ne ustvarjalnost specialista, marvec
ustvarjalnost v ravnanju s sodelavci, v usklajevanju in odlodanju. Se pomembnejsa pa je
sposobnost ustvarjanja in izrabe ustvarjalnosti pri izvajalcih. Zaradi pomembnosti dela so
pomembne izkusnje in ucenje iz njih. IzkuSnje so pomembne zlasti pri programiranih in
ponavljajoCih se odlocitvah, vendar igrajo pomembno vlogo tudi pri neprogramiranih




odloc¢itvah, predvsem z nac¢inom, kako se lotevati reSevanja kompleksnih in malo raz¢lenjenih
problemov.

1.3.3 Menedzment kot odlocanje

Vsebinsko je menedzment proces usklajevanja aktivnosti, ciljev, razmerij, in sicer tako
vsebinsko kot prostorsko in ¢asovno. Odlo¢itve so vklju¢ene v planiranje in druge faze procesa
menedzmenta. Rezultat dela menedzerjev so odlocitve, zato je utemeljeno, da menedzment
opredeljujemo kot odlocanje. Pri tem velja, da ne odlo¢ajo samo menedzerji, temvec¢ tudi
specialisti. Menedzment in odlo¢anje sta med seboj tesno povezana pojava in se tudi skupno
razvijata.

Sam proces Odlocitev v svoji najpreprostejSi in splosni opredelitvi pomeni
menedzmenta izbiro med moznostmi. Z razvojem gospodarjenja v podjetjih sta
metodolosko poteka menedzment in s tem odlo¢anje postajala vse pomembnejsa.
kot odloc¢anje. Uspesnost poslovanja je vse manj odvisna od neposredne izvedbe.

Precej je dolocena Ze vnaprej, z odlo¢itvami. Odlocitve so izidi
dejavnosti menedzerjev; upravljalci in drugi vplivni udelezenci ne presojajo menedzerjev po
opravljenem delu in tudi ne po nacinih, kako snujejo odlocitve, pa¢ pa po ucinkovitosti v
odlocanju ter po uspesnosti — po izidih odlocitev. »Organizacija se reproducira z odlo¢itvami
in je tako dobra, kot so dobre te odloCitve«, pravi Luhmann (1995 v: Badelt, 1997, str. 315).
Spoznanje, da odlocitve bistveno vplivajo na uspesnost poslovanja, je usmerilo pozornost v
preucevanje odloCanja. Preuc¢evanje odlocitev se je vse bolj Sirilo od same izbire kot dejanja
odlocitve v razmiSljanje, kako poiskati ¢im ve¢ moznih reSitev, da bomo med njimi lahko
izbirali najustreznejSe. Razsiri se v iskanje razlogov za odloCanje in v preucevanje sodil, ki
dolocajo izbiro najuspesnejsih odlocitev.

Sam proces odloCanja se zacne z ugotovitvijo razloga za odlocitev. Tezave, problemi,
preprecitev moZnih tezav, izboljSanje obstojeCega stanja, izkoristek priloZnosti in podobno so
razlogi, da bo treba in je tudi utemeljeno nekaj ukreniti. Ne moremo pa smiselno ukrepati, e
ne poznamo vzrokov, ki so pripeljali v tezave ali bi jih lahko povzro€ili. Proces odlocanja se
torej zacne z ugotavljanjem vzrokov; s spoznavanjem predmeta odlocanja in njegovih ciljev.
Spoznavanje pa pogosto tee kot analiza predmeta. Analiza poslovanja je spoznavanje
poslovanja z dolo¢enim namenom. Proces analiziranja vkljucuje tri elemente: predmet
spoznanja, namen spoznanja in metodo spoznavanja. Namen spoznavanja pri odlo¢anju je
predvsem organizacijski: priti do ustrezne odlocitve, da bo ¢im bolj dosezen ekonomski cilj
poslovanja.

Metoda analize se za¢ne z ugotavljanjem dejstev, povezanih z namenom analize in posledi¢no
s ciljem analize. Dejstva v poslovanju kazejo podatki. Podatke o predmetu primerjamo s
primerjalno osnovo: preteklimi podatki, podatki o konkurenci, planiranimi podatki itd. Sledi
ugotovitev odstopanj, njihove velikosti in smeri. S tem je prva faza analize, opazovanje
predmeta, koncana. V drugi fazi iS¢emo vzroke za odstopanje. V tej zahtevni fazi
diagnosticiranja odstopanj ugotavljamo vse mozne vzroke zanje, potem pa med njimi iS¢emo
tiste, ki so povzrocili odstopanja v analiziranem primeru.

Odlocanje je sicer mozno in pogosto tudi brez poznavanja predmeta odlo¢anja, vendar bo
ustreznost odlocitve, s tem pa reSitev problema, malo verjetna. Prav tako ni dobro pretiravati s
preve¢ podrobnim spoznavanjem in zbiranjem podatkov zaradi podatkov, saj to lahko pripelje
v paralizo zaradi neustrezne analize. Sledi iskanje ¢im ve¢ moZnosti za reSitev problema —
vzrokov. Ce je bila prejsnja faza izvedena predvsem na podlagi logi¢nega razmisljanja, ta faza
zahteva ustvarjalno iskanje ¢im ve¢ moznih resitev ali alternativ. Uspeh v tej fazi je povezan z



ustvarjalnostjo posameznika ali tima; tako eno kot drugo spodbujamo s tehnikami ustvarjalnega
misljenja.

Izbrati moramo najustreznejso resitev, ki bo kar najbolj povecala moznosti za doseganje cilja
predmeta odlo¢anja; npr. poslovanja. Za vsako alternativo ugotavljamo, koliko bi povecala
uspesnost poslovanja; pri tem ne zanemarimo upoStevanja verjetnosti tega doseganja. Prav
zaradi moznosti kakovostne izbire moramo poznati cilj oziroma cilje preuevanega predmeta,
Ki jih Zelimo z ustreznim odlo¢anjem ¢im bolj doseci. Izbrani odlo¢itvi sledi logi¢no preverjanje
resitve, po navadi z ugotavljanjem njenih posledic. Pravi preizkus ustreznosti resitve pa je njena
izvedba. Ta pokaze, ali je odlocitev ugodna ali ne; izkuSnje pa so osnova za ucenje in
izboljSevanje odlocanja.

Odlocanje je proces Odlocanje je torej proces ugotavljanja problemov in priloZnosti
ugotavljanje problemov in | in potem njihova resitev ali izraba (Howard, 1988, str. 679—
priloznosti, iskanje 695). Avtorji sicer navajajo deloma razli¢ne procese odlocanja
moznihresitev in izbira in jih razli¢no podrobno ¢lenijo, vendar v vecini primerov locijo
med njimi. dve temeljni fazi: spoznavanje vzrokov tezav in dolocCitev

ustrezne reSitve. Prvo fazo C¢lenijo na opazovanje in
diagnosticiranje, drugo na ustvarjanje moznih resitev in logi¢no izbiro najustreznejse. Celoten
proces poteka neprenchoma in ga imenujemo odloc¢itveni krog. Odlocitveni krog je
metodoloska stran upravljalno-ravnalnega kroga (slika 3.).

Slika 3: Koraki v procesu odlocanja
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Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education
Limited, str. 21.

Kot je razvidno z zgornje slike Dimovski povzema po Daftu (2001) proces odlo¢anja v Sestih
korakih. Prvi korak je spoznanje o potrebni odlocitvi in predstavlja najpomembnejSo fazo
odlocanja. Potreba po odlocitvi se pojavi, kot smo Ze navedli, ob problemu ali priloznosti. Drugi
korak je proces analiziranja. Avtor nekoliko nerodno navaja drugi korak kot diagnozo in
analizo. Potrebno je poudariti, da gre v bistvu za enoten korak, to je proces analize, ki pa sestoji
iz dveh faz: primerjanje podatkov o predmetu s primerjalno osnovo in ugotavljanje odstopanj,
ter druge faze, diagnosticiranje odstopanj. Diagnoza je torej del analize. Tudi peti korak, ki ga
avtor navaja kot implementacijo izbrane alternative, ne spada dejansko v odlocitveni krog.
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Implementacija izbrane alternative ni ve¢ odlo¢anje. Avtor dejansko meSa informacijski,
odlocitveni in izvedbeni proces,vsi trije procesi pa so med sabo zelo povezani. Vse tri procese
Stejemo med organizacijske procese, saj neposredno ne ustvarjajo uporabne vrednosti, pa¢ pa
prispevajo k smotrnosti poslovanja. Povezanost teh treh procesov — izvedbenega, odloc¢itvenega
in informacijskega — prikazuje slika 4.

Slika 4: Povezanost izvedbenega, informacijskega in odloc¢itvenega sistema

PROCES ODLOCANJA O POSLOVANJU

Opazovanje predmeta odlo¢anja ali ugotavljanje znakov:

» zbiranje podatkov o predmetu glede na namen spoznavanja
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» ugotavl]janje odstopanj, njihove smeri in velikosti

Ugotavljanje vzrokov za odstopanja ali diagnosticiranje:
» ugotavljanje moznih vzrokov za odstopanja
» dolocitev vzrokov v preu¢evanem primeru
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Vir: Mozina, S. et. al. (2002). Menedzment: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str. 61.

Glede na predmet odlocanja, pa tudi glede na druga sodila, razlikujemo razli¢ne vrste odlocitev.
Po predmetu odloc¢anja v poslovanju podjetja lo¢imo predvsem odlocitve o celotnem
poslovanju (Rozman, Kovag. in Koletnik, 1993). Odlo¢itve o proizvodu in procesu so tehni¢no-
tehnoloske odlocitve in jih sprejemajo specialisti. Dolocajo proizvode in proces njihovega
ustvarjanja. Kot sodilo odlo¢anja se pojavljajo stroski na enoto proizvoda: predkalkulacije v
procesu planiranja in pokalkulacije v procesu kontroliranja. V okviru poslovnih funkcij, na
primer v proizvodnji, po navadi poteka vrsta procesov in proizvodnja deloma razlicnih
proizvodov in storitev, ki si med seboj konkurirajo za omejen obseg poslovnih prvin in trga.
Proizvodi in procesi se med seboj prepletajo. Odlocitve se nanaSajo na zaporedje procesov,
koliCine serij, roke dobav, velikost zalog. Sodilo za odlocitve so stroski po stroSkovnih mestih,
in sicer ali planirani ali obra¢unani. Za odlocitve so odgovorni menedzerji poslovnih funkcij.
Tem odloc¢itvam pogosto pravimo operativne odlocCitve.

Tretjo skupino najpomembnejsih odlocitev sprejemajo menedzerji podjetja. Predmet je
poslovanje celotnega podjetja, nacelo ali mera odloCanja pa uspesnost poslovanja. Te odlocitve
po navadi delimo na kratkoro¢ne in dolgorocne. Pri prvih upoStevamo Ze obstojeco dejavnost
in dolgoroc¢no dane poslovne prvine, medtem ko je svoboda dolgoro¢nega odloCanja vecja, saj
je edina omejitev upostevanje okolja. V teh odloCitvah pogosto sodelujejo tudi menedzerji
poslovnih funkcij. OdlocCitve menedzerjev so izvrSilne, izhajajo iz izvirnih odlocitev
upravljalcev in so osnova za izvajalne odlocitve izvajalcev. Mintzberg (1998) zakljucuje, da je
delo menedzerjev sestavljeno iz treh pomembnih vlog: medosebne, informacijske in
odlocitvene. Pri tem poudarja, da menedzer igra glavno vlogo v odlocitvenem sistemu sleherne
zdruzbe. Kot formalna avtoriteta samo menedzer lahko odlo¢a o pomembnih novih korakih in
akcijah, ki jih zahteva strategija podjetja — zdruzbe. Kot Ziv¢ni center zdruzbe ima samo
menedzer celovite tekoce informacije za sprejemanje odlocitev, ki dolocajo strategijo zdruzbe.
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Da bi odlocitve menedzerjev ustrezale interesom lastnikov, naj bodo strokovno in eti¢no
primerne. Strokovne odlocitve se nanasajo predvsem na gospodarjenje zdruzbe, to je na
ucinkovitost (ekonomiénost, produktivnost) in uspes$nost pri doseganju ciljev in posredno
smotrov. Eticne odlocitve temeljijo na vrednotah odloCevalcev, to je menedzerjev in lastnikov,
ki menedZerjem poverjajo del oblasti v zdruzbi. Koli¢ina strokovno in eti¢no kakovostnih
odlocitev je merilo za ucinkovitost menedzerja ter odlocilno vpliva na njegovo uspesnost in
uspesnost zdruzbe.

Odlocanje je lahko:
e rutinsko: enostavne odlocitve so za omejeno Stevilo enostavnih okolis¢in opredeljene
vnaprej;

e analiticno: odloCanje poteka po bolj ali manj zapletenem modelu, metodi, algoritmu, ki
uposteva tudi Stevilne, kompleksne, spremenljive, tvegane ipd. okoliscine;

e intuitivno: odlocitev nastane v podzavesti odlo¢evalca v procesu, ki ga slabo poznamo,
ki pa se napaja iz znanja, izkuSenj in osebnostnih znacilnosti odlocevalca.

Navedimo le $e nekatere Clenitve odlocitev:
e racionalne odlocitve in odlocitve v okolis§¢inah omejene racionalnosti;
e odlocitve v gotovosti, tveganju in negotovosti;
e programirane in neprogramirane odlocitve;
e odlocitve posameznikov in skupinsko odlo¢anje, itd.

Menedzerji si vsekakor Zelijo in si prizadevajo, da so njihove odlocitve racionalne. Njihova
osnova naj bodo razmisljanje, logika, dejstva, objektivna dolocitev vseh pomembnih
dejavnikov, z vsemi alternativami, da se pride do kon¢ne odlocitve na nek sistemati¢en nacin.
Najbolje bi bilo, ¢e bi odlocitve temeljile na kvantitativnem nacinu, ki je odprt z neko analiti¢no
metodo, s katero se izracuna in dokaZe, da je reSitev optimalna. Po teoriji zaprtih sistemov
obstaja neka »popolna racionalnost«, kar pomeni, da obstajajo nekaks$ni vzroki, znane so
posledice in obstaja nek najboljsi nacin za reSitev. Popolnoma racionalna odlocitev je najboljSa
reSitev ob uposStevanju vseh relevantnih dejavnikov. To je dosegljivo, ¢e so zadovoljeni
naslednji pogoji:
e cilji sistema so jasni in objektivno doloc¢enti;
e znane so vse alternative, s katerimi razpolagamo za reSevanje nekega problema ali za
doseganje nekega cilja;
e znotraj vsake alternative, s katero razpolagamo pri reSevanju nekega problema, so vsi
vplivni dejavniki in spremenljive koli€ine;
e vsem alternativam je mogoce dolociti kon¢ni merljivi rezultat;
e vse vplivne dejavnike je mogoce prikazati kvantitativno;
e vsem dejavnikom in spremenljivkam, ki niso zanesljivi, je mogoce dolociti objektivno
verjetnost;
e potrebno je izkljuciti vsa individualna in skupinska preferiranja oziroma naklonjenost
neki doloCeni resitvi;
e moZno je zagotoviti popolno objektivnost v procesu analize in pripravljanje odlocitve.

Iz zapisanega izhaja, da je v tem primeru vse, kar je povezano z okoljem, poznano do popolnosti
in da so cilji sistema jasni in doloCeni. Za sprejemanje veéine odloCitev so takSne navedbe
sporne in zato je kot najpomembnejse potrebno opozoriti, da okolje ni nikdar povsem poznano,
saj je v svetu zelo malo dogodkov, ki imajo absolutno verjetnost. TakSnih dogodkov verjetno
sploh ni, saj se pri vsakem lahko zgodi kaj nepricakovanega. Tako lahko menedzerji le redko
odlo¢ajo povsem racionalno. Simon (1960) trdi, da je racionalnost pri odlo¢anju na splo$no
omejena in vpeljuje pojem omejena racionalnost. To pomeni, da se odlo¢a na osnovi omejenega
znanja, ki ga ima menedzer posameznik ali skupina. Potrebno znanje ali manjkajoce informacije
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verjetno nekje obstajajo, nekje v okolju izven sistema mogoce, vendar je vse to tisti trenutek
nedosegljivo. Odlociti se je seveda potrebno vseeno. Govorimo lahko le o racionalnem procesu
pripravljanja odlocitve, racionalnem pristopu, pazljivem in izérpnem zbiranju podatkov in
informacij, racionalnem postopku obdelave podatkov in informacij, racionalni izbiri metode
reSevanja ipd. Vse to Se vedno ne zagotavlja, da bo odlocitev visoko racionalna in da bo z njo
dosezen zelo ugoden konéni rezultat. Se veé, na podlagi omejene racionalnosti odlogitve ne
morejo biti ve¢ optimalne, temve¢ so lahko samo zadovoljive. Med drugim so te zadovoljive
odlocitve rezultat tako imenovane racionalizacije pri odlo¢anju, kar pomeni, da menedzerji ne
sprejemajo samo alternativo, ki je zadovoljiva, temvec se pogosto odlocCajo za tisto resitev, ki
jo je mozno najlazje upraviciti.

Glede na razmere, v Kkaterih se odloca, se odlocitve sprejemajo, ko so pogoji:

e varni - odlo¢itve se sprejemajo v gotovosti, ko so podatki znani in informacije znane,
oziroma, ¢e je kak$na stvar $e neznana, se ve, kje se lahko informacije dobijo;

e rizicni - odlocati je potrebno v tveganju, v situaciji, ko imajo mnogi dejavniki in mnoge
spremenljivke samo dolo¢eno verjetno vrednost, oziroma, ko so podatki samo deloma
verodostojni; zaradi tega obstaja samo neka verjetnost, da se bo z odlocitvijo dosegel
dolocen rezultat ali kon¢ni cilj;

e negotovi - odlocitve so sprejete v negotovosti, v okolis¢inah, ko niso znani vsi podatki
in ko niso znane vse informacije za znane dejavnike in spremenljivke, parametre in se
ne more oceniti velikosti verjetnosti.

Programirane odlocitve so rutinske odlocitve, ki se veckrat ponavljajo. Nekatere situacije se
ponavljajo zelo pogosto v popolnoma enaki obliki in jih zato imenujemo ugodno strukturirane
naloge, ugodno strukturirani problemi ali ugodno strukturirane situacije in znana so pravila,
kako takrat ravnati. Za tak$ne primere se izdela natancen postopek, algoritem za sprejemanje
odlo¢itev. Neprogramirane odlocitve so kompleksnejSe, pomembne, nerutinske, odloca se v
nepreglednih ali v ne povsem preglednih situacijah, problemi so neugodno strukturirani. Pot do
reSitve ali do koncne reSitve ni poznana, ker so situacije nove in ne dovolj pregledne, potrebno
je veliko presoje, ustvarjalnosti in intuicije.

Glede na nacin odloCanja obstajajo individualne odloCitve — odlocitve posameznikov.
Posameznik se odloa na podlagi posvetovanja s sodelavci, z razlicnimi strokovnjaki in
podobno. Vsekakor bo odlocitev pod vplivom osebnosti, njenih staliS¢, verovanj in zaznave
tistega, ki sprejema odlocitev. Prednost individualnega odlocanja je v hitrosti Sprejemanja
odlo¢itve. Nasprotje individualnemu odlocanju je skupinsko odlocanje. V organizacijski
znanosti se temu nac¢inu odlocanja posveca posebna pozornost, ker so razen rutinskih odlocitev
vse pomembne odlocitve bolj ali manj skupinske ali vsaj utemeljene s sodelovanjem vec
vodilnih podjetja in strokovnjakov. Prednosti skupinskega odlocanja so:
¢ informacije in znanje so popolnejse — v skladu z na¢elom ve¢ ljudi vec ve;
e raznolikost pogledov je vecja, posebno, e sodelujejo strokovnjaki razli¢nih profilov;
e povecano sprejemanje sprejetih resitev — zato je pomembno, da pomembne osebe v
podjetju sodelujejo pri sprejemanju odlocitev;
e povecana legitimnost odlocitve; sploSna tendenca je visoka stopnja demokrati¢nosti z
vseh vidikov sodobne druZzbe, zato se to odraza tudi v sprejemanju za vodenje
pomembnih odlocitev; soudelezba v odlo€anju je splosni organizacijski trend.

Skupinsko odlocanje ima tudi svoje slabosti:
e zahteva veliko ¢asa za sestanke in razprave;
e obstajajo moznosti konflikta;
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e pojavlja se skupinski nain razmisljanja — skupinsko razmisljanje, kjer je, kljub
nasprotnemu misljenju nekaterih posameznikov in dovolj dobrim argumentom pogosto
tezko preusmeriti potek razprav in sklepanja;

e skupina zapade v iluzijo, da je vse, kar odlo¢i, pravilno, moralno, da je povsem enotna,
da ostali izven skupine nimajo pojma ipd.;

e premik skupine pomeni, da bodo mo¢no homogene skupine v primerih soglasnosti o
nekem problemu odlocile tako, da bo odloCitev nekako premaknjena proti neki
skrajnosti;

e delitev odgovornosti, nihce se ne ¢uti posebno odgovornega;

e posamezniki z darom govora in osebno prepricljivostjo vsiljujejo svoje mnenje.

Odlocitev na podlagi soglasja je posebna oblika skupinske odlocitve, pri kateri se zahteva
popolno soglasje vseh za skupno odlocitev. TakSen nacin je lahko zelo dolgotrajen, vendar so
reSitve kompromisne. Odlocitve s takSnim nac¢inom odlo¢anja je lazje doseci v zelo homogenih
skupinah, kjer so dobri medsebojni odnosi, kjer je ugodna klima in kjer je celo medsebojno
prijateljstvo. Nevarnost odlo¢anja teh skupin je, da ne obstaja nasprotovanje s protiargumenti.

Sodobne, ucece se organizacije vlagajo veliko naporov v pooblas¢anje zaposlenih, da bi ti
uspesno sodelovali pri odlocanju. Osnova nove prepustne organizacije so novi opolnomoceni,
izobraZzeni in samoiniciativni zaposleni. Daft in Noe (2001) opolnomocenje definirata kot
delegiranje moci ali avtoritete na podrejene v zdruzbi. Z opolnomocenjem dobijo zaposleni
vecjo moc¢, ve¢ svobode in informacij, ki jih potrebujejo za sprejemanje odlo€itev in polno
vkljucenost v organizacijo. Mnogi vrhnji menedzerji uc¢ecih se podjetij so prepricani, da bo v
okolju, za katero sta znacilni intenzivna globalna konkurenca in nova tehnologija, zmanjSevanje
centralizirane organizacijske kontrole povecalo hitrost, prilagodljivost in pospeSilo proces
odlocanja. Danes vse ve¢ menedZerjev pravi, da v danaSnjem globalnem okolju ve€ sodelujejo,
so bolj usmerjeni k soglasju in bolj uporabljajo komunikacije kot ukaze. Vse bolj spoznavajo,
da direktivni nacin vodenja nima ve¢ zadostne vrednosti.

1.3.4 Procesna opredelitev menedzmenta

Vsak posamifen uravnavan delovni proces je sestavljen iz ve¢ korakov. Zacenja se z
zami$ljanjem Zelenega rezultata ali ucinka ter procesa, kako ga doseci. Vnaprejs$nje razmisljanje
o rezultatu in procesu, kako ga doseci ali planiranje zagotavlja, da bo v dejanski izvedbi procesa
prihajalo do manj ovir, in povecuje verjetnost doseganja Zelenega cilja. Sledi vzpostavljanje
volje, da se zamiSljeno izvede, in nato izvedba. Sama izvedba pa zaradi vrste razlogov odstopa
od planiranega, zato ugotavljamo dejansko izvedbo, jo primerjamo s planirano in ukrepamo
tako, da bi planirano ¢im bolj dosegli. Ta proces se imenuje kontroliranje.

Individualni delovni proces je torej sestavljen iz planiranja, izvedbe in kontroliranja. V fazah
planiranja in kontroliranja ne izvajamo poslovanja, ne proizvajamo uporabne vrednosti:
proizvodov ali storitev. Vendar bi bilo nase delovanje brez teh dveh faz nesmotrno, zgolj
neurejeno gibanje organov in misli, to pa je na danasnji stopnji razvoja neustrezno in premalo
za uspes$no delovanje. Planiranje in kontroliranje sta procesa, ki zagotavljata smotrnost izvedbe.
Uspeh izvedbe je odvisen prav od njiju. Gledano razvojno se obseg in zahtevnost procesa
zagotavljanja smotrnosti povecujeta; ustrezno se kr¢i (neposreden) proces izvajanja. Z delitvijo
dela je mogoce, da te tri procese izvajajo razlicne osebe. Ena planira delo druge, ki je zgolj
izvajalec; tretja delo kontrolira.

Proces dela postane bolj kompleksen, ¢e ga pogledamo v zdruzbi. V zdruzbi posamezniki ne
delujejo neodvisno drug od drugega, torej si ne morejo samostojno zamisliti svojega dela. To
lahko opravijo Sele izhajajo¢ iz cilja in delovanja zdruzbe in ob upoStevanju delovanja
sodelavcev. Menedzer ali ¢lani zdruzbe sami v sodelovanju si zamislijo delovanje tako, da bo
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cilj zdruzbe v ¢im vecji meri dosezen. Vnaprej usklajujejo poslovanje vsebinsko, ¢asovno,

prostorsko.

Planiranje je zamisljanje
ciljev in poti za
uresniéitev le-teh.

Zamislijo si poslovanje in cilj. Planiranje (poslovanja) podjetja
je torej zaCetna funkcija menedzmenta v podjetju. Planiranju
sledi izvedba. Plana podjetja pa ne izvaja podjetje kot celota,

marve¢ posameznik v njem. Ceprav je glavni menedzer
odgovoren za celotno nalogo, to ne pomeni, da jo bo sam tudi izvajal. Skupno delovno nalogo,
katere rezultat je planirana uporabna vrednost, smiselno razcleni in prenese v izvajanje
zaposlenim. Razdeljeno v manjSe delovne naloge razporedi na delovna mesta in ta poveze v
oddelke. To izvede tako, da bo ¢im bolj smotrno mogoce doseci cilj poslovanja. Tako morajo
na primer imeti delovna mesta ¢asovno priblizno enake obremenitve; zdruzene morajo biti
naloge, ki so priblizno enako zahtevne, odgovornost za delovno nalogo se mora ujemati z
zahtevnostjo naloge; obe se morata ujemati s pooblastili, ki jih ima posamezno delovno mesto.

Opisano zamiSljanje delovnih nalog, odgovornosti, avtoritete in
mesta v komunikacijski strukturi, torej doloc¢itev enovitih struktur
in njihova uskladitev v menedzerski strukturi in dolo¢itev mesta
posameznika Vv njej, se imenuje organiziranje. Vendar
posamezniki Se ne morejo zaceti z izvedbo, saj si plan izvedbe
zamisli Sele menedzer in zaposleni Se ne vedo, kaj od njih
pricakuje. Pa tudi ni nujno, da so vsi zaposleni ze v podjetju. Mogoce bodo potrebni novi
zaposleni; nekateri bodo tudi odsli. Torej sledi kadrovanje. Le-to ponavadi vkljuéuje
rekrutiranje in izbiro zaposlenih, njihovo namestitev, ocenjevanje njihovega dela, nagrajevanje,
napredovanje, odpuS€anje, planiranje kariere in seveda razvijanje zmoznosti zaposlenih. Pisci
0 menedZzmentu So to funkcijo, da bi kadrovanje kot funkcijo menedzmenta lo¢ili od poslovne
kadrovske funkcije (personnel function), sprva poimenovali kot kadrovanje (staffing), v
zadnjem casu pa sta se zlasti uveljavila izraza ravnanje s clovekovimi zmoZnostmi ter
uveljavljanje in razvijanje zmoznosti zaposlenih (Human Resources MenedZment).

Organiziranje je
oblikovanje zadolzitev,
odgovornosti in
avtoritete ¢lanov
zdruzbe.

Kadrovanju sledi komuniciranje. Menedzer mora svoje zamisli 0
delu posameznikov in skupin sporociti podrejenim, se o njih z njimi
pogovoriti in jih pojasniti. Tako zaposleni vedo, kaj bodo morali
narediti. Vendar morajo biti za delo motivirani; tisto, kar jim bo
uspesna izvedba dela prinesla mora biti jasno in zaZeleno. Clani
zdruzbe so namre¢ prav zaradi koristi, doseganja svojih ciljev.
Obenem pa morajo menedzerju zaupati, da bodo za izvedeno delo
dobili pri¢akovano nagrado.

Ravnanje s
clovekovimi
zmoznostmi j& proces
pridobivanja,
razvijanja in
uveljavljanja
zmoznosti zaposlenih.

Tem procesom skupaj pravimo vodenje (leadership). Vodenje je
sposobnost in ali dejavnost menedzerja, da doseZe, da mu zaposleni
sledijo in da izvedejo tisto, kar si je zamislil. To doseze s
komuniciranjem, spodbujanjem (motiviranjem) in S Sv0jo
osebnostjo in delovanjem (vodenje v oZjem pomenu). Kadrovanje
in vodenje sta izvedba zamiS$ljene organizacije, zato ju skupno
poimenujemo uveljavljanje (actuating) organizacije. VVodenje je pomemben sestavni del
menedzmenta. Tako kot je zaZeleno, da je menedZer dober planer, dober organizator, dober
kontrolor, je zazeleno, da je tudi dober vodja. Vodenje je tisti del menedzerske funkcije, ki se
ga je najtezje nauciti; obenem je tisti del, ki je navzven najbolj viden.

Vodenje je sposobnost
in proces vplivanja na
druge ¢lane zdruzbe
za doseganje
postavljenih ciljev.
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Sledi izvedba. Zanjo ze vemo, da ni menedZersko delo, vendar menedzerji spremljajo izvedeno,
tako pri posameznikih kot zatem v oddelkih in zdruzbi kot celoti. S spremljanjem ugotovijo
izvedeno. To primerjajo s planiranim in ugotovijo odstopanja. Zatem odstopanja diagnosticirajo
in ugotovijo vzroke zanje. Ko poznajo vzroke, ustrezno ukrepajo. Temu procesu pravimo
kontroliranje.

Velika vecina avtorjev pri menedzerskih funkcijah lo¢i planiranje, organiziranje, kadrovanje in
vodenje ter kontroliranje. V tem procesu sicer ti¢i manjsa nedoslednost, vendar jo bomo kot
vecina avtorjev, sicer ne iz istih razlogov, zanemarili. Planiranje se namre¢ nanasa na celotno
poslovanje, organiziranje pa le na organiziranje organizacije, ki pomeni prehod s celotnega
poslovanja na posamezne Clane. Vodenje je uveljavljanje te organizacije, medtem ko je
kontroliranje oerganizacije ponavadi prikazano zdruzeno s kontroliranjem poslovanja.
Vsebinsko bolj dosledna je zato ¢lenitev procesa menedzmenta na planiranje (poslovanja in
organizacije), uveljavljanje (organizacije) in kontroliranje (organizacije in poslovanja).
Planiranje organizacije, uveljavljanje organizacije in kontrola organizacije so pri tej raz¢lenitvi
organiziranje.

Menedzment je doseganje Opisani proces planiranja, organiziranja, vodenja in
ciljev zdruzbe na ug¢inkovit | kontroliranja se nenehno ponavlja; obenem stalno prihaja do
nacin s planiranjem, odstopanja v izvajanju in do sprememb v okolju, zato lahko
organiziranjem, vodenjem | govorimo o ravnalnem ali menedzerskem krogu.

in kontroliranjem.

Slika 5: Proces menedzmenta: Stiri temeljne funkcije menedzmenta

Rezultati

Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education
Limited, str. 9.

Medtem ko smo usklajevanje opredelili kot vsebino dela menedzerjev, ki se ponavlja v vsaki
od navedenih faz, pa proces menedzmenta pomeni zagotavljanje (ne izvajanje) smotrnosti
doseganja cilja zdruzbe. To je torej opredelitev menedzmenta po namenu: zagotavljanje
smotrnega doseganja cilja podjetja s planiranjem, organiziranjem, vodenjem in kontroliranjem.
Vsebinsko pa ti procesi potekajo kot usklajevanje. Metoda je odloc¢anje. Opredelitev
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menedzmenta kot proces zagotavljanja je procesna opredelitev ali vidik menedZzmenta.
Navedena definicija preprosto izhaja iz procesne opredelitve in poudarja posamezne funkcije
menedzmenta. Vsebina posamezne funkcije menedzmenta se spreminja in je odraz trenutnih
potreb okolja in novih znanstvenih spoznanj na tem podrocju.

1.3.5 Poimenovanje menedzmenta v slovenscini

Izvor anglesSkega glagola »to manage« je nejasen. Tako ga nekateri povezujejo z latinskim
izrazom »manu agere« (delati z roko) ali pa z »manus agere« (voditi za roko oziroma dresirati
konja) (Braverman, 1977). Latinski izvor neposredno kaze tudi hrvaski izraz »rukovodenje«.
Predvsem zadnja razlaga pomenskega izvora besede »to manage« je z vidika danasnjega
pojmovanja in razlaganja menedzmenta bolj sprejemljiva (Stachle, 1999). V vecini razvitih
drzav se uporablja angleska beseda menedzment. Uporablja se tako v vsakdanjem pogovornem
jeziku kot v strokovnih publikacijah. Prevode besede menedzment lahko zasledimo skoraj v
vseh jezikih. So¢asno pa lahko opazimo, da se v velikem S$tevilu razvitih drzav, npr. v drzavah
z nem8ko govorecega podrocja, uporablja angleski izraz menedzment. Bilo je nekaj poskusov
prevoda in poenotenja pojma menedzment v nemskem jeziku, vendar brez uspeha. Tako je
ostalo pri uporabi originalnega angleskega izraza.

Tudi v naSem prostoru smo se v preteklosti sreevali s poskusi nadomestitve pojma
menedzment z besedno zvezo upravljanje in vodenje. Potrebno razlikovanje med funkcijama
upravljanja in menedzmenta je lepo vidno iz zgodovinskega prikaza razvoja podjetja in razmerij
v njem. Pri delovanju drobnega individualnega blagovnega proizvajalca je namre¢ mozno
razlikovati samo dve funkciji upravljanje lastnine ter neposredno delo na podlagi te lastnine —
Ki ju opravlja ena sama oseba, tako da je razlikovanje med njima zgolj umetno. Z veCanjem
podjetja ob najemanju tuje delovne sile pricne lastnik postopno opuscati neposredno delo in
vedno bolj samo upravlja podjetje in uravnava poslovanje, ki ga izvajajo najeti delavci. Tako
pride do jasnega razlikovanja med dvema organizacijskima funkcijama: upravljanjem, ki je
funkcija lastnika podjetja, in izvajanjem, ki je funkcija najetih delavcev.

Z nadaljnjim vecanjem podjetja postane upravljanje zelo zahtevno. Poleg tega prihaja tudi do
zdruZevanja kapitala in tako do vecjega Stevila lastnikov v podjetju. Lastnik oziroma lastniki
tako sploh ve¢ ne uravnavajo poslovanja podjetja, ampak v ta namen najemajo ljudi, ki to
opravljajo namesto njih. Poslovanje podjetja uravnava plac¢ani ravnatelj, ki sedaj v podjetju
opravlja funkcijo, ki jo je prej opravljal lastnik. Opravlja jo seveda za lastnika in ne zase. Prej
enotna funkcija upravljanja se je tako razdelila na dve funkciji: upravljanje lastnine, kar ostane
domena lastnikov podjetja ali od njih pooblas¢enih oseb, in uravnavanje poslovanja, kar je
domena najetih in placanih ravnateljev (menedZerjev) podjetja. S tem se izoblikujejo tri
temeljna razmerja med ljudmi v podjetju oziroma tri temeljne organizacijske funkcije:
upravljanje, ravnanje (menedzment) in izvajanje (Lipovec, 1987).

Naslednji izraz, ki se v Sloveniji pogosto uporablja kot nadomestek izraza menedzment, je
vodenje. V vsakdanji praksi pogosto sliSimo govoriti o vodstvenih ali vodilnih delavcih, o
vodstvu podjetja in podobno. Tudi ta izraz je vsebinsko neustrezen. V literaturi sicer obstajajo
razli¢ni pogledi na razmerje med menedzmentom in vodenjem, v vsakem primeru pa ima izraz
vodenje svoj vsebinski pomen in ga tako ne moremo uporabljati kot prevod za menedzment
(Rozman, 1996).

Izraz poslovodenje kot naslednji izraz, ki se pogosto uporablja namesto izraza menedzment, je
morda nekoliko ustreznej$i od izrazov upravljanje in vodenje, saj nima nekega drugega
vsebinskega pomena. Prav tako se po pomenu ne pokriva s kak$no drugo anglesko besedo.
Kljub temu izraz ni dovolj ustrezen. Poslovodenje pomeni vodenje poslov, pri menedzmentu
pa se srecujemo tudi z vodenjem ljudi. Beseda poslovodenje se je uporabljala v obdobju
samoupravljanja. Za ta koncept je bilo znacilno, da so bili lastnik podjetij vsi - in obenem nihée
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(druzba), torej tudi zaposleni v podjetju, kar pomeni, da jih Ze po definiciji ni bilo potrebno
voditi.

Zadnji izmed izrazov, ki v Sloveniji pogosto nadomes$¢ajo menedzment, pa je ravnanje in
ravnateljevanje. Beseda ravnanje se v organizacijski znanosti ne uporablja za nobeno drugo
vsebino, kot je to primer pri upravljanju in vodenju. Tudi smiselno ustreza, saj pomeni na primer
v podjetju ravnanje (uravnavanje) poslovanja, da tece ravno, gladko. Poleg tega smo v Sloveniji
izraza ravnanje in ravnatelj uporabljali najmanj do konca druge svetovne vojne, nato pa smo ju
skladno s spremembo druzbenoekonomskega sistema opustili. Torej je izraz ravnanje tudi
zgodovinsko utemeljen. Pri preverjanju ustreznosti izraza si je zanimivo ogledati tudi prevode
istih treh pojmov, ki so nam pri prevajanju ob uporabi izraza poslovodenje delali nemalo tezav.
»Human Resources Menedzment« tako postane ravnanje z ljudmi ali ravnanje z zaposlenimi
ali ravnanje s ¢lovekovimi zmoznostmi, kar so nedvomno povsem ustrezni izrazi. »Time
Menedzment« postane ravnanje s Casom, »Waste Menedzment« pa ravnanje z odpadkKi
(Rozman, 1996). Razlogov, da se beseda ni znova uveljavila, je ve¢: nerazumevanje dejavnosti
prek nasSe kulture, ki tuje ceni bolj kot domace, itd. Posledica tega je, da so tako menedzerji
sami kot tudi pisci 0 menedzmentu pretezno prevzeli kar besedi menedzer in menedzment,
Ceprav Se ji v izpeljankah in v drugih slovni¢nih oblikah (glagolu, glagolniku) izogibajo. Redko
na primer uporabljajo besedo menedziranje ali menedzirati in so potem pri uporabi ustrezne
besede Se vedno v enakih teZavah kot prej. Svoje so pristavili Se slovenisti z lahkotnim
dovoljevanjem besede menedzer in menedzment, Ki so ju hitro povzeli mediji. Menedzerji in
pisci 0 menedzmentu jo le s tezka prevzemajo. Tako lahko zaklju¢imo in z veliko verjetnostjo
zatrdimo, da je menedzment eden od najbolj razsirjenih pojmov na svetu.

1.4  Zacetki razvoja menedZmenta

Ceprav se je resno preuéevanje menedzmenta zacelo v 20. stoletju, se je menedzment pojavil
ze v davni preteklosti in se razvijal hkrati z druzbo, zlasti z razvojem gospodarjenja in podjetij.
Namen preucevanja tega pojava je bil, da bi ga lahko ¢im bolj uporabili v svojo korist. Vendar
so bile to sprva le posami¢ne ugotovitve in posami¢ni napotki, kako je treba delovati smotrno
v ravnanju in usklajevanju zdruzb. Proti koncu 19. stoletja so se ze pojavila vec¢ja podjetja z vec
kot 1000 zaposlenimi. Obseg tehni¢ne delitve dela klice po usklajevanju. Posledice premalo
premisljenih projektov zahtevajo planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje. Nastajajo
novi problemi, povezani prav z menedZzmentom vecjih podjetij. Hkrati z razvojem
menedzmenta v podjetjih se razvija veda 0 menedzmentu. V preucevanju menedzmenta Se
poskusajo razli¢ne znanosti, ki svoja teoreti¢na spoznanja Sirijo na podroc¢je zdruzb ali njihovih
delov in ravnanja z njimi: tehni¢ne vede, znanost o organizaciji, sociologija, psihologija,
politika, antropologija in druge. Veda 0 menedzmentu gradi svoja spoznanja na dognanjih le-
teh, tako da njihove ugotovitve prevzame in poveze v novo celoto, seveda prilagojeno namenu
in vsebini menedzmenta, in na tej podlagi svetuje menedzerjem kako naj uravnavajo podjetja,
da bodo uspesno delovala. Prikaz razvoja vede o menedzmentu je namenjen predvsem
razumevanju menedzmenta in ugotovitvi, kako so posamezne teorije vkljucevale vodenje. Vrsta
znaCilnosti menedzmenta, Ki so v preteklosti prevladovale na dolo¢eni stopnji razvoja, in v
drugih povezavah Zivi §e danes. Razumevanje razvoja kaze vso logiko razvoja, to pa omogoca
vsaj delno ugibanje o prihodnjem razvoju. Na podoben nacin in s podobnim namenom prikazuje
razvoj vede 0 menedzmentu vecina avtorjev, ki pisejo o menedzmentu.

Praksa menedzmenta je starodavna. To dokazuje vrsta velikih projektov, od egipcanskih
piramid do kitajskega zidu, od organizacije vojsk do drzav. Wren (1994) navaja celo vrsto
primerov iz dobe pred nasim Stetjem, ki kazejo na razvitost menedzmenta, prav tako pa tudi
dejstvo, da so posamezniki ta pojav Ze opazili in proucevali.
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Na Bliznjem vzhodu je babilonski kralj Hamurabi dobrih 2000 let pred naSim Stetjem izdal
zakon, ki ureja tudi poslovne zadeve, razmerja med ljudmi, osebne dohodke in podobno.
Razmerja med ljudmi dejansko nakazujejo zametke vodenja. Na Daljnem vzhodu je Kitajski
general Sun Tzu 600 let pred naSim Stetjem pisal o delitvi armade na manjSe dele, o potrebi
nacrtovanja, o strategijah. Birokracija na Kitajskem je bila razvita ze tisoC let pred naSim
Stetjem; napredovanje je bilo mogoce na podlagi zaslug in sposobnosti. Pestili so jo podobni
problemi kot danes: birokratizem, korupcija, manipuliranje z ljudmi. Konfucij zagovarja
izboljsanje ¢lovekove narave, da bi dosegli ve¢je sodelovanje. Egipcani so 1750 let pred naSim
Stetjiem med prvimi uporabili besedo vezir, da bi prikazali vlogo menedzerja. V Gr¢iji je Sokrat
(469-399 pred naSim Stetjem) ugotavljal, da je menedzment enak v zasebnih in drzavnih
zadevah in kdor zna opravljati ene, bo znal tudi druge. Aristotel (384-322 pred nasim S$tetjem)
v Politiki obravnava tudi delitev dela, oddel¢enje, centralizacijo, decentralizacijo, delegiranje,
sinergijo, vodenje.

Pojavi se $e nova organizacija, to je cerkev, kjer se v 3. stoletju oblikuje cerkvena hierarhija:
papez, kardinal, nadSkof, skof, duhovnik. Vpeljejo doktrino centralizacije, avtoriteto, postopke,
politiko itd.

V obdobju fevdalizma ni bilo posebnega napredka v menedzmentu. Vecina dobrin je bila
proizvedena v okviru druzin. Krizarske vojne in odkritja novih obmocij in Amerike so ozivili
trgovino in gospodarstvo. Protestantska etika spodbudi delo, ko ga postavi kot glavno vrednoto.
Vse to, zlasti pa $e tehni¢na delitev dela, standardiziranje proizvodov in iznajdba parnega stroja,
vodi v obdobje industrijske revolucije.

V nastajajocih podjetjih 19. stoletja je nastopila vrsta tezav. Tezko je bilo pridobiti ustrezne
delavce, saj so prihajali ve€inoma iz vrst obuboZanih kmetov ali majhnih obrtnikov. Le steZka
so se privadili zahtevam industrije. Druga teZava je bila njihovo usposabljanje. Nepismenost je
bila pogosta, standardizirane metode neznane, usposabljanje ustno in s pomocjo sodelavcev.
Delovna disciplina je bila nizka. Motivacija je bila vezana na osebni dohodek na eni in na
kaznovanje na drugi strani. Posebno tezavo je pomenilo pridobivanje ustreznih menedzerjev,
saj so jih lastniki podjetij potrebovali vedno ve€. Smatralo se je, da morajo imeti posebne
vodstvene lastnosti, vendar za izobraZevanje in usposabljanje menedzerjev ni bilo nobenih $ol.
Ukvarjali so se zlasti s planiranjem proizvodnje, z dolgoro¢nejSim planiranjem zmogljivosti,
rudniskih rovov, Zeleznic. Predvsem pa so imeli nadzorovalno vlogo.

Posamezniki v 19. stoletju Ze proucujejo menedzment in razmere v podjetjih. Vendar so pogledi
vseh teh proucevalcev bolj poudarjali tehnike povecCevanja ucinkovitosti in ne celote
menedzmenta. Menedzerska funkcija Se ni bila lo€ena od tehni¢ne in drugih poslovnih funkcij;
menedzment so bile bolj funkcije financiranja, prodaje in podobno. Poudarek je bil na
tehni¢énem geniju, na prvih podjetnikih, lastnikih. Tako se je na primer Charles Babbage (1792—
1871) ukvarjal predvsem z razvijanjem tehnologije, ki ljudem laj$a delo. Studiral je prednosti
tehnicne delitve dela, predlagal nagrajevanje z udelezbo zaposlenih v dobicku. Podobno kot
Owen (1771-1858) je iskal sozitje med menedzerji in podrejenimi. Njegov pomen za
menedzment je odkril Sele F. B. Gilbreth.

Pionirsko delo menedzmenta v Ameriki je povezano z zeleznicami. McCallum (1815-1878),
menedzer pri zeleznicah, meni, da dober menedzment temelji na disciplini, podrobnih opisih
dela, spremljanju ucinkov in porocanju o njih, osebnih dohodkih in napredovanju glede na
uspeh, jasno opredeljeni hirearhiji in na odgovornosti v organizaciji. Precej McCallumovih del
je objavil Henry V. Poor (1812—1905), urednik casopisa. Razvijal je svoje ideje in zacel dvomiti
o nekaterih do tedaj znanih nacelih menedzmenta. Menil je, da mora SirSe razumevanje nacel
prepreciti gledanje na delavce kot na stroje in da delo zaposlenih ni dosezeno le z osebnim
dohodkom. Pravi menedzment napolni podjetje z zivljenjem, inteligentnostjo in ubogljivostjo.
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Poudarjal je iskanje reda, ne da bi pri tem unicili individualno motivacijo in spoStovanje.
Menedzment se je razvijal tudi v Zelezarstvu, ki je bilo glavni nosilec razvoja v 2. polovici 19.
stoletja. Andrew Carnegie (1835-1919) je tehni¢na dognanja v Zelezarstvu povezal z dognanji
o merjenju ucinkov, kontroli stroskov, z odgovornostjo in avtoriteto in to uporabil pri svojem
menedzerskem delu. ZDA so zacele prevladovati v svetovnem gospodarstvu ob prelomu 19. v
20. stoletje. V ZDA in tudi drugod po svetu, so nastajala velika podjetja. Razprava med
ekonomisti in tehniki — menedZerji 0 ravnanju podjetij in o dogajanjih v gospodarstvu je bila
ziva. Sistem industrije in tovarn je pripeljal tudi do problemov, ki zahtevajo menedzment in
vecje vedenje o njem.

1.5  Klasi¢ne teorije menedZmenta
1.5.1 Znanstveni menedzment

V sredini druge polovice 19. stoletja je bila industrija ze mo¢no razvita. Pocasi se je porajal nek
drugacen nacin vodenja in o tem se je tudi mnogo pisalo. Ugotovili so, da za povecanje
ucinkovitosti dela ni dovolj le oster nadzor lastnika. Spoznavali so, da ni dovolj nadzirati delo
od operacije do operacije, delavca za delavcem, kako opravlja svoje delo, temve¢, da je
potrebno videti doloceno celoto, razmerje enih nalog glede na druge ipd. Posebno pomembno
je delo Henrya Towna (velja prepricanje, da je imel njegov referat »InZenir kot ekonomist«, ki
ga je imel leta 1886 v »AmeriSkem zdruzenju strojnih inZenirjev«, vpliv na Taylorja, in ga
navdu$il za angaZiranje na tem podro¢ju, zato se Steje za predhodnika znanstvenega
menedzmenta), ki je prvi zacel govoriti o celovitosti menedzmenta, 0 potrebi pridobivanja tega
znanja in o potrebi vede 0 menedzmentu.

V teh okoli$¢inah se je pojavil Frederik Taylor, ki ga danes pogosto Stejemo oceta znanstvenega
menedzmenta. Ceprav je sprva nameraval nadaljevati druzinsko tradicijo in §tudirati pravo in
je s tem namenom Ze opravil sprejemni izpit na Harvardu, se je raje zaposlil kot modelar in
strojnik v podjetju. Kot vajenec je spoznal naravo delavcev in cenil njihove sposobnosti. Hkrati
je temeljito spoznal slabe delovne razmere in navade, kot so neuc¢inkovitost, slab menedzment,
predvsem pa pomanjkanje usklajenosti in sodelovanja med delavci in menedzerji. Leta 1878 se
je zaposlil kot delavec v podjetju Midvale Steel Works. Kmalu je postal preddelavec in kasneje
prek raznih delovnih mest napredoval do glavnega inZenirja. Obenem je Studiral strojnistvo in
tudi diplomiral iz njega. Imel je velik dar opazovanja in opazil je velike pomanjkljivosti v
dotedanjem nacinu dela v delavnicah, v splo$ni organizaciji in v poslovodstvu. Celo vrsto
pomanijkljivosti je opazil Ze v Midvalu in te so se $e posebej nanasale na koli¢ino opravljenega
dela. Kmalu je ugotovil, da bi lahko bistveno izboljSali produktivnost, ¢e bi uporabljali ustrezna
orodja, ustrezne tehnike in izkusnje. Menil je, da je vzrok po€asnejSemu delu v tem:
e da se delavci bojijo, da bi bilo ve¢ delavcev nepotrebnih in bi bili odpusceni, ¢e bi vsak
delal ve¢;
e daje uporabljeni nacin ravnanja z njimi pomanjkljiv, ker sili delavca v pocasnejSe delo,
¢e hoce zascititi svoje interese, in
e da zaradi pomanjkljivega ravnanja delavci precej svojih naporov porabijo
neproduktivno.

Ker se v vsakem od teh vzrokov pojavljajo na eni strani delavci, na drugi pa menedzerji, je
pravi vzrok za pocasno delo prav v razmerju med menedzerjem in izvajalci, torej v ravnalnem
razmerju. V tem razmerju si obe strani stalno nasprotujeta, kar privede do manjSega ucinka.
Taylor si zato postavi problem: kako spremeniti razmerje med ravnanjem in izvajanjem tako,
da si obe strani ne bosta nasprotovali, ampak si bosta medsebojno zaupali in sodelovali?
Preprican je bil, da so spremembe mozne predvsem na strani menedzerjev in opredelil umetnost
ravnanja za poznavanje tega, kar zelite, da bi ljudje napravili, in nato tudi zagotovitev, da to
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napravijo na najbolj$i in najcenejSi nacin. Poudaril je, da je najvaznejsi del te umetnosti
razmerje med ravnalci in izvajalci.

Znanstveni menedzment je enaod | Menedzerji bi lahko in bi morali ve¢ pomagati pri
klasi¢nih Sol preucevanja povecanju ucinkovitosti dela, ¢e bi se problema lotili na
menedzmenta, Ki poudarja povsem drugacen nacin, na znanstven nacin. V Svojih
»znanstveno« uveljavljanje kasnejsih delih ta sistem imenuje »znanstveni
sprememb, ki povecujejo menedzment«. Se korak naprej, pomemben za razvoj
produktivnost dela. Zlasti za znanosti 0 menedzmentu, je Sel Taylor pri preu¢evanju
uvajanje sprememb je odnosov med menedzerji, inzenirji in delavci. V svojih
pomembno razmerje med prispevkih in pozneje v delu Shop Menedzment (Taylor,
menedzerji in delavci. 1903, 1947) je zapisal svojo filozofijo, in sicer, da so

casovni standardi, nagrajevanje in razmerja med lastniki
in delavci bistveni za boljSe poslovanje in v njihovem skupnem interesu in interesu podjetja.
Skupni interes namesto konflikta je lahko dosezen z dobrim ravnanjem, ki ga je Taylor izrazil
kot paradoks visokih osebnih dohodkov in nizkih stroskov dela.

Najpomembnejse zahteve znanstvenega menedzmenta so naslednje:
e razviti standardne metode za vsako delo,

izbrati ustrezne delavce za doloceno delo,

usposobiti delavce po standardnih postopkih,

planirati delo in se izogniti prekinitvam,

nagraditi zaposlene glede na ucinek.

Taylor ugotavlja, da je menedzment zahtevno delo in da sposobnih menedzerjev ni dovolj, zato
predlaga uvedbo funkcionalnega menedzerskega sloga. Ena oseba — menedzer — ne more
uspesno opraviti vsega ravnalnega dela. Konkretno Taylor predlaga, da bi imel delavec v
delavnici osem nadrejenih, vsakega izmed njih odgovornega za posamezno podrocje. Kot
rezultat svojih preucevanj je Taylor v delu The Principles of Scientific Menedzment postavil
stiri velika naCela menedzmenta:

e vsak Clovek v podjetju mora imeti jasno dolo€eno, jasno opisano in omejeno delovno
nalogo, ki mora biti tako tezka, da jo lahko v enem celem delavniku izvede samo
prvorazreden delavec;

e vsakemu delavcu je treba zagotoviti standardizirane delovne razmere in priprave, s
katerimi lahko izvede nalogo;

e vsakdo mora biti popolnoma prepri¢an, da bo za opravljeno delo dobil visok osebni
dohodek, in

e vsakdo mora biti tudi popolnoma preprican, da bo odpuscen, ¢e naloge ne bo opravil.

Da bodo menedzerji sposobni uresniéiti vsa navedena nacela, morajo imeti dolocene lastnosti:
razum, izobrazbo, tehni¢no znanje, taktnost, energijo, odlo¢nost, posStenost, presojo in dobro
zdravje. Ker pa je tako kompleksno osebo tezko najti, je predlagal funkcionalni menedzment.
Menedzer mora razvijati vedenje o vsakem elementu dela, znanstveno izbirati delavce in jih
usposabljati ter razvijati sodelovanje med delavci in menedzerji.

Taylor je vecCkrat naletel na proteste delavcev in kritike ter obtoZzbe sindikatov. Tudi med
menedzerji je zaradi kritike njihovega dela dobil ve¢ nasprotnikov. Pogosto je bilo njegovo delo
nerazumljeno in njegovi nasledniki, zlasti praktiki, ki so uporabljali njegova nacela, so
upostevali le del njegovih spoznanj. Tako se je »taylorizem« v veliko primerih izrodil in
prinesel delavcem poslabSanje namesto izboljSanja njihovega polozaja. Medtem ko je Taylor
poudarjal pomembnost organizacije, dobre odnose med menedzerji in delavci in ujemanje
delavca z njegovim delom, pri cemer je menil, da se vsakdo lahko odlikuje v kakSnem delu, so
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mnogi iskali le vecje napore zaposlenih. Vsekakor je pomembno ugotoviti, da se Taylorjeva
rekonstrukcija organizacije podjetja nanasa tako na spremembe v razmerjih in strukturah kot
tudi na spremembe v ravnalnem in izvedbenem procesu (Lipovec, 1987, str. 323). Taylorju so
sledili mnogi njegovi sodelavci in sodobniki, in ne samo v ZDA, temvec¢ po vsem svetu. Vsi so
opozarjali na potrebo po skrbnem preucevanju dela in ustreznem nagrajevanju ter poudarjali
pomembnost izbire in usposabljanja zaposlenih za povecanje produktivnosti.

Gantt (1861-1919) je v Midvalu kot strojni inzenir srecal Taylorja. Ta je imel precejSen vpliv
nanj. Predlagal je nagrajevanje za nizje menedzerje tudi glede na ucinkovitost dela delavcev,
saj so se ti pogosto upirali novostim. Menil je, da morajo menedzerji uéiti in voditi podrejene
in ne samo siliti k delu. Bil je nasprotnik zgolj hlepenja po dobicku in je poudarjal druzbeno
odgovornost. Tudi zakonca F. B. Gilbreth (1868-1924) in L. Moller Gilbreth (1878-1972)
sodita v to skupino. Frank Gilbreth je organizacijo dela sprva preuceval samostojno. Pozneje je
spoznal Taylorja in ugotovil, da imata marsikaj skupnega. Preuceval je tudi vpliv utrujenosti na
ucinkovitost. Delo je razdelil v 17 temeljnih gibov. Lilian se je ukvarjala s psihologijo.
Psihologijo menedzmenta je opredelila kot delovanje razuma, ki usmerja delo delavcev.
Preucevala je vpliv usmerjanega in neusmerjanega dela na delavce in u¢inkovitost ter primerjala
tri stile menedzmenta in njihove ucinke. H. Emerson (1853-1931) se je kot svetovalec ukvarjal
zlasti s problemi organizacije. Poudarjal je predvsem nepotrebno neucinkovitost in izgubljene
vire. Najve¢ji problem zanj je bila neucinkovitost organizacije, zdruzbe kot celote. Z idejo
funkcionalnega menedZmenta se ni povsem strinjal in zato je pod vplivom vojaske organizacije
predlagal Stabno-linijsko organizacijo. S tem je zadrZal enotno linijo in verigo ukazovanja,
obenem pa omogocil razvoj in uporabo specializiranega znanja. Morris Cooke (1872-1960) je
spoznanja znanstvenega ravnanja razsiril v izobrazevalne in drzavne ustanove, saj je spoznal,
da je praksa menedzmenta tu $e slabsa kot v proizvodnji.

Posledica Taylorjevih spoznanj in spoznanj njegovih sodelavcev in naslednikov je povecanje
produktivnosti in vrsta ugotovitev o vlogi menedzmenta in organizacije v podjetjih in podobnih
zdruzbah. Zlasti z danasnjega vidika je Taylorjevim naukom mogoce ocitati predvsem locCitev
razmiSljanja (kar je naloga menedZerjev in inzenirjev) od izvedbe ter neupoStevanje ¢loveskih
in druzbenih potreb delavcev, kar je, namesto k ve¢jemu soZitju med menedzerji in delavci,
vodilo v vecje nasprotovanje. Zahtevajo prilagajanje delavcev strojem in pri¢akujejo, da bodo
tako tudi delovali. Njihovo gledanje na organizacijo je mehanisti¢no; organizacija je v
prispodobi enaka dobro delujoéemu stroju. Tak$na organizacija je prisotna v vojski.

Kljub razdvojenosti v ocenjevanju znanstvenega menedzmenta je vsekakor njegova zasluga, da
je opredelil glavne naloge menedzerjev:
e planiranje dela z vnaprejsnjo opredelitvijo koli¢in, kakovosti in potrebnega
minimalnega Casa;
e organiziranje dela z dolo¢itvijo ustreznih na¢inov in sredstev za izvedbo dela;
e vodenje in vplivanje na druge, da bodo ustrezno delovali in dosegli Zelene rezultate;
e kontroliranje izvedenega dela z izbiro in usposabljanjem izvajalcev, s pregledovanjem
dejanskih ucinkov in pregledom koli€in in kakovosti.

Opredeljevanje menedzmenta kot funkcije planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja in
s tem zagovarjanje vodenja kot del menedzmenta ima torej temelje oziroma zacetke v
znanstvenem menedzmentu oziroma v Taylorju in njegovih sodobnikih.

1.5.2 Procesna teorija menedzmenta

Henry Fayol (1841-1925) je bil po izobrazbi rudarski inzenir, vendar je vecji del sluzbovanja

prezivel kot menedzer. To je vplivalo na njegovo gledanje na dogajanje v podjetju z omi

menedZerja in ne z o¢mi inzenirja. Na podlagi svojih izkuSenj je razvil teorijo menedzmenta. To

teorijo je gradil in prikazal v ve¢ delih; najbolj temeljito v delu »Administration Industrielle et
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Generale, ki je izSlo leta 1916. Zaradi zelo poznega prevoda v anglescino je bilo njegovo delo v
svetu razmeroma manj znano. Manj znano je bilo celo v Franciji, kjer so zlasti Chatelier in drugi
Sirili Taylorjeva spoznanja. Vendar je Fayolova teorija pomembnejSa za razumevanje in razvoj
menedzmenta. Zanj ni v ospredju iskanje u¢inkovitosti, to je bilo ve¢inoma delo inzenirjev, pa¢
pa je prvi jasno lo¢il funkcijo menedzmenta od drugih funkcij v podjetju. Zanj je menedzment
nekaj povsem drugega kot tehni¢na, danes bi rekli poslovna dejavnost. Menedzment je po
njegovem mnenju najpomembnejsa funkcija za uspesnost poslovanja. Fayol tudi ugotavlja, da
kolikor viSe je menedzment, toliko vecji je obseg opravljanja menedzment funkcije in manjsi je
delez poznavanja poslovnih funkcij. Enaka je tudi njegova ugotovitev 0 menedzerjih razli¢no
velikih podjetij, pri ¢emer poznavanje menedzmenta raste z velikostjo podjetij.

Fayol poslovne funkcije v podjetju, tehni¢no (proizvodnja), komercialno (nabava, prodaja)
funkcijo, financiranje, ra¢unovodstvo in varnostno funkcijo, lo¢i od menedzerske,
ravnateljevalne ali administrativne funkcije. Cilj poslovnih funkcij je neposredno pridobiti
proizvode in storitve; cilj menedzmenta pa je usklajevanje navedenih funkcij in zagotavljanje
njihove smotrnosti in smotrnega doseganja cilja podjetja. Fayol poudarja, da menedzmenta ne
smemo zamenjati z upravljanjem (Fayol, 1949). Upravljanje zanj pomeni usmerjanje podjetja
k njegovemu cilju; to zagotoviti na najbolj smotrn nacin je naloga menedzmenta, ki mu
upravljanje omogoci delovanje.

Klasicna ali procesna teorija Menedzment opredeljuje kot funkcijo, ki je sestavljena iz
menedzmenta Se Osredotoca na predvidevanja (planiranja), organiziranja, ukazovanja,
preucevanje uravnavanja vsega usklajevanja in kontroliranja. Za Fayola je planiranje
podjetja in ne na posameznika. gledanje vnaprej. Fayol poudarja zlasti dolgoroc¢no
Funkcijo menedzmenta loci od planiranje. Organiziranje vkljuCuje strukturiranje
poslovnih funkcij in menedzment | dejavnosti in razmerij. Pozneje je organiziranje razdelil v
raz¢leni na planiranje, organiziranje in kadrovanje. Organizacijo izvaja
organiziranje, ukazovanje, menedzment z ukazovanjem. Ukazovanje je po
usklajevanje in kontroliranje. njegovem mocno odvisno od osebnostnih lastnosti in

znanja menedzerjev. Menedzer mora dobro poznati
podrejene, izloCati nesposobne, upostevati dogovore zaposlenih s podjetjem, dajati dober zgled,
obCasno preverjati organizacijo, zagotavljati enotnost usmeritve, ne sme segati preve¢ v
podrobnosti in mora skrbeti za enotnost, iniciativnost in lojalnost med osebjem. Usklajevanje
je naslednja funkcija, ki usklajuje vse aktivnosti: stroski morajo biti usklajeni s prihodki,
prodaja s proizvodnjo, sredstva s cilji itd. So pa Ze vidni nastavki, da je usklajevanje vsebina
vseh menedzerskih funkcij. Kontroliranje je preverjanje, ¢e so dejanska dogajanja v skladu s
planiranimi. Namen ukrepanja je, da se odstopanje ne bi ponovilo. Kontrolna funkcija tako
izboljsa ostale funkcije menedzmenta.

Fayol ugotavlja, da je menedZzment enak v vseh organizacijah in da se ga je mogoce nauciti.
Pravi, da je za ravnanje podjetja boljsi tisti vodja, ki je dober menedzer, a slabsi v tehni¢nem
znanju, kot tisti, ki je odlicen tehnik, a povprecen menedzer. Za menedzerja meni, da mora imeti
naslednje lastnosti: zdravje, duSevne sposobnosti, moralne lastnosti, sploSno izobrazbo,
posebno izobrazbo (tehni¢no in menedzersko) ter ustrezne izkusnje.

Ko je Fayol opredelil menedzment kot samostojno dejavnost, je ugotovil potrebo po izgradnji
teorije menedzmenta. Teorija je zanj zbir nacel, pravil in metod, ki jih preverja praksa. Tako je
postavil 14 nacel, ki predstavljajo bistvo menedzmenta in jih mora ta v praksi upostevati. Ta
nacela, ki jih podrobno obravnava, so:
1. delitev dela; Fayol je ne omejuje le na tehni¢no delo, temve¢ tudi na delitev funkcij in
moci;
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2. avtoriteta; vsak ima moc¢, da daje ukaze in zahteva izvrSitev; poleg formalne moci ali
avtoritete omenja tudi osebnostno mo¢ in povezavo z odgovornostjo;

3. disciplina; vkljucuje ubogljivost zaposlenih in spostovanje s strani podjetja;

enotnost ukazovanja; to nacelo je v nasprotju s Taylorjevim funkcionalnim ravnalnim

slogom, ki se tudi v praksi ni najbolj uveljavil;

enotnost usmerjanja; pomeni eno glavo in en plan za skupino dejavnosti;

podrejenost posameznih interesov skupnim;

nagrajevanje; mora spodbujati delovanje;

centralizacija; za Fayola je stopnja centralizacije stvar razmerij in je razli¢na v majhnih

in velikih podjetjih; i$¢e optimalno razmerje med centralizacijo in decentralizacijo;
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delovnim mestom;

10. red; pomeni usklajenost materialov, strojev, dokumentov: prostorsko, vsebinsko in
¢asovno;

11. pravi¢nost; je pomembna za medsebojne odnose;

12. stalnost osebja; omogoca planiranje zaposlenih in iskanje ustreznih zamenjav;

13. iniciativnost; je tudi pomembna in zazelena;

14. enotnost osebja; skupen duh preveva vse zaposlene; menedzerji morajo vec
komunicirati ustno in biti v neposrednih stikih z delavci.

Ceprav so nekateri pomembni pisci nastopili pozneje, v letih od 1920-1950, in neodvisno od
Fayola, Cigar del verjetno Se niso poznali, saj niso bila prevedena v angles¢ino, lahko v isto
skupino preucevanja menedzmenta organizacij uvrstimo $e nekatere. Zanje je znacilno, da se
ukvarjajo s problemi organizacijskih struktur, avtoritete, razpona kontrole in znova ozivijo
Fayolove poglede. Omenimo najprej Jamesa D. Mooneya (1884—1957). Zanj je najvisje nacelo
menedzmenta usklajevanje in vkljuCuje vsa ostala nacela. Koordinacijo ali usklajevanje je
Mooney opredelil kot »urejeno uskladitev naporov skupine za zagotovitev aktivnosti v
doseganju skupnega cilja« (1947). Vendar usklajevanje razume SirSe od zgolj usklajevanja
aktivnosti, saj meni, da pravo usklajevanje temelji na skupnosti interesov in skupnem
razumevanju. Nacela menedZmenta omenjenih avtorjev se povsem ujemajo z naceli Fayola in
Webra (Black, Stewart in Porter, 2000) — to pa je za nekatere avtorje tudi potrditev mnenja o
univerzalnosti nacel menedzmenta. Gullick in Urwick sta leta 1937 izdala serijo ¢lankov
klasikov menedzmenta. Gullick je avtor znanega modela PODSCORB (planiranje,
organiziranje, kadrovanje, vodenje, usklajevanje, poro¢anje in predracunavanje). Odmevno je
njegovo preucevanje razvrsc¢anja aktivnosti — delovnih nalog ali oddel¢enje. Urwick je podobno
kot drugi klasiki preuceval na¢ela menedzmenta in ugotovil veliko podobnosti med deli Fayola
in Mooneyja ter Reileya. Od vseh avtorjev je izbral 29 nacel organizacije. Mary Parker Follett
(1868-1933) meni, da avtoriteta ne sme prihajati od hierarhije, temvec iz znanja in osebnosti in
se mora prilagajati situaciji. Zavzemala se je za soodlo¢anje. Preucevala je vlogo koordinacije
in konflikte. Chester I. Barnard (1886—-1961) organizacijo zdruzbe razume kot kooperativen
druzbeni sistem. V njem obravnava tri temeljne funkcije: zagotovitev sistema komuniciranja,
kar vkljucuje tudi dolocCitev zadolzitev, avtoritete in odgovornosti; uskladitev zaposlenih, kar
vklju€uje ravnanje z ljudmi, pa tudi kontrolo; in doloc¢itev namena in ciljev, ki vkljucuje tudi
odlocanje in delegiranje (Barnard, 1951). Obravnava tako formalne kot neformalne procese in
poudarja vlogo morale. Posebej zanimivo je njegovo razumevanje sprejemljivosti razmerij, saj
bi bila sicer potrebna nenehna prisila in reSevanje konfliktov.

1.5.3 Teorija birokracije

Verjetno nobena druga Sola menedzmenta ni dozivljala toliko kritik in bila hkrati toliko
uporabljena kot prav teorija birokracije. Razumevanje birokracije je tesno povezano z nemskim
sociologom Maxom Webrom (1864—1920). Spraseval se je, ali lahko velika podjetja, za katera
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so znacilni kompleksnost, neobvladljivost, kaos, poslujejo podjetno, racionalno, sistemati¢no
in eticno. Njegov odgovor je bil, da je to mogoCe doseCi z birokracijo kot nacinom
menedzmenta, katerega mocC izhaja iz polozaja in ne iz karizmati¢ne osebe ali tradicije ter
zagovarja red, pravila, postopke itd.

Glavna nacela birokracije so:
1. delitev dela, avtoriteta in odgovornost so natan¢no dolo¢ene za vsak polozaj in so uradne
dolznosti;
2. polozaji so organizirani hierarhi¢no in sestavljajo verigo ukazovanja ali skalarno nacelo;

3. ¢lani zdruzbe so kadrovani na podlagi tehni¢ne ustreznosti in formalnega preverjanja ali
pa znanja in usposobljenosti;
4. uradniki so postavljeni, ne izvoljeni (razen najvisjih menedzerjev);
5. uradniki delajo za stalne osebne dohodke in lahko napredujejo;
6. uradniki niso lastniki svojih enot;
7. uradniki dosledno upos$tevajo natancna pravila, disciplino in kontrolo pri izvajanju
svojih zadolzitev; pravila so neosebna in uporabna v vseh primerih (Wren, 1994, str.
196).
Birokracija je na Birokracija je danes pogosto sinonim za neucinkovitost. Vendar je
neosebni in Weber v njej videl edino idealno in Cisto, Ceprav ne najbolj zazeleno
racionalni podlagi organizacijo velikih podjetij in drugih zdruzb. Weber sam je bil
temeljeca vladavina | zgrozen nad ugotovitvijo, kam pelje birokracija z zahtevano
uradnikov, katerih ubogljivostjo zaposlenih. Njegov pristop je pomenil prekinitev
mo¢ izvira iz tradicije druzinskih podjetij ter preprecevanje nereda in korupcije v
polozaja velikih podjetjih. Glavni kritiki teorije birokracije sta, da uradniki
menedzerjev. zacnejo delovati zaradi pravil in ne zaradi uporabnikov in, da v

spremenjenem okolju ni moZzno smiselno postavljati in upoStevati
pravil. Po drugi strani birokracija pomeni ustaljen nacin dela, ki je enak za vse in kjer so pravila
vhaprej znana.

1.6  Teorije ravnanja z ljudmi
1.6.1 Teorija 0 medcloveskih odnosih

Ze klasiki so poudarjali pomen izbire in usposabljanja delavcev, videli pa so tudi veliko
izkoris¢anje delavcev. Delo delavcev zahteva ne samo fizi¢no usposobljene in glede na naravo
dela razli¢ne ljudi, temve¢ tudi dusevno sposobne za zahtevana dela. Podjetja so ugotovila, da
so tudi dusevne lastnosti pomembne za doseganje ucinkovitosti. Spoznanje je psihologe
usmerilo v preucevanje psihi¢nih lastnosti zaposlenih. To preucevanje je Se povsem v skladu z
gledanjem klasikov in njihovimi prizadevanji za povecevanje ucinkovitosti.

Noben poskus na podro¢ju menedzmenta ni doZivel toliko pozornosti in publicitete kot prav
hawthornski poskusi. Tovarna v Hawthornu je bila del podjetja Western Electric, ki je
dobavljalo opremo korporaciji ATT. Western Electric je imel uveden napreden program za
razvijanje odnosov z zaposlenimi. Sprva so preucevali vpliv razsvetljave na ucinkovitost, pri
¢emer so loc€ili dve poskusni skupini. Sledila je ugotovitev, da na ucinkovitost vplivajo tudi
drugi dejavniki, ne samo preucevani, in da je med pomembnimi verjetno tudi obCutenje, pocutje
in Custvovanje posameznih ¢lanov skupin oziroma ravnanje — sodelovanje raziskovalcev z
zaposlenimi poskusnimi delavkami. Raziskovalci, ki jih je vodil Turner iz MIT, so menili, da
so boljsi delovni rezultati predvsem posledica:

e majhnih skupin,

¢ nacina nadzora (ki je bil sproscen in prijateljski),

e vecjega zasluzka,
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zanimanja za poskus,

pozornosti, ki so jo posvecali poskusnim osebam (Rozman, v: Mozina et al., 2002, str.
71).

Spoznali so mo¢ neformalnih razmerij in vlogo skupin. MenedZerji morajo vzdrzevati
ravnotezje med tehni¢nimi in medosebnimi vidiki. George Elton Mayo (1880-1949) iz
Harvarda se je v raziskave vkljucil kasneje in predvsem razlagal rezultate, ki so jih ugotovili
drugi. V zakljuckih raziskav je tako pozel tudi rezultate dela MIT. Pomembna je ugotovitev, da
zaposleni ne povecujejo ucinkovitosti podobno kot stroji, temvec, da so Custvena bitja in da do
veéje ucinkovitosti pripelje predvsem upostevanje njihove ¢loveske narave. Z razvijanjem
sposobnosti poslusanja, komuniciranja in Custev se doseze in izpolni tako druzbene potrebe
zaposlenih kot u¢inkovitost zdruzbe.

Teorija medcloveskih odnosov | Organizacijo in menedzment so zacele preucevati tudi
temelji na prepricanju, da druzbene znanosti, zlasti psihologija (posameznike) in
menedZerji, ki razvijajo dobre | sociologija (skupine). Pojavijo se nove metode preucevanja:
odnose spodrejenimi in sociogrami, igranje vlog, skupinska dinamika. Preucujejo
sodelavci, dosezejo njihovo vplive skupine na posameznike, uvajanje sprememb,
zadovoljstvo in s tem tudi vedenje posameznika in skupine, itd. Razvije se teorija
vecjo ucinkovitost. medcloveskih odnosov, ki pogosto nasprotuje klasicnim
teorijam.

Lipovec (1987) ugotavlja zlasti naslednja pomembnejsa spoznanja Sole med¢loveskih odnosov:

na storilnost dela ne vplivajo le fizicno okolje in denarne nagrade, temvec¢ predvsem
psihi¢na razpolozenost delavca;

delavci niso le posamezniki, temveC ¢lani skupine, ki vplivajo drug na drugega in
razvijajo norme sodelovanja;

za u€inkovitost niso pomembna le formalna, temve¢ tudi neformalna razmerja med ¢lani
skupin in skupinami in menedZerji morajo to upostevati;

organizacija ni le tehnika, temvec so razmerja in procesi med ljudmi;

organizacija podjetja je povezana z organizacijo druzbe.

Posledice omenjenih in drugih poskusov so zlasti:

e spremenjeni pogledi na motiviranje zaposlenih, motiviranje skupin in podjetja,

e predlaganje Siritve in bogatitve dela,

e soodlocanje delavcev,

e vodenje, usmerjeno v zadovoljstvo pri delu, vodi tudi k visoki u¢inkovitosti.
Teorija o clovekovih V skupino privrzencev $ole o med¢loveskih odnosih $tejemo celo
Zmoznosti predvideva, vrsto priznanih avtorjev. Pristop o medc¢loveskih odnosih poskusa
da ljudje Zelijo uporabiti | predvsem izboljSati odnose med zaposlenimi in s tem povecati
svoje znanje in zadovoljstvo pri delu in posledi¢no uc¢inkovitost. V okviru teorije
sposobnosti. Ce jim to o medcloveskih odnosih se kasneje pojavijo tudi privrZenci Sole
uspe, se povecata ¢lovekovih zmoZnosti, ki predvidevajo, da ljudje Zelijo uporabiti
ucinkovitost in svoje znanje in sposobnosti. Ce jim to uspe, se povecata
zadovoljstvo. ucinkovitost in zadovoljstvo.

Ne glede na dejstvo, da se je v nadaljevanju pojavila Se cela paleta

raznih teorij, Sol in modelov preucevanja menedzmenta, je prav teorija o medcloveskih odnosih
zacela z druga¢nimi, bolj mehkimi in v ¢lovekovo notranjost usmerjenimi nacini vodenja. Na
Siroko je odprla vrata celi vrsti znanstvenikov s podro¢ja psihologije in sociologije, ki so pricele
proucevati menedzment in Se posebej funkcijo vodenja.
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1.6.2 Vedenjska teorija

Vedenjska Sola preucuje | Pristop vedenjske teorije k preucevanju menedzmenta je
vedenje posameznikov raziskovanje vedenja zaposlenih z znanstvenimi metodami. Je
in skupin v zdruzbah in | problemsko in induktivno, usmerjeno v vedenje posameznikov in
ugotavlja njegove skupin ter gradi na spoznanjih psihologije, sociologije in
vzroke in posledice. antropologije (Filley, House in Kerr, 1976 v: Hooper in Potter,
1997 ). Predstavniki vedenjske teorije menijo, da klasiki le
opisujejo delo menedzerjev, premalo ga preucujejo in skuSajo razumeti. Za teorijo o
medcloveskih odnosih pa menijo, da slika preve¢ poenostavljeno vlogo socialnega ¢loveka.
Psihologija preucuje medsebojno vplivanje in spreminjanje posameznikov in skupin, pa tudi
njihovo vplivanje na zdruzbo kot celoto. Sociologija obravnava predvsem vedenje ¢lanov v
skupinah in skupin. Antropologija v podjetju preucuje zlasti vpliv kulture na zdruzbo in njeno
nastajanje in spreminjanje.

Med predstavniki vedenjske teorije je gotovo najbolj odmeven Douglas McGregor (1906—
1964). Kriticno je ocenjeval ugotovitve klasikov in Sole medc¢loveskih odnosov. Menil je, da
prve temeljijo na predpostavki, da so ljudje po naravi leni, nepripravljeni delovati in se razvijati.
Sola med¢loveskih odnosov je to misljenje le deloma spremenila. McGregor pa je nasprotno
menil, da so ljudje po naravi delavni in je treba temu primerno ravnati z njimi. Povedano je
obenem bistvo njegove teorije X in teorije Y. Pri tem McGregor ugotavlja, da menedZerji
vecinoma ravnajo s podrejenimi po teoriji X in jih z neustreznim vodenjem dejansko naredijo
nedelavne in nezainteresirane za opravljanje dela in osebni razvoj. Ustrezno ravnanje z delavci
pomeni predvsem organiziranje SirSih, zaokrozenih delovnih nalog, za katere so odgovorne
skupine, in zozenje pomoc¢i menedzerjev na okvirno usmerjanje, podporo in poucevanje.
Opustiti je potrebno obi¢ajni nacin ravnanja z ukazi in s kontroliranjem in preiti na ravnanje po
samostojno postavljenih ciljih in s samokontrolo. McGregor tudi meni, da obi¢ajno ravnanje
postaja vse bolj neucinkovito, brz ko so fizioloSke in varnostne potrebe zaposlenih zadovoljene
V razumnem obsegul.

McGregor je dobro povezal z Mayovimi raziskavami novo obliko menedZmenta, Ki jo je 1959.
leta razvil njegov sodobnik, raziskovalec Rensis Likert. Opira se na celo vrsto empiri¢nih
raziskav, izhaja pa iz osnovne predpostavke, da mora organizacijska struktura in njen nacin
funkcioniranja zagotoviti, da jo bo vsak od vklju¢enih posameznikov v medsebojnem delovanju
obcutil na osnovi svojih izkuSenj in pricakovanj kot takSno, ki ga podpira in prispeva k obcutku
osebne veljave. Tak obcutek ¢lovek dobi po odzivu drugih ljudi, ki so mu blizu, katerih
priznanja in podporo rad sprejema. V tem pogledu so najpomembnejSe majhne skupine, v
katerih prezivi zaposleni velik del svojega Casa. Zaradi tega mora menedZment doseci, da bo
vsak zaposleni ¢lan vsaj ene delovne skupine. Menedzment mora delovne skupine, ki so
obenem c¢lani dveh ali ve¢ prekrivajoc¢ih se skupin, splesti v organizacijsko strukturo podjetja
po polozajih. Ti polozaji opravljajo povezovalno, torej usklajevalno funkcijo med skupinami.

Tako razvije Likert (1961, 1967) novo zvrst strukture ravnalne — menedzerske funkcije,
strukturo vertikalno vpetih skupin. S tem je Likert (1961, 1967) preoblikoval organizacijski
proces in v njem zdruzil formalno in neformalno stran. Poleg tega je Se posebej poudaril
pomembnost ravnalne — menedzerske funkcije, ali kot jo on imenuje povezovalne funkcije.
Likert (1961, 1967) navaja, da nova oblika menedZzmenta in organizacije zagotavlja visoko
produktivnost, visoko kakovost izdelkov, nizke stroske, nizko stopnjo fluktuacije in
absentizma, pa tudi veliko sposobnost za hitro prilagajanje zunanjim spremembam. Zagotavlja
tudi visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih. Vendar je uveljavljati novo obliko organizacije
tezko. Uspeh je pretezno odvisen od tega, koliko so cilji zdruzbe konsistentni s cilji zaposlenih.
Ta model ravnanja temelji na spremenjenem namernem motivacijskem razmerju med cilji
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zaposlenih, s katerimi skuSajo le-ti zagotoviti zadovoljevanje svojih potreb po pripadnosti,
samospostovanju in razvoju svojih sposobnosti, in moznostmi, ki jim jih daje podjetje v tem
smislu pri delu. Bistvo predstavnikov vedenjske teorije je, da opozorijo na nov, participativen
nacin vodenja. Ravnatelj ne komandira. Skrbi le za ustrezne pogoje za samostojno delo ljudi.
Ni hierarhije, ve¢ je vodoravne organiziranosti. Likert poudarja timsko delo in time, Ki
zahtevajo vec¢ sodelovanja. Voditi je potrebno z motiviranjem in s komuniciranjem. V ospredje
prihaja demokrati¢no participativen na¢in vodenja.

1.7  NovejSe teorije menedZmenta

1.7.1 Sistemska teorija

Sistemska teorija Medtem ko se je sistemska teorija v biologiji in tehniki uveljavila
preucuje zdruzbe kot ze v prvi polovici prejSnjega stoletja, se je v organizaciji in
sistem, kot procese, ki menedzmentu uveljavila Sele po letu 1960. Utemeljitelj sistemske
spreminjajo vlozke v teorije L. V. Bertalanffy in njegovi sodelavci so izhajali iz teze, da
proizvode in storitve. lahko razli¢ne predmete znanstveno prou¢imo kot sisteme, in na

tej osnovi utemeljili splo$no teorijo sistemov. Znacilnost vseh
sistemov je, da so sestavljeni iz posameznih delov, ki so med seboj povezani. Obstajajo sistemi
z zelo kompleksno notranjo strukturo in sistemi z zelo preprosto strukturo. Prav tako so
medsebojne povezave med elementi sistema zelo razlicne. Norber Wiener, utemeljitel]
kibernetike — znanosti o upravljanju sistemov — je odloc¢ilno prispeval k prakti¢ni uporabnosti
sistemske teorije tudi na podrocju organizacije in menedZmenta.

Klasiki so gledali na zdruzbo kot na zaprt sistem, v katerem sistem in njegovi deli niso povezani
z okoljem. S tem so lazje preuCevali notranjost podjetja. Spremenjeni pogledi na zdruzbe kot
na odprte sisteme, v katerih so zdruzbe in njihovi posamezni deli v interakciji z okoljem, so
spodbudili preucevanje zdruzb z vidika menedZzmenta. Pomembne znacilnosti organizacij —
zdruzb — kot odprtih sistemov so:

e Holizem in sinergija. Organizacijski holizem oziroma opazovanje organizacije kot
celote nosi v sebi sinergijo kot dodaten pomemben element celote. Pojem sinergije
pomeni, da je dosezek ustrezno povezanih delov vecji od dosezka posameznih locenih
delov. V organizacijski praksi se kaze sinergija v tem, da z zdruzevanjem dveh podjetij
zelo pogosto dobimo novo, Se veliko bolj u¢inkovito podjetje, ali v tem, da kombinirana
prodaja vec izdelkov skupaj poveca prodajo vsakega posameznega izdelka posebe;.

e Zavest 0 okolju. Organizacijska teorija in praksa se povsem zavedata velikega pomena,
ki ga ima okolje za organizacijske sisteme. Okolje se stalno spreminja, nekatere
spremembe so lahko celo pogubne za organizacijski sistem. Konkurenca, politicne
akcije, novi proizvodi na trziS€u, sprememba okusa potroSnikov itd. igrajo zelo
pomembno vlogo pri obnaSanju organizacije.

e Meje sistema. Glede na to, da sami odlo¢amo o tem, kaj je sam sistem in kaj okolje,
lahko sami dolo¢imo meje sistema. V raziskavah in analizah organizacije konkretnih
podjetij, zdruzb, se ta princip zelo pogosto uporablja. Analiziramo samo nekaj, za kar
smo Se posebej zainteresirani, ali nekaj, kjer se pojavljajo posebne tezave. Najpogosteje
bo to nek podsistem ali nek proces, ki mogoce poteka skozi nekaj podsistemov. Sami
bomo definirali opazovani sistem in mu bomo po svoji volji dolocili meje.

e Vhod - transformacijski proces — izhod. Brez tega procesa noben odprti sistem ne
obstaja. Vhod v organizacijski sistem so resursi, material, stroji, finan¢na sredstva,
ljudje in informacije. S transformacijskim procesom bo sistem vhodne sestavine
spremenil v izhodne — izdelke, storitve, nove informacije.
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e Struktura. Sistem sam po sebi je sestavljen iz delov. Ima torej nekaksno strukturo.
Organizacijski sistemi so prav tako strukturirani, zaradi ¢esar v vseh strukturah prihaja
do dolocene horizontalne in vertikalne diferenciacije in s tem do hierarhije. Pomembno
je opaziti, da pri organizacijskih sistemih obstaja diferenciacija funkcij, oddelkov in
sluzb. Istocasno obstaja tudi integracija v celoto, v sistem. Integracijske sile morajo biti
dovolj mocne, da obdrzijo sistem skupaj. To je pri organizacijskih sistemih zelo
pomembno, saj obstaja stalna moznost pojavljanja dezintegracijskih sil.

e Povratna zveza. Povratna informacija je najpomembnejSa stvar za organizacijske
sisteme. Na temelju teh informacij se podjetje prilagodi dejanskemu stanju okolja s
sprejemanjem konkretnih odlocitev. Podjetje mora ustvariti tak nacin spremljanja
dogajanja v okolju, ki bo dal pravocasne povratne informacije.

e Dinamicno ravnotezje. Sistem ostaja v dinami¢nem ravnotezju oziroma v stabilnem
stanju s kontinuiranim dotokom vhodov in s sprejemljivostjo izhodov za okolje.

e Ekvifinalnost. Za organizacijske sisteme bi bilo porazno, ¢e bi morali poslovati po
principu vzrok—posledica. Zelo pomembno je, da se lahko iz razli¢nih zacetnih situacij
in na razli¢ne nacine dosezejo isti rezultati oziroma isti cilji, kar pomeni tudi z razli¢nimi
vhodnimi vrednostmi in z razli¢nimi notranjimi aktivnostmi.

e Entropija. Glede na to, da entropija v organizacijskem sistemu raste, se tudi sistemi
gibljejo proti neredu, kaosu in razpadu, vendar imajo moznost zmanjSanja entropije.

e Vzdrzevanje stanja in prilagoditvene aktivnosti. Vsak sistem si prizadeva zadrzati
obstojece stanje ¢im dlje. Vsi podsistemi delujejo v medsebojnem ravnotezju, celoten
sistem je v ravnotezju z okoljem in si prizadeva izogniti se vsemu, kar bi ga lahko vrglo
iz ravnotezja.

e Namen in cilji. Vsak sistem, ki ga ¢lovek ustvarja, ima nek namen in je ustvarjen zato,
da se nekaj napravi, izdela, ustvari. Organizacija je nastala, ker imajo ljudje neke cilje,
ki jih ne morejo sami doseci.Tudi obstojece organizacije imajo vedno neke cilje.

e Ciklicnost dogajanja. Vhod v sistem omogoca transformacijski proces, ki daje konéni
izhod v okolje, kar nam zagotovi sredstva za nabavo novih vhodnih resursov v sistem.
Tako se ciklus zagotovi vedno znova, kar zagotavlja obstanek sistema.

e Rast in ekspanzija. Z napisanim pojasnjujemo pojav sprememb v odprtih sistemih na
temelju morfogenetskih procesov. Organizacijski sistemi to izpeljejo tako, da dejansko
pripeljejo v sistem ve¢ energije, ki jo potrebujejo za obstanek, in sicer zato, da bi
preprecili rast entropije. To je glavni vzrok in razlog stalne rasti velikih podjetij in
njihovih ekspanzij na nova trzi§¢a, in sicer z ustvarjanjem novih izdelkov, z veliko
diverzifikacijo, stalnimi nakupi manjsih podjetij, z integracijami itd.

V pogledih na organizacijo kot na odprt, organski sistem ima pomembno vlogo pojem sinergije,
ki pomeni, da je dosezek ustrezno povezanih delov vecji od dosezka posameznih lo¢enih delov.
Prav v povezovanju in iskanju sinergije je bistvo menedzmenta. Sistemska teorija se posebej ne
ukvarja s funkcijo vodenja, ampak opredeljuje menedzerje kot tiste, ki uravnavajo procese v
zdruzbi.

1.7.2 Situacijska teorija

Klasi¢ne teorije menedzmenta so iskale najustreznejSi nacin ali najustreznejSa nacela
menedZmenta za vodenje k vedji uginkovitosti poslovanja in uspesnosti zdruzbe. Cloveka vidijo
kot dobro naoljen del stroja, njegovo delovanje je posledica ustreznega placila. Temu, v izvedbo
usmerjenemu gledanju pravimo mehanisticno. Teorija medéloveskih odnosov nasprotno trdi,
da mora menedzer predvsem skrbeti za zadovoljstvo delavcev. Zadovoljni delavci bodo tudi
ucinkoviti. Zadovoljstvo je mozno doseci predvsem z ustreznim spodbujanjem zaposlenih. Vse
do Sestdesetih let prejSnjega stoletja sta se teoriji borili za prevlado, vendar, kot smo ze v
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predhodnih poglavjih ugotovili, nobena teorija ni mogla v celoti in za vse primere predlagati
ustrezne organizacije. Spor med pristopoma sta resila Burns in Stalker (1961), ki sta opredelila
dve skrajni moznosti organizacije: mehanisticno in organsko. Menila sta, da je v dolo¢enih
okolis¢inah ustreznejSa mehanisti¢na, ki daje poudarek standardom, pravilom in natan¢nim
predpisom, razdeljevanju del, hierarhiji, v druga¢nih okolis¢inah pa organska struktura, ki bolj
poudarja ljudi, zaposlene in razmerja med njimi. Vplivne okolis¢ine ali situacijske oziroma
neodvisne spremenljivke so predvsem:

e tehnologija,
okolje,
velikost zdruzbe,
cilji in strategije,
zaposleni.

Vse vec je dejstev, ki kazejo, da se gospodarjenje in delovanje ljudi na splosno spreminjata,
tako da je vse pogostejsa in ustreznej$a organska organizacija. S tem je ve¢ji poudarek na:
sodelovanju zaposlenih v odlo¢anju,

vlogi skupin in manj na vlogi posameznikov,

zaupanju in manj na avtoriteti,

nadrejenem kot usklajevalcu in manj na nadrejenem kot formalnem predstavniku
avtoritete,

e spodbujanju in rasti sodelavcev in ne na njihovi kontroli.

Zanimivo je, da so bili vplivi situacijskih spremenljivk preucevani zlasti v Sestdesetih in
sedemdesetih letih prej$njega stoletja, predvsem v Veliki Britaniji. Sama situacijska teorija
(contengency theory) v organizaciji ne odkriva ni¢ novega. Njeno bistvo je le v ugotovitvi, da
Jje véasih smiselno slediti enemu, véasih drugemu pristopu. Njena logika je naslednja: ¢e je
organizacija podjetja v soglasju — ravnotezju — s situacijskimi spremenljivkami, bo podjetje
uspeSno. Zaradi spreminjanja neodvisnih situacijskih spremenljivk bo prihajalo do
neusklajenosti in manjSe uspe$nosti, zato je treba organizacijo prilagoditi navedenim
situacijskim spremenljivkam.

Mnozinska in serijska tehnologija, rutinsko delo in v ve¢ji meri proizvodna dejavnost zahtevajo
mehanisti¢no organizacijo. Nasprotno pa procesna in projektna tehnologija, nerutinsko delo in
pretezno storitvena dejavnost bolje uspevajo v organski strukturi. Mehanisti¢na organizacija
vodi k uspesnosti v preprostem in stabilnem okolju. Kompleksnemu in dinami¢nemu okolju, ki
je znano kot negotovo, pa se podjetje prilagaja z velikim Stevilom oddelkov, z veliko
diferenciacijo zaposlenih, ki zahteva vecjo integracijo in s spremenjenim, strateSkim
planiranjem, torej predvsem z organsko organizacijo. Velikost podjetja in njen vpliv na
organizacijo je predmet Stevilnih raziskav. Praviloma velja, da je v velikih podjetjih ustreznejSa
mehanisti€na organizacija, ki je formalizirana, kompleksna, decentralizirana in podobno.
Taksna organizacija povecuje red in ucinkovitost, ne pa tudi ustvarjalnosti, proznosti in
inovativnosti. Vendar se velike zdruzbe s smotrno organizacijo uspesno prilagajajo tudi tem
zahtevam in hkrati ostajajo ucinkovite ter postajajo prozne in ustvarjalne. Tudi vpliv ciljev in
strategij na organizacijo je bil precej preucevan. Med prvimi je na to povezanost opozoril
Chandler, ¢e§ da strategiji sledi organizacija. Strategija koli¢in oziroma stroskov in
ucinkovitosti zahteva mehanisti¢éno organizacijo, ki se kaze zlasti v poslovno-funkcijski
organizacijski obliki. Strategija raznolikosti pa zahteva predvsem decentralizirano ali poslovno-
enotno organizacijsko strukturo. Velja pa tudi nasprotna povezava: dolo¢ena organizacija vodi
k doloCenim strategijam in ciljem. Vsekakor je organizacija odvisna tudi od zaposlenih, tako
od njihove izobrazbe kot tudi od njihovih osebnostnih lastnosti in sposobnosti ter motiviranosti
za delo. Ta vpliv preucujejo zlasti vedenjske teorije.
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Ceprav je ta teorija $e vedno Ziva in veljavna, mnogi avtorji postavljajo omejitve in dvome.
Ekolosko-organizacijska teorija meni, da kratkoro¢no spreminjanje organizacije ni mogoce,
zato na prezivetje podjetja mocno vpliva dejstvo, da imajo nekatera podjetja organizacijo, ki se
v spremenjenem okolju naklju¢no pokaze za najustreznej$o. Institucionalna teorija trdi, da
podjetja spreminjajo organizacijo bolj kot posledico spreminjanja le-te v drugih podjetjih. Spet
tretji menijo, da se menedzerji ve¢inoma ne odzivajo najbolj ustrezno v primerih, ko je na izbiro
veC resitev. Situacijska ali odvisnostna teorija zagovarja tako mehanisti¢no kot organsko
organizacijo, odvisno od situacije oziroma situacijskih spremeljivk. Tako je dejansko potrdila
klasi¢no teorijo menedzmenta in teorijo menedZmenta o medcloveskih odnosih. V tem
kontekstu ni k neposrednemu razvoju teorije menedzmenta in vodenja doprinesla ni¢ novega.
Je zgolj potrdila obe teoriji, za kateri je znacilno, da opredeljujeta menedzment kot funkcijo
planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja. Obe skupini teorij menedzmenta (klasi¢na
in ravhanja z ljudmi) in s tem tudi situacijska teorija opredeljujejo vodenje kot del
menedzmenta, in Sicer s tem, da zagovarjajo razlicne nacine vodenja (klasi¢na: ukazovanje,
disciplina, zgled; teorija ravnanja z ljudmi: zadovoljstvo zaposlenih, demokrati¢no
participativno vodenje itd.; situacijska teorija pa oba nacina, odvisno od situacije).

1.8 Izzivi menedZmentu v zadetku 21. stoletja — spreminjanje paradigme
menedZmenta

1.8.1 Opredelitev novih izzivov v menedzmentu

Spoznali smo, da obstoja vrsta razli¢nih pristopov k prouc¢evanju menedzmenta. Velja omeniti,
da je zlasti pri novejSih avtorjih opredelitev, kam spadajo, izjemno tezka. Mnogi s svojimi deli
pomenijo povezavo med razli¢nimi pristopi. Nasprotja med njimi reSuje situacijsko gledanje.
Tako nastaja skupna veda 0 menedzmentu, Ki gradi na spoznanjih $tevilnih znanosti in strok.

Poleg tega se porajajo posamezni deli vede 0 menedZzmentu, ki preucujejo znalilnosti
menedZmenta na posameznih oZjih podro¢jih. Eno od takSnih podrocij je na primer strateski
menedzment, ki preucuje vlogo menedzmenta v tezko predvidljivem okolju in dolgoro¢no.
Temu nasproti stoji operativni menedzment, ki gradi predvsem na spoznanjih tehni¢nih ved in
organizacije v tehni¢nem pogledu. Svoje znacilnosti ima tudi menedzment v podjetjih v krizi
ali krizni menedzment. Krizni menedzment daje prednost kratkoroénim ukrepom in odpravi
tveganja na naslednjih temeljnih podrocjih poslovanja: zniZanje stroSkov, finan¢na sanacija,
trzna diferenciacija proizvodov, hitra reorganizacija podjetja. Na vseh Stirth podro¢jih sta
najbolj cenjena hitrost in temeljitost ukrepanja. MenedZerji morajo centralizirati odlo¢anje,
hitro diagnosticirati temeljne probleme poslovanja in postaviti poslovne reSitve. Krizni
menedzment je podoben kirurSki operaciji, kjer reSujemo pacienta tako, da mu preprosto
izrezemo bolno tkivo. Pojavljajo se tudi posebni poudarki v menedzmentu, na primer ravnanje
celovite kakovosti, ki poudarja predanost kakovosti in stalnemu izboljSevanju delovnih
procesov, kakovosti proizvodov in storitev in zadovoljevanju potreb uporabnikov.

Posebno mesto nedvomno zavzemata menedzment spreminjanja ali inovacijski menedzment in
projektni menedzment. Dinamika znanja postavlja menedzerje pred jasen imperativ: vsaka
organizacija mora Vv bit svoje strukture vgraditi upravljanje sprememb.V resnici bodo morale
organizacije vse bolj nacrtovati opustitve, ne pa se truditi za podaljSevanje Zivljenja uspesSnemu
izdelku, politiki ali praksi. Po drugi strani se mora vsaka organizacija posvetiti ustvarjanju
novega. Vlogo novega vira ustvarjanja dodane vrednosti prevzame ustvarjalnost, vzvod za
oblikovanje zmagovalnih dejavnikov na trgu pa postane inovativnost. Pri kakovosti se v vecini
osredotoCamo na zboljSevanje obstojeCega, znanega. Pri inovativnosti in ustvarjalnosti je
klju¢ni poudarek na neznanem, drugacnem. Ustvarjalnost zahteva spros¢ena, dinamic¢na okolja.
Potrebuje svoj €as in svobodo duha za navdih. Inovativnost se hrani iz kreativnih idej. Jih
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kriticno presoja in sistemati¢no vpelje v prostor in ¢as na poslovnemu sistemu primeren,
enkraten nacin.

Ustvarjalnost in inovativnost se od predhodnih virov in vzvodov dovolj moc¢no razlikujeta, da
ustvarjata pogoje za opredelitev nove evolucijske faze poslovnih sistemov, »mislecih okolij«.
Znanje skupaj z delavnostjo postane stabilna osnova za razcvet ustvarjalnih in inovativnih
procesov. Sistemu vrednot ucecih se okolij, na primer pripravljenosti do ucenja, izobrazevanju
strokovnemu razvoju se pridruzita ustvarjalnost, inovativnost. Misleca okolja se ze uveljavljajo
in predstavljajo izziv in priloznost dana$njega poslovnega trenutka. Ce menedZerji pri
upravljanju procesov ucenja Se lahko vizualizirajo vsebino procesa, ga popisejo in zriSejo na
papir, pa jim je pri usklajevanju timov nacin nastajanje kreativne misli neviden. Vse se odvija
v glavi in med intimnimi prostori ¢lanov tima. Ustvarjalnost lahko menedZerji ¢utijo, slutijo,
izzivajo, vendar je rezultat sam tako ¢asovno kot vsebinsko nepredvidljiv. MenedZerji zato vse
bolj skrbijo za ustrezne pogoje dela, manj pa za proces in njegove korake.

Konkurenc¢ni polozaj podjetij je vse bolj odvisen od sposobnosti ustvariti dodano vrednost z
znanjem, kar bo v prihodnosti $e bolj odlo¢ilno. Podjetja delujejo v ekonomiji, ki jo usmerja
znanje, zato se vse bolj oblikujejo v organizacije, osnovane na znanju. Tako ekonomija znanja
na novo postavlja okvire sodobni organizaciji in procesu menedzmenta, ki s funkcijo planiranja,
organiziranja, vodenja in kontroliranja potekajo v njej. Znanje je novo orodje sodobne teorije
organizacije in menedzmenta, ki skusa odgovoriti, kako oblikovati ustrezno organizacijsko
kulturo, ki bo vzpostavljala proces poslovodenja informacij in znanja ter razvijala intelektualni
kapital organizacije. Ravnanje z znanjem ni ni¢ manj pomembno kot ravnanje z denarjem, s
¢loveskimi viri ter surovinami in z materialom. Nova delovna mesta, kot so menedzer
informacij, menedzer ravnanja z znanjem, menedzer uéenja, zrcalijo pomen informacij in
znanja v dana$njih organizacijah.

Raznolikost, eticne vrednote in druzbena odgovornost so izzivi sodobnega okolja, ki morajo
postati tudi del organizacijske kulture v novodobnih organizacijah in menedzmentu. Druzbene
raznolikosti ne sme prezreti nobena organizacija in menedzment. Struktura delovne sile in
kupcev se spreminja glede na starost, spol, raso, narodno pripadnost, spolno usmerjenost in
fizi€ne sposobnosti. Povprecen delavec postaja starejsi, v delovno silo vstopa vse ve¢ Zensk,
imigrantov in temnopoltih ljudi. Nara$¢ajoca raznolikost delovne sile prinaSa nove izzive, kot
so ohranjanje mocne organizacijske strukture ob hkratnem podpiranju raznolikosti,
uravnoteZenje razmerja med delavnikom in ¢asom za druZino ter spopadanje s konflikti, ki
nastajajo ob stiku razli¢nih kultur. Ljudje z razlicnim etni¢nim in kulturnim ozadjem imajo
razli¢ne Zivljenjske sloge, organizacije in menedZment pa se morajo nauciti sprejemati in
vkljucevati to raznolikost. NovejSa raziskava je denimo pokazala, da Zenski na¢in pomembno
pripomore K uspehu, vendar jim tako imenovani stekleni strop $e vedno onemogoca, da bi
zasedle vodilne polozaje. Vecji poudarek je na druzbeni odgovornosti in morali in ne na
ustvarjanju dobicka. UpoStevanje le ekonomskih zakonitosti in pravne ureditve ni ve¢ dovolj.
Zlasti ekoloske zahteve so vse ostrejSe.

Glavni izziv za menedzment 21. stoletja prav vodenje. Uspesno vodenje je tisto, kar bo v bodoce
razlikovalo uspesne zdruzbe od neuspesSnih. Menedzment namre¢ zahteva vse ve¢ sodelovanja;
njegova mo¢ vse manj gradi na polozaju in vse bolj na osebnosti, znanju in sposobnostih
menedzerjev.
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1.8.2 Menedzment in uceca se organizacija

V uceci se organizaciji V novem okolju Stevilna podjetja zasledujejo koncept ucece se
ima najvisjo vrednost organizacije. Taka organizacija temelji na enakosti, odprtih
reSevanje problemov, informacijah, nizki stopnji hierarhije in kulturi, ki spodbuja

medtem ko tradicionalne | prilagodljivost in sodelovanje ter s tem nastanek idej kjerkoli v
organizacije zasledujejo organizaciji, tako da je slednja sposobna hitreje najti priloznosti
ucinkovito poslovanje. in se spopadati s krizami. V uce€i se organizaciji ima najvisjo

vrednost reSevanje problemov, medtem ko tradicionalne

organizacije zasledujejo ucinkovito poslovanje.
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Vir: Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education
Limited, str. 29.

Slika 6 kaze, da uceCa se organizacija zahteva specificne spremembe na Sestih podroc¢jih: na
podroc¢ju vodenja, strukture, dajanja vecjih pooblastil zaposlenim, komunikacij, participativne
strategije in prilagodljive kulture:

NajpomembnejSa funkcija vodje v ueCi se organizaciji je organizacijo nauciti
oblikovanja skupne vizije. Ta vkljucuje izgled organizacije v prihodnosti, rezultate in
vrednote, Ki vizijo podpirajo. Pomembno je, da je oblikovana s strani vseh zaposlenih.
Decentralizirano odloCanje in participativna strategija. Za razliko od tradicionalnih
organizacij imajo v uceci se organizaciji ljudje, ki so najbliZji nekemu problemu, tudi
pristojnost in odgovornost, da ga resijo. To omogoca, da strategija nastaja tako z vrha
navzdol kot tudi od spodaj navzgor. V ucecih se organizacijah vodje Se vedno vplivajo
na skupno vizijo in usmeritev, vendar pa strategije ne nadzirajo ali usmerjajo sami.
Vsakdo pomaga. Informacije zbirajo zaposleni, ki so v neposrednem stiku s strankami,
dobavitelji in ostalimi organizacijami. Strategija v ucecih se organizacijah lahko izvira
tudi od strank, dobaviteljev ali celo tekmecev. UceCa se organizacija ima tako
imenovane propustne meje in je pogosto povezana z drugimi organizacijami, kar daje
organizaciji vecji dostop do informacij o novih strateskih potrebah in usmeritvah.
Opolnomocenje zaposlenih in deljena odgovornost. Zaposleni so delezni vecjih
pooblastil, imajo ve¢jo mo¢, svobodo, znanje in spretnosti za sprejemanje odlocitev.
Uceca se organizacija daje mo¢ odlo¢anja — tako pristojnosti kot tudi odgovornosti —
zaposlenim, da po svoji diskreciji in sposobnostih resijo neki problem. Zaposleni so
obravnavani kot primarni vir mo¢€i, ne pa kot strosek, ki bi ga bilo potrebno minimizirati.
Tovrstne organizacije pogosto uporabljajo sledeCe prakse: ravnaj dobro z zaposlenimi,
zagotavljaj varnost zaposlitve in dobre place, deli dobicke, da dobijo zaposleni obéutek
solastni$tva, skrbi za izobrazevanje vseh zaposlenih, ljudje naj napredujejo od znotraj,
itd.
V uceCi se organizaciji tradicionalna, hierarhi¢na struktura, ki razdvaja delavce in
vodilne, ne velja vec¢, temve€ temelji na samousmerjajocih se timih, ki tvorijo timsko
strukturo.
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e Odprtost informacij. Uceca se informacija je preplavljena z informacijami. V sodobni
organizaciji zaposleni sodelujejo pri oblikovanju strategije. V uceci se organizaciji so
informacije Siroko dostopne. Da bi lahko identificirali in reSevali probleme, se morajo
ljudje zavedati, kaj se dogaja. Razumeti morajo tako celotno organizacijo kot tudi svoj
del v njej. Formalni podatki o predracunih. Dobickih in stroskih oddelkov morajo biti
dostopni vsakomur. Ta pristop je imenovan tudi menedzment odprtih knjig. Zaposleni
imajo dostop do vseh baz podatkov v podjetju, pa tudi moznost elektronskega
komuniciranja z vsakim ¢lanom organizacije. Poleg elektronskega se poudarja tudi
osebno komuniciranje iz o¢i v o¢i s poudarkom na poslusanju, kar omogoca poglobljeno
in iskreno komuniciranje.

e Mocna, prilagodljiva kultura je znacilna za uceco se organizacijo in ponavadi vkljucuje
moc¢ne vrednote na naslednjih treh podroéjih: celota je bolj pomembna kot del, meje
med posameznimi elementi so minimizirane, kultura je egalitarna in ceni izboljSave in
prilagajanje. Predstavlja nabor klju¢nih vrednot, verovanja in razumevanj, ki jih delijo
Clani organizacij. Mo¢na, prilagodljiva kultura je temelj uéece se organizacije. Ustvarja
namre¢ obcutek pripadnosti, skupnosti, kar podpira druge elemente, kot so timsko delo
in participativna strategija. Kultura uc¢eCe se organizacije ceni nagnjenost k tveganju,
izboljSavam in spremembam.

Ucece se organizacije so tiste, kjer ljudje neprestano izboljSujejo sposobnosti za doseganje
rezultatov, ki si jih resni¢no zelijo, kjer gojijo nove in raztegljive vzorce misljenja, kjer so
skupne aspiracije svobodne in kjer se ljudje neprestano ucijo, kako se uciti skupaj. Uceca se
organizacija se je sposobna neprestano uciti, je odprta za okolje in ima zeljo po povecevanju
sposobnosti uc¢enja. Omenjeni trije faktorji so klju¢nega pomena za izboljSanje kakovosti,
poglabljanje odnosov s kupci in dobavitelji, uspeSnejSe uresnievanje strategij, zviSevanja
zadovoljstva kupcev in doseganje trajne dobickonosnosti.

Menedzerji, ki Zelijo organizacijo usmeriti h konceptu ucece se organizacije, morajo upostevati,
da bo potrebno spremeniti specificne dimenzije organizacije. Primerjali bomo klasi¢no
organizacijo, strukturirano za doseganje ucinkovitosti, z organizacijami, strukturiranimi za
neprekinjeno ucenje. Primerjali bomo pet situacijskih elementov oblikovanje organizacije:
strukturo, naloge, sisteme, kulturo in strategijo:

e Premik z vertikalne na horizontalno strukturo. Tradicionalno je najobicajnejsa
organizacijska struktura tista, v kateri so aktivnosti grupirane na vseh ravneh
organizacije. Med funkcijskimi oddelki je v sploSnem skromno sodelovanje, celotna
organizacija pa je koordinirana in kontrolirana prek vertikalne hierarhije, v kateri imajo
pristojnosti za odlocanje vrhnji menedZerji. TakSna struktura je lahko zelo uspeSna.
Pospesuje namre¢ ucinkovito proizvodnjo in specializacijo ves¢in in sposobnosti,
hierarhija pristojnosti pa v velikih organizacijah omogoca ucinkovit nadzorni
mehanizem. Vendar v hitro spreminjajo¢em se okolju hierarhi¢na struktura postane
preobremenjena. VVrhnji menedzerji se niso sposobni zadosti hitro odzivati na probleme
ali priloznosti. V uceci se organizaciji vertikalna struktura oddaljuje vrhnje menedzerje
od tehni¢nega kadra. Struktura temelji na horizontalnih tokovih dela ali procesih, manj
pa na oddel¢nih funkcijah. Vertikalna hierarhija je opazno splos$¢ena, maloStevilni
vrhnji menedzment pa se ukvarja s tradicionalnimi podpornimi funkcijami, kot so
finance in cloveski viri. Samousmerjeni timi so v uceci se organizaciji temeljna delovna
enota. Meja med funkcijami skorajda ni, in sicer zaradi dejstva, da time sestavljajo ljudje
z razli¢nih funkcijskih podrocij.

o 7 rutinskih nalog na opolnomocenje (empowered) vlioge. Drugi premik v razmisljanju
se povezuje s stopnjo formalne strukture in nadzora nad zaposlenimi pri uspesnosti
opravljanja njihovega dela. Znanstveni menedzment zahteva natan¢no definiranje
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slehernega delovnega mesta in nacin opravljanje naloge. Naloga je ozko opredeljen
del¢ek celotne aktivnosti, ki se dodeli delavcu. V tradicionalnih organizacijah so naloge
razClenjene v specializirane, loCene dele. Znanje in nadzor nad njimi sta centralizirana
na vrhnji ravni organizacije, od zaposlenih pa nadrejeni pricakujejo tisto, za kar so
doloceni. Vloga je v nasprotju z nalogo del dinami¢nega druzbenega sistema. Pomeni
diskrecijo in odgovornost, delavcu omogoca uporabljati lastno diskrecijo in zmoznosti,
da doseze Zeleni cilj. V ucecih se organizacijah imajo zaposleni svoje vloge v timu ali
oddelku, pri ¢emer jih je mogoce neprestano na novo opredeljevati ali prilagajati.
Menedzerji zaposlene spodbujajo k reSevanju problemov, pri ¢emer lahko slednji
sodelujejo med seboj ali s kupci.

Od formalnih sistemov nadzora do skupnih informacij. V mladih in majhnih
organizacijah-zdruzbah je komunikacija obi¢ajno neformalna in neposredna. Obstaja
malo sistemov formalnega nadzora in informacijskih sistemov, saj glavni vodja podjetja
pri dnevnih opravilih ponavadi neposredno delajo z zaposlenimi. Ko organizacije
zrastejo in postanejo kompleksnejSe, se poveca razdalja med vrhnjimi menedzerji in
tehni¢nimi delavci. V takih organizacijah pogosto implementirajo formalne sisteme, da
bi ucinkovito ravnali s kompleksnimi informacijami in odpravljali odklone od
postavljenih standardov in ciljev. V uceci se organizaciji informacije sluzijo povsem
druga¢nemu namenu. Sirjenje informacij po vsej organizaciji omogo¢a delovanje
organizacije na optimalnem nivoju. Organizacija se prizadeva biti podobna majhnemu
podjetju, v katerem imajo vsi zaposleni popolne informacije o njem, kar jim omogoca
hitro odzivanje. Ideje in informacije so dostopne vsem delom podjetja. Namesto
uporabljanja informacij za nadzor nad zaposlenimi s strani nadrejenih je
najpomembnejsa menedZerjeva naloga najti poti do odprte komunikacije, tako da lahko
ideje tecejo v vseh smereh. Poleg tega uceCe se organizacije ohranjajo odprte
komunikacije s kupci, dobavitelji in celo s konkurenti, z namenom krepitve sposobnosti
ucenja. Informacijska tehnologija je le eden izmed nacinov za ohranjanje stikov med
ljudmi.

S konkurencne strategije na strategijo sodelovanja. V tradicionalnih organizacijah,
oblikovanih za ucinkovito poslovanje, strategijo razvijajo vrhnji menedzerji. Slednji
razmiSljajo o najboljsih nacinih odzivanja na konkurenco, uc¢inkoviti izrabi resursov in
spopadanju s spremembami v okolju. Nasprotno pa v uceéi se organizaciji K razvoju
strategije prispevajo akumulirane akcije informiranih in opolnomocenih delavcev.
Glede na to, da so vsi zaposleni v stiku s kupci, dobavitelji in novo tehnologijo, lahko
pomagajo identificirati potrebe in razviti resitve ter sodelovati v razvijanju strategije.

Z rigidne na prilagodljivo organizacijsko kulturo. Da bi zdruzba ostala zdrava, mora
njena kultura spodbujati prilagajanje na zunanje okolje. Mnogim organizacijam
predstavlja veliko nevarnost to, da bi kultura postala fiksna. Organizacije, ki so visoko
uspesnost dosegale v stabilnih okoljih, pogosto postanejo zrtve lastnega uspeha, ko se
okolje zacne dramaticno spreminjati. Kulturne vrednote, ideje in prakse, ki so nekdaj
prispevale k doseganju uspeha, Skodujejo uspesnosti v hitro spreminjajocih se okoljih.

V uceci se organizaciji
kultura spodbuja
odprtost, enakost,
neprekinjene izboljsave
in spremembe.

Ljudje v uceCi se organizaciji se zavedajo celotnega sistema,
skladnosti celote, medsebojnega vplivanja razlicnih delov
organizacije in njihovo interakcijo z okoljem. TakSen sistem
minimizira loc¢nice znotraj organizacije in z drugimi podjetji.
Aktivnosti in simboli, ki ustvarjajo statusne razlike, so opus¢eni.
Vsak zaposleni prispeva k uspehu in organizacija postane mesto za

ustvarjanje spletov odnosov, ki l[judem omogocajo polno razviti njihove sposobnosti. Poudarek
na obravnavanju vsakogar s skrbjo in spoStovanjem ustvari klimo, v kateri imajo zaposleni
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svobodo eksperimentiranja, prevzemanja tveganj in jim je dovoljeno napraviti napake, saj vse
to spodbuja ucenje. Nobeno podjetje ni popoln primer ucece se organizacije-zdruzbe, kljub
temu, da so se mnoge danasnje konkuren¢ne organizacije usmerile k idejam in oblikam, Ki
temeljijo na konceptu zivega, dinami¢nega sistema.

1.9

How

11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

Vprasanja za ponavljanje

Prikazi in utemelji povezanost med delitvijo dela, zdruzbo in menedzmentom.
Primerjaj druzbeno in tehnicno delitev dela. Kaksne so spremembe na obeh podrocjih
danes?

Opredeli menedzment kot usklajevanje.

Nastej in opredeli ravni menedzmenta v hierarhiji zdruzbe in narisi piramido s primeri
posameznih ravni menedzerjev. Opredeli projektne menedzerje in jih umesti v piramido.
Opredeli temeljne vrste odlocitev in problemov; pojasni proces odlocanja preko
njegovih Sestih korakov.

Opredeli proces menedzmenta v zdruzbi in katere temeljne funkcije ga pokrivajo- podaj
procesno definicijo menedzmenta.

Narisi model (krog) procesa menedzmenta in pojasni pomen rezultatov podjetja
(uspesnost in ucinkovitost).

Obravnavaj moznosti poimenovanja menedzmenta in Z njim povezanih pojmov v
slovenscini iz vsebinskega in jezikoslovnega vidika.

Katere so glavne sprmembe v gospodarjenju in menedzmentu podjetij v zgodovini?

. Zakaj se je tmeljitejSe preucevanje menedzmenta zacelo z industrijsko revolucijo? Ali

se strinjas z ugotovitvijo, da ljudje vedno zacnemo preucevati stvari, ko le-te postanejo
kljucnega pomena za uspesno in kakovostno preZivetje?

Zakaj je prislo do potrebe po profesionalnih menedzerjih? V koliksni meri menis se je
menedzmenta mozno nauciti. V kolikSni meri se menedzer rodi?

Kaj menis o izobrazevanju menedzerjev? Ali lahko kdo, ki konca Solanje, takoj zasede
mesto menedzerja? V cem se izobraZevanje menedzerjev razlikuje od izobrazevanja
specialistov?

Katere sposobnosti in lastnosti so pomembne za uspesnega menedzerja?

V ¢em je bistvo Taylorjevega pristopa k preucevanju menedzmenta? Kateri so njegovi
glavni prispevki k teorijam o menedzmentu in kaj bi lahko kritizirali?

Obravnavaj razlicne prispevke Taylorjevih sodelavcev in naslednikov.

Obravnavaj poglede Fayola in drugih klasicnih organizatorjev na menedzment
podjetja.

Prikazi pravila birokracije. Obravnavaj osnove moci in avtoriteto, na kateri temelji
birokracija. Zakaj je toliko razpravljanja o birokraciji? Kriticno obravnavaj birokracijo
in jo poskusaj lociti od birokratizma.

Zakaj je prislo do bolj cloveskih pogledov na ravnanje z zaposlenimi v podjetjih? Ali je
bilo to posledica vecjega usmiljenja menedzerjev ali spoznanja, da je to pot do vecjega
spoznanja nasploh?

19. Kaksne so razlike med odprtim in zaprtim sistemom? Kako sta povezani vsebina dela

20.

21.

menedzZerjev in teorija sistemov? Zakaj pravimo, da morajo menedzerji imeti sistemski
pristop?

Ali situacijska sola pove kaj novega o menedzmentu?Ali le pove katero zvrst
menedzmenta kaze uporabiti v dolocenih primerih?Katere so glavne situacijske
spremenljivke?

Obravnavaj mehanisticno in organsko organizacijo. PoveZzi ju z ustreznimi teorijami o
menedzmentu. Katere znacilnosti situacijskih spremenljivk zahtevajo mehanisticno in
katere organsko organizacijo?
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22. S katerimi glavnimi spremembami v druzbi in v podjetjih se danes soocamo? Kaksne so
posledicne spremembe v menedzmentu?

23. Definiraj uceco se organizacijo, kateri so njeni glavni interaktivni elementi, opisi.

24. Nastej in opisi situacijske elemente oblikovanja ucece se organizacije.

1.10 Vaje - naloge in zgledi iz prakse
1.vaja: Menedzer, vodja, podjetnik

Poklic menedzerja, vodje, podjetnika imajo na vizitki ljudje, ki upravljajo z desetinami in celo
stotinami milijonov tolarjev in vodijo Stevilne zaposlene, pa tudi ljudje, ki od vrat do vrat
prodajajo razli¢ne stvari.

Izbor menedzerja, podjetnika leta je druzabni in statusni dogodek prve vrste, Ceprav se izbranci
lahko prav kmalu pojavijo v medijih kot obtoZzenci. Vse ve€ je seminarjev iz podjetniStva in
vodenja, ki so izjemno obiskani. Pogoj za poslovni uspeh ali razvoj poklicne kariere je postati
in ostati dober podjetnik oziroma menedzer.

Veliko ljudi poskusa uresniciti svoje osebne in poklicne ambicije z ustanavljanjem lastnega
podjetja. Novi podjetniki imajo vsakovrstno izobrazbo in zelo raznoliko stopnjo izkusen;.
Njihov zagetni uspeh je odvisen od lastnih sposobnosti, inovativnosti, truda in tudi sre¢e. Ce pa
zelijo podjetniki rasti, morajo nujno postati upravljalci in vodje. Upravljati morajo s sredstvi,
casom, informacijami, nacrtovati, organizirati in nadzirati delo in procese ter voditi, motivirati
in navdusevati ljudi.

Navodila za prakticno delo:

1. Preberite vprasanja na naslednji strani in kratko napisite svoje odgovore.

2. Primerjajte svoje odgovore v skupini in pois€ite razloge za razlike v odgovorih.
3. Pripravite povzetek odgovorov v skupini in jih javno predstavite.

4, Razmislite o razlikah med vasimi odgovori in skupinskim mnenjem.

Vprasanja za diskusijo
Zgledi iz prakse — brskajmo po internetu!

1. Kaksna je razlika med menedzerjem, vodjo in podjetnikom?

2. Kdo je bil izbran za menedzerja in kdo za podjetnika zadnje (to) leto? (Razpis za priznanje
»Menedzer leta« - http:/www.zdruzenje-menedzer.si/slo/kdo-smo in priznanje »Podjetnik
leta« - http:/www.podjetnik.com/default.asp?KatID=282@PagelD=500).

Kdo so najuspesnejsi slovenski menedzerji? Ali jih poznate? Kaj veste o njih?

Zakaj menite, da so ti ljudje uspesni?

Ali je kdo izmed njih zacel kot podjetnik?

Ali poznate kakSnega podjetnika zelo dobro?

Koliko ¢asa Ze posluje in koliko ljudi ima zaposlenih?

Zakaj se je odlocil za podjetnistvo?

Kaksno izobrazbo, poklicne izku$nje in osebnostne lastnosti ima?

10 Ali je po vasem mnenju uspeSen? V ¢em? Zakaj?

11. Ali menite, da je dober vodja?

12. Ali obstajajo vodje, ki niso podjetniki oziroma menedzerji?

©CoOoNO AW

Napisite in izmenjajte mnenja z drugimi.
2.vaja: Ali je poklic menedzerja za vas?

Veckrat smo poudarili, da menedzerji opravljajo druga¢no delo kot nosilci delnih delovnih
nalog. To delo zahteva drugacno znanje in sposobnosti. Teznja postati menedzer je pogosto
posledica visoke place in drugih ugodnosti, zato mnogi odli¢ni specialisti postanejo in ostanejo
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slabi menedzerji. To bi lahko prepre¢ili z ustreznim nagrajevanjem in priznavanjem
specialistov. Po drugi strani pa bi nekateri specialisti lahko postali odlicni menedzerji. Vsak
posameznik bi Zelel vedeti, ali je menedzment poklic zanj; ali njegove osebnostne lastnosti in
druge znacilnosti govorijo v prid taks$ni odlo¢itvi. Velja tudi opozoriti, da so za menedzment Vv
birokratsko organizirani zdruzbi potrebne drugacne lastnosti kot v organsko organizirani
zdruzbi, ¢eprav bistvo menedzmenta ostaja enako.

Uvodna vprasanja

1. Ali si zelite postati menedzer?

2. Kdaj pricakujete, da se boste zaposlili?

3. Kaksna je idealna zaposlitev, ki si jo Zelite?

4. Koliko let boste po vaSem mnenju potrebovali, da boste dosegli prvi vodilni polozaj?
5. V kateri starosti boste dosegli vrhunec svoje poklicne kariere'

6. Ali razmiSljate o karieri menedzerja?

Odgovorite na ustrezna vprasanja.

Izpolnite vprasalnik.

Trditve Odgovori
1. Rad sledim ukazom drugih.

2. Rad tekmujem s sodelavci.

3. Zelim si, da bi me ljudje imeli radi.

4. Rad delam stvari na ustaljen nacin.

S. Ne Zelim izstopati iz mnoZice.

6. Pomembno je narediti stvari bolje in ucinkoviteje kot pre;.

7. Rad prevzemam odgovornost za opravljeno delo.

8. Rad usmerjam delo drugih.

9. Ni mi odve¢ delati rutinskih del.

10.  Pridelu dosezem, da ljudje opravijo zazeleno delo.

11.  Ljudi ocenjujem objektivno.

12.  Znam razloziti povezanost pojavov.

13.  Svoje vedenje znam prilagoditi zahtevam dela.

14.  Povsem jasno, tako ustno, kot pisno, znam razloziti stvari

sodelavcem.

15.  Znam narediti dober vtis in vlivam zaupanje.

16.  Rad delam v stresnih situacijah.

17.  Rad delam v nejasnih in kocljivih situacijah.

18. Rad veliko in sistemati¢no delam.

19.  Pomembno je poznati namen dela in postaviti jasne cilje.

20.  Nenehno izpopolnjevanje je nujno za uspeh.

21.  Doseganje cilja mi veliko pomeni, a le, ¢e je doseZen na posten nacin.
22.  Rad bi bil strokovnjak na dolo¢enem podrocju.
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Pri vsakem vprasanju odgovorite z eno od naslednjih moznosti: zelo se strinjam, se strinjam, se
ne strinjam, zelo se ne strinjam.

Pozitivni odgovori na vprasanja, razen na 1, 3, 4, 5, 9, 22, kazejo, da bi lahko razmisljali o
karieri menedzerja. Velja pa temeljiteje razmisliti, saj navedena vpraSanja le posredno in
okvirno opisujejo znacilnosti dela menedzerjev in zanje potrebne lastnosti.

Vprasanja za diskusijo

1. Primerjajte osebno naravnanost k menedzmentu in odgovore na uvodno vprasanje o
vrhuncu svoje Kkariere!

2. Primerjajte rezultate naravnanosti k menedzmentu med svojimi kolegi.

3. Kaksne rezultate bi lahko pri¢akovali pri vrstnikih na neki povpre¢ni ameriski univerzi?

4. 'V kolik$ni meri po vasem mnenju ze posedujete potrebna znanja za nastop na delovnem
mestu in za zacetek kariere?

5. Kaj bi bilo eventuelno potrebno spremeniti, izpopolniti, seveda, ¢e se da?

Napisite ugotovitve in jih izmenjajte s kolegi v skupini.
3.vaja: Proces menedzmenta v turisticnem podjetju »superfun«

1. Opisite proces menedzmenta v turisticnem podjetju »SUPERFUN.

2. Locite glavne menedZerske funkcije v podjetju »SUPERFUN« (opiSite, kaksna je
njihova vsebina in kateri procesi se konkretno izvajajo znotraj vsake funkcije)!

3. Opisite katera menedzerska raven v najve¢ji meri opravlja dolo¢eno menedzersko
funkcijo!

4. Predstavite proces menedzmenta s sliko (pomagajte si s spodnjo sliko)!

Slika 7: Proces menedZzmenta

Kontroliranje

Vir: Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education
Limited, str. 35.

Nalogo delajte v skupinah in predstavite rezultate.
4.vaja: Uceca se organizacija - zdruzba

Pred kratkim ste postali direktor za podrocdje organizacije in razvoja kadrov v novem
casopisnem podjetjiu »Story@Fun«, ki vstopa na slovenski trg. Vasa naloga je, da vzpostavite
model ucece se organizacije in se kar se da dobro pripravite na sestanek s predsednikom
uprave, kjer mu boste morali pojasniti znacilnosti in prednosti oblikovanja ucece se
organizacije ter pomen vloge znanja za vase podjetje »Story@Fun«.

Zapisite vse argumente in se pripravite na sestanek, bodite prepricljivi! (Pomagajte si s sliko 6.
Mreza interaktivnih elementov v uéeCi se organizaciji iz ucbenika)! Delajte v skupinah in
izvedite predstavitev pred profesorjem).
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2 OKOLJE MENEDZMENTA

UCNI CILJI POGLAVJA:
1. Vedeti zakaj je razumevanje kultur dezel in zdruzb pomembno za menedzment.

Znati opredeliti kulturo zdruzbe in njene sestavine.

Spoznati kaj nam pojavni znaki kultur povedo o vrednotah ljudi.

Spoznati kako umescamo kulture v razsezZnosti vrednot.

Spoznati nekatere znacilnosti kultur zdruzb.

Vedeti kdaj naj menedzment kulturo zdruzbe uporablja in kako in kdaj spreminja.

Znati opredeliti kulturo kot orodje strategije.

Spoznati korake v spreminjanju kulture.

Spoznati okoliscine, ki olajsujejo spreminjanje Kulture.

10. Razumeti pomen in razseznosti globalizacije.

11. Preuciti izzive menedzmenta v globalni druzbi sprememb in razumeti njihov pomen.

12. Spoznati in razumeti vlogo sodobnega menedzmenta.

13. Spoznati kako je etika okolja, zdruzb ali menedzmenta povezana s pretezno ustaljenimi
vrednotami.

14. Razumeti zakaj sta eticnost odlocanja in moralnost delovanja bistveni sodili pri
izbiranju menedzerjev.

15. Znati razumeti s kaksnimi eticnimi dilemami se spoprijemajo menedzeriji.

16. Vedeti katere so obicajne zmote in izgovori pri obravnavanju etike menedzmenta.

17. Vedeti kako menedzment presoja eticnost rutinskih, analiznih in intuitivnih odlocitev.

18. Spoznati kako je mogoce izboljSevati eticnost odlocanja menedzerjev.

CoNoORWN

2.1  Okolje in kultura zdruzb

Znacilnostim vedenja ljudi v zdruzbi, delu zdruzbe, dezeli in drzavi pravimo kultura.
Opredelitev je veliko: »Nacin, kako pri nas delamo« (Deal et al., 1982), »Kultura daje zdruzbi
osebnost — taksni smo, tako ravnamo, za to se zavzemamo« (Wheelen in Hunger, 1995). Bolj
znanstvena opredelitev pravi: »Organizacijska kultura je vzorec temeljnih podmen, ki jih je
kaka skupina iznasla, odkrila ali razvila, ko se je soocala s prilagajanjem navzven in
povezovanjem navznoter. Vzorec se je dovolj izkazal, da je v skupini obveljal, zato nove clane
ucijo po njem, kako naj dojemajo, mislijo in zaznavajo zadeve« (Schein, 1992).

Kulturo Kulture prepoznavamo po tem, kar vidimo ali drugace zaznavamo, po
prepoznamo po pojavnih znakih — artefaktih. Kar neverjetno je, koliko razlik zaznavamo
pojavnih znakih v stikih z drugimi ljudmi, skupinami in zdruzbami. Na kratko pravimo,
(artefaktih). da gre za nacin obnasanja ljudi v organizaciji med seboj in do drugih,

za vzornike in simbole, za navade in obrede — v SirSem pomenu pa za
vse znacilnosti vedenja v podjetju, ustanovi, javni sluzbi, kakrsni koli zdruzbi. Te znacilnosti
je mogoce izCrpno obravnavati in razvrscati.

Vedno znova pa se sprasujemo zakaj je tako — zakaj se ljudje tako obnas$ajo, zakaj cenijo to,
zakaj zavracajo kaj drugega, zakaj si izbirajo takSne vzornike in voditelje. Odgovor, ki ga
obicajno dobimo, je, da je tako zaradi vrednot, to je dobrin, ki ljudem veliko pomenijo.

Kultura temelji na | Vrednote so ve¢ kot bolj ali manj vsakdanje potrebe — od temeljnih
vrednotah ljudi. bioloskih potreb, pa potreb po varnosti, po odnosih z drugimi in
priznanju drugih tja do potreb po samouresnicenju, zadovoljstvu ob
svojih dosezkih. Te potrebe je vsaj deloma mogoce nadomescati, pri vrednotah pa ne gre tako
lahko. Vrednote so globoko vsajene v nas, od njih zlepa ne odstopimo — pomenijo nam tisto,
kar je prav in lepo in pravicno.
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Poslovanje zdruzb- organizacij je mo¢no pod vplivom kulture. Pri tem se zdruzba na eni strani
sooca z nacionalno kulturo, ki predstavlja sirsi kontekst, v katerem deluje, in obenem vpliva na
njeno strategijo, strukturo in sisteme ter organizacijsko kulturo.

Nacionalna kultura je kontekst, v katerem zdruzba deluje. Doloca temeljne vzorce vedenja,
opredeljuje medsebojne odnose in pravila delovanja ljudi v nekem okolju. Poleg tega vpliva na
vse tri temeljne podstrukture zdruzbe: strategijo, strukturo in sisteme ter organizacijsko kulturo.
Zdruzba lahko sicer nekoliko odstopa od prevladujocih kulturnih norm nekega okolja, ne more
pa delovati v nasprotju z njimi — obstajati mora »kulturna usklajenost« med zdruzbo in
prevladujoco kulturo okolja. Nacionalna kultura vpliva na zdruzbo tudi posredno, prek
konkuren¢nega okolja. Dolo¢a naravo in vedenje tekmecev, dobaviteljev, kupcev, dostopnost
in sprejemljivost substitutov ter vedenje vlade in drugih drzavnih organov.

Sestavine nacionalne kulture so: | Nacionalna kultura je sestavljena iz vec¢ plasti. Zamislimo
fiz¢ni predmeti, izdelki, si jo lahko v obliki ¢ebule, kjer vsaka plast leZi globlje pod
storitve, vedenjski vzorci, povrsjem, z nevidno sredico v centru. Kar vsaka naslednja
rituali, obi¢aji, simboli, heroji, plast zaobjema, je odvisno od predhodnih globljih plasti
norme, vrednote, temeljna (Trompenaars, 1993). Na povrsju, in zato tudi najbolj
prepri¢anja o ¢loveskem vidna, je »fizi€na« plast (objektivna kultura). Sestavljajo
obstoju, smislu zZivljenja. jo fizi¢ni predmeti in izdelki, ki jih ustvarjajo pripadniki

dolocene kulture (na primer stavbe, stroji, okrasni
predmeti, umetnost, zastave, obleke, ceste, mesta). Druga plast je sestavljena iz vedenjskih
vzorcev, ritualov, simbolov in herojev. Simboli so besede, kretnje, slike ali predmeti, ki v sebi
nosijo dodaten, pogosto zelo kompleksen pomen, ki ga razumejo le pripadniki dolo¢ene kulture.
Rituali oziroma obicaji so skupinske aktivnosti, ki so sicer tehni¢no nepotrebne za doseganje
zelenih ciljev, vendar so z vidika posamezne kulture razumljene kot druZbeno potrebne za
utrditev in prenos druzbenih norm in vrednot. Heroji so osebe iz sedanjosti ali preteklosti,
vzor. Vedenjski vzorci so razli¢na specifi¢na dejanja, ki jih ljudje izvajajo, da zadovoljijo svoje
potrebe in dosezejo cilje. Druga plast kulture je vidna za zunanjega opazovalca, toda toCen
pomen vedenjskih vzorcev, simbolov in ritualov lahko dojemajo le pripadniki doloc¢ene kulture.

Prvi dve ravni sta odraz tretje plasti kulture — norm in vrednot. Norme so predstave o ustreznem
oziroma pravilnem vedenju pripadnikov dolo¢ene skupine. Vrednote so predstave o Zelenem
stanju z veliko nacelno vrednostjo oziroma tendenca, da se daje prednost nekaterim stanjem v
druzbi v primerjavi z drugimi. Kultura je razmeroma stabilna, ko so vrednote in norme
usklajene oziroma ko norme odrazajo vrednote druzbe. V nasprotnem primeru lahko druzba
razpade. Vrednot in norm ni mogoce eksplicitno opaziti, ker se odrazajo skozi vrhnje plasti —
izdelke, obiCaje in vedenjske vzorce. SrediS¢na plast kulture je sestavljena iz osnovnih
predpostavk oziroma temeljnih prepri¢anj o ¢loveSkem obstoju, smislu Zivljenja in najbolj
ustreznih reSitvah nekaterih temeljnih tezav ¢loveskega zivljenja.

2.1.1 Opredelitev in pomen kulture zdruzb

Zapletenost vsebine organizacijske kulture je deloma pogojena s tem, da gre za vsebine, Ki jih
je mo¢ opaziti navzven, vendar tudi za vsebine, ki so opazovanju in samozavedanju nedostopne.
V tem smislu je organizacijska kultura globlja raven temeljnih predpostavk in prepricanj, ki so
skupne ¢lanom zdruzbe in ki delujejo na nezavedni ravni ter so temeljni samoumevni nacin
percepcije samega sebe in svojega okolja (Schein, 1992).
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Organizacijsko kulturo Gre za nekaksno razumevanje zdruzbe in svojega polozaja
opredeljujemo kot sistem v njej, ki ga ¢lani zdruZzbe nosijo v sebi, ne da bi se tega
prepri¢anj, vrednot, norm, dejansko zavedali. To razumevanje vpliva na vedenje
pri¢akovanj in vzorcev vedenja, | ¢lanov, na njihovo ravnanje v okolju zdruzbe in s tem tudi
skupnih pripadnikom neke na uspesnost zdruzbe.

druZbe.

Za kulturo na ravni zdruzbe bi lahko trdili, da je »lepilo«, ki drzi zdruzbo skupaj. Lahko jo
opredelimo kot: (1) nacin delovanja v zdruzbi, (2) sistem neformalnih, nepisanih pravil, (3)
sistem skupnih vrednot, prepricanj, predpostavk, ki vodijo stalisca, vedenje in obicaje v zdruzbi
in (4) vse, kar clani zdruzbe zaznavajo kot osrednji, trajni in prepoznavni del zdruzbe. Tako kot
nacionalna kultura je tudi organizacijska kultura sestavljena iz plasti, pri ¢emer je na vrhnje
plasti (predmete, izdelke in arhitekturo) mogoce preprosto vplivati, na globlje plasti (vrednote,
norme in temeljna prepricanja) pa veliko tezZe.

Organizacijska kultura se lahko sestoji iz mnozice subkultur, ki jih tvorijo razli¢ni oddelki,
geografske enote ali skupnosti ljudi z enakimi interesi. V zdruzbah z mocno organizacijsko
kulturo obstaja precejSen konsenz glede pri¢akovanih vzorcev razmisljanja in vedenja. To
pomeni, da se velika vecina ¢lanov zdruzbe strinja z relativno majhnim Stevilom temeljnih
vrednot zdruzbe, ki so medsebojno zdruzljive in podpirajoc¢e. Nadalje moc¢na kultura pomeni,
da zaposleni tem vrednotam pripisujejo velik pomen. Tak$ne vrednote so potem tudi
»prevedene« v norme organizacijskega vedenja. V zdruzbah s sibko organizacijsko kulturo pa
obstaja Siroka paleta razli¢nih prepric¢anj, vrednot in vedenjskih vzorcev, med katerimi nobeden
pretirano ne izstopa po pomenu ali pogostosti pojavljanja.

Nacionalna kultura posredno vpliva na poslovanje zdruZbe, organizacijska kultura pa je njegov
sestavni del. Organizacijska kultura je »bistvo« zdruzbe — tisto, kar jo drzi skupaj. Tesno je
povezana s strategijo ter strukturo in sistemi v zdruzbi (npr. hierarhijo), struktura pa povratno
vpliva na kulturo. Podobno je s strategijo. Za uspesno izvedbo strategije je potrebna ustrezna
kultura. Strategija lahko vpliva na premik od obstojece kulture k Zeleni. Po drugi strani je tudi
strategija kulturno pogojena, ker glavni akterji v ta proces vstopajo z doloCenimi
predpostavkami, pri¢akovanji, na¢inom razmisljanja in svojstvenim dojemanjem sveta. Ce so
tri kljucne komponente zdruzbe — strategija, struktura in sistemi ter organizacijska kultura —
usklajene je zdruzba na dobri poti, da (po)stane uspe$na. Ce pa se med njimi pojavljajo
neskladja, se zdruZba lahko hitro znajde v tezavah.

Organizacijska kultura ima velik u¢inek na uresnievanje strategije in na uspesnost zdruzbe, saj
vpliva na nacin sprejemanja odlocitev, uporabe ¢loveskih potencialov in odzivanje zdruzbe na
okolje. Pri tem so njeni uc€inki lahko pozitivni ali negativni. Zato je za zdruZbo zelo pomembno,
da se zaveda lastne kulture ter njenih prednosti in slabosti. Pozitivni in negativni ucinki so bolj
izraziti pri mo¢nih kulturah kot pri $ibkih. Zato je lahko le mo¢na organizacijska kultura osnova
za konkuren¢no prednost in u¢inkovito uresnicevanje strategije zdruzbe. Toda ta prednost ni
nujno trajna. Ce se okoli§¢ine poslovanja zdruzbe zelo spremenijo, lahko postane tak3na kultura
breme za uresnicevanje strategije zdruzbe in njegova konkurencna slabost.

Ker je kultura sestavljena iz vrednot, prepricanj in simbolov, ki so v veliki meri skupni vsem
pripadnikom zdruzbe, je dobra podlaga za doseganje konsenza in za koordinacijo dejanj pri
uresnicevanju strategije. S tem povecuje u¢inkovitost medsebojnih interakcij in komunikacije
med zaposlenimi. Kultura je tudi substitut za nadzor. Bolj ko posameznik ponotranji norme in
vrednote doloCene kulture, ki podpira uresni¢evanje strategije, manj formalnega nadzora je
potrebnega. Kultura prav tako izraza identiteto zdruzbe. Je tisto, kar zdruzbo lo¢i od drugih, ker
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jo naredi enkratno. Zaradi tega v zaposlenih vzbuja ponos ter spodbuja predanost in motivacijo
zaposlenih za uresni¢evanje strateskih ciljev zdruzbe.

Organizacijska kultura | S tem ko se zaposleni poenotijo v klju¢nih vrednotah, pricakovanjih,
Ze po svoji naravi ciljih in najprimernej$ih vedenjskih vzorcih v zdruzbi, se
zmanjSuje raznolikost | ucinkovitost lahko poveca, vendar se raznolikost zmanjSa. Enako se
v zdruzbi. zgodi z izvirnostjo in novimi pristopi, ki tréijo na nepremagljivo

oviro starih navad in rutin. Vse skupaj lahko privede do ozkosti
razmisljanja in dojemanja ter zmanjsanja inovativnosti. Ustaljeni vzorci razmisljanja in vedenja
lahko postanejo zelo nevarni za uresniCevanje strategije, ¢e se spremenijo zunanje okoliscine
ali pogoji poslovanja. Kultura takrat postane glavni zaviralec sprememb in preprecuje
uveljavitev ter izvajanje nove strategije, ki se poskusa spopadati s temi spremembami.

Kultura sama po sebi ni ne dobra ne slaba. Sele ko jo poveZemo s strategijo zdruZbe (z Zelenimi
cilji in nacini, kako te cilje doseci), lahko ovrednotimo ustreznost lastne organizacijske kulture.
Kultura, ki je naklonjena tveganju in preizkusanju novih prijemov, je lahko konkuren¢na
prednost za marketinsko zdruzbo. Vendar je ta ista kultura popolnoma neprimerna za zaposlene
v letalski zdruzbi. V prvem primeru zdruzba deluje v dinami¢nem in hitro se spreminjajocem
okolju. Njena strategija poudarja inovativnost in izvirnost kot eno najpomembne;jsSih orodij za
pridobivanje in ohranjanje vedno bolj zahtevnih strank. Napake niso usodne, kve¢jemu lahko
nekoliko zmanjSajo dobicek zdruzbe. Letalska zdruzba deluje v popolnoma druga¢nem okolju,
za katero so znacilnost zanesljivost, varnost in stabilnost. U¢inkovitost in varnost sta klju¢na
dejavnika strategije. Eksperimentiranje in napake so nedopustne, kajti posledice so lahko
usodne. Skratka, razlicne kulture so primerne za razlicna konkuren¢na okolja in razli¢ne
strategije.

Studije kaZejo, da je ekonomska uspe$nost povezana s stratesko primerno kulturo (Brown,
1995; Kotter in Heskett, 1992). Z drugo besedo, zdruzbe, katerih kulture so usklajene z okoljem
in strategijo, so v povprecju bolj uspesne od zdruzb z nizko stopnjo kulturne usklajenosti.
Ugotovitve veljajo le za mocne kulture. Organizacijska kultura je obenem klju¢ za razumevanje,
zakaj nekaterim zdruzbam uspe uresniciti svoje strategije, drugim pa ne. Strategijo, ki gradi na
obstojecih preprianjih, vrednotah, vedenjskih vzorcih in predpostavkah v zdruzbi, bodo
zaposleni razmeroma dobro sprejeli. Strategija, Ki je v nasprotju s temi elementi, pa bo naletela
na nerazumevanje, odpor in prikrit ali odkrit upor zaposlenih. Ce strategija torej ni v soglasju z
obstojeco kulturo, bo treba vloziti veliko energije in napora za premagovanje in spreminjanje
ustaljenih vzorcev razmisljanja in vedenja.

Namesto prilagajanja strategije kulturi (kar je poslovno vprasljivo in problemati¢no) ali

spreminjanje kulture, da ustreza strategiji (kar je izjemno tezavno in zamudno), je kulturo
vc¢asih mogoce zaobiti — drugace doseci enake strateske cilje.

Povezava med strategijo Ce je cilj zdruzbe na primer spodbujati inovativnost in notranje
in kulturo je dvosmerna. podjetnistvo, kultura pa je nenaklonjena tveganju in stigmatizira
Tako kot strategija vpliva | odklone in napake, bodo najbolj o€itni poskusi, kot je pohvala
na oblikovanje kulture, za dobre predloge, ideje, nagrade za inovacije in podobni
kultura zdruzbe vplivana | programi obsojeni na neuspeh. Treba bi bilo spremeniti temeljne
oblikovanje in vrednote, prepricanja in vedenjske vzorce zaposlenih, kar je zelo
uresniCevanje Strategije. zahtevno in zamudno pocetje. MoZen izhod v tem primeru je

ustanovitev fizi¢no locene »spin-off« zdruzbe in (pre)zaposlitev
skupine ljudi s podjetniSko naravnanostjo. Ta zdruzba lahko sluzi kot inkubator idej, tehnologij
ali novih izdelkov ter kot katalizator sprememb v celotni zdruzbi. Organizacijska kultura je
produkt preteklih strategij, dejavnik obstojecih strategij in dolocevalec prihodnjih. Njena
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usklajenost z obstojeco strategijo lahko znatno pripomore k izvedbi — uresnicitvi strategije ter
posledi¢no uspesnosti zdruzbe.

Ker so zdruzbe zelo razli¢ne, je tezko poiskati Siroko veljavne znacilnosti ali vsaj razseznosti
teh znacilnosti, po katerih bi kulture lahko razvrséali in primerjali. Glede na urejenost
organizacij angleski profesor Handy (1977) lo¢i naslednje tipe kultur:

1. Kultura moci: znalilna je za majhne, okrog lastnika razporejene zdruzbe, V njej
prevladuje osrednja mocna osebnost.

2. Kultura vlog: znacilna naj bi bila za piramidno urejene zdruzbe, pomembni so pravila,
postopki, varnost, racionalnost, primerna za ustaljena in monopolizirana okolja.

3. Kultura nalog: primerna za matri¢no urejene zdruzbe, znacilnost so cilji, projekti,
naloge, primerna za kompleksno okolje in naloge, ustvarjalnost in prozno delovanje v
okolju.

4. Kultura osebnosti: v gru¢e razporejena zdruzba, npr. odvetni$ka pisarna, projektivni
biro, svetovalna organizacija, znacilnost: ve¢ enakopravnih ¢lanov, raznovrstna okolja.

Kultura glede na tveganja, ki ga ob¢utijo sodelavci v zdruzbi in glede na ¢as, v katerem izvedo,
kako v zdruzbi ocenjujejo njihovo delo:

1. Poslovna kultura: majhno, porazdeljeno tveganje, hitri odzivi; znadilna je za trzenje,
temeljna vrednota so odjemalci; odlo¢anje je hitro in enostavno, merilo uspesnosti je
koli¢ina;

2. kultura moci: znacilna je za dinamicne in tvegane dejavnosti (borze, moda, poklicni
Sport); tveganje je veliko, uspeh in neuspeh blizu; razumno tveganje je vrlina, previdnost
pa slabost, Steje bojevitost, ¢asa je premalo;

3. procesna kultura: uprava, velika podjetja in ustanove; posamic¢no tveganje je majhno,
odziva skoraj ni, zato je oblika pred vsebino, pomembno je delati prav, Ceprav neprave
stvari, previdnost je prva;

4. sistemska kultura je znacilna za velike, dolgoro¢ne podvige (nalozbe, projekti, vojska,
gradbeniStvo, industrija sistemov); tveganje je izjemno, odzivi Sele Cez leta, ko je
prepozno za popravke; odlo¢anje je centralizirano, preudarnost in odlocnost sta vrlini.

Taksni opisi so sicer nazorni, vendar omejeni na nekatere vrste in dejavnosti zdruzb. Ker so te
nadvse razli¢ne, si menedzerji Zelijo bolj splosnih sodil za razporejanje in opisovanje kultur.
Primernost kulture je torej] mogoce presojati po splosnih znacilnostih, ki veljajo za zdruzbe
nasploh. Zdruzba je glede na spremenljivost in prostost delovanja proZna in neodvisna ali pa
stabilna in obvladana, lahko je naravnana v povezovanje navznoter, lahko pa v diferenciranje
navzven. Ena najnovejsih raziskav razporeja zdruzbe po dveh razseznostih v Stiri tipe in jih
oznacuje kot wskupino«, »adhokracijo«, »hierarhijo«, in »trzisce«. Pripisuje jim naslednje
sploSne znacilnosti:

1. Druzina: ljudje si delijo dobro in zlo. Vodje-menedZerji so mentorji in morda o¢etovske
osebnosti. Zdruzbo povezujeta pripadnost ali tradicija. Zavzetost je velika. Zdruzba
podarja dolgoro¢no koristnost osebnega razvoja ljudi, veliko Stejeta sloznost in vzdusje.
Merilo uspesnosti sta posluh za odjemalce in skrb za ljudi. V zdruzbi najve¢ veljajo
teamsko delovanje, sodelovanje in soglasje.

2. Adhokracija: Zdruzba je dinami¢no, podjetnisko in ustvarjalno delovno okolje.
Sodelavci se izpostavljajo in sprejemajo tveganje. VVoditelji so inovatorji, pripravljeni
tvegati. Zdruzbo povezujeta zapisanost posku$anju in inoviranju. Steje biti v prvih
vrstah. Dolgoro¢ni usmeritvi sta rast in pridobivanje novih zmoznosti. UspesSnost je
osvajanje posebnih, novih izdelkov in storitev. Steje biti vodja v izdelku ali storitvi.
Zdruzba spodbuja osebno pobudo in samostojnost.

3. Hierarhija: Zdruzba je zelo formalizirano in strukturirano okolje. Postopki dolocajo
delovanje ljudi. Voditelji so ponosni, da so dobri in ucinkoviti usklajevalci in
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organizatorji. Nadvse pomembno je, da zdruzba deluje gladko. Povezujejo jo formalni
predpisi in pravila. Dolgoro¢na usmeritev je stabilnost in uspesnost —ucinkovito, gladko
delovanje. Merila uspesnosti so zanesljive dobave, izpolnjevanje rokov in nizki stroski.
Skrb za sodelavce obsega varnost zaposlitve in napovedljivost.

4. Trzisce: Zdruzba je naravnana na izide, naloge so prve. Ljudje tekmujejo in stremijo k
ciljem. Voditelji so trdi, zahtevni, tekmovalni — opravijo, Cesar se lotijo. Zdruzbo
povezuje zavzetost za zmagovanje. Vsi se zavzemajo, da bi bila ugledna in uspesna.
Dolgorocno Stejeta konkurencno delovanje in doseganje merljivih ciljev in smotrov.
Uspeh sta trzni deleZ in prodiranje na trzisée. Stejejo konkurenéne cene in vodilna vloga
na trzi§¢u. Zdruzba je trdo tekmovalna.

Za zdruzbe, ki delujejo v vec kot eni dejavnosti, je vpraSanje usklajenosti klju¢nega pomena.
Usklajenost v sestavljeni zdruzbi je zaradi svojega vpliva na dolgoro¢no uspesnost poslovanja
pomembna tako pri zdruzitvah in prevzemih novih poslovnih enot in zdruzb kot pri ze
obstoje¢em portfelju. Sestavljena je iz strateske in kulturne usklajenosti. Strateska usklajenost
je potencial za doseganje sinergij na razli¢nih podroc¢jih. Kulturna usklajenost pa je pogoj za
uresniCitev teh sinergij. Kulturni trk, ki nastane kot posledica razlik v vrednotah, prepricanjih
in nacinu dela dveh razli¢nih zdruzb, je ena izmed najvecjih ovir za realizacijo teh sinergij.
Kulturni trk ima tem vecje posledice za poslovanje razli¢nih enot ali zdruzb, ¢im pogostejsi so
stiki in interakcije med njimi. Kulturna usklajenost bo torej najmanj pomembna za enote v
finan¢nem holdingu, zelo pomembna za korporacijo s povezanimi dejavnostmi ter najbolj
pomembna pri tistih prevzemih ali zdruzitvah, kjer se dve zdruzbi popolnoma zdruzita v novo
celoto. Kulturne razlike bodo najbolj izrazite pri zdruzbah, ki izvirajo iz razli¢nih drzav in ki se
razlikujejo tako po nacionalni kot organizacijski kulturi. Razlike v organizacijskih kulturah
lahko povzro€ajo nesporazume, razpihujejo konflikte, povzrocijo Custveno odmaknjenost,
ustvarjajo ozracje strahu in nezaupanja, prav v ¢asu, ko je treba ustvariti pozitivno ozracje ter
pritegniti vse ljudi k sodelovanju.

2.1.2 Menedzment in kultura zdruzb

Velik vpliv pri graditvi oziroma vzpostavljanju organizacijske kulture, ki bo podpirala
uresnicevanje zelene strategije zdruzbe, ima menedzment zdruzbe. Menedzment snuje, ustvarja,
usmerja cilje in strategije zdruzbe; organizacijska kultura je pomembna sestavina strategije in
pogoj za ucinkovito in uspeSno delovanje zdruzbe. S tega vidika je kultura instrument za
vodenje sodelavcev, kultura in strategija pa sredstvi za doseganje ciljev zdruzbe. MenedZment
sicer kratkoro¢no ne more bistveno spreminjati kulture, lahko pa vpliva nanjo tako, da izbira in
spodbuja za delovanje zdruzbe bolj koristne sestavine kulture.

Menedzment je v prvi vrsti zadolzen za komuniciranje, predstavitev in monitoring strategije
oziroma strateSkih ciljev, ki jih zdruZba in menedZment v njej zeli dosec¢i. Dobro nacrtovani
menedzerski program uvajanja nove strategije zdruzbe vzpodbuja potrebne organizacijske
spremembe tako, da so zaposleni sposobni razumeti, sprejeti in se poistovetiti s spremembami,
ki so potrebne za uresniCitev strategije. Tezave pri spreminjanju so tem vecje, ¢im vecja je
zelena sprememba in ¢im manj Casa je zanjo. Vecje spremembe, ki zadevajo oblikovanje ali
spreminjanje navad ljudi, terjajo obilo ¢asa. Pritiski menedzmenta, ki merijo na spreminjanje
kulture zdruzbe, zato praviloma zadevajo na vecje ali manjse odpore in tezave, ki jih je tezko
premagati, brez razumevanja vzrokov. Odpori in tezave pri spreminjanju kulture so vecji, ¢e so
sestavine kulture zdruzbe sorazmerno stabilne in ¢e je kultura nastajala dolga leta in ima
korenine v vrednotah, ki so jim sodelavci mo¢no zavezani. Vrsta vplivov utrjuje obstojeco
kulturo: pisni dokumenti o viziji in poslanstvu, materialni znaki, slog vodenja, ustaljeni
postopki, zgodbe o preteklih uspehih, sodila za zaposlovanje, struktura zdruzbe, itd.
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Zaradi odporov in kompleksnosti je spreminjanje kulture zahtevno. Klju¢ni dogodki morajo biti
nacrtovani v primernem casu, cilji morajo biti skrbno doloc¢eni. Menedzerski program je
planiranje in implementiranje Zelene strategije. Strategija zdruzbe zadeva vse zaposlene, ki
potrebujejo priloznost za obrazlozitev in sodelovanje — pogajanje za zelene cilje. Menedzerski
program je koristen nacin za uvajanje in uresnicevanje zelenega razvoja zdruzbe tako, da so
zelene »kulturne« spremembe vzpodbujene na pozitiven in ¢loveski nacin.

Uvajanje sprememb in organizacijski razvoj je Custven proces, ki zahteva dolo¢eno energijo,
zaupanje in sprejetje. Ce je narejen slabo, lahko porusi oziroma prizadene obstojee odnose in
zavre notranjo iniciativo. Zato mora biti program uvajanja strategije zdruzbe podprt z
naCrtovanimi akcijami (intervencijami), ki vkljucujejo klju¢ne vrednote zdruzbe in
organizacijske strukture. Dober in skrben nacrt uvajanja nove strategije in menedzment lahko
vplivata na custveno odzivnost in obnaSanje zaposlenih ter njihove vrednote. Proces
sprejemanja in »posvojitve« vrednot bo ucinkovitejsi, ¢e bo podprt z upostevanjem interesov
in zelja zaposlenih. Za doseganje najvecjih ucinkov pri uresni¢evanju strategij je izjemno
pomembno, da je strategija skrbno nacrtovana z vseh vidikov, tudi z vidika potrebnih akcij za
njeno uresnicitev.

Planiranje in uvajanje strategije zahteva previden menedZment. Seznanjanje — informiranje
zaposlenih s potrebnimi akcijami in ukrepi ter Zelenimi cilji je posebej pomembno. Obstaja
veliko nacinov in poti, da zaposleni vseskozi ostajajo informirani s programom oziroma ukrepi
in svojimi prispevki. Predvsem naloga vodij je, da na svojih nivojih vodijo in komunicirajo
zelene aktivnosti v smeri uresniCevanja zastavljenih ciljev zdruzbe. MenedZerji morajo prvi
spremeniti svoje obnasanje. Osebni zgled menedZerjev je prvi pogoj za ucinkovito negovanje
in razvijanje kulture zdruzbe. V zdruzbi obstajajo zaposleni, ki so simpatizerji in tako
imenovani »advokati« uvajanja novih na¢inov in poti za doseganje zelenih ciljev, kot zaposleni,
ki so zaskrbljeni in dvomijo o primernosti strategij. »Advokati« so lahko zelo koristni, saj
delujejo kot moéni Sampioni v zdruzbi. Tudi zaposleni, ki dvomijo in nasprotujejo, so lahko
koristni, saj s tem, ko izrazajo zaskrbljenost in pomisleke do nacrtovane strategije, lahko
identificirajo dolocene nevarnosti, ki morajo biti upoStevane pri nartovanju strategij. Zato
njihova vkljucitev in sodelovanje v proces nacrtovanja strategij lahko pomaga krepitvi
verodostojnosti nacrtovanih nacinov in poti za dosego Zelenih ciljev zdruzbe in je neke vrste
test za uspeh oziroma uresnicitev strategije.

V zdruzbah se zal vse preveckrat dogaja, da je »vgradnja« kulturnih sprememb preprosto
prepuscena. Celovita povezanost vrednot, obnaSanj, sistemov in procesov se podcenjuje, pozabi
in prepusti »laissez-faire« pristopu. Planiranje zagotavlja opredeljenost in smiselnost Zelenih
kulturnih sprememb za doseganje postavljenih ciljev zdruzbe. Menedzerski program — plan
zagotavlja dodatno vodilo kako vkljuciti zaposlene v izvajanje in uresni¢evanje postavljene
strategije. Pomaga zaposlenim razumeti in prepoznati namen in pomen strategije, zakaj so
potrebne dolo¢ene aktivnosti in kako bodo koristile potrebam zdruzbe in zaposlenih v zdruzbi.
Vsak ¢lan zdruzbe mora dojeti in razumeti pomen nacrtovanih procesov in aktivnosti in svojo
vlogo v njih.

Komunikacija je »imperativ«. Zagotavlja tekoce informiranje zaposlenih in omogoca priloznost
za pogovor o obstojecih vrednotah in pricakovanjih. S tem, ko so zaposleni dobro obvesceni
oziroma seznanjeni z zelenimi ucinki strategije, izginejo strahovi in bojazni, odpre se razprava
o koristnosti implementirane strategije, pospesita se nadaljna vkljucitev in prispevanje. Vsak
¢lan zdruzbe bo preko vpliva vrednot, procesov in strukturne podpore vkljucen v uresnic¢evanje
strategije. Sprotno in tekoce obvescanje in komuniciranje zmanjSuje nejasnosti in povecuje
razumevanje in uéenje. Zaposleni potrebujejo dostop do komunikacijskih kanalov, kjer lahko
ponudijo svoj odziv na kulturne in sistemske spremembe ali preprosto preverjajo svoja dejanja
in obnasanja. Veliko razvojnih procesov v zdruzbi je vse preveckrat onemogocenih zaradi slabe
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komunikacije, neinformiranosti in »govoric«. Zato je zelo pomembno, da so aZurirane
informacije ves cCas razpolozljive. Koristen komunikacijski kanal za zagotavljanje
komuniciranja, promoviranja in razumevanja strategije in Zelenih ciljev zdruzbe je lahko
spletna stran.

Razumevanje kulture kot orodja strategije poudarja osrednjo vlogo vrhnjega, pa tudi srednjega
menedzmenta pri snovanju in udejanjanju kulture. Vrhnji — glavni menedzerji so lahko
»vzorniki kulture«, ki s svojim obnasanjem simbolizirajo in poosebljajo Zeleni sistem vrednot,
ter tako oblikujejo zdruzbo ter vedenje in razmerja ljudi v njej. Spreminjanje in gradnja
organizacijske kulture za doseganje Zelenih ciljev zdruzbe je velika naloga za menedZzment, Ki
terja veliko njihovega Casa, energije in naporov. Gre za spreminjanje in sprejemanje vrednot;
te se spremenijo Sele po dolgotrajnem preverjanju podmen.

Poslovanje zdruzb in uresni¢evanje postavljenih strategij oziroma posledi¢no uspesnost zdruzb
je mo¢no pod vplivom kulture. Pri tem se zdruzba na eni strani soo¢a z nacionalno kulturo, Ki
predstavlja $irsi kontekst, v katerem deluje, in obenem vpliva na njeno strategijo, strukturo in
sisteme ter organizacijsko kulturo. Na drugi strani pa je za zdruzbe znacilna svojstvena
organizacijska kultura. Zaradi vpliva, ki ga ima kultura na poslovanje oziroma uresnicevanje
strategij zdruzb, je zelo pomembno najprej spoznati lastno kulturo, da bi lahko presegli kulturne
razlike in zmanjSali kulturno neusklajenost. Tako teorija kot praksa ponujata Stevilne
kvalitativne in kvantitativne pristope za opredelitev temeljnih znacilnosti kulture. Rezultati
skrbnega pregleda kulture so pomemben del strateSkega nacrtovanja, ker omogocajo bolj realno
nacrtovanje strategije in strukturiranje zdruzbe.

2.1.3 Spreminjanje kulture zdruzb

Vrednote je tezko | Kulturo zdruzb — organizacij je tu in tam vendar le treba spreminjati,
spreminjati. Ceprav to terja obilo Casa in zmoZnosti ter energije. TeZave pri
spreminjanju so tem vecje, ¢im vecja je zazelena sprememba in ¢im
manj Casa je zanjo: velike spremembe, ki zadevajo oblikovanje ali spreminjanje navad ljudi,
terjajo obilo Casa. Pritiski menedZmenta, ki merijo na spreminjanje kulture zdruzbe, zato
praviloma zadevajo na vecje ali manjSe odpore in tezave, ki jih je tezko premagati, brez
razumevanja vzrokov. Odpori in tezave pri spreminjanju kulture so vecji, ¢e so sestavine kulture
zdruzbe sorazmerno stabilne in ¢e je kultura nastajala dolga leta in ima korenine v vrednotah,
ki so jim sodelavci mo¢no zavezani. Vrsta vplivov utrjuje obstojeco kulturo, ki je zato mocna:
pisni dokumenti o viziji in poslanstvu, materialni znaki, slog vodenja, ustaljeni postopki,
zgodbe o preteklih uspehih, sodila za zaposlovanje, struktura zdruzbe in Se kaj. Zdruzba
navadno najema in zaposluje delavce, Se posebej menedzerje, ki se ujemajo z njeno kulturo;
vrhnje menedzerje pogosto izbirajo izmed dolgoletnih sodelavcev zdruzbe, kar obstojeco
kulturo Se utrjuje. Odpori najveckrat popustijo Sele v kriznih okoli§¢inah, v boju za obstanek.
Zaradi odporov in kompleksnosti je spreminjanje kulture zahtevno. Iz izkuSenj ihaja nekaj
presoj, ki naj jih menedzer uposteva, ko se loteva spreminjanje kulture:

e Spreminjanje kulture terja spreminjanje obnasanja. Menedzerji morajo prvi spremeniti
svoje obnasanje, zato je tudi pri njih v resnici najve¢ odporov ob spreminjanju kulture.

e Skrbi za kulturo vrhnji menedzment ne more delegirati. Osebni zgled menedzerjev je
prvi pogoj za u¢inkovito negovanje in razvijanje kulture organizacije.

e Spreminjanje kulture terja porabo zmoznosti. Spreminjanje kulture je velika naloga za
menedZzment in terja veliko njihovega ¢asa.

e Spreminjanje kulture je zelo dolgotrajen proces. Spreminjanje kulture pomeni
spreminjanje vrednot; te se spreminjajo Sele po dolgotrajnem preverjanju podmen;
najvec vrednot usvajamo v odrascanju. Vecje spremembe kulture trajajo celo generacijo
— 15 do 20 let in vec.
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e Nezvezno spreminjanje kulture povzroca kulturni Sok. Ljudje se po naravi upiramo
spremembam, Se posebej globokim spremembam, ki posegajo v interese in vrednote.
Pripravljenost na spremembe sicer terja spoznanje o nujnosti; prevelik pritisk porusi
vzdusje v zdruzbi, lahko tudi zdruzbo v celoti.

e Spreminjanje kulture ni zdravilo za vse probleme menedzmenta. Spreminjanje kulture
ne more urejati zadev, ki naj jih menedzment ureja z drugimi instrumenti.

Spreminjanje kulture naj poteka v ve¢ zaporednih korakih:

e prvinaj bo analiziranje in spoznavanje obstojece kulture;

e sledi naj opredeljevanje ciljev zdruzbe po spremembi kulture;

e spreminjanje kulture kaze obravnavati v delovnih skupinah poslovodij in sodelavcev;

e uvajanje sprememb naj poteka postopno: najprej ocenjevanje obstojeega vodstvenega
vedenja, potem opredeljevanje Zelenega vedenja, zatem pa prikazovanje in priporocanje
novih na¢inov vedenja;

e nazadnje je dobro Se oceniti dosezeno.

Postopno Kulture o¢itno ni mogoce menjati z odlocbo menedzmenta, s pritiskom z vrha
spreminjanje | podjetja. Skupine in posamezniki se lahko uprejo »zunanjemu sovrazniku«
kulture. ter se zaprejo tudi za dobronamerne in koristne vplive. Zaceti je treba prav

spodaj, pri posameznikih, jih obves¢ati in spodbujati, pridobivati njihovo
zavezniStvo ter postopoma $iriti krog in utrjevati dosezeno. Zaleze le uglaseno delovanje od
zgoraj navzdol in od spodaj navzgor. Okolis¢ine, ki olajsSujejo spreminjanje kulture so lahko:

e krizne okolis¢ine: finanéni polom, izguba velikega kupca, odjemalca, tehnoloski prodor
konkurenta; Sok odpre vpraSanja o primernosti obstojece kulture;

e spremembe v vrhnjem menedzmentu: nov menedzment lahko prinese nov nabor
temeljnih vrednot, primernejSih za obvladovanje kriznih okoliS¢in;

e mlada in majhna organizacija: vrednote Se niso tako zakoreninjene in Stevilo ¢lanov
zdruzbe je manjse;

e Sibka kultura: kulturo je tem teZje spreminjati, ¢im SirSi je krog njenih privrZzencev in
¢im vecje je soglasje ¢lanov z vrednotami; Sibke kulture je laZje spreminjati kot mocne.

Vrednote so temelj za Radikalni posegi v delovanje zdruzbe — prestrukturiranje,
ravnanje v situacijah, ki | prenavljanje, reinZeniring, stecaj ipd. — pogosto iznicijo tudi
jih zakon, uredbe in kulturo zdruzbe. Ce iz stare zdruzbe nastane nova, si mora ta
interni akti ne dolo¢ajo. | zgraditi novo kulturo. TakSno spreminjanje pa je travmaticen

proces, ki sam lahko 1zni¢i vse druge prednosti, ki jih kratkoro¢no
in na videz prinesejo radikalni posegi. Zdruzba brez kulture je prazna, brezdusna lupina; na
razbitinah stare kulture je tezko graditi novo, uspesno.

Organizacijska kultura predstavlja zbir vrednot, nazorov, norm, pravil vedenja in simbolov, ki
so specifi¢ne za neko podjetje. Predstavlja svojstven nacin dela in obnasanja ter utelesa iz nje
izhajajoca pravila in norme delovanja. Je socialna tvorba, ki je splo$no sprejeta. Nastaja
postopno, je prilagodljiva in neposredno neoprijemljiva. V turbulentnem okolju ima
organizacijska kultura pomen stalnice oziroma kompasa pri presojanju aktivnosti
posameznika. Vrednote kot sestavni del organizacijske kulture ponujajo okvir obnasanja, ki v
odlo€ilnih trenutkih pomagajo zaposlenim, da pravilno ravnajo. Cilj pri vodenju je zato
vzpostaviti takSen sistem vrednot, ki premore k vecji verodostojnosti podjetja v okolju, k
boljSemu sodelovanju med zaposlenimi, k vec¢ji povezanosti za skupno reSevanje problemov in
k spodbujanju skupnih pogledov in izmenjavo izkuSenj vseh udeleZzencev v podjetju.
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2.2 MenedZzment v globalnem okolju

Globalizacija je V pogojih globalnega poslovanja se morajo menedzerska
politi¢éno-ekonomski miselnost, koncepti in pristopi mocno spreminjati zaradi globalne
proces, ki svet konkurenénosti. Menedzerji so prisiljeni upostevati drugacne
gospodarsko, tehnolosko | znacilnosti tekmovalnega okolja. V primerjavi s togim okoljem v
in poslovno vse bolj preteklosti morajo danes delovati v tekmovalnem okolju. Proces
povezuje in ga notranje | Vpeljevanja drugacnosti je izziv, zlasti so pomembne temeljne
menedzersko spremembe  zaradi procesa privatizacije, preoblikovanja
homogenizira. ekonomskih modelov, tehnoloske evolucije in spremembe

obnasanja menedzmenta. Nadalje so morali preiti od lokalnega h
globalnemu delovanju. Globalizacija zajema velika in manj$a podjetja, vodi v ve¢nacionalno
sodelovanje na vseh ravneh. Digitalna tehnologija brise tradicionalne meje proizvodov.
Logistika ima osrednjo vlogo pri oblikovanju celovite strategije podjetja (na primer
nakupovanje prek elektronskih povezav prerazporeja stroSke distribucije s proizvajalcev na
potros$nike in omogoca nove vstope v panogo). Novodobni menedZerji zdruzujejo intelektualni
potencial razli¢nih panog.

Organizacije in menedzerji se z nara$¢ajoCo globalno konkurenco Spoprijemajo na mnogo
nacinov. V spreminjajocem se okolju si prizadevajo postaviti brez€asne temelje, ki jim bodo
pomagali doseci in ohranjati dolgoro¢no organizacijsko odli¢nost.Vecji del dvajsetega stoletja
so organizacije poslovale v razmeroma stabilnem poslovnem okolju, tako, da so se menedzerji
lahko osredinjali na oblikovanje struktur in sistemov, ki so ohranjali gladko in ucinkovito
poslovanje organizacij. Potrebe po iskanju novih nacinov spopadanja z naras¢ajoco konkurenco
ali spreminjajo¢imi se zahtevami kupcev so bile majhne. Vse se je zaCelo spreminjati v 80.
letih, danasnje organizacije in menedZment pa vlagajo velike napore v uspesno sledenje
spremembam, ki od tedaj skokovito narasc¢ajo. Sproza jih nenehni razvoj racunalniske in
informacijske tehnologije, ki hkrati ponuja sredstva za spopadanje z njimi. Kupci pri¢akujejo
vse hitrejSo dobavo in uvajanje novih proizvodov in storitev na trgu, ki naj bodo tudi popolnoma
prilagojeni njihovim potrebam. Tehnike mnoZi¢ne proizvodnje in distribucije nadomescajo
racunalnisko podprti sistemi, ki omogocajo proizvodnjo Stevilnih razli¢ic, ter distribucijski
sistemi, s pomocjo katerih je mogoce proizvode dobavljati kupcu neposredno od proizvajalca.
Tehnologija je prinesla $e en premik: finan¢na osnova danasnje ekonomije postajajo
informacije, opredmetena sredstva (zgradbe in stroji) pa izgubljajo pomen. V novi dobi je
primarni proizvodni dejavnik znanje, ki povecuje moc zaposlenih. Delavci z znanjem zahtevajo
veC kot zgolj placilo za opravljeno delo — pri¢akujejo tudi zanimivo delo in priloznosti za
nenehno ucenje ter osebnostni razvoj in rast.

Misleca okolja so in bodo Se nekaj ¢asa zanimiv druzbeni in gospodarski izziv. Pri tem bodo
izstopali izzivi in reSitve medgeneracijskega sodelovanja, uravnotezenosti spolov in
vklju€evanja manj aktivnih delov populacije v ustvarjalne tokove dogajanja. Zaradi vsega
opisanega prihaja pri prehodu iz ucecih se okolij v misleca okolja do obc¢utnih sprememb v
vedenju poslovnih sistemov na vseh ravneh vodenja in izvajanja. Vse ve¢ je dilem: kako voditi
miselne procese, kako zagotoviti razvoj inovativnosti, kako prebujati ustvarjalnost, kako
ustvarjati primerno okolje in ustrezna pravila igre. Nove poti, nove priloznosti, novi modeli se
bodo predvsem razvijali z razumevanjem prihodnosti, z oblikovanjem novih elementov, novih
pogledov. In prav v tem je bistvo inovativnosti.
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Zdruzba mora biti | Organizacija mora biti strukturirana tako, da lahko hitro sprejema
strukturirana tako, | odlocitve. Le-te morajo temeljiti na blizini — uspeS$nosti, trgu,

da lahko hitro tehnologiji ter na vseh spremembah v druzbi, okolju, demografskih
sprejema dejavnikih in znanju, ki zagotavljajo priloznosti za inovacije, ¢e so
odlocitve. opazeni in uporabljeni. Vse to pomeni, da morajo sodobne organizacije

postkapitalisticne druzbe nenehno prevracati, dezorganizirati in
destabilizirati skupnost. Spreminjati morajo povprasevanje po spretnostih in znanju.

2.2.1 Menedzerski izziv ravnanja z znanjem in spodbujanje inovativnosti

Dinamika znanja postavlja menedzerje pred jasen imperativ: vsaka organizacija mora v bit
svoje strukture vgraditi upravljanje sprememb. V resnici bodo morale organizacije vse bolj
nacrtovati opustitve, ne pa se truditi za podaljSevanje Zivljenja uspeSnemu izdelku, politiki ali
praksi. Po drugi strani se mora vsaka organizacija posvetiti ustvarjanju novega. VVlogo novega
vira ustvarjanja dodane vrednosti prevzame ustvarjalnost, vzvod za oblikovanje zmagovalnih
dejavnikov na trgu pa postane inovativnost. Pri kakovosti se v veCini osredoto¢amo na
zboljsevanje obstojeCega, znanega. Pri inovativnosti in ustvarjalnosti je klju¢ni poudarek na
neznanem, drugaénem. Ustvarjalnost zahteva spros¢ena, dinami¢na okolja. Potrebuje svoj ¢as
in svobodo duha za navdih.

Inovativnost se hrani Ustvarjalnost in inovativnost se od predhodnih virov in vzvodov
iz inovativnih idej. Jih | dovolj moc¢no razlikujeta, da ustvarjata pogoje za opredelitev nove
kriti¢no presoja in evolucijske faze poslovnih sistemov, »mislecih okolij«. Znanje
sistemati¢no vpelje v | skupaj z delavnostjo postane stabilna osnova za razcvet ustvarjalnih
prostor in ¢as na in inovativnih procesov. Sistemu vrednot ucecih se okolij, na primer
poslovnemu sistemu pripravljenosti do ucenja, izobraZevanju strokovnemu razvoju se
primeren, enkraten pridruzita ustvarjalnost, inovativnost. Ce menedzerji pri upravljanju
nacin. procesov ucenja Se lahko vizualizirajo vsebino procesa, ga popisejo

in zriSejo na papir, pa jim je pri usklajevanju timov nacin nastajanje
kreativne misli neviden. Vse se odvija v glavi in med intimnimi prostori ¢lanov tima.
Ustvarjalnost lahko menedzerji ¢utijo, slutijo, izzivajo, vendar je rezultat sam tako ¢asovno kot
vsebinsko nepredvidljiv. Menedzerji zato vse bolj skrbijo za ustrezne pogoje dela, manj pa za
proces in njegove korake.

Konkurenéni polozaj gospodarstev predvsem v visoko industrializiranih drzavah je odvisen od
sposobnosti ustvariti dodano vrednost z znanjem, kar bo v prihodnosti Se bolj odlocilno.
Podjetja delujejo v globalni ekonomiji, ki jo usmerja znanje, zato se vse bolj preoblikujejo v
organizacije, osnovane na znanju. V ekonomiji znanja sta proizvodnja in distribucija informacij
in znanja glavni vir premoZenja podjetja. Znanje kot osnova konkurenc¢ne prednosti postaja
osrednji dejavnik za razvoj organizacijskih sposobnosti. Ekonomija znanja na novo postavlja
okvire sodobni organizaciji in procesu menedzmenta, ki prek funkcije planiranja, organiziranja,
vodenja in kontroliranja potekajo v njej. Znanje je novo orodje sodobne teorije organizacije in
menedzmenta, ki skusa odgovoriti, kako oblikovati ustrezno organizacijsko kulturo, ki bo
vzpostavljala proces poslovodenja informacij in znanja ter razvijala intelektualni kapital
organizacije. Ravnanje z znanjem ni ni¢ manj pomembno kot ravnanje z denarjem, s ¢loveskimi
viri ter surovinami in z materialom. Nova delovna mesta, kot so menedzer informacij, menedzer
ravnanja z znanjem, menedzer ucenja, zrcalijo pomen informacij in znanja v danaSnjih
organizacijah.

Ekonomija prav tako zahteva spremembe, zlasti potrebo po inovacijah in podjetnistvu v velikih
podjetjih. Preobrazbo zahteva predvsem informacijska tehnologija. V organizacijah, temeljecih
na informacijah, bo veliko dela opravljenega drugace. Tradicionalni oddelki bodo prevzeli
vlogo varuhov standardov, srediS¢ za usposabljanje in dolo¢anje strokovnjakov; delo se ne bo
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opravljalo v njih. To se bo opravljalo ve¢inoma v projektnih skupinah, usmerjenih na dolo¢eno
nalogo. Te spremembe Ze potekajo v nekdaj najjasneje oddelku — v raziskovalnem oddelku. V
farmaciji, telekomunikacijah, papirniStvu tradicionalno zaporedje raziskav, razvoja,
proizvodnje in trzenja nadomesca sinhronija: strokovnjaki iz vseh teh funkcij sodelujejo kot
ekipa, in sicer od zametkov raziskav pa vse do uveljavitve izdelka na trgu. Drucker (2001)
predvideva, da se bo treba o posamezni skupini specialistov, njeni nalogi, sestavi in vodstvu
odlocati glede na vsak posamezni primer. Tako bo organizacija, ki se bo razvila, presegla kalup
in se bo pravzaprav moc¢no razlikovala od njega. Nekaj pa je jasno: potrebna bo vecja
samodisciplina in potreben bo Se vecji poudarek na posami¢ni odgovornosti za odnose in za
komunikacije.

Vstopamo Vv tretje obdobje evolucionarnih sprememb (prva sprememba se je zgodila v
desetletju med 1895 in 1905, ko se je upravljanje lo¢ilo od lastnistva in tako je menedZzment
postal kot samostojen poklic in samostojna naloga; druga se je zgodila dvajset let pozneje in je
pomenila uvedbo danas$nje hierarhi¢ne organizacije, s poudarkom na decentralizaciji, skupnih
sluzbah, kadrovski sluzbi, celotnem racunovodskem in upravnem aparatu ter pomembnem
razlikovanju med politiko in proizvodnjo), ki pomeni premik od hierarhi¢ne organizacije,
organizacije oddelkov in divizij, k na informacijah temelje¢i organizaciji, organizaciji
strokovnjakov s posebnimi znanji. Podjetja, Se zlasti ve¢ja, nimajo veliko druge izbire, kot da
postanejo na informacijah temeljeCe organizacije. Njihovo preoblikovanje zahtevajo ze
demografski kazalci. TeziS€e pri zaposlovanju se premika od fizi¢nih in administrativnih
delavcev na umske delavce, ki se upirajo hierarhicnemu modelu. Ekonomija prav tako zahteva
spremembe, zlasti potrebo po inovacijah in podjetnistvu v velikih podjetjih. Preobrazbo zahteva
predvsem informacijska tehnologija.

Potrebna bo vecja V organizacijah, temeljeCth na informacijah, bo veliko dela
samodisciplina in opravljenega drugace. Tradicionalni oddelki bodo prevzeli vlogo
potreben bo Se ve¢ji | varuhov standardov, srediS¢ za usposabljanje in doloCanje
poudarek na strokovnjakov; delo se ne bo opravljalo v njih. To se bo opravljalo
posamicni vecinoma v projektnih skupinah, usmerjenih na doloceno nalogo. Te
odgovornosti za spremembe Ze potekajo v nekdaj najjasneje oddelku — Vv
odnose in za raziskovalnem oddelku. V farmaciji, telekomunikacijah, papirnistvu
komunikacije. tradicionalno zaporedje raziskav, razvoja, proizvodnje in trZenja

nadomesca sinhronija: strokovnjaki iz vseh teh funkcij sodelujejo kot
ekipa, in sicer od zametkov raziskav pa vse do uveljavitve izdelka na trgu. O posamezni skupini
specialistov, njeni nalogi, sestavi in vodstvu se bo treba odlocati glede na vsak posamezni
primer. Tako bo organizacija, ki se bo razvila, presegla kalup in se bo pravzaprav mocno
razlikovala od njega.

2.2.2  MenedzersKi izziv veckulturnosti in druzbene odgovornosti

Raznolikost, eticne vrednote in druzbena odgovornost S0 izzivi sodobnega okolja, ki morajo
postati tudi del organizacijske kulture v novodobnih organizacijah in menedzmentu. Druzbene
raznolikosti ne sme prezreti nobena organizacija in menedzment. Struktura delovne sile in
kupcev se spreminja glede na starost, spol, raso, narodno pripadnost, spolno usmerjenost in
fizi€ne sposobnosti. Povprecen delavec postaja starejsi, v delovno silo vstopa vse ve¢ Zensk,
imigrantov in temnopoltih ljudi. Nara$¢ajoc€a raznolikost delovne sile prinaSa nove izzive, kot
so ohranjanje moc¢ne organizacijske strukture ob hkratnem podpiranju raznolikosti,
uravnotezenje razmerja med delavnikom in ¢asom za druzino ter spopadanje s konflikti, ki
nastajajo ob stiku razli¢nih kultur. Ljudje z razlicnim etni¢nim in kulturnim ozadjem imajo
razli¢ne Zivljenjske sloge, organizacije in menedZment pa se morajo nauciti sprejemati in
vkljucevati to raznolikost. NovejSa raziskava je denimo pokazala, da zenski nacin pomembno
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pripomore k uspehu, vendar jim tako imenovani stekleni strop Se vedno onemogoca, da bi
zasedle vodilne polozaje. Vecji poudarek je na druzbeni odgovornosti in morali in ne na
ustvarjanju dobicka. Upostevanje le ekonomskih zakonitosti in pravne ureditve ni ve¢ dovolj.
Zlasti ekoloske zahteve so vse ostrejSe.

Proizvajalci so vse tesneje povezani med seboj in s porabniki. To vodi v zunanje izvajanje del,
mreze podjetij, vodoravno organizacijo v samih podjetjih in revolucionarne spremembe v
menedzmentu. Vse ve¢ dejavnosti je v storitvah in v nedobic¢kovnih zdruzbah. V storitvenih
dejavnostih je navzoca neposredna povezanost z uporabniki.

Vodenje pridobiva Menedzment nedobickovnih zdruzb je v bistvu podoben, ¢e Ze ne
vedji pomen in postaja | enak menedzmentu podjetij. Mogoce nekaj lazji, ker ni tezav s
najpomembnejsa pridobivanjem porabnikov. Tudi zato zahteva ve€jo moralno in
funkcija druzbeno odgovornost. Nepridobitne organizacije kujejo nove vezi
menedzmenta, s katero | skupnosti, novo predanost druzbeni odgovornosti, vrednotam. Ta
se bodo uspesni napredek nosi v sebi tudi jasno sporocCilo podjetjiem. Vodenje
menedzerji v umskega delavca k produktivnosti je izziv, pred katerim stoji
prihodnosti najvec sodobni menedzment. Za to so potrebni: jasno poslanstvo, skrbno
ukvarjali. razporejanje ljudi ter nenehno ucenje in poucevanje, menedZment

na podlagi ciljev in samonadzora, visoke zahteve, a ustrezne
pristojnosti, ter odgovornost za uspesnost in rezultate. 1zziv za menedzment 21. stoletja je prav
vodenje. Uspesno vodenje je tisto, kar bo v bodoce razlikovalo uspesne zdruzbe od neuspesnih.
MenedZzment namre¢ zahteva vse ve¢ sodelovanja; njegova mo¢ vse manj gradi na polozaju in
vse bolj na osebnosti, znanju in sposobnostih menedzerjev.

2.2.3 Menedzerski izziv informacijske tehnologije in elektronskega poslovanja

Poudarek na menedzmentu Informacijska tehnologija, vkljuéno z internetom, podpira
znanja in izmenjavi menedzment sprememb in znanja ter Siroko izmenjavo
informacij se kaze v informacij in je na¢eloma povezana s spremembami v obliki
splo$éevanju organizacijskih | in vodenju organizacij. V preteklosti so se informacije
struktur ter ve¢jem pretakale po hierarhi¢nih ravneh v smeri od zgoraj navzdol in
opolnomocenju in obratno. Vodilna predpostavka vecine organizacij je bila, da
vklju€enosti zaposlenih. kljuéne zamisli in odlo€itve nastajajo na vrhu in jih je treba

usmerjati navzdol. Danas$nja konkurencna podjetja pa se
zavedajo, da organizacija potrebuje zamisli vsakogar in da je vloga menedzerjev poskrbeti za
odprto komunikacijo, ki omogoca prost pretok idej, informacij in znanja po vsej organizaciji.
Internet, ki je bil prej zgolj racunalniS$ko omrezje za prenos podatkov med akademskimi in
raziskovalnimi institucijami, je postal integrirano omrezje za komercialno-poslovne namene.
Internet odpravlja ¢asovne in prostorske meje. Organizacijam omogoca, da ustanavljajo nove
dejavnosti in dosezejo prej nedostopne trge. Podjetja se prek njega lahko poveZzejo neposredno
z dobavitelji, obrati, distributerji in kupci. Odpravlja tudi meje med organizacijami in omogoca
partnerstva in sodelovanje na popolnoma novem temelju. Tehnoloski, internetni revoluciji je
sledila ekonomska, ki ji pravimo ekonomija znanja.

V informacijski ekonomiji sta proizvodnja in distribucija informacij in znanja glavni vir
premozenja podjetja. Izraz e-znanje oznacuje tehnologije in spremljajoCe strategije, ki
pomagajo izvajati aktivnosti poslovodenja znanja in tokov med njimi. Elektronsko poslovanje
je pristop k uresnicevanju strateskih ciljev poslovanja, pri katerem menedzment omogoca ali
spodbuja izvajanje aktivnosti znotraj verig vrednosti in med njimi, prav tako pa omogoca
sprejemanje odlocitev, ki so osnova tem aktivnostim. Celovita definicija e-poslovanja je vidik
izmenjave informacij nadomestila s popolnej$im konceptom, to je menedzmentom znanja, Ki
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se ne ukvarja zgolj z deskriptivnim, temvec tudi s proceduralnim in razsodnostnim znanjem. E-
poslovanje sproza implementacijo aktivnosti, ki prispevajo k oblikovanju konkurenc¢nih
prednosti podjetja. Je del izvajanja menedzmenta znotraj organizacije, ki vkljuCuje aktivnosti,
kot so pridobivanje, izbor, ustvarjanje in eksternaliziranje znanja.

Ekonomija prav tako zahteva spremembe, zlasti potrebo po inovacijah in podjetnistvu v velikih
podjetjih. Preobrazbo zahteva predvsem informacijska tehnologija. V organizacijah, temeljecih
na informacijah, bo veliko dela opravljenega drugace. Tradicionalni oddelki bodo prevzeli
vlogo varuhov standardov, sredi$¢ za usposabljanje in dolo¢anje strokovnjakov; delo se ne bo
opravljalo v njih. To se bo opravljalo ve¢inoma v projektnih skupinah, usmerjenih na dolo¢eno
nalogo. Te spremembe Ze potekajo v nekdaj najjasneje oddelku — v raziskovalnem oddelku. V
farmaciji, telekomunikacijah, papirniStvu tradicionalno zaporedje raziskav, razvoja,
proizvodnje in trzenja nadomesc¢a sinhronija: strokovnjaki iz vseh teh funkcij sodelujejo kot
ekipa, in sicer od zametkov raziskav pa vse do uveljavitve izdelka na trgu. Drucker (2001)
predvideva, da se bo treba o posamezni skupini specialistov, njeni nalogi, sestavi in vodstvu
odlocati glede na vsak posamezni primer. Tako bo organizacija, ki se bo razvila, presegla kalup
in se bo pravzaprav moc¢no razlikovala od njega.

2.2.4 Vloga sodobnega menedzmenta

Danasnjim organizacijam ne zado$¢a le odlicna tehnologija, ampak potrebujejo fleksibilen,
samozavesten menedzment. Se pred desetimi leti je bila glavna skrb menedZerjev namenjena
zgolj kakovostnemu poslovanju, saj so bile spremembe sicer nenehne, vendar predvidljive.
Danasnje spremembe pa niso samo hitre, ampak tudi kompleksnejSe in manj predvidljive,
pojavljajo pa se na vseh podro¢jih. Kljucne sile sodobnega okolja, ki so vzpodbudile nastanek
nove paradigme menedzmenta so tekmovalno globalno okolje, raznovrstnost delovne sile,
tehnologija ter sprememba kot vrednota. Hkrati se povecuje medsebojna odvisnost organizacij,
naraSca potreba po nenehnih inovacijah in vpeljevanju sprememb, po prizadevanju za Se bolj
kakovostno poslovanje, hitrejSem odzivanju na spremembe in vecji skrbi za kupca. Zaradi vsega
tega so nujni novi menedzerski pristopi.

Stara paradigma menedzmenta se navezuje na prevladujoCo tradicionalno hierarhi¢no
organizacijsko obliko, v kateri so bile aktivnosti menedzerjev zdruzene po skupni funkciji od
spodaj navzgor. Celotna organizacija je bila usklajevana in kontrolirana po navpi¢nici, najvecja
mo¢ odlocanja je prevladovala na vi§jih ravneh. Znacilnosti tradicionalne, hierarhi¢ne
organizacije so rutina, visoka specializacija dela ter standardizirani postopki nadzora. Taka
organizacijska oblika je zelo u¢inkovita v stabilnem okolju, v hitro spreminjajoc¢ih razmerah pa
pogosto ne deluje uspeSno. Uspeh sodobne organizacije je odvisen od intelektualnih
sposobnosti zaposlenih, razvijajo se novi nacini dela, denimo virtualni timi in delo na daljavo.

Menedzerji morajo na Nova tehnologija omogoca boljSo razprSenost informacij po
novo preuciti Svoj celotni organizaciji in s tem vecjo participacijo zaposlenih pri
pristop k organiziranju, | procesu odloc¢anja. Nova paradigma menedzmenta v ospredje
usmerjanju in namesto stabilnosti postavlja stalne spremembe in turbulenco
motiviranju zaposlenih. | okolja, kar razume kot naravno stanje. Naloga vrhnjega

menedzmenta je oblikovati vizijo prihodnjega poslovanja in jo
posredovati zaposlenim. Pomembno je, da jo poznajo in razumejo vsi ¢lani organizacije, tako
da jo bodo upostevali pri vsakodnevnih odlocitvah.

Sodobni model vodenja, ki ga zahteva globalno okolje, temelji na horizontalni povezanosti
¢lanov organizacije, zato se vloga vodenja spreminja od kontroliranja in ravnanja z omejenimi
viri k vplivanju na omrezja samozainteresiranih ¢lanov znotraj in zunaj meja organizacije.
Zaradi izzivov globalnega okolja se je oblikovala peta generacija menedzmenta, ki temelji na
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novodobnih pristopih, kakrSen je virtualno poslovodenje. Bistvo je v vprasanju u¢inkovitega
vodenja, poudarek je na medsebojnem spodbujanju, usposabljanju ter razvijanju znanja

celotne organizacije.

Vloga menedzerja se Sodobni menedzer kot partner sodeluje z drugimi ¢lani tima, da bi
je bistveno spremenila | skupaj dosegli rezultate, poudarja horizontalna organizacijska
od vloge nadzornika in | razmerja in odstranjuje menedzerske prakse vertikalnih
kontrolorja v viogo organizacijskih razmerij (od zgoraj navzdol). Menedzerska klju¢na
trenerja, pospeSevalca | vloga je ravnanje z ljudmi. Sodobni, aktivni pogled nanjo v
in podpornika uéenja. | nasprotju s tradicionalnim predpostavlja, da so zaposleni proaktivni,
v vlogi poslovnih subjektov, usmerjeni k nalogam in dejanjem ter
da se osredinjajo na strateske aktivnosti, iS¢ejo kvantitativne in kvalitativne reSitve, se
prilagajajo spremembam, reSujejo strateSka vprasanja, delujejo vec¢funkcijsko, za podjetje pa so
premozenje, ne stroSek. Menedzerji vodje pri uresni¢evanju svoje funkcije v organizaciji
uporabljajo mnozico spretnosti (konceptualne, tehni¢ne, spretnosti ravnanja ljudi pri delu) in
znanj. Z novimi praksami si prizadevajo vse zaposlene motivirati k u€¢inkovitemu sprejemanju
odlocitev in uspeSnemu resevanju problemov.

Sodobni vodja, ki deluje v zahtevnem globalnem okolju soustvarja skupno organizacijsko
kulturo in vrednote, poskrbi, da so vsi zaposleni po celotni organizaciji seznanjeni s cilji, in jim
vliva voljo za ¢im boljse dosezke. Hkrati mora biti menedZer prepric¢an, da je organizacija na
pravi poti k doseganju postavljenih ciljev, zato vse ¢lane organizacije spodbuja, da zavestno
pregledujejo dosezke in izvajajo ustrezne ukrepe. Celotni smisel procesa menedzmenta je
organizirati sredstva, ki so na voljo organizaciji, ter uspe$no in u¢inkovito usklajevati naloge in
dejavnosti za doseganje ciljev organizacije, torej zagotoviti, da organizacija dosega rezultate.
MenedZzment je torej orodje in proces, ki organizaciji omogocCa razvijati sposobnosti za
doseganje nacrtovanih rezultatov. Da bi omogocili sodobno poslovanje, je treba poiskati izhod
iz tako imenovanega Smithovega, Taylorjevega in Fayolovega stekleni¢nega vratu. Zdruzbe
morajo voditi menedzerji, za katere so znailni neposredno mrezenje znanja, stalno
izpopolnjevanje procesov, delo kot dialog, razumevanje Casa kot kriti¢nega dejavnika ter
virtualno podjetniStvo, ki deluje na osnovi dinamic¢nega timskega dela. Vizija in znanje
menedzmenta Virtualnim zdruzbam in dinami¢no delujo¢im timom omogocata, da zaznajo
sedanje vzorce in na tem temelju gradijo prihodnost. Lastnosti virtualnih timov so
prepoznavanje, interpretiranje, odloCanje in implementiranje odgovornosti. S tem uresnicijo
tako potrosnikova pri¢akovanja kot vizijo podjetja.

Globalizacija zahteva nove menedzerje, menedzerjevo delo postaja vse bolj kompleksno in
vecdimenzionalno ter zahteva Sirok razpon znanj in sposobnosti. Menedzerji morajo biti
sposobni ustvariti tak§no organizacijsko kulturo, ki bo odsevala lastnosti, kot so: odprtost,
osnovanost na znanju, povezljivost, eksperimentalnost in brezmejnost. Pri tem so klju¢ne
vodstvene sposobnosti: sposobnost za kakovostno odlocCanje, upravljanje z ustvarjalnostjo,
obvladovanje paradoksov, globalno in vsestransko predvidevanje prihodnosti, politicna
modrost, strateSko razmisljanje ali predvidevanje razvoja dogodkov, vizionarstvo, sposobnost
vodenja na daljavo, poveljniske sposobnosti, menedzerski pogum in sposobnost dobre presoje
ljudi. MenedZer v globalni druzbi nenehnih sprememb potrebuje nove sposobnosti in delovne
prakse, zlasti za ravnanje z ljudmi. Menedzerji v pogojih globalizacije skuSajo preseci
tradicionalno odgovornost za celovito strategijo ter oblikovanje hierarhi¢nih organizacijskih
struktur in sistemov nadzora.
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Menedzerji se Ce vrhnji menedZer uveljavlja red in enoli¢nost, organizacija zamuja
ucijo kako priloznosti za razvijanje novih zunanjih odnosov. Menedzerji dajejo
usmerjati prednost horizontalnim procesom. Horizontalni organizacijski odnosi se
ekonomsko vzpostavljajo tudi z dobavitelji in kupci, ki postajajo del organizacijskega
koevolucijo. tima. Menedzerji se ucijo kako usmerjati ekonomsko koevolucijo.

Zavedajo se, da kooperativni odnosi z drugimi ¢leni okolja prinasajo
velike poslovne priloznosti. Namesto, da bi dobaviteljem in kupcem vsiljevali pogoje
poslovanja, si prizadevajo za razvoj vseh, pri ¢emer skusajo razumeti zakonitosti globalnega
poslovnega ekosistema, ki temelji na medsebojnem povezovanju ¢lenov verige vrednosti

2.3  MenedZerska etika in druzbena odgovornost zdruzb
2.3.1 Zakaj etika menedzmenta in kaj je?

Na delovanje zdruzbe vplivajo interesi mnogih udelezencev, to je posameznikov, skupin in
organizacij, ki jih zadeva delovanje organizacije in ki nanjo lahko vplivajo. Interesi
udeleZencev niso vsi naravnani v isto smer; obilo jih je nasprotujoc¢ih si ali mimobeznih.
MenedZzment obstane le, ¢e zmore te interese dovolj usmerjati, usklajevati in obvladovati, zato
mora razumeti vzroke teh interesov. To so potrebe, zelje po osnovnih pogojih za zivljenje,
priznanjih, dosezkih, itd. Te potrebe menedZment bolj ali manj lahko potesi, lahko jih
spreminja. Tezje je z interesi, ki temeljijo na vrednotah. Vrednote so dobrine, ki ljudem najvec
pomenijo, ki se jim zlepa ne odrecejo; lahko so gmotne, kot premozenje, lahko tudi negmotne,
na primer moc¢ in oblast, postenje in dobrota.

Ravnanje v skladu z vrednotami, ki oblikujejo posamezno kulturo, velja v njej kot primerno,
vetno, lepo, posteno, etiéno ali moralno. Ce Zelimo shajati z ljudmi, se izogibajmo ravnanju,
ki bi bilo v nasprotju z njihovimi vrednotami. To $e posebej velja za menedzerje, saj zmorejo
obvladovati zdruzbo le, ¢e znajo shajati z ljudmi, jih u€inkovito voditi.

Besedi etika in morala sta istopomenski, pomenita torej natan¢no isto — le da ima prva koren v
gr§¢ini, druga v latin§¢ini. Vse bolj pa prodira raba, ki pravi, da je odlocanje v skladu z
vrednotami ljudi eti¢no, ravnanje v skladu s temi odloCitvami pa moralno. Seveda lahko
govorimo tudi o moralnem odlo¢anju in eticnem ravnanju. V normalnih okoliS¢inah lastniki
terjajo od menedzerjev eticno odloCanje in moralno delovanje; kako bi jim sicer zaupali
obvladovanje in vodenje svoje zdruzbe, svojega premozenja. Poleg tega menedzerji ne
obstanejo, ¢e ne zmorejo voditi ljudi — ti pa sledijo le vodji, ki mu zaupajo, ki torej odloca in
ravna v skladu z vrednotami, kakr$ne veljajo v okolju.

Etika: Od Etika ima ve¢ ravni. Govorimo o etiki menedzerjev kot posameznikov
posameznika do in presojamo kakSne so njihove vrednote in kako trdno se ravnajo po
druzbe. njih. Govorimo o etiki menedzmenta, torej vseh menedzerjev v zdruzbi

in presojamo, katerih vrednot se drzijo. Govorimo o etiki zdruzbe
nasploh — torej o tem kako zdruzba ravna ob vrednotah vseh ljudi, s katerimi je v stiku — najprej
seveda sodelavcev. Govorimo o poslovni etiki, torej o tem, kako zdruzba v poslovanju s
posamezniki in drugimi zdruzbami spoStuje prevladujoce vrednote v okolju. Ne nazadnje
govorimo o etiki druzbe in presojamo, katere vrednote imajo v njej posebno veljavo. Etika
menedzerja kot ¢loveka je lahko v nasprotju z etiko zdruzbe in posebej etiko poslovanja te
zdruzbe, kakrSno morda terjajo lastniki zdruzbe. Menedzer se sooca z razli¢nimi etikami —
posameznikov, skupin, organizacij, dezel — in ve, da lahko le malo vpliva nanje. Veckrat se
znajde v stiskah, v eticnih dilemah, i5¢e pot iz njih, skusa ravnati po svoji vesti in ugiba, kako
bodo to sprejeli drugi. Ne nazadnje nemalokrat terjajo od njega odlocitve in dejanja, ki se mu
upirajo, ki so v nasprotju z njegovim prepric¢anjem in vestjo ter vrednotami, v katere verjame.
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Eticno odlocanje: Za menedzerje se vse zacenja in koncuje pri odlocitvah, vse njegovo
po pravilih, delovanje — nacrtovanje, organiziranje, vodenje in nadziranje — so sami
znanju, obc¢utku? nizi odlo¢itev, ki jih snuje in udejanja. Odlocitve so lahko rutinske, po
vnaprej dolocenih pravilih; lahko so analizne, izhajajo iz znanja, najvec
pa je intuitivnih, tistih »po obcutku«, »na pamet«, »po zdravi kmecki pameti« in podobno.
MenedZzerje zmeraj in povsod pesti pomanjkanje ¢asa; dobro vedo, da je ne najboljsa odlocitev
boljsa od nobene; nimajo Casa za podrobno umovanje , tehtanje in raziskovanje. Zato se
odlocajo intuitivno, ustvarjalno, podzavestno, na podlagi vseh znanj in izkuSenj, ki so si jih
nabrali v letih delovanja. Presojanje eti¢nosti svojih odlocitev in moralnosti lastnega delovanja
je najveckrat nelagodno in zahtevno pocetje, zapletamo se v lastne zanke, tezko i§¢emo pravo
pot.

2.3.2 Menedzerji in eticne dileme

Eti¢ne dileme izvirajo iz vrednot, ki jih je mogoce spreminjati le stezka in pocasi ali pa sploh
ne: skleniti kompromis lahko pomeni, da prizadenemo vrednote vseh vpletenih; urejanje
nasprotja z merjenjem moci, s tekmovanjem lahko velja kot nemoralna prisila; s pritiskom
najveckrat dosezemo le vecji odpor. Izgovorov, ki naj bi opravi¢evali izmikanje eticnim
dilemam, je kar nekaj. Poglejmo nekatere izmed njih!

o Izgovor st. 1: Zakoni namesto etike. 1zgovor se ponuja sam od sebe: kar je po zakonu,
ni nezakonito, je torej prav in ¢e je prav, je tudi eti¢no. Ta »zakon« je lahko pravi zakon ali
kateri drugi normativni akt, predpisan v drzavi, okolju, zdruzbi. Izgovor je prazen vsaj zaradi
treh razlogov. Prvi¢: pravni red temelji na kodifikaciji tistega, kar ni dovoljeno, vse drugo je po
zakonu sicer dovoljeno, ni pa nujno tudi lepo, prav in dobro, skratka moralno; zakoni ne morejo
predpisovati vsega, kar je dovoljeno: bili bi nepopolni in bi dusili snovanje novega, napredek
nasploh. Drugi¢: Se tisto, kar zakoni prepovedujejo (ali dovoljujejo), je mogoce tolmaciti po
¢rki in ne po smislu; presojanje eti¢nosti samo po ¢rki zakona je lahko na vso moc¢ neeti¢no.
Tretji¢: ¢im Stevilnejsi in ¢im bolj razvejeni so zakoni, tem manj moznosti ima drzava, da bi
vsepovsod nadzorovala in uveljavljala izvajanje zakonov. Skratka: med tistim, kar zakoni
izrecno prepovedujejo, in tistim, kar izrecno dovoljujejo, je prostrano sivo podrocje, v katerem
je menedzer sam S SV0jo Vestjo.

o Izgovor st. 2: Trzisce namesto etike. Tudi ta izgovor se ponuja kar sam v naSem svetu,
ki prisega na trzno naravnanost, konkurenco in tako imenovane trzne zakonitosti. Izgovor pravi,
da bodo trzni mehanizmi samodejno prej ali slej izlocili vsakogar, kdor bo ravnal nemoralno.
Zamisel o »nevidni roki« pa terja popolno trzis¢e, ki ga v resni¢nosti ni in ne more biti —
konkurenca na vsakem trzi$€u je omejena, med udeleZenci pa lahko v ravnoteZju sil in pritiskov
obstane tudi marsikatera neetiénost. Se ve¢. Nizanje drobnih neeti¢nosti vse hitreje vlece vse
gospodarstvo v propad, od koder je pot dolga in tvegana, zgledov za to je tudi pri nas dovolj.
Sklep: trzis¢e samo eti¢nosti poslovanja ne more zagotoviti.

. Izgovor st. 3: Velajo vse etike. Za lase privleCeno sklepanje (eticni relativizem), po
katerem etika temelji na vrednotah ljudi; vsakdo ima pravico do svojih vrednot — to je temeljna
¢loveska svoboscina; vsakdo ima torej pravico do svoje etike — posameznik, skupina, dezela:
vse te etike so upravicene, torej prave, in vse, kar dovoljujejo, je v redu. Poljubno torej lahko
izbiramo med podkupovanjem in poStenjem, monogamijo in poligamijo, zavajanjem in
verodostojnostjo, strpnostjo in nestrpnostjo do drugacnosti, verski fanatizem in svobodo,
skratka vse je dovoljeno in ni¢ ni prepovedano! Tako seveda ne gre. Zanimivo je, da v tem
izgovoru nikdar ne omenjajo prepovedi, ki veljajo v razli¢nih etikah — ¢e bi namre¢ seStevali
te, ne pa vsega, kar je dovoljeno, se za eticni relativizem ne bi ogreval nihce. Sklep: vsakdo
mora verjeti v svoje vrednote, ki morajo ocitno biti skladne, ne pa nasprotne, in ravnati v skladu
s temi vrednotami.
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Prava mera S temi izgovori je sorazmerno lahko opraviti, tezje se je odlocati med
eticnosti. absolutno etiko in absolutno neetiko — torej med popolnim,
nepopustljivim ravnanjem po lastnih vrednotah in popolno
odsotnostjo vrednot. Prvo vodi v dogmatizem, fanatizem, enoumje in kar je podobnih
usmeritev, ki opravicujejo vsako nasilje v imenu »vecnih vrednot«, »svete resnice« in podobnih
usodnih krilatic. Drugo vodi v hiter razkroj civilizacije, v nasilje vseh nad vsemi, v brezumen
in brezmejen darvinizem. Umestiti se torej kaze vmes, vendar: majhnim odstopanjem od
vrednot in nacel brz sledijo naslednja, vse vecja. Pri uveljavljanju lastnih vrednot posameznika,
skupine, zdruzbe, druzbe, naj velja zmernost, vendar naj ima odstopanje od vrednot jasno
doloc¢eno mejo.

2.3.3  Pravila o eticnosti

NajenostavnejSi pripomocek za obvladovanje eti¢nih dilem so bolj ali manj obvezujoca
navodila za ravnanje, ki jasno in nedvoumno povedo, kaj velja storiti v posameznih zadevah in
kako.

Pravila o Nekatere menedzerske odlocitve se vedno znova ponavljajo in to v enakih
rutinskem ali zelo podobnih okoli§¢inah. Podrobno presojanje eti¢nosti teh odlocitev
eticnem postaja odve¢, Se posebej, ker terjajo Cas in napor. Zato za rutinsko
odlocanju. odlocanje postopno oblikujejo moralna pravila, vzorce eti¢nih odlo¢itev za

posamezne zadeve in okolis¢ine. Ta pravila so v zacetku le ustno izrocilo
ali pravilo »pri nas delamo tako« in podobno.

Vizija kot Kasneje moralna pravila zapisejo v razne dokumente. Na prvem mestu je
smerokaz. vizija zdruzbe, temeljni credo upravljalcev in menedzerjev — »kdo smo,
zakaj smo in kam gremo. Vizija je sicer splosna, vendar na¢elno obvezna
usmeritev, po kateri presojajo ustreznost vseh drugih. Moralna pravila se kazejo tudi v smotrih,
najbolj temeljnih in dolgoro¢nih, vendar ze konkretnih ciljih zdruzbe. Smotri odslikavajo
interese vplivnih udeleZencev, navajajo na primer ciljno donosnost (rentabilnost) podjetja,
ciljno raven pla¢ zaposlenih, itd. Med smotri je torej vse ve¢ taksnih, ki sluzijo kot sodila
eticnosti in ne le strokovnosti menedzerskih odlocitev in dejavnosti.

V podjetjih in drugih zdruzbah se tudi drugi dokumenti ukvarjajo z etiko ter navajajo pravila o
moralnem delovanju zaposlenih ali pripadnikov zdruzbe. To so predvsem pravilniki in
poslovniki, zlasti za podrocja, kjer so etiéne dileme najpogostejSe. Na podrocju celovitega
obvladovanja kakovosti so to poslovniki, ki jih predpisujejo standardi ISO; na podrocju
nabavne dejavnosti so to nabavni prirocniki, pravilniki o varovanju poslovnih skrivnosti, o
zaupnosti informacij in $e o ¢em, pa tudi individualne pogodbe menedzerjev.

Neposredno z eti¢nimi dilemami se ukvarjajo kodeksi etike. Sruk (1999) nasteva kar 27
kodeksov etike ali podobnih naborov nacel, ki veljajo za poklicne in stanovske skupine: babice,
druzine, drzavne sluzbe in usluZbence .... Na podro¢ju menedZmenta so najbrz najstarejsi
Kodeks poklicne etike racunovodij in racunovodskih nacel iz leta 1973, Kodeks drustva
Menedzer iz leta 1990 in Kodeks svetovalcev menedzmentu iz leta 1991.

Eticnost rutinskega odlocanja je mogoce presojati z eticnimi pravili (kodeksi, ipd.); eticnost
analiznega odlocanja temelji na uporabi filozofskih teorij, saj je etika prakti¢no filozofija;
eticnost intuitivnega odlocanja pa je odvisna od znanja, vrednot in izkuSenj odloCevalca.
Kakovost rutinskega eticnega odlocanja je odvisna od primernosti pravil za obravnavano eti¢no
zadevo; kakovost analiticnega eticnega odloCanja od znanja filozofskih in eti¢nih teorij;
kakovost intuitivnega odlo¢anja od stopnje moralnega razvoja odlocevalca.
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Razmere v okolju, v katerem deluje menedzer, ga lahko spodbujajo ali ovirajo pri eticnem
odloc¢anju, ne morejo pa biti opravi¢ilo za nemoralnost; odzivanje na eti¢ne pritiske in
uveljavljanje eti¢nosti v zdruzbi sta neizogibni sestavini menedzerske dejavnosti. Obvladovanje
etinosti menedzerjev obsega izbiranje menedzerjev iz socialnih okolij, kjer so lahko
pridobivali primerne vrednote, nadziranje analiznega odlo¢anja menedzerjev in normiranje
odlocanja in delovanja menedzerjev s predpisovanjem. Obilo lahko prispeva izobrazevanje
menedzerjev, ki vsebuje tudi eticne vsebine ter prevladujoce vrednote v druzbi, kjer menedzer
deluje.

Moralno in eticno osnovane vrednote in z njimi povezani nacini vedenja so neposredno
povezani z uspeSnim vodenjem podjetja. Pri tem velja omeniti poStenost, ki pomeni
identificiranje s pomembnimi vrednotami, ki morajo usmerjati vsakodnevno delovanje podjetij
in pomagajo ustvarjati prepoznaven nacin delovanja na trgu. V tem smislu postenost pomeni
spoStovanje sprejetih pravil, ne zato, ker bi se ravnatelji in zaposleni bali sankcij, ampak zato,
ker morajo biti prepri¢ani, da tvorijo osnovo druzbene odgovornosti in sozitja. Dobicek je
legitimen cilj dolgoro¢nega in svobodnega poslovanja, vendar sam po sebi ni zadosten, Se
posebej na dolgi rok. Dobic¢ek je namre¢ treba ustvariti s postenostjo, ki krepi ugled in daje
zaupanje v podjetju in navzven. Zal so menedzerji to dejstvo v zadnjem desetletju, zaradi
velikokrat ozkega lastnega hlepenja po nenehnem dobicku za vsako ceno, ne glede na nacin,
vse preveckrat pozabljali, in tako $tevilni med njimi pripeljali podjetja v resno in hudo Kkrizo in
istocasno pripomogli h globoki krizi vrednot. Svet se zato danes sooca z globalno finan¢no in
gospodarsko krizo, krizo vrednot, morale, poStenosti.

2.4  Vprasanja za ponavljanje

Zakaj je razumevanje kultur dezel in zdruzb pomembno za menedzment?

Kaj nam pojavni znaki kultur povedo o vrednotah ljudi?

Opredelite kulturo zdruzbe in nastejte njene sestavine.

Ali je izrazita — mocna kultura zdruzbe prednost ali slabost za zdruzbo?

Kaksne so nekatere znacilnosti kultur zdruzb?

Kdaj in kako naj menedzment kulturo zdruzbe uporablja in kdaj spreminja?

Opredelite kulturo zdruzbe kot orodje strategije.

Navedite nekaj presoj, ki naj jih menedzer uposteva pri spreminjanju kulture.

Nastejte in opredelite korake v spreminjanju kulture zdruzbe.

10. Navedite okoliscine, ki olajsujejo spreminjanje kulture.

11. Kaksen vpliv imajo radikalni posegi v delovanje zdruzbe na kulturo zdruzbe?

12. Kaj je globalizacija?

13. Navedite glavne menedzerske izzive v globalni druzbi sprememb.

14. Opredelite menedzerski izziv ravnanja z znanjem in spodbujanje inovativnosti.

15. Kako bi opredelili izziv veckulturnosti in druzbene odgovornosti?

16. V cem je bistvo izziva informacijske tehnologije in elektronske poste?

17. Pojasnite vlogo sodobnega menedzmenta.

18. Zakaj sta eticnost odlocanja in moralnost delovanja bistveni sodili pri izbiri
menedzerjev?

19. S kaksnimi eticnimi dilemami se spoprijemajo menedzerji?

20. Katere so obicajne zmote in izgovori pri obravnavanju etike menedzmenta?

21. Kako menedzment presoja eticnost rutinskih, analiznih in intuitivnih odlocitev?

22. Kako je mogoce izboljsati eticnost odlocanja menedzerjev?

CoNoOARWNE
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2.5 Vaje - naloge in zgledi iz prakse
1. vaja: Prepoznavanje kulture organizacije
A. Analiza

Tip notranje kulture zdruzbe je mogoce precej zanesljivo prepoznavati iz vedenja pripadnikov
zdruzbe. Izmed precej Stevilnih opisov kultur si izberemo tiste, ki sta jih opredelila Deal in
Kennedy v svojih delih (1999, 1982). Preglednica z opisi je na naslednji strani — slika 1.8.

Navodila za vajo

Za analizno vajo izberemo podjetje-zdruzbo, ki jo dovolj dobro poznamo. Za vsako skupino
znacilnosti opredelimo, katere znake najbolj, nekoliko, manj ali malo opazamo v obravnavani
zdruzbi.

Svoja opazanja prenesemo v spodnjo preglednico tako, da najbolj izrazito kulturo za posamezno
znacilnost ocenite s 4, naslednjo s 3, zatem z 2 in najman;j izrazito z 1; vsako izmed ocen od 4
do 1 torej uporabimo pri vsaki znacilnosti le enkrat. Ko ocenimo vse znacilnosti, sestejemo
ocene v stolpcih posameznih kultur in jih zapiSemo v spodnjo vrstico (»SesStevek«). Tako
ocenimo delez znadilnosti kultur v zdruzbi — kar je lahko dragoceno vodilo pri snovanju
odnosov s to zdruzbo.

Znacilnosti Kultura moci Poslovna Sistemska Procesna
kultura kultura kultura

Opredelitev

Junaki
Obredi
Prednosti
Slabosti

Znacilni znaki

Sestevek
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Slika 8: Pregled znacilnosti kultur organizacij

a/ KULTURA MOCI b/ POSLOVNA KULTURA
Kultura trddihy, prodorpih asebnosti Znadilng za trgovinske in podobne organizacle
Opredeli- | 5, rast, uveljavifinge Usmerjenost na odjemalee
tey Vecinoma munfse organizacije Majhna posamicna veganfa. 1akojsen adziv
Hitro adlocanje. iveganje, spodbude Zelo uspesni "veliki® prodajale
Junaki | Trdo tekmovalno vzdugje Prijazni, predernd, brez dvomoy staahov (na videz)
~Zvezdniki® so pogasto naporni, vendar sprejemliivi - | Odlacilno je timsko delo, posameznile zmare fe nilo
Clanom so varovalo pred tveganji “resevanjue Stevilng in hrupni: tekmovanja, sreéanja, proslave,
Obredi | problemov”, "oblikovanje strategi)’ nagrade, konference, zbori ..
Pojavi veazeve rnosti Spodbujajoe, mativicsjo
Za tvegana okolja s hitrimi donosi (in szgubami) Usmerienost v rezultaie, vidne uspehe
Prednostl| |, premisljencg neganja Pyimennt za aktivoe ljudi, dajejo akof odziv
Kolicina rada presega ysebina oz, kakovost, spod-
| Kratkorocnost H L
Stabosti | . s P e buja krutkorocnost, lahkomiscinos:
Premalo sodelovangy, spodbuja “zvezdnisno Preveé bliznjic do uspeha
Oblek:t: ni skrajnosti, wmerjena po okolju
: : Stanovanje: standardno, odstopanje prekasa nezav-
Ohleki visoka madi. nekoliko samosvojest panje! y panie p
. §|:lnoy:m]c.g\?o_d::dpmdch‘(:sn e konec tedmt) | Soaee skeupinski, veliko gibanja, defavnost
Znadilni :’P‘m' iy 'c.n. "‘_'.".'.K"?"":‘ (1enis .. )_ i rokamet, adbojka
znaki sovorica: nenavadni izeazi ali oG izewl y Govorica: uperaba Zirgonskih okrajday, kratic, Spor-
nenavadni rabi i %
S e P e e  Cakinie me prigpodobe
Sprefarn: hecz izkdzane PUTHRON LN Sprejem: pri viath, aeplianje, skeb za obleko,
S sodelavei: nenehno merjenje modi, dosezkov kavitcaka
Odnosi s sodelavek: “Klipa™
¢/ SISTEMSKA KULTURA d/ PROCESNA KULTURA
teli Velika tveganja in zelo poznl odzivi Skoraj ni povratnili odzivoy
Op W Tera vatrajnost, nalozbe za prihadnost Administracija, banke, s predpist omejena industrija
tey Tehnicna popolnost Ne "kuj” “kako": oblika namesto vsebine
Trdni, samozavestnd znadl spostujejo avtoriteto, | “Zibwerasi”, vitrujejo integriteto sistema
Junaki l strokovnost (oporat) Natandnost, tocnost, drobopakarstvn,
Odklunjajo zaletavost, nedozorelost Negovinje spominov
Medsebojni navezanost: sistem mentosi Prebolijo vse viharje; bolj funkcije, kot osebnost
Nadini in postopki, Dolgi, morasti sestanki
Obredi | Gojenje tradidiie, izroéila, izkusen Nc;umuuc slovoy. lrmn:nlgmul. swu.-m:l? )
Mentorstvo simbolov. Pomen “ruzredov’ (napredovanje je
pomembneise od place!)
| Primemo za velike, dolgoracae, pomembne proje: | Zagotavlj red in varnost
Prednosti | k. Por do velikih novost in odkriti; Pagoj in trdna podiaga zi druge kulture
sial Velika pocasnost, wogost siscematike, analiz Nepriliubljenost: sdministrtori = birokrati?
bosti | Rupljivost za keatkoroene spremembe
Obleka: zadrZzana, primerm poloZaju Oblelka: uniformicana, netzrazita “rokuveki”
Stanovanje: primerne poloZaju; visj polozj Stanoviinje: preprosto, blizu skupaj (skupni prevozl')
dovoljuje ved samosvolosti Sport: cesnl: ek, plavanje ..
Juje por
Sport: golf: do zadnjih udarcey negotov izid! Govorica: uradniski Zargon, pocasnost,
Znagdilni | PO . ; BON, P
Govorica: pegosto kovanje primeroy iz preteklost | suhoparnost, dolgoveznost
ZNAKER] OV : 1 NAZE o 2
Sprejem: komplicirana pripeva, znacka: ved oseb, Sprejem: hladen, procedure, dovolilnice, komunicl-
kot bi pricakovali ranje s papini
Qdnosi s sodelavei: medsebojno svetovanje in Oddnosi s sodelaved; formalnost, razpravljanje
vodenje, meatorstvo o form, belezkah

Vir: Tav¢ar, M. (2002). Kultura deZel in organizacij. V: Mozina et al. (2002). Management:
nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str. 201.
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B. Odnosi z obravnavano organizacijo-zdruzbo

Poskusimo opisati, kako bi sami delovali in shajali v tak$ni organizaciji-zdruzbi, kako bi taksni
organizaciji uc¢inkovito trzili izdelke in storitve ter kako bi takSno organizacijo obvladovali kot
lastniki ali upravljalci.

Vrsta razmerja Opis delovanja

Delovanje v taksni

organizaciji

Trzenje izdelkov
in storitev v taksSni

organizaciji

Obvladovanje taksne

organizacije

2.vaja: Presojanje eticnosti

Za presojanje eti¢nosti zadev v menedzmentu je na voljo precej modelov, ki pa so ve¢inoma
precej okorni za sprotno rabo. Zato si v eti¢nih dilemah skuSamo pomagati s slovenskim
menedzerskim kodeksom (glej sliko 8 v nadaljevanju).

Za obravnavanje si izberemo eti¢no dilemo, s katero se sami sreCujemo V svoji dejavnosti ali Ki
jo dobro poznamo od drugod (lahko tudi dilemo iz ucbenika, npr. »zakoni namesto etike,
»trzis¢e namesto etike«, »veljajo vse etike«). Za resitev te dileme izberemo odlocitev in jo
analiziramo.

Opredelitev eti¢ne dileme

Opredelitev izbrane odlocitve

Za presojanje uporabimo tri vprasanja:

1. Kako bi sprejel to odlocitev, ¢e bi bil odlocevalec kdo drug, mene pa bi zadele posledice
odlocitve?

2. Ali bi tako odlocil, ¢e bi posledice odlocitve zadele meni najblizje — starSe, otroke,
zakonca, brata, sestro?

3. Ali bi tako odlocil, ¢e bi vedel, da bo odlo¢itev jutri znana javnosti — objavljena na
televiziji, v radiu, v ¢asnikih?

Presojanje opravite za izbrano eticno dilemo ob dvanajstih vsebinah slovenskega
menedzerskega kodeksa (glej vprasalnik na desni, slika 8). Izbrano odlocitev ocenjujte po
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ustreznosti s tremi vprasanji ob eti¢nih zadevah. Dobljene ocene sestejte in presodite dobljeni
izid — na primer tako:

+24  +8 tock Odlocitev je sprejemljiva zlasti med 16 in 24 tockami, med 8 in 15
tockami pa Ze zahteva dodaten premislek.

+7 -7 tock Odlocitev je dvomljiva, nekaj manj v obmocju od 0 do +7 tock in bolj v
obmocju od 0 do -7 tock; ¢e dobite nizko oceno, skrbno premislite vsako izmed dvanajst vsebin
in poiscite nekoliko drugacno, ustreznejso resitev.

-8 -24 tock Odlocitev, ki ste jo izbrali, je najbrz eticno vprasljiva, Se posebej v
obmocju med -16 in -24 tockami; po tehtnem premisleku se boste najbrz odlo¢ili za druga¢no
reSitev; ¢e pa vztrajate pri izbrani resitvi, skrbno premislite razloge, ki vas navajajo na to, in
posledice, ki jih ima lahko ta reSitev za vas in organizacijo.

Slika 9: Dvanajst nacel slovenskega managerskega kodeksa

_ DVANAJST NACEL SLOVENSKEGA MANAGERSKEGA KODEKSA -
(spletna stran Drustva Manager, 2001)

OCENA PREIMERNOSTI IZBRANE
ODLOCITVE PO NACELIH KODEKSA DA DA ? NE . NE!

—

. Vse svoje ravnanje bomo usmerili v nene
hno vecanje blaginje, ne zgolj zaposle
nih, ampak vseh, katerih materialni polo
Zaj je odvisen od delovanja nasega podije
tja. +2 +1 0 -1 2

. Zavzemali se bomo za ¢im vecjo svobodo
pri uveljavljanju interesov podjetja ob
hkratnem upostevanju interesov drzave
in drugih prizadetih in za spoStovanje
dogovorjenih “pravil igre”. Z uveljavlja-
njem svojih interesov ne bomo omejevali
ali dusili interesa prizadetih in za spostova-
nje dogovorjenih “pravil igre”. Z uveljavlja-
njem svojih interesov ne bomo omejevali

35

ali dusili interesa drugih. +2 +1 0 51 2
3. Prizadevali si bomo za ¢im Kkoristnejso
vlogo podjetja na trgu. Sl +1 0 -1 -2

4. Prizadevali si bomo krepiti svojo sposo-
bnost in usposobljenost za vodenje. Zato
se bomo sproti seznanjali z noyostmi in
skrbeli za svoje zdravje. +2 +1 0 -1 2

o

Prizadevali si bomo ¢im bolje spoznati
potrebe porabnikoy, jih usmerjati k pozi-
tivnim in humanim ciliem in jih ¢im
bolje zadovoljevati tudi s konkurenénimi
cenami. +2 +1 0 -1 2

6. Sodelavce bomo vodili tako, da se bodo
razvijali v samostojne in prijetne osebe,
ki rade delajo v podjetju, ki ga vodimo.
Upostevali bomo, da ni u¢inkovitosti brez
humanosti in ne humanosti brez ucin-
kovitosti. +2 +1 0 -1 2

o

Prizadevali si bomo zavarovati interes las
tnikov kapitala ne glede na vrsto lastnine.
Njihov interes bomo usklajevali z interesi
zaposlenih in drugih prizadetih. +2 +1 0 -1 2
8. S kupci in dobavitelji bomo ustvarjali par-
tnerstvo, ki bo temeljilo na medsebojnem
zaupanju. +2 +1 0 = -2

el

. Do konkurence bomo lojalni, to pomeni,
da bomo upostevali vse pravne predpise,
poslovne navade in poslovno moralo, ki
bodo dolocali “pravila igre.” 2 +1 0 -1 2

10.Clani Zdruzenja Manager so medsebojno
solidarni in si medsebojno zagotavljajo
pomo¢ in podporo pri uveljavljanju in
zas€iti pravic in interesoy, v skladu z akti
stanovske organizacije slovenskih man-
gerjev. +2 +1 0 1 2

11.Zavedamo se, da smo sestayni del javnosti
Zato bomo del svojega ¢asa namenili tudi
javnemu delu. +2 +1 0 -1 -2

12.Zavzemali se bomo za okolje, ki bo ¢lo-
veku in drugim zivim bitjem prijetno. +2 +1 0 -1 -2

Vir: Spletna stran DruStva Manager, 2001.
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NACRTOVANJE - PLANIRANJE
UCNI CILJI POGLAVJA:

1. Znati opredeliti planiranje in vrste planov.

2. Razumeti pomen postavljanja ciljev v organizaciji in lociti med poslanstvom in vizijo
organizacije. Znati razvrstiti nivoje ciljev glede na njihovo pomembnost v hierarhiji
organizacijskih ciljev.

3. Razumeti, da so sodobni pristopi k planiranju razlikujejo od tradicionalnih, in da vse
bolj v ospredje prihaja decentralizirano planiranje kot nova paradigma planiranja.

4. Imeti celovit pregled nad procesom strateskega menedzmenta, ki zacenja z

razumevanjem in opredelitvijo strategije. Znati opredeliti strategijo in vedeti, da jo

klasificiramo glede na korporacijsko raven, raven poslovne strategije in raven
funkcijske strategije.

Preuciti osnovne modele strateskega menedzmenta po posameznih fazah.

Prouciti SWOT model.

Razumeti pomen uresnicevanja strategij, kot najteZjega dela procesa strateskega

menedzmenta ter poznati pomen in model takticnega planiranja kot dela uresnicevanja

strategij.

8. Razumeti vlogo projektnega menedzmenta za pomen uresnicevanja strategij in poznati
celovite strategije na globalnem trgu.

9. Znati opredeliti krizni menedzment in pomen strateskega planiranja za preprecevanje
Kriz.

No o

2.6  Osnovni pojmi planiranja
2.6.1 Opredelitev planiranja in vrste planov

Menedzment si ne more dovoliti, da bi bila njegova organizacija (njegovo podjetje) odvisna
zgolj ali predvsem od nakljucij. Nasprotno, ena od njegovih osnovnih nalog je skrbeti, da bo
dosegala svoje temeljne cilje, ki so trajnejsi in ki jih ni mogoce dnevno prilagajati nakljuénim
dogodkom v okolju. Predvidevati, kaj se bo zelo verjetno dogajalo v okolju organizacije, in
podrobneje dolociti cilje za dolo¢eno obdobje ter poti do njih je vloga menedzmenta, ki se ji ne
more in ne sme izogniti. Planiranje je zato pomembna funkcija menedzmenta. Menedzerji so to
nalogo vedno opravljali, seveda na razli¢ne nacine in boljSe ali slabsSe. Opravljajo jo lahko
izrecno in sistematicno, lahko pa jo opravljajo tudi zgolj implicitno kot proces v svoji glavi, ki
ga drugi ne opazijo in ne poznajo.

Ce pravimo, da je planiranje funkcija vsakega menedZerja, s tem $e ne trdimo, da so razseznosti
te organizacijske vloge enake za vse menedzerje. Obseg in narava funkcije planiranja se
spreminjata v odvisnosti od organizacijske ravni, na kateri je menedzer. Visji menedzerji SO
odgovorni predvsem za planiranje poslovanja — organizacije , to je za dolgoro¢no in
kratkoro¢no celotno poslovanje. Srednji menedZerji sodelujejo pri dolgoroénem planiranju in

e e

predvsem odgovornost za operativno planiranje, Se bolj pa za izvajanje operativnih planov.

Planiranje je proces Razli¢ni avtorji dajejo sicer razli¢ne opredelitve planiranja,
postavljanja ciljev in vendar so si opredelitve vecinoma podobne, le da avtorji
definiranja ustreznih poti | poudarjajo dolocene znacilnosti planiranja glede na podrocje
in aktivnosti da bi njihovega delovanja ali namen obravnave planiranja. Avtorji, Se
zastavljene cilje uspesno zlasti s podro¢ja odloc¢anja, poudarjajo planiranje kot
dosegli. razmisljanje, kot odloCanje vnaprej, kot sedanje zamiSljanje

prihodnjih ciljev in poti za njeno doseganje. Avtorji s podrocja
ekonomije v opredelitev planiranja vkljucijo izbiro med proizvodnimi tvorci kot osnovo za
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doseganje zamiSljenih ciljev poslovanja. Tako Anthony in Dearden (1965) pravita: » ...
planiranje je proces odlocanja o ciljih organizacije, o spremembah teh ciljev, o tvorcih,
potrebnih za dosego teh ciljev, in o politiki, ki usmerja pridobivanje, uporabo in razpolaganje s
temi tvorci«. Podobno vkljucijo izbiro tvorcev tudi drugi avtorji, npr. Lipovec (1983), ki
planiranje opredeli kot »po dolo¢enih merilih iskanje mogocih poti za poslovanje podjetja,
izbiro dolocene poti, ki se postavlja kot naloga poslovanja (podrejeni cilj), ter doloCanje
sredstev, s katerimi bomo te naloge izvedli v prihodnjem obdobju na podlagi predvidevanja
okolis¢in«.
Pri planiranju si zastavljamo naslednja vpraSanja:

1. Kje je nase podjetje danes?

2. Kje zelimo, da bi bilo v prihodnosti?

3. Po kaksni poti in na kakSen nacin lahko pridemo tja?

4, Kaksne korake smo ze napravili?

Nacrtovanje - planiranje je torej menedzersko orodje za sistematicen pristop do kvalitativnega
in kvantitativnega napovedovanja bodocih dogodkov in izogibanja morebitnih problemov na
poti do uresnicitve zastavljenega poslanstva, vizije in ciljev podjetja.

Planirati je potrebno upravljalno-ravnalni proces in tudi organizacijsko strukturo. S planiranjem
kombiniramo v miselni obliki delovanje podjetja, preteklost s prihodnostjo, cilje s sredstvi,
delovanje z organizacijo, s ¢imer planiranje zagotavlja enovitost podjetja in smotrnost
poslovanja. Celoviti plan organizacije sestavlja ve¢ delnih in zbirnih planov. Vrste planiranja
delimo glede na Stevilna merila, zlasti pa so klju¢na stiri merila (Pucko, 2002):

1. Glede na ¢as locimo: dolgoro¢no, srednjero¢no, kratkoro¢no in operativno planiranje.

2. Glede na predmet ali vsebino planiranja loc¢imo: planiranje prodaje in trzenja,
proizvodnje, nabave, kadrov, financ ipd.

3. Glede na obseg organizacijske enote, ki planira poslovanje lo¢imo: planiranje
poslovanja organizacije, planiranje poslovanja poslovnoizidnega sredi$¢a (profitnega
centra) ali strateSke poslovne enote, delovne enote, projekta, proizvoda.

4. Glede na znacilnost dejavnosti locimo: stratesko in takti¢no planiranje, javno ali tajno
planiranje, fazno ali rezultantno, funkcijsko ali nefunkcijsko, glavno ali pomoZzno,
vseobsegajoce ali delno.

2.6.2 Dolocanje ciljev v organizaciji

Dolocanje ciljev se Cilj je zelen bodo¢i rezultat, ki ga poskusa zdruzba - organizacija
pricne s strani doseci. Plan predstavlja nacrt, kako dose¢i cilj in specificira
vrhnjega, strateskega razporeditev, to je alokacijo virov, urnikov, nalog in drugih
menedZmenta. dejavnosti. Cilji dolocajo jutriSnje stanje, plan pa specificira

sredstva za dosego le-tega. Beseda planiranje obi¢ajno vkljucuje
obe ideji, saj pomeni dolocanje ciljev podjetja — zdruzbe in definiranje sredstev za njihovo
uresnicitev. Celoten proces planiranja se pricne z opredelitvijo poslanstva in s strateskimi cilji
za organizacijo kot celoto. Izdelane in sprejete napovedi razvoja v okolju na dolgi rok so nujno
ena od podlag za planiranje. Poslanstvo in vizija organizacije sta klju¢ni izhodis¢i za snovanje
strategij za prihodnost. Lociti moramo med poslanstvom in vizijo.

Na vrhu hierarhije je poslanstvo, ki predstavlja razlog, zaradi katerega organizacija sploh
obstaja. Formalna izjava o poslanstvu je javna listina, v kateri organizacija predstavlja svoj
razpon dejavnosti, ki jo razlikujejo od ostalih organizacij podobnega tipa. Vsebina je pogosto
usmerjena na trg in stranke ter identificira zZelena podrocja delovanja. 1z opredelitve poslanstva
izhajajo strateski cilji, ki jih oblikuje strateski menedzment za organizacijo kot celoto.
Poslanstvo se nanasa na vpraSanje, kaj je osnovno poslovno podrocje organizacije. To zadeva
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vprasanja: kaj je osnovno poslovno podrocje organizacije, kakSna je Sirina poslovne dejavnosti,
kje vidi podjetje sebi konkuren¢no areno, kakSne odnose namerava razvijati s svojimi
zaposlenimi, kateri so njeni temeljni smotri, katere so temeljne vrednote, za katere si bo
prizadevala. Poslanstvo je obicajno kratko in eksplicitno oblikovano, tako, da ga temeljne ciljne
skupine podjetja razumejo.

Vizija je slika podjetja | Prva naloga najvisjega menedzmenta v organizaciji je vsekakor, da
v prihodnosti. opredeli vizijo oziroma cilje organizacije. Vizija je slika podjetja v
prihodnosti. Je staticna zasnova. Potreba po oblikovanju vizije
lahko izhaja iz potrebe po nadzorovanem razvoju jutriSnje
organizacije. Zaznava potrebe po resni¢no novih ustvarjalnih strategijah pogosto vodi do
oblikovanja vizije o organizaciji jutriSnjega dne, kar navadno pomeni ustvarjanje pogleda na
to, kaj bodo resni¢no jutri Zeleli imeti odjemalci in uporabniki proizvodov ali storitev
organizacije. Tudi potreba po temeljiti spremembi kulture organizacije, ki naj odpre pot
potrebnim spremembam, in sicer tako, da bo v njej vzpostavila nove vedenjske vzorce, ki bodo
omogocili mobilizacijo zaposlenih na novih temeljih, je pogosto podlaga za oblikovanje vizije.

.....

organizacije. Ta vidik vizije je tezko racionalno razloziti. To, kar je v zvezi z oblikovanjem
vizije mogoce pojasnjevati, se nanasa na njene tri glavne graditelje. To so: podjetnisko
zaznavanje, ustvarjalnost in slog vodenja.

Pri oblikovanju vizije organizacije so nujno potrebni poleg podjetniske zaznave, ki jo odlikuje
hotenje po dosezkih, usmerjenost v cilje, osredinjenost na poslovne priloznosti, prevzemanje
dobro preracunanega tveganja, sposobnost za reSevanje problemov, uporabljanje notranjega
povratnega nadzora pa tudi integriteta in zanesljivost osebnosti, ki je ustvarjalec vizije. Drugi
pomembni graditelj pri oblikovanju vizije je potreba po ustvarjanju neesa novega pri nosilcu
nove vizije. Konéno pa mora ¢lovek, ki tako vizijo oblikuje, prevzeti koncepcijsko vodstveno
vlogo. Prav njegova naloga je, da kombinira podjetniSke zasnove z ustvarjalnostjo na poti do
prepoznavanja podro¢ja za konkuren¢no vedenje oziroma konkuren¢ne arene organizacije v
prihodnosti.

Za lazje razumevanje vsebinskih razseZnosti vizije naj navedemo nekaj definicij. Wilson (1992,
str. 18) navaja naslednjo opredelitev vizije: »Skladna in udarna izjava o tem, kaj bo in kaj je
lahko naSe podjetje ¢ez deset let (Casovni horizont se spreminja glede na vrsto dejavnosti)«.
Podobno razmislja tudi avtor E1-Namaki (1992, str. 25), ki pravi, da je vizija zaznava osnovne
znacilnosti prihodnje oblike npr. podjetja, ki jo zelimo doseci v daljSem ¢asovnem horizontu.
Predstavlja opis podjetja v prihodnosti. Tudi Rebernik (Belak et al., 1993, str. 48) — ki povzema
Filiona — poudarja, da je »vizija opredeljena kot projekcija: v prihodnost projicirana predstava
o mestu na trgu, ki ga hoce podjetnik zasesti s svojimi izdelki, pa tudi predstava o tipu podjetja,
ki ga potrebuje za to, da bi prisel tja«. Hinterhuber (1992, str. 42) povzema definicijo vizije, ki
jo je oblikovala Boston Consulting Group, ki navaja naslednjo opredelitev: »Vizija je konkretna
slika prihodnosti, ki je realna in ima mo¢ navduSevanja za dosego novih izzivov.

Vizija je usmerjena v Vizijo lahko opredelimo kot orientacijsko to¢ko v prihodnosti, ki
prihodnost, vendar ima motivacijsko razseznost za zaposlene. Predstavlja kreativno
mora biti ¢asovni pretvorbo poznavanja prihodnjih sprememb v okolju in lastnih
horizont zaposlenim $e | sposobnosti za dosego postavljene smeri razvoja. Pri tem moramo
dovolj blizu. poudariti, da vizija ni »sanjarjenje ali samo dolo¢ena ambicija,

temveC je to skladen in konsistenten zapis, ki usmerja podjetje v
boju za prezivetje in razvoj« (Chakravarthy in Lorange, 1991, str. 16). Maxwell (1999, str. 148)
se sprasuje in isto¢asno odgovarja: Cemu ves ta pritisk glede razvoja namena organizacije? Iz
dveh razlogov. Prvié: vizija postane razlo¢no in povezujoce geslo organizacije. Je jasna izjava,
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da v gozdu glasov, ki vabijo stranke na konkurencnem trgu, obstaja trzna niSa. Je dejanski
smisel obstoja organizacije. Drugi¢: vizija postane novo nadzorno orodje, ki nadomesti
tisoCstranski priro¢nik, ki je obi¢ajno neroden in hromi pobudo.

Vizija podjetja mora biti
jasno, enostavno in
realisti¢no opredeljena.
predstavljati mora izziv za
zaposlene in se
osredotocati na dolocen
cilj in Cas.

V obdobju, ko prezivetje zahteva decentralizacijo vse do
proizvodnega oddelka, je prav vizija tista, ki poskrbi za pravilno
usmerjenost vseh. Vizija je zrcalna slika prihodnosti podjetja.
Biti mora specifi¢na (posebna oziroma drugacna od drugih
podjetij), merljiva, realna oziroma dosegljiva in c¢asovno
omejena (Hocevar, Jakli¢ in Zagorsek, 2003, str. 74).

Pomen vizije je vecplasten. Navedli smo ze, da predstavlja izhodis¢no opredelitev razvoja
podjetja, ki nam zacrta orise za prihodnji razvoj. Predstavlja tudi mobilizacijski dejavnik za
zaposlene in jim kaZze prihodnjo podobo podjetja. EI-Namaki (1992) navaja Se naslednje
pomene vizije, ki izhajajo iz potrebe po:

kontroli nad usodo podjetja (okolje podjetja se drasti¢no in intenzivno spreminja, imeti
moramo dolgoro¢ni pogled na razvoj podjetja);

oblikovanju strategije podjetja (izhodis¢e za oblikovanje strategije podjetja oziroma
doloceni elementi za strategijo izhajajo iz vizije podjetja);

temeljiti revitalizaciji poslovanja (veliko tezav pri poslovanju izhaja iz napacne
strateSke ocene prihodnjih trendov; prvi korak pri revitalizaciji podjetja je iskanje nove
vizije razvoja podjetja);

spremembi organizacijske kulture (jasno postavljena vizija nam sluzi za spremembo in
postavljanje temeljev novi organizacijski kulturi).

Razseznost vizije podjetja ni samo pogled v prihodnost, temve€ je njen pomen veliko $irsi. V
bistvu predstavlja vizija temeljni »okvir« delovanja podjetja. Po mnenju Hinterhuberja (1992,
str. 44) je vizija rezultat naslednjih treh sestavin:

cuta za realnost (pomeni, da vidimo stvari take, kot so v resnici, in ne take, kakrSne bi
zeleli: predstave Se niso vizija; v prvi vrsti morajo zadostiti dolo€eni resni¢ni ¢loveski
potrebi in njihova predstavitev mora biti verodostojna; veliko podjetij je Ze propadlo
zaradi laznih vizionarjev);

odprtosti (za dojemanje moznosti spremembe okolja);

spontanosti (za zaznavanje razli¢nih moznosti sprememb in gledanja na isti pojav z
razli¢nih vidikov).

Cilji so zazeleni
rezultati, so vnaprej
zamiSljeni, zato lahko
organizacija te rezultate
doseze ali ne.

(Pucko, 2002).

Planski cilji so temelj za sprozanje dejavnosti v okviru drugih
menedZerskih funkcij. Klju€no je, da sta funkciji planiranja in
kontrole nelocljivi, saj s plani postavljamo standarde, na katere se
opira kontrola. Planski cilji so najbolj splo$ni plani, kamor
uvrS¢amo postavljanje vizije in opredeljeno poslanstvo
organizacije. Cilji so namere, za katere menedzerji in upravljalci
zelijo, da jih njihova podjetja dosezejo v razlicnem casu. Cilje
poslovanja lahko opredelimo kot to¢no dolofene in Zelene

rezultate poslovanja, ki jih bo podjetje doseglo v dolocenem Casu.

Temeljna znacilnost ciljev je njihova merljivost in ¢asovna opredeljenost. Tako na primer
Strateski cilji predstavljajo Stevil¢no izrazeno razvojno usmeritev podjetja in zdruzujejo nase
razvojne zelje z dejanskimi moznostmi. Opredeljevanje strateskih ciljev poslovanja je proces
pretvorbe temeljnih izhodis$¢ nadaljnjega razvoja podjetja (vizija in poslanstvo) v kvantificirane
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in s tem merljive rezultate poslovanja. Z opredeljevanjem strateskih ciljev poslovanja
menedzment postavi tiste tocke, ki za vse zaposlene jasno in nazorno zacrtajo zeleni rezultat
poslovanja. Poleg navedenih razseznosti so Cilji:

1. osnova za sprejemanje odloCitev menedzerjev,

2. osnova za povecanje u¢inkovitosti podjetja,

3. instrumenti ocenjevanja uspesnosti posameznikov.

Drucker (2001) meni, da so cilji nujno potrebni v vseh dejavnostih podijetja, katerih rezultati
odlo¢no vplivajo na obstoj in razvoj podjetja; teh dejavnosti je osem: (1) polozaj na trgu; (2)
inovatorstvo; (3) produktivnost; (4) finan¢na sredstva; (59 rentabilnost; (6) storilnost in razvoj
menedzerjev; (7) storilnost zaposlenih; (89 druzbena odgovornost podjetja.

Osnovni cilj podjetja Cilji v podjetju so hierarhi¢no strukturirani. Hierarhija planskih
izhaja iz splosno ciljev zajema usklajeno strukturo ciljev glede na razli¢no
veljavnih druzbenih organizacijsko raven; od vrha navzdol si sledijo: (1) planski cilji
ciljev, ki imajo svojo organizacije; (2) planski cilji poslovnih enot; (3) planski cilji
0Snovo v obstoje¢em oddelkov; (4) planski cilji posameznikov. Podobno definira cilje
druzbeno-ekonomskem | Lipovec (1987): (1) temeljni cilj zdruzbe je na vrhu; sledijo (2)
sistemu. takticni cilji; (3) oddelcéni cilji, in (4) individualni cilj

posameznikov. V praksi je veckrat tako, da je temeljni cilj le
malokrat istoveten s cilji posameznikov, ki se tudi medsebojno zelo razlikujejo. Tato je
pomembno povezati individualne cilje s temeljnim ciljem podjetja. S tem se potem stvarno
gradi usklajena hierarhija planskih ciljev zdruzbe. Planiranje v miselni obliki povezuje razli¢ne
cilje v celoto ciljev podjetja, ki se potem izrazi v gospodarjenju kot temeljni cilj podjetja in
posledicno se gradi nameren vidik motivacijske strukture. Zato je potrebno z uresnic¢evanjem
tmeljnega cilja podjetja uresnicevati tudi individualne cilje posameznikov, le tako bodo cilje
vsi ¢lani sprejeli in usklajeno delovali kot tim. Lo¢imo ve¢ klasifikacij planskih ciljev glede na
to kaj je merilo razvr§¢anja (Pucko, 2002).

Glede na organizacijsko raven lo¢imo:

1. cilj organizacije,

2. cilj poslovne enote,
3. cilj oddelka,

4. cilj posameznika.

Glede na cas lo¢imo:

1. trajni cilj,
dolgoro¢ni cilj,
srednjerocni cilj,
kratkoro¢ni cilj,
operativni cilj.

2.

3.

4.

5.

Glede na vsebino lo¢imo:
1. prodajni cilj,

2. proizvodni cilj,

3. nabavni cilj,

4. kadrovski cilj in podobno.
Glede na pomen lo¢imo:
1. strateski cilj,

2. takti¢ni cilj,

3. operativni cilj.
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Slika 10 kaze, da Strateski plani definirajo korake in sredstva, s katerimi Zeli organizacija doseci
strateSke cilje in ki se navezujejo na daljSe obdobje.

Proces planiranja je | Rezultati, ki jih Zelijo dose¢i vecji oddelki, se imenujejo takti¢ni cilji,

podoben tako pri plani, ki pomagajo pri izvedbi vecjih strateskih planov, se imenujejo
strateSkem kot takticni plani. Oblikujejo se na ravni vecjih organizacijskih enot za

letnem planiranju, a | obdobje enega leta. Specifi¢ni rezultati manjsih oddelkov, skupin ali
razli¢en v majhnem posameznikov so operativni cilji. Operativni plani so kratkoro¢nega
in velikem podjetju. | znacaja, oblikujejo se na ravni manjSih organizacijskih enot ali
posameznikov, morajo pa podpirati takticne plane.

Proces planiranja se torej pricne z oblikovanjem poslanstva, ki definira temeljni namen
organizacije, posebej Se za zunanje obcinstvo. Opredelitev poslanstva in vizije je podlaga za
strateSko raven ciljev (to je na nivoju organizacije) in planov; ta nato oblikuje takticno raven
(na ravni oddelkov) in operativno raven (na ravni Se manj$ih enot organizacije).

Slika 10: Nivoji ciljev, planov in njihova pomembnost v organizaciji

Zunanje sporotilo
Legitimnost za investitorje, stranke: =

Izjava o % dobavitelje in skupnost

poslanstvu
A

Strateski cilji / plani,
Visji management

(organizacija kot celota)  * Notranje sporotilo
~ - Legitimnost, motivacija, vodilo,
g . smisel, standardi
Takti¢ni cilji / plant,

Srednji management
(vedji oddelki, funkeije)
o . shss |

Operativni cilji / plani.

(manjsi oddelki, posamezniki)

Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education
Limited, str. 44.

Da bi zagotovili, da postavljeni cilji dejansko koristijo organizaciji, je potrebno zasledovati
dolocene znacilnosti ciljev, ki naj jih vsebujejo tako na strateSki kot na takti¢ni in operativni
ravni. Biti morajo natan¢ni in merljivi, pokrivati klju¢na podro¢ja poslovanja, predstavljati
1zziv organizaciji in zaposlenim, biti realisti¢ni, ¢asovno definirani, njihovo doseganje mora
biti nagrajeno.

Vsako podjetje ima dve vrsti planov poslovanja: dolgorocne ali strateske in letne ali
kratkorocne plane. Proces planiranja je podoben tako pri strateSkem kot letnem planiranju, a

razli¢en v majhnem in velikem podjetju. V nadaljevanju si poglejmo stratesko planiranje, ki se
za razliko od operativnega osredotoca na strateska vpraSanja in strategijo podjetja.

2.6.3 Sodobni pristopi k planiranju

Proces planiranja se spreminja. Tradicionalno so bile strategije in planiranje domena vrhnjega
menedzmenta. V uceCi se organizaciji pa procesa planiranja ne postavljajo le vrhnji menedzerji,

menedzerjev preslo v vsakodnevno delo po celotni organizaciji.

Tradicionalni pristopi k planiranju. Tradicionalno je bilo planiranje v podjetjih izklju¢no v
rokah vodilnih menedzerjev, svetovalnih podjetij ali, najbolj pogosto, v rokah centralnih
oddelkov za planiranje. Gre za skupino specialistov, ki se ukvarja s planiranjem in poroca
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neposredno vrhnjemu menedzmentu. Ta pristop je bil najbolj priljubljen v 70-ih letih prej$njega
stoletja, ko najemali specialiste za planiranje, da so zbirali podatke in razvijali podrobne
strateSke plane za podjetje kot celoto. Obstajajo Stevilni problemi v zvezi s tradicionalnim
planiranjem; od tega, da planerji pogosto niso v stiku z vsakodnevno realnostjo, s katero se
soocajo nizji menedzerji in zaposleni v stiku s strankami, dobavitelji, konkurenti in ostalim
okoljem, pa do tega, da so letni formalni plani pogosto zelo rigidni in kot taki omejujejo podjetje
v hitro spreminjajo¢em se okolju in mu lahko celo Skodujejo.

Moderni pristopi k planiranju. Da bi resili probleme tradicionalnega planiranja, menedzerji
preizkusajo nove pristope. Ko se podjetja priblizujejo konceptu uceCe se organizacije,
odpravljajo centralne planske oddelke, namesto njih pa se pojavlja decentralizirano plansko
osebje, ki se je razvilo, ko so bili eksperti za planiranje dodeljeni ve¢jim oddelkom, da bi
menedzerjem pomagali razviti njihove lastne strateske plane (slika 11). Ta pristop k planiranju
je najbolj evidenten v primeru podjetja Johnson@Johnson, ki je obvladalo umetnost
decentraliziranega menedzmenta bolj kot katerokoli drugo podjetje na svetu. Bivsi izvrSilni
direktor Larsen je na primer dejal, da ni boljSega nacina zbijanje morale zaposlenih, kot je
vodenje z ukazovanjem. Dejal je tudi, da se pri njih lotevajo problemov tako, da si vzamejo ¢as
in jih opiSejo zaposlenim, nato pa njim samim prepustijo iskanje reSitve. Larsen je tudi pricel S
programom, ki je uvedel zacasne planerske skupine, pri katerih gre za zacasno skupino nizjih
menedzerjev, zadolzenih za oblikovanje strateSkih naértov. MenedZerji, ki imajo najbolj
neposredne, dnevne stike z okoljem in najbolj zaznavajo hitrost spreminjanja le-tega, sestavijo
strateski plan.

Slika 11: Decentralizirano plansko osebje — novi pristopi k planiranju

Predsednik

Podporno plansko osebje

Vodje | |
oddelkov Zitarice za zajtrky Zamrznjena hrana g Plocevinke &
st il e ALLL S

Nizji | ‘ [ 1
ranagement  (Financey ProizvodnjagMarketingy Financey ProizvodnjagMarketings Finances ProizvodnjagMarketing

Vir: Daft, R.L. (2000). Management. V: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji
managementa. London: Pearson Education Limited, str.46.

Nova paradigma planiranja. Dandanes nekatera podjetja razvijajo decentralizirano planiranje
Se naprej in vklju€ujejo v proces planiranja zaposlene na vseh ravneh organizacije. V tej novi
paradigmi srednji menedzment in plansko osebje sodelujejo z nizjimi menedzerji in
zaposlenimi, da bi razvili dinamicen plan, ki bi zadovoljeval potrebe organizacije. Stratesko
razmisljanje in delovanje se pricakuje od vsakega zaposlenega. Ucece se organizacije naj bi pri
procesu planiranja zasledovale sest pravil:

1. Imeti je potrebno mocno poslanstvo, saj to povecuje pripadnost zaposlenih podjetju in
njihovo motivacijo ter sluzi kot vodilo planiranju in sprejemanju odlocitev.

2. Postavljati je potrebno tako imenovane prozne cilje. Gre za zelo ambiciozne cilje, ki so
tako jasni, visoki in polni domisljije, da sluzijo kot generator napredka.

3. Ustvariti je potrebno okolje, ki spodbuja ucenje, saj je glavna vrednota v ucéeci se
organizaciji neprestan dvom v status quo, kar odpira vrata kreativnosti in uc¢enju.

4. Oblikovati je treba nove vloge za plansko osebje, ki v novi paradigmi ne sprejemajo vec
samostojno ciljev in planov, pa¢ pa s svojimi specialistiénimi znanji pomagajo pri
njihovem oblikovanju.

5. Stalne izoljSave naj postanejo nacin zivljenja. S tem, ko vklju¢imo vse zaposlene v
proces planiranja, jih spodbujamo k stalnemu izobrazevanju in rasti in povecujemo
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sposobnosti organizacije. Noben plan ni »zabetoniran«, kajti ljudje se neprestano ucijo
in napredujejo.

6. Planiranje se $e vedno za¢ne in konca na vrhu. Vrhnji menedzerji oblikujejo poslanstvo
(ki mora biti oblikovano tako, da ga zaposleni sprejmejo in se trudijo delovati v skladu
z njim) in ogrodje za planiranje ter postavljanje ciljev. Ceprav je planiranje
decentralizirano, morajo vrhnji menedzerji izkazovati podporo in zavezanost procesu
planiranja, sprejeti pa morajo tudi odgovornost, ¢e zeleni ucinek ni dosezen.

2.7  Oblikovanje in udejanjanje strategije
2.7.1 Razumevanje strategije in ravni strategije

Danes je v poslovnih vedah tezko najti enotno definicijo strategije. Tako ameriski avtor Certo
(1992) definira strategijo kot: »glavni plan za dosego dolgoro¢nih ciljev; usmerjena je na
razlicna podro¢ja v podjetju, kot so npr. marketing, finance, proizvodnja itd.;strategija je
rezultat strateSkega planiranja«. Prav tako ameriska avtorja Stoner in Freeman (1992) navajata,
da lahko strategijo definiramo z dveh razli¢nih vidikov, in sicer: »prvi¢ z vidika, kaj podjetje
zeli narediti, in drugi¢ z vidika, kaj podjetje dela. S prvega vidika je strategija glavni program
definiranja in doseganja ciljev ter implementacije poslanstva podjetja. Z drugega vidika je
strategija model odzivov na okolje. Pri zadnji definiciji je treba poudariti, da ima vsako podjetje
strategijo, tudi Ce le-ta ni »posebej zapisana«. Nemski avtor Hinterhuber (1992) opredeljuje
strategijo kot sestav naslednjih elementov: »analiza strateSkega izhodiS¢nega polozaja,
dolocitev prihodnjih poslovnih podrocij in razmerje med celotnim podjetjem in okoljem, izbor
tehnologije in razvoj konkuren¢nih prednosti ter dolocanje standardov ocenjevanja uspeSnosti«.

Kot lahko iz posameznih definicij razberemo, je strategija dolo¢en program, definirana smer za
doseganje dolgoro¢nih ciljev podjetja ob upoStevanju medsebojne povezanosti podjetja in
okolja. Navedimo Se dve definiciji strategije domacih avtorjev. Tako Rozman (1993)
opredeljuje strategijo kot »wdolocanje poti«. Pri tem dodaja, da iz tujih opredelitev strategije
izhaja, da nekateri avtorji pojmujejo strategijo kot pot za doseganje ciljev, medtem ko drugi z
njo razumejo tudi dolocanje ciljev«. Podobno navaja svoje ugotovitve tudi Pucko (1993), Ki
pravi, da obstaja SirSa in ozja opredelitev pojma strategije. Tako harvardska Sola pojmuje
strategijo SirSe, ko pravi, da je to opredelitev osnovnih dolgoro¢nih smotrov in ciljev podjetja
ter smeri akcije, pa tudi alokacije resursov, ki je potrebna za dosego ciljev. OZje je Ze
pojmovanje, ki v strategiji vidi splet odlo¢itvenih pravil, ki imajo dolo€ene znacilnosti in ki so
namenjena izbiri kombinacije, ki so gospodarski organizaciji na voljo. Avtor kot svojo
opredelitev strategije postavi naslednjo definicijo: »Na osnovi vseh teh opredelitev je mogoce
preprosto reci, da je treba s plansko strategijo razumeti vsako mozno usmeritev podjetja, ki
obeta, ¢e bo uresnicena, doseci dolgoro¢ne planske cilje«.

Iz podanih definicij lahko povzamemo nekatere ugotovitve. Na prvem mestu je opredelitev, da
je strategija: smer, plan, pot, usmeritev, s pomocjo katerih naj bi dosegli dolgoro¢ne cilje
podjetja. Druga ugotovitev je, da je v navedbah poudarjeno razmerje podjetja do okolja, v
katerem posluje. Tako lahko strategijo opredelimo kot oblikovano smer razvoja podjetja, Ki
opredeljuje dolgoro¢ne usmeritve podjetja.

Ceprav so raziskave s podrogja strateSkega menedzmenta objavljene Ze preko trideset let,
obstajajo danes Se vedno Stevilna napacna spoznanja glede strategije in strateskega planiranja:
e Strategija in stratesko planiranje sta preziveta. To izjavo zagovarja Henry Mintzberg in
drugi kritiki strateSkega planiranja. Planiranje je po njihovem mnenju preve¢ togo in
fiksirano na analizo in merljivost. Zakaj to ne drzi? Celo kritiki so si bili skupnega
mnenja, da mora imeti vsako podjetje izoblikovano smer, kam Zeli priti, le-ta pa izhaja

iz strategije in procesa strateskega menedZmenta.
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e Strategija zadeva le najvi§jo raven menedzmenta v podjetju. Ceprav ima najvisja raven
menedzmenta odloc¢ilno vlogo pri sprejemanju temeljnih organizacijskih zadev, morajo
vse ravni menedzmenta poznati strategijo podjetja, kajti le tako bodo sposobni voditi
podjetje v skladu s strategijo in usmeritvami.

e Strategija je »nekaj« kar zadeva planiranje. Strategija ni le nekaj, kar je povezano le s
planiranjem, temve¢ zahteva tudi delovanje. Tudi najbolje pripravljen plan nima
nikakr$ne vrednosti, ¢e ga nismo uresni€ili, ovrednotili in popravili ali ¢e so bili potrebni
popravni ukrepi. Strategija torej pomeni odlo¢anje in uresni¢evanje.

e Strategija ponazarja rigidnost in togost. Strategije podjetja ne smejo jemati kot toge,
temveC je dinami¢na in spreminjajoca se, skladno z dinamiko sprememb, ki jih odraza
okolje. Postavljena strategija mora »dihati« in odrazati razmere v okolju.

Strateski menedZerji ponavadi razmisljajo o treh ravneh strategije:

e Na ravni korporacije, organizacije kot celote, govorimo o tako imenovani korporacijski
ali celoviti strategiji (primer: v kateri dejavnosti posluje nase podjetje, korporacija kot
celota).

e Na ravni strateske poslovne enote (dejavnosti) govorimo o poslovni strategiji (primer:
kako uspeSno tekmujemo na ravni strateSke poslovne enote: tekstilna enota, kemicna
enota, enota avto delov).

e Na ravni posamezne poslovne funkcije govorimo o funkcijski strategiji (primer: kako
podpiramo predhodno (poslovno) strategijo na ravni poslovnih funkcij podjetja, kot so
finance, raziskave in razvoj, proizvodnja, trzenje).

Podjetja gradijo Na ravni strateSke poslovne enote poznamo dve skupini
partnerske odnose na vec strategij: tekmovalne in kooperativne. Sodobni svet daje dale¢
nacinov, npr. s vecji poudarek sodelovanju, torej kooperativnim strategijam. V
prednostnimi dobavitelji, nekaterih situacijah lahko dosezejo podjetja konkurenéne
strateskimi poslovnimi prednosti s sodelovanjem namesto s tekmovanjem. To je
partnerji, skupnimi vlaganji | mogoce zlasti na podro¢ju inovacij, Sirjenja trgov in
ali z zdruzitvami in zasledovanja skupnih ciljev. Partnerstvo je bila neko¢ strategija
pripojitvami. manjS$ih podjetij, ki so iskala ve¢jo marketinsko moc¢ ali dostop

do mednarodnih trgov, danes pa je postalo nacin zivljenja tako

za majhna kot tudi za vecja podjetja. VpraSanje ni ve€ ali sodelovati, temvec kje, koliko in s
kom.

2.7.2 Strateski menedzment

Strateski menedzment se je razvil iz potrebe po oblikovanju ucinkovitega sistema uresnicitve
strategije podjetja. Torej je strateSki menedzment nadgradnja strateskega planiranja v smeri
izvedbene in kontrolne funkcije. Vecina avtorjev v definiciji strateSkega menedzmenta poudarja
prav prilagajanje okolju in dolgoro¢no usmeritev podjetja. Za razliko od strateSkega planiranja,
kjer je v ospredju oblikovanje in postavljanje smeri razvoja, je pri strateSkem menedzmentu
poudarjeno prilagajanje okolju ob upostevanju dolgoroc¢nih ciljev razvoja.

Avtorja Certo in Peters (1991) definirata strateSki menedzment kot »kontinuiran, iterativen
proces prilagajanja celotnega podjetja okolju«. SirSe definirata strateski menedzment Ansoff in
McDonell (1990), ki navajata: »Strateski menedzment je sistemati¢en pristop, ki je ena od
glavnih in vedno bolj pomembnih nalog glavnega menedzmenta in obsega oblikovanje in
povezovanje podjetja z okoljem na temelju dolgorocnega uspeha in obvarovanja pred
presenecenji«. Prav tako ameriski avtor Kreitner (1989) o strateSkem menedzmentu navaja:
»StrateSki menedzment je ponavljajoci se proces zagotavljanja konkuren¢ne prednosti podjetja
v okolju, ki se nenehno spreminja«. Rozman (1993) poudarja, da se strateSki menedzment
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ukvarja z dejavniki, ki vplivajo na izvedbo strateSkega planiranja, kot so npr. kultura
poslovanja, politi¢ni dejavniki itd. Pucko (1993) strateski menedzment opisuje s pomocjo
strateSkega planiranja. Poudarja, da je strateSko planiranje glavna opora strateSkemu
poslovodenju. Ni pa to celota strateskega poslovodenja. Stratesko poslovodstvo usmerja in
postavlja okvire operativnemu poslovodenju v podjetju. Z njim je tesno povezano in prepleteno,
vendar se za razliko od njega osredotoca na strateSka vprasanja in strategijo podjetja.

V definicijah so v ospredju opredelitve strateSkega menedzmenta kot kontinuiranega procesa
usmerjanja podjetja na osnovi strateSkega planiranja. Pri domacih avtorjih so poudarjena
vprasanja izvedbe strategije podjetja. Definicijo bi lahko prilagodili danaSnjim razmeram
nekako tako: strateski menedzment je kontinuiran proces izvajanja sprememb v podjetju na
osnovi vizije, ki navdihuje in aktivira zaposlene k izvajanju sprememb.

Proces strateskega Proces strateSkega menedzmenta je sestavljen iz vecjega
menedzmenta Sestoji iz Stevila med seboj logi¢no povezanih delnih procesov, faz,
temeljnih funkcij aktivnosti. Po vsebini predstavlja oblikovanje vseobsegajoce
menedzmenta: planiranja, razvojne usmeritve podjetja (od vizije, misije, do globalne,
organiziranja, vodenja ter poslovne in funkcijske strategije) ter uporabo funkcij
kontroliranja. Strategija mora | menedzmenta za uresniCitev le-te. Je zaporedje poslovnih
biti planirana, organizirana, odlo¢itev na temelju informacij in lastnega znanja, ki
uesnic¢ena in ovrednotena. zdruzuje tako pogled na preteklo, sedanje in prihodnje

poslovanje podjetja v povezavi s procesi v okolju. Stahl in
Grigsby (1992) definirata proces strateSkega menedzmenta kot zdruzitev vseh pomembnih
poslovnih odlocitev. Proces sestavljajo trije koraki: oblikovanje strategije, ki zdruzuje zbir
odloditev za postavljanje misije, ciljev, strategije in politike; implementacija strategije je drugi
korak, ki obsega odloCitve, povezane s postavitvijo strategije ali z nadomestitvijo stare
strategije; navedene odlocitve so povezane z motivacijskimi procesi, s strukturami, s sistemi, z
delovnimi skupinami, s politiko in z organizacijsko kulturo podjetja za podporo izbrani
strategiji; evaluacija in kontrola — kot tretji korak — predstavljata aktivnosti in odlo¢itve, ki
usmerjajo proces.

V praksi je razvitih veliko modelov strateSkega menedzmenta; na njihovi osnovi prouc¢ujemo
proces strateSkega menedzmenta v podjetju. Modeli se med seboj razlikujejo predvsem po
Stevilu faz in razporeditvi elementov, vsebinsko vecjih razhajanj ni.

Rue in Byars (1992) v svojem modelu deli proces strateskega menedzmenta na posamezne faze.
»Nacelno lahko delimo strateski menedzment na dve fazi: na oblikovanje strategije in na
implementacijo strategije. Oblikovanje strategije je povezano z odloCitvami za: definiranje
misije podjetja, opredelitve dolgoro¢nih ciljev za dosego misije in izbora strategije.
Implementacija strategije je povezana z uskladitvijo organizacijskih struktur, sistemov in
procesov z izbrano strategijo. Obsega odlocitve o: uskladitvi strategije in strukture ter sistema
vodenja z izbrano strategijo, oblikovanje budZeta (predracunov), izdelavo funkcijskih strategij
in motivacijskih sistemov za ucinkovito izvajanje izbrane strateske usmeritve in nadzoru nad
uspesnostjo in ucinkovitostjo doseganja postavljenih ciljev«. Certo in Peter (1991)
opredeljujeta proces strateSkega menedzmenta kot serijo korakov. Temeljni koraki vkljucujejo
(1) analizo okolja, (2) opredelitev poslovne usmeritve, (3) oblikovanje strategije podjetja, (4)
implementacijo strategije in (5) strateSko kontrolo.

Puckov model strateskega menedzmenta (2002) najbolj logi¢no in celovito ponazarja proces
strateSkega upravljanja in ravnanja v podjetju. Proces je razdeljen na izdelovanje planskih
predpostavk za strateSko planiranje, na proces strateskega planiranja ter na uresnicevanje in
kontrolo uresnicevanja strategij.
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Slika 12: Proces strateSkega menedZzmenta
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Predvidevanje priloznosti
in nevarnosti Razvijanje Kontrola
Vizija in funkcijskih
poslanstvo strategij

Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education
Limited, str. 62.

Ko je strategija Skupno vsem modelom je, da zadnji korak v procesu strateSkega
izbrana, se jo udejanji | menedZmenta predstavlja uresniCevanje strategij (implementacija),
s spremembami v ki predstavlja najtezji del. V dobi sodobne ekonomije je potreba po
vodenju, strukturi, bolj dinami¢nih pristopih k oblikovanju kot tudi k implementaciji
informacijskih in strategij vedno vecja. Proces oblikovanja strategije ni staticen,
kontrolnih sistemih analitiCen, temvec zahteva vizijo, intuicijo in soudelezbo zaposlenih.
ter Cloveskih virih. Sodobna informacijska tehnologija omogoca uresni¢evanje strategije

preko integracije vec¢ih delov podjetja.

Menedzerji uporabljajo veliko Stevilo Stevilo razli¢nih pristopov za uresni¢evanje postavljenih
ciljev in strategij, med najbolj priljubljenimi pa so:

(MBO)

Enkratni plani

Stalni plani

Kontingen¢ni plani — scenariji

Planiranje s cilji (MBO) je metoda menedzmenta, s katero menedzerji in zaposleni definirajo
cilje za vsak oddelek, projekt in osebo in jih uporabljajo za nadziranje kasnejSih rezultatov.
MBO ponuja kar nekaj prednosti: trud menedzerjev in zaposlenih je usmerjen na aktivnosti, ki
bodo pripeljale do uresnicitve cilja, rezultati so lahko izboljSani na vseh ravneh podjetja,
zaposleni so motivirani, cilji oddelkov in posameznikov so usklajeni s cilji podjetja.
Obravnavana metoda ima tudi nekaj slabosti: v hitro se spreminjajocem okolju je MBO
prepoCasna metoda, okolje slabih odnosov med zaposlenimi in delodajalcem zmanjSuje
ucinkovitost metode MBO, lahko se zgodi, da strateSke cilje zamenjajo operativni,
mehanisti¢ne organizacije in vrednote, ki ne odobravajo participacije zaposlenih, lahko
Skodujejo uspehu MBO, velikokrat energijo ¢rpa preve¢ administracije.

Plani za enkratno uporabo se uporabljajo za doseganje ciljev, za katere obstaja le majhna
verjetnost, da se bodo v prihodnosti ponovili. Stalni plani so v uporabi neprenehoma, in sicer
kot vodilo za naloge, ki se izvajajo v organizaciji redno in pogosto. Plani za enkratno uporabo
ponavadi vkljucujejo tako programe kot tudi projekte, stalni plani pa so primarno politika
organizacije, pravila in procedure. Ko organizacija deluje v skrajno negotovem okolju ali se
ukvarja z dolgimi ¢asovnimi horizonti, se planiranje v€asih zdi izguba Casa. Dejansko lahko
strogi plani zavirajo organizacijo, namesto, da bi ji bili v oporo, ko ima opraviti z izredno hitrimi
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tehnoloSkimi, druzbenimi, ekonomskimi in ostalimi spremembami v okolju. V teh primerih
lahko menedzerji razvijejo ve¢ scenarijev za prihodnost in ti jim omogocijo oblikovanje bolj
fleksibilnih planov. Kontingencni plani, véasih imenovani tudi scenariji, definirajo, kako naj se
podjetje odzove na nujne primere, zastoje ali nepricakovane razmere.

2.7.3 Analiza okolja in podjetja — SWOT analiza

SWOT analiza je Namen analize in predvidevanja okolja je oblikovati celovito sliko
celovita analiza prihodnjih trendov v okolju, ki so pomembni za sedanje
prednosti, slabosti, poslovanje in prihodnji razvoj podjetja. Spremembe v okolju so
priloznosti ter nevarnosti | izredno hitre in velikokrat lahko usodno vplivajo na poslovanje
podjetja in je osnovno podjetja. PravoCasno zaznavanje, pravilno razlaganje in
izhodisc¢e za oblikovanje | predvidevanje prihodnjih smeri razvoja sprememb, danes
celovite strategije predstavljajo pomemben dejavnik uspesnosti podjetja. Tako za
podjetja. analiziranje in predvidevanje okolja kot tudi za analizo podjetja so

potrebne informacije, in to posebne vrste informacij, tako
imenovane strateske informacije, in potreben je strateski informacijski sistem. Osnovni namen
strateSkega informacijskega sistema je, da podpira strateske odlo¢itve menedzmenta in tako
utrjuje in omogoca pridobivanje konkurencne prednosti podjetja.

Certo in Peter (1991) definirata analizo in predvidevanje okolja kot »proces zaznavanja in
analiziranja okolja, v katerem podjetje posluje z namenom odkrivanja sedanjih in prihodnjih
nevarnosti in priloznosti za uspesno poslovanje podjetja«. Tudi Rozman (1993) kot kljucno
nalogo analize in predvidevanja okolja opredeljuje analizo sedanjega delovnega okolja,
predvidevanje prihodnjega stanja okolja in predvidevanje odlocitev in njihovih posledic okolja
0 poteh za dosego prihodnjega stanja. SirSo opredelitev predvidevanja lahko zasledimo pri
avtorju Pucku (1993), ki navaja, da je predvidevanje »nekaj drugega od planiranja«. Je pa
3praviloma ozko povezano s planiranjem. To velja ne glede na podroc¢je druzbenih dejavnosti.
Predvidevanje se ukvarja z okoljem. Po opredelitvi je to na podjetniSkem podro¢ju ocenjevanje
zunanjih, se pravi objektivnih razmer za poslovanje podjetja v dolocenem prihodnjem
Casovnem obdobju. Predmet predvidevanja so vprasanja, kot npr., kaj se lahko dogodi ob danih
razmerah, ali, kaj je verjetneje in kaj manj verjetno, da se bo zgodilo glede na osnovne trende,
inercijo, pricakovane strukturne spremembe in glede na mehanic¢ne projekcije.

Iz navedenih definicij in opredelitev predvidevanja in analiziranja okolja lahko povzamemo, da
je pri predvidevanju in analizi okolja vedno v ospredju pravofasno zaznavanje razli¢nih
sprememb in trendov v okolju, ki lahko bolj ali manj vplivajo na poslovanje podjetja. Pri tem
je pomembno, da jih zaznamo pravoc¢asno in se nanje pripravimo tako, da postane nas odgovor
na spremembe prednost v poslovanju. Ali kot pravi Kova¢ (1996), sodobno podjetje mora
uveljaviti takSno kulturo poslovnih sprememb, ki spodbuja nosilce k:

e sprotnemu prilagajanju spremembam v poslovnem okolju,

e hitri podjetniski reorganizaciji,

e odprtemu spoprijemanju z izzivi trga in konkurence,

e uresni¢evanju novih strateskih ciljev,

e drugacni poslovodni in podjetniski kooperativnosti ter

e uveljavljanju novega poslovnega optimizma pri reSevanju problemov.
Menedzer mora Sprememba postaja najbolj obrabljena poslovna beseda danasnjega
postati srce Casa. Ljudje spreminjajo svoje navade in Zivljenjski stil, spreminjajo
sprememb (Kotter, se druzbeni sistemi, tehnologija, konkurenti, vlada spreminja svoje
2003). ukrepe in strateske usmeritve, menedzment i§¢e nove poti sprememb.

Menedzerji morajo biti proaktivni v tem nenehno spreminjajo¢em se
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okolju, kar pomeni, da ni dovolj, da le zaznavajo spremembe in se jim prilagajajo, ampak
morajo spremembe tudi sprozati, ustvarjati.

Medsebojna povezanost med podjetjiem in okoljem je vecplastna. Odvisna je od Stevilnih
dejavnikov. Najpomembne;jsi dejavnik pri opredeljevanju stopnje vpliva na okolje je razdelitev
okolja na makro in mikro raven. Potrebno je predvideti in analizirati obe ravni. Podroben prikaz
delitve okolja prikazuje slika 13.

Slika 13: Ravni okolja podjetja

Makrookolje

Socialni
dejavniki

Mikrookolje

Delovna

Dobavitelji
sila obavitelji

Podjetje

Trg

kapitala Konkurenca

Tehnoloski
dejavniki

Politi¢ni
dejavniki

Pravni
dejavniki

Vir: Vila, A. (1999).Postmoderna druzba in organizacija. Kranj: Moderna organizacija, str. 45.

V dosedanji teoriji in praksi strateSkega planiranja se je razvilo mnogo metod in tehnik. Tudi
na podrodju analiziranja in predvidevanja okolja jih poznamo veliko. NasStejmo nekatere
najpomembnejse:
e delfi metoda,
scenarij,
analiza ¢asovnih vrst,
Porterjeva analiza konkuren¢nosti panoge,
metoda ocenjevanja in predvidevanja,
regresijska analiza,
ekonometri¢na metoda.

Analiziranje in predvidevanje okolja je bilo usmerjeno v zbiranje, ovrednotenje in razlaganje
podatkov o trendih v makro — in mikrookolju podjetja. Rezultate analiz in predvidevanja okolja
lahko popolnoma izkoristimo Sele takrat, ko jih postavimo v primerjavo z rezultati analize
podjetja. Analiza podjetja predstavlja zbiranje podatkov in informacij ter njihovo obdelavo o
preteklem in trenutnem poslovanju podjetja z Zeljo, da bi ugotovili gibanje poslovnih trendov
in odstopanj od zacrtanih ciljev. Poglejmo si na kratko razlago analize podjetja z opredelitvami
domacih avtorjev. Opisi domacih strokovnjakov so namre¢ bolj celoviti in navajajo bistvo
analize podjetja.

Rozman (1993) svoja razmisljanja o analizi zaCenja z opredelitvijo, da analiza poslovanja
obsega »zbiranje informacij o preteklem in sedanjem poslovanju, njihovo primerjavo z
75



»normalnim« poslovanjem, ugotavljanje razlik med obema in iskanje vzrokov odstopanja«. Pri
tem poudarja, da je analiza poslovanja lahko povezana s kontrolno funkcijo (¢e ugotavljamo
probleme) ali s procesom planiranja (¢e ugotavljamo probleme in prednosti). Podobno razmislja
Pucko, (1993) ki navaja, da je »bistvo tak$ne celovite ocene analiza preteklih, sedanjih in v
prihodnost usmerjenih podatkov in informacij, ki dajejo temelj za sam proces dolgoro¢nega
planiranja v ozjem smislu besede«. In nadaljuje: »Taka analiza se lahko zacenja z iskanjem
odgovorov na vprasanja: kateri poslovni rezultati podjetja (stopnja donosnosti, stopnja
ekonomicnosti itd.) so: boljsi ali slabsi od planiranih veli¢in v preteklosti, boljsi ali slabsi od
dosezkov konkurence«. opredeljuje analizo poslovanja kot »proces sistematiCnega
spoznavanja konkretnega poslovanja podjetja z doloCenimi ekonomsko-organizacijskimi
nameni. Pri analizi podjetja je v ospredju primerjava obstoje¢ih virov s trendi v okolju,
identifikacija prednosti in slabosti, celovitost podjetja itd. Navedena razlaga analize podjetja
predstavlja pomemben odmik od pojmovanja analize poslovanja kot kontrolne ali informacijske
funkcije. Predstavlja sirSo opredelitev, ki se je razvila zaradi potreb strateskega planiranja in je
pomembna faza v procesu izdelave strategije podjetja.

2.7.4 Takticno planiranje kot del uresnicevanja strategij

Takticno planiranje v praksi najpogosteje imenujemo letno planiranje, ki se ujema s
koledarskim letom. S taktiénim planiranjem uresni¢ujemo postavljene strateSke cilje in
strategije. Namen takti¢nega planiranja je ob danih trznih omejitvah in ob danih omejitvah
proizvodnih zmogljivosti dolo€iti tisti proizvodni program in tiste vlozke v poslovni proces
podjetja, da bo njegovo poslovanje ¢im bolj uspesSno. Zato re¢emo, da je takticno planiranje
sistemati¢ni proces pretvarjanja strateSkih planskih nalog v specifi¢ne kratkoro¢ne planske
naloge, ki jih bodo morale narediti organizacijske enote v kratkoro¢nem planskem obdobju.
Proces takticnega planiranja vkljucuje devet faz:

opredelitev takti¢nih planskih ciljev in poslovne politike,

izdelava modela proizvodnje ali modela transformacijskega procesa v podjetju,
izdelava omejitev (zunanjih in notranjih),

izdelava plana variabilnih stroSkov na enoto proizvoda oziroma blagovne skupine,
izdelava plana cilja kot merila planskega odlo¢anja,

izdelava plana proizvodnje oziroma transformacije,

izdelava drugih delnih planov,

izdelava zbirnih planov in

izdelava plana kazalcev uspesnosti poslovanja.

CoNoO~WNE

V svetu namesto termina | Tabela 1 kaze poenostavijeni integrirani kratkorocni
takticno planiranje uporabljajo | planski model, ki med vlozke
pojem predracunavanje, zasti v

vkljucuje Sest modelov, nadalje sledi izdelava Sestih
anglosaksonskem svetu.

modelov in kot rezultat takticnega plana sledijo vlozki, v
takSni obliki, ki jo je mozno imeti za porocila, ki so
posredovana najvi§jemu menedZmentu in organom upravljanja. Ce le ti niso zadovoljni z
izdelanimi plani in poslovno uspe$nostjo, je potrebno ponoviti proces takticnega planiranja.

Strokovnjaki podajajo kar nekaj nasvetov menedzerjem, ki Zelijo, da bi bili njihovi takti¢ni
plani oziroma predracuni ucinkoviti:

e Vkljuciti je potrebno tim: z drugimi besedami pri oblikovanju predra¢una morajo
sodelovati zaposleni z vseh oddelkov in funkcij znotraj podjetja, ¢e je le mogoce, pa je
dobro oblikovati poseben tim, ki se bo ukvarjal s predraCunavanjem.

e Omejiti se je potrebno na podatke, ki so nujno potrebni za uresnicitev strateskih ciljev.
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e Tehnologija je potrebna kot orodje, vendar ne gre pricakovati, da bo resila vse: podatki
morajo biti natancno definirani, ne sme jih biti prevec.

e Predvideni predracun je treba povezati z menedzmentom na podlagi aktivnosti: jasno je
treba opredeliti procese in ostale faktorje, ki vplivajo na projekcijo, upostevati je
potrebno tudi izdatke izven prodaje in proizvodnje.

e Drzati se je treba preizkuSenih postopkov.

e Predracunavanje in drugi finan¢ni procesi morajo biti povezani s celotnim poslovnim

procesom.
Tabela 1: Integralni takti¢ni planski model
Vlozki Model Izlozki
1. Model generiranja planskih o  Model izdelave plana cilja
ciljev in politike;
2. Model izdelave zunanjih in o Model izdelave plana proizvodnje e
notranjih omejitev . j o e
‘ . managementu

3. Model proizvodnje e  Model izdelave drugih delnih planoy
4. Model izdelave planiranih ° Model izdelave zbirnih plan()v
variabilnih stroskov na enoto

; -V bazo
5. Model izdelave plana ®  Model izdelave plana kazalcey podatkov
osnovnih sredstev uspesnosti
(f' Poglage za planiranje ®  Model generiranja napisanih planov
fiksnih stroskov (celovit taktiéni plan)

Dl e e N Sl S as L e Afpovramapovegaya)-ti_uiives s ol s e

Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education
Limited, str. 58.

2.7.5 Projektni menedzment

Vsak projekt ima Projekt opredelimo kot kompleksnejse naloge, ki so enkratne in
svoj cilj, zivljenski katerih uresniCitev traja nekaj mesecev ali celo let. Uresnicevanje
cikel in dolo¢ene strategij se velikokrat da raz¢leniti na projekte, zato sodi na tem mestu
edinstvene elemente. | ve¢ povedati o znalilnostih projektnega menedZzmenta. Vedno vec

zdruzb pri poslovanju pri poslovanju uporablja projektni pristop, ki je
eden od nacinov za doseganje konkuren¢ne prednosti. Projekt je moc¢ oznaciti kot zakljuceno
celoto med seboj povezanih aktivnosti. Vsak projekt ima svoj namen in svoj cilj . Slednji se
kaZe v izvedbi vsebine projekta v ¢im krajSem Casu, z ustrezno kakovostjo, s ¢im manj izvajalci
in drugimi proizvodnimi tvorci ter s ¢im manj$imi stroski. Projekt je dolocena konéna naloga,
ki mora biti opravljena. Lahko je kratkoroCen ali dolgorocen, majhnega ali velikega obsega.
Pomembno je, da ga obravnavamo kot enoto.

Vse opredelitve projektov se med seboj razlikujejo v dolo€enih podrobnostih, vendar pa so si v
celoti vsebinsko precej podobne. 1z njih lahko izlus¢imo sledece znacilnosti projektov:

e Vsak projekt je sestavljen iz aktivnosti, ki so med seboj povezane in prepletene.
Projekt je enkratna dejavnost.
Trajanje projekta je omejeno, prav tako stroski in poraba poslovnih prvin pri projektu.
Vsak projekt ima svoj cilj in namen, ki ju dolo¢i naro¢nik projekta.
Projekt mora biti vodljiv. Mozno ga je planirati, uveljavljati in kontrolirati.

Planiranje projekta je podrobna dolocitev projekta, njegovih aktivnosti, dogodkov, rokov in
stroskov. Je tudi usklajevanje vseh aktivnosti v projektu ob upostevanju njihove povezanosti,
trajanja, zaposlenih in stroskov. Uveljavljanje projekta pomeni kadrovanje projektnih
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udeleZencev, vodenje in motiviranje le-teh ter komuniciranje z njimi. Kontroliranje projekta je
spremljanje izvedbe, primerjanje dejanskega stanja in poteka projekta s planiranim,
ugotavljanje odstopanj med dosezenim in planiranim ter predlaganje popravnih akcij, s katerimi
bi odpravili odstopanja in uresniCili planirano. Pri kontroli projekta moramo spremlajti
predvsem:

e Doseganje planiranih rokov.

e Doseganje planiranih stroskov.

e Doseganje planirane kakovosti ucinkov projekta.

Danes mora biti vsaka zdruzba | Tveganje je Ze od nekdaj stalni spremljevalec projektov in
inovativna, kreativna, njihovega ravnanja. Namen obvladovanja tveganja in sploh
napredna in pripravljena na celotnega projektnega ravnanja je povecati verjetnost, da bo
spremembe, ¢e Zeli ostati projekt izveden v okviru planiranih stroskov, casa in
konkuren¢na na trgu. kakovosti. Obvladovanje tveganja se je iz zaCetnega

polozaja, ko je bilo nepogresljiv del ravnanja projektov, v
zadnjih desetih letih preoblikovalo v samostojno disciplino.

2.7.6 Krizni menedzment

Pristop k ravnateljevanju podjetja v krizi je drugacen od ravnateljevanja podjetja v normalnih
okolis¢inah. Naloga Kriznega menedzerja je v prvi vrsti ohranitev podjetja in s tem omogocanje
nadaljnjega poslovanja in zagotavljanja osnove za razvoj. V obdobju krize je ¢as omejen prav
tako kot tudi sredstva, odlocitve pa morajo biti hitre. Vse to zahteva prilagojene tehnike
ravnateljev podjetja in tudi dodatna znanja in sposobnosti ravnateljev. Teorija navaja veliko
moznosti strategij reSevanja podjetja iz krize, ki pa skupno predstavljajo sanacijo podjetja.
Prasnikar (1999) za poglavitne strategije reSevanja kriz v podjetju navaja zamenjavo
ravnateljev, mocan centralni finan¢ni nadzor, finan¢no prestrukturiranje virov sredstev,
odprodajo osnovnih in obratnih sredstev, izboljSanje trZenja, znizevanje stroskov, nove
proizvodno trzne strategije, spremembo organizacijske strukture ter rast z nakupi podjetij.
Dubrovski (2004) natan¢no opredeljuje Sest nacinov zdravljenja kriz v podjetju: stecaj, prisilna
poravnava, strateSko povezovanje, prestrukturiranje, reinzeniring in spreminjanje kulture
podjetij.

Ce gre za prehodno-kratkoroéno krizno obdobje, potem bo negativne posledice mogoée zajeziti
s kratkoro¢nim delovanjem pri izkoriS€anju notranjih rezerv podjetja. Taki ukrepi so lahko:
zniZevanje in poostreni nadzor nad vsemi stro$ki podjetja, zmanjSevanje zaposlovanja za
dolocen ¢as in pospeseno upokojevanje, prestrukturiranje tujih virov financiranja, zagotavljanje
likvidnosti in placilne sposobnosti, znizevanje cen, selekcija proizvodno-prodajnega programa,
prelozitev investicij in selekcioniranje razvojnih projektov, itd Za omilitev »zunanjih vzrokov«
krize na nacionalnem, mednacionalnem ali celo globalnem nivoju se v reSevanje akutne krize
obic¢ajno vkljuci drzava in vlada s svojimi ukrepi.

Radikalne spremembe V primeru, da gre za pricakovani dolgoroé¢nejsi ali kar trajni
zahtevajo veliko pozornost vpliv gospodarske krize, potem morajo ravnatelji izvesti
in dramati¢ne spremembe korenite, radikalne ukrepe in spremembe v podjetju. Take
poslanstva, vizije in korenite spremembe zahtevajo tudi spremembo sistema
strategije in odlo¢nost v vrednot in obnaSanja, torej organizacijsko kulturo, kar pa je
izvedbi. tezko izvesti v normalnih razmerah, to je v obdobju zmernega

trenda nenehnega izboljSevanja, saj menedzment in podjetja
ostanejo omejeni s sistemom planiranja in nezmoznostjo implementacije sprememb. V tem
primeru je kriza lahko priloZnost za izdelavo in izvedbo prepriCljive in uspesne strategije za
povecanje konkuren¢nosti podjetja.
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Kriza je kratkotrajno neugodno, nezazeleno in kriti¢no stanje v podjetju, nastalo tako zaradi
zunanjih kot notranjih vzrokov in neposredno ogroza nadaljnji obstoj in razvoj podjetja (Pucko,
1993). V kriznem obdobju so razmere izredne in zato so potrebne hitre in ué¢inkovite odlocitve,
saj je moznost popravkov majhna. Znacilnost kriznih razmer je, da je celotno dogajanje hitrejse,
spremembe nepri¢akovane in presenetljive, materialna sredstva in resursi omejeni, omejena je
tudi razpolozljivost informacij ter velika verjetnost nesodelovanja. Krizno stanje daje sicer
veliko moznosti propada, ki pa ni nujen. V¢asih celo tako stanje privede do novih priloznosti
in pozitivnih preobratov.

Poznamo notranje in zunanje vzroke kriz. Vsako krizo v podjetju je potrebno analizirati,
predvsem zato, da se znamo spopadati z obstojeco krizo, pa tudi zato, da se v prihodnosti
izognemo enakim nevarnostim in napakam, ki smo jih storili pri reSevanju obstojece krize. Pri
analizi vzrokov kriz ravnatelji pogosto podcenjujejo notranje vzroke. Ravnatelji namre¢ tezko
priznavajo svoje napake v preteklosti. Zunanji vzroki kriz nastanejo v okolju zdruzbe — podjetja,
zato na njihov nastanek zdruzba nima vpliva. Gre za tako imenovane objektivne-eksogene
vzroke, kot so: naravne nesrece, politi¢ne spremembe, panozna Kkriza, padec (rast) cen surovin,
varCevalni ukrepi, padec povprasevanja, krize zlonamernih dejanj, finan¢na kriza ... Notranji
vzroki nastanejo znotraj zdruzbe, na njihov razvoj je vplivala zdruzba sama, ravnatelji in
zaposleni, zato so tudi subjektivni oziroma endogeni vzroki, kot npr.: slabe strateske odlocitve,
zapoznele odlocitve, strukturne pomanjkljivosti, tehnoloska zaostalost, premajhna dodana
vrednost, neucinkovitost poslovanja na razli¢nih nivojih, nedejavnost ravnateljev, itd.

Vzrok za krizo V krizni situaciji se tezko sledi simptome, vzroke, uc¢inke in posledice,
nikdar ni le eden, | ki so precej istovetni. VVzroki se tudi ne pojavijo le pred nastankom krize,
krize so ampak se med samo krizno situacijo mnoZzijo, saj vzroki povzroc¢ajo tudi
vecvzrocne. vzroke in se tako med seboj krepijo s sinergijskim uéinkom. Zelo

pomembno je, da ravnatelji pravo¢asno zaznajo simptome, ki krizo
signalizirajo, niso pa vzroki za krizo. Simptomi opozarjajo na podrto razmerje v podjetju. Nanje
morajo biti v prvi vrsti pozorni ravnatelji in ostali zaposleni v zdruzbi, na drugi strani pa tudi
lastniki, konkurenca, banke, odjemalci in javnost.

Aktivnost vodenja zdruzbe v akutni krizi, katere osnovna naloga je zaustavitev negativnih
gibanj in zagotovitev temeljev za ponoven razvoj (ozivitev), imenujemo krizno ravnateljevanje
(krizni menedzment), kar pa je hkrati tudi oznaka za nosilce te aktivnosti. Krizni menedzment
zasleduje dve osnovni usmeritvi oziroma cilja:

e zaustavljanje negativnih gibanj in obvladovanje kriznega polozaja (prezivetje)

e doseganje preobrata (preusmeritve) in zagotovitev temeljev za ponoven razvoj

Krizni menedzment je | Krizni menedzment daje prednost kratkoro¢nim ukrepom in odpravi
treba lociti od tveganja na naslednjih temeljnih podrocjih poslovanja: zniZanje
menedzmenta stroSkov, finan¢na sanacija, trzna diferenciacija proizvodov, hitra
sprememb. reorganizacija podjetja. Na vseh Stirih podro¢jih sta najbolj cenjena

hitrost in temeljitost ukrepanja. Ravnatelji morajo centralizirati
odlocanje, hitro diagnosticirati temeljne probleme poslovanja in postaviti poslovne resitve. Krizni
menedzment je podobno kirurSki operaciji, kjer reSujemo pacienta tako, da mu preprosto
izrezemo bolno tkivo. Glede na razmere v podjetju z akutno krizo, v katerih morajo krizni
menedZerji sprejemati poslovne odlo¢itve, in stalno prete¢o nevarnost propada podjetja, pomeni
krizni menedzment reSevanje poslovne odlocitve najvisje stopnje zahtevnosti na kratki rok.
Naloge, ukrepi in aktivnosti, ki se jih morajo lotiti krizni menedzerji v podjetju v akutni krizi, so:

e Cim prej pridobiti nadzor nad dogajanjem v podjetju (poslovni procesi in sistemi);

e centralizirati financno funkcijo;
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e oceniti primernost obstojecih ravnateljev in izbrati prvi krog sodelavcev;

e centralizirati odloCanje in uvesti pravila avtokratskega vodenja;

e zagotoviti vsaj minimalno likvidnost (vzpostavitev denarnih tokov);

e sestaviti prvi akcijski nacrt in smernice sanacijskega nacrta;

e sestaviti na¢in motiviranja klju¢nih kadrov;

e postaviti ali prilagoditi informacijski sistem potrebam odloc¢anja;

e opraviti uvodne razgovore z najpomembnejSimi upniki, poslovnimi partnerji in
predstavniki zaposlenih ter zastaviti nacela nadaljnjega komuniciranja;

e temeljito analizirati podjetje kot celoto in po posameznih poslovnih funkcijah ter
postaviti diagnozo obstojecega polozaja;

e pripraviti predlog za oblikovanje kriznega tima z notranjimi in zunanjimi sodelavci;

e pripraviti podroben akcijski nac¢rt kratkoro¢nih ukrepov in

e pripraviti strateski nacrt reSevanja krize.

Ce gre za prehodni in sorazmerno kratkorocni neugoden odziv oziroma krizo, potem bo
menedzerjem uspelo negativne posledice zajeziti s kratkoro¢nim delovanjem pri izkori§¢anju
notranjih rezerv in sicer:
e na podro¢ju optimizacije prodaje (plan, izvedba, upravljanje in nadzor aktivnosti v
skladu s konceptom 4P: proizvod, cena, promocija in trgi-kupci),
e stroskovna racionalizacija na vseh podrocjih,
e zmanjSanje stroSkov dela (zmanjSevanje zaposlitev za dolofen c¢as, pospeSene
upokojitve, skrajSani delovni Cas, itd.),
e omejitev investicij in selekcioniranje razvojnih projektov,
e ukrepi na podro¢ju denarnega toka — zagotovitev likvidnosti.

Za omilitev »zunanjih vzrokov« Krize na nacionalnem ali celo globalnem nivoju se v reSevanje
akutne krize obi¢ajno vkljuci drzava preko financnega sektorja, Ki naj podpira gospodarstvo:

e 7 zagotavljanjem likvidnosti,

ez ugodnimi obrestnimi merami,

e 7 vrnitvijo zaupanja potrosnikov (garancija za depozite).

Na fiskalnem podrocju so potrebni:
e investicijske olajSave,
e poroStva za banke do posojil na mednarodnih trgih,
e zaCasna razbremenitev vpladila socialnih prispevkov, ki se lahko nadoknadi v ¢asu
gospodarskega razcveta.

Na podrocju delovne zakonodaje je potreben proznejsi trg delovne sile:

e moznost zmanjSanja delovnika na 36 ali celo manj,

e laZje zaposlovanje in odpuscanje,

e ohranitev ravni minimalnih plac,

e sistemske spodbude za zaposlovanje mladih v smislu delne razbremenitve iz naslova

prispevkov in davkov za prva leta zaposlitve,

¢ dialog s posameznimi segmenti prebivalstva (upokojenci, delavci, mladi).
Za menedzerje v luci krize je zelo pomembno vprasanje v kaksni kondiciji je podjetje vstopilo
v sedanjo krizo. Ali je podjetje pred krizo delalo inventivno, torej ali je sposobno dolgoro¢no
preziveti? V krizah nastopa faza ¢iS¢enja podjetij in dober trenutek za prevzeme drugih podjetij.
Mocni postajajo mocne;jsi, slabi Sibkejsi. Kriznega menedZzmenta ne smemo enaciti z vodenjem
podjetij v kriznih ¢asih. Krizni menedZzment je naravnano na kratkoro¢ne ukrepe za kratkoro¢no
prezivetje podjetja, menedZzment v kriznih ¢asih pa mora delovati kot krizni menedzment torej
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kratkorocno ukrepati in hkrati skrbeti za dolgoro¢ne razvojne ukrepe. MenedzZerji morajo
delovati v kriznih razmerah kot strateski menedzerji in menedzerji sprememb.

InStrument preprecevanja Preprecevanje latentnih in akutnih kriz pomeni naértno in
krize je strateski sistemati¢no pripravo in izvajanje preventivnih aktivnosti, na
menedzment 0Ziroma osnovi katerih je mogoce krizo predvideti in jo prepreciti ali
stratesko nacrtovanje. omiliti stopnjo njene intenzivnosti. V ta namen velja posebno

pozornost nameniti zgodnjemu opozorilnemu sistemu, Ki
omogoca zbiranje, analiziranje in interpretiranje zaznanih signalov sprememb, nato pa tudi
ukrepanje na temelju opazenih sprememb v notranjem ali zunanjem okolju. Kot velja za vsako
bolezen, problem ali nezazelen dogodek, je preventivno ukrepanje vedno cenejSe in varnejse
kot pa kurativno, ki ponekod niti ni ve¢ mogoce.

Stratesko nacrtovanje omogoca sistematicno zmanjSevanje vpliva negotovosti v procesih
ravnateljskega odlocanja ter olajSano komuniciranje in medsebojno razumevanje v podjetju.
Danasnja nelinearnost dogodkov in vzro¢no-posledi¢nih zvez (dinami¢nost, kompleksnost,
negotovost) otezuje ravnateljem nacrtovanje dolgorocnega razvoja, saj je tezko vnaprej
napovedovati spremembe v okolju Ze za nekaj mesecev, kaj Sele nekaj let, ki pa lahko bistveno
spremenijo razmere poslovanja in polozaj podjetja v teh razmerah. Tudi teorija o organizacijah
in menedzmentu namenja dinami¢nim vidikom sorazmerno malo pozornosti. Ker je torej
dogajanje v okolju vse intenzivnej$e, pri tem pa manj linearno in predvidljivo, je potrebno toliko
bolj pozorno spremljati dogajanja v okolju in podjetje sproti prilagajati na takSne spremembe.
To pa zopet postavlja pred menedzerje v ospredje stalno budnost in pripravljenost za
spreminjanje. Tako sodobni, kakovostni strateski menedzment postaja za uspesno in u¢inkovito
delovanje podjetja dejansko Se pomembnejSe, pri cemer se morajo strateske odlocitve, ki
vkljucujejo Sirok spekter moznosti delovanja, sprejemati hitreje in v vse bolj negotovih
razmerah, kar zahteva neprestano pozornost in aktivnost menedzerjev. Vse manj je namrec
moznosti za po€asno, vase zaprto in nekreativno delovanje oziroma delovanje brez vizionarske
Sirine in poznavanja najrazli¢nejsih dejavnikov sodobnega okolja in oblik poslovanja. Glede na
sodobna dogajanja v okolju je poslovna praksa razvila vrsto novejsih pristopov, kako v tak§nem
turbulentnem, kompleksnem in kaoti¢nem okolju preziveti in uspeti. Gre torej za nujnost in
stalnost tristopenjskega ukrepanja:

e Spremljanje dogajanja in sprememb v okolju,

e Prenasanje sedanjih in bodocih znacilnosti okolja v podjetje,

e lzvajanje sprememb v delovanju podjetja na tej osnovi.

Krize v podjetju ni mogoc¢e vedno predvidevati, saj lahko nastane zaradi nenadnih zunanjih
dogodkov. Raziskave pa kazejo, da so se podjetja, ki so imela pripravijene razlicne krizne
scenarije, kako ravnati ob dolocenih skrajno neugodnih dogodkih, na krizo uspesnejse odzvala.
Problem je, da Se tako dober nacrt za ukrepanje v primeru krize, katere posledice so Ze nastopile,
ne more predvideti razvoja vseh dogodkov in potrebnega ravnanja. Zato bi morala podjetja vec¢
pozornosti nameniti prepre¢evanju njihovega nastanka kot nacrtovanju izhoda iz kriz.

Krizo je treba obravnavati kot posledico u¢inkovanja tako notranjih kot zunanjih vzrokov, ki se
kaZe v neuspeSnem in neucinkovitem delovanju. Notranje napake in slabosti so se tako pojavile
ze v fazi nacrtovanja poslovne politike podjetja ali pa kasneje v fazi njenega izvajanja oziroma
uresniCevanja. Pri strateSkem menedZmentu se iz interesov udelezencev oblikuje vizija
podjetja, ki je izhodiS¢e za postavitev smotrov in ciljev podjetja. Poslovanje sistema tako
temelji na njegovi uspesnosti kakor tudi u€inkovitosti, zanemarjanje enega ali drugega vodi k
slabSim skupnim rezultatom. Praksa kaze, da ko se podjetje priblizuje kriznim razmeram,
ravnatelji vedno vec Casa posvecajo vsakodnevnim operativnim ali situacijskim opravilom (npr.
zagotovitev denarnih sredstev, iskanje razpoloZljivih sredstev za placilo zapadlega obroka

81



dolga, tehni¢no razreSevanje reklamacij, itd.), ki imajo znacaj vsakokratnega sprotnega
delovanja brez zalrtane smeri. Bolj podjetje zapade v krizo, vecji je delez operativnih
kratkoro¢nih ukrepov, ki pa obi¢ajno nimajo skupnega imenovalca oziroma smeri (Dubrovski,
2004). Nasteti je mogoce nekatere razloge, zaradi katerih menedzerji premalo casa namenjajo
strateskemu delovanju v podjetju.
e Premajhna usposobljenost in izkusnje tako na podrocju poslovodne funkcije kakor tudi
metod in tehnik, ki se uporabljajo v strateSkem nacrtovanju in izvajanju;
e Pomanjkanja vizionarstva;
e Beg na podrocja, kjer napake niso usodne ali so manj verjetne;
e Beg na podrocja, kjer je veC rutinskih opravil (manj ustvarjalnega in inovativnega
delovanja);
e Dajanje prednosti vsakodnevnim opravilom, strategija pa se bo iz teh razvila sama po
sebi;
e Krizne razmere se pojmujejo kot objektivni dejavnik (do katerih je pri§lo na osnovi
subjektivnih vzrokov);
e Slaba usposobljenost nizjega in srednjega menedZmenta (prevzem njihovih nalog).

V posameznih raziskavah iz slovenske poslovne prakse izhajajo nekateri dodatni problemi v
zvezi z vsebino in procesom strateSkega nacrtovanja:
e Problem opredelitve pripravljalca in izdelovalca naérta (ta naloga se pogosto prepusca
analitskim sluzbam, medtem ko vrhnji menedZment aktivno v proces ni vkljucen);
e Pretirano poudarjanje Stevilk (pretiravanje z natancnostjo Stevilk namesto ukvarjanja s
smermi razvoja);
e Najvecji obseg je namenjen opisovanju poslovanja, premalo pa analizi konkurence in
e Manjkajo merljivi cilji;
e Ker je naCrtovanje prepusceno drugim izvajalcem, se pogosto vrhnji menedZzment ne
istoveti z zastavljenimi cilji;
e Intuitivne odlocitve vrhnjega menedZmenta so velikokrat v nasprotju z zapisanimi
smernicami v nacrtu;
e Togost prikazov, Se posebej financnih delov.

StrateSko usmerjanje se torej nanasa na razreSevanje eksistencnih in razvojnih vpraSanj
podjetja, v katerem namesto rutinskih odlo€itev vecji obseg zavzemajo intuitivne in analiti¢ne
odlocitve. Iz navedenega sledi, da je opus€anje (podcenjevanje) vloge in pomena strateSkega
nacrtovanja lahko zelo tvegano, celo tako, da lahko pripelje do resne ogrozenosti podjetja
(krize). Ker je stratesko nacrtovanje in usmerjanje v domeni vrhnjih menedzerjev, spada slabo
nacértovanje in izvajanje strategije in politike podjetja med signifikantne notranje vzroke kriz,
saj sta uc¢inkovito stratesko nacrtovanje ter strateski menedzment najboljsi sredstvi proti krizam
podjetij.

Kriza je kot nekak$na | Menedzerji bi se v kriznih ¢asih morali vprasati: »Ali v tem trenutku
lupa: intenzivno naSe podjetje potrebuje spremembe v viziji in strategiji? Kje so
poveca vse korenine naSe posamic¢ne krize? Ali proizvajamo mimo trga? So nasi
pomanijkljivosti procesi in strukture prepocasni in premalo prozni? Ali je na$ servis
(Schuster, 2009). Se v redu? Kako je z zadovoljstvom nasih strank in z naso

inovativnostjo? Kako mocna je v resnici nasa distribucija? « Uspesni
ravnatelji lahko izkoristijo krizo za radikalne spremembe, ki predstavljajo enkratno odzivanje
na revolucionarne spremembe v okolju in izdelavo prepri¢ljivega koncepta za bistveno
izboljSanje konkuren¢nosti na trgu. Radikalne spremembe zahtevajo veliko pozornost in
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dramati¢no spremembo poslanstva in vizije ter odlocnost v izvedbi, pri ¢emer nenehne
spremembe in izboljSave lahko odvrac¢ajo pozornost od korenitosti in nujnosti.

2.8

o~ E

o ~

10.
11.

12.
13.

14.
15.

2.9

Vprasanja za ponavljanje

Opredeli izhodisca funkcije planiranja..

Definiraj proces postavljanja ciljev.

Opredeli poslanstvo in vizijo, v ¢em ju locimo?

Pojasni vrste planskih ciljev v organizaciji.

Opisi pomen planiranja v podjetju in navedi vrste planov glede na kriterije: cas,
predmet, obseg organizacijske enote in znacilnost dejavnosti.

V cem je bistvo sodobnih pristopov k planiranju, pojasni decentralizirano planskom
osebje in narisi njihov polozaj v organizacijski strukturi.

Pojasni in opisi pravila planiranja v uceci se organizaciji.

Definiraj pojem strategije in nastej glavne ravni strategij v organizaciji in podaj primer.
Opisi proces oblikovanja strategij in njihovo implementacijo. Podaj osnovno
klasifikacijo ravni strategij v organizaciji.

Opisi in narisi model strateskega menedzmenta od Pucka.

V ¢em je bistvo SWOT analize? Kaj podajajo dobljeni rezultati analize za menedzerja v
praksi?

Pojasni vilogo takticnega planiranja kot dela uresnicevanja strategije. Narisi integralni
takticni planski model po posameznih fazah.

Opredeli projektni menedzment kot del uresnicevanja strategije.

Definiraj krizni menedzment in opredeli krizo.

Nastej razloge zaradi katerihj menedzZerji namenjajo premalo casa strateSkemu
delovanju podjetja.

Vaje - naloge in zgledi iz prakse

1. vaja: Nacrtovanje poslovnih — Studijskih ciljev

Nacrtovanje je proces dolocanja ciljev in nacinov, kako bi se jih doseglo v negotovi prihodnosti.
V SirSem smislu na¢rtovanje zaobjema celotno organizacijo, tako njeno vizijo razvoja, strateSke
in takti¢ne cilje, kot predvidene rezultate. V ozjem smislu pa z naértovanjem pojmujemo le
opredeljevanje ciljev, nalog in poti posameznim ¢lanom. Nacrtovanje je v smislu postavljanja
ciljev predvsem miselni proces. Uspeh nacrtovanja je odvisen predvsem od ustreznih dosezkov,
ne pa od ve¢nega eksperimentiranja.

Vprasanja:
1. S kakSnim ciljem ste se vpisali na to Solo?
2. Ali ste si napravili kakSen plan za opravljanje izpitov? Ste imeli pri tem dovolj
podatkov, morda kaksne tezave?
3. Ali ste planirali ¢as $tudija in kvaliteto svojih dosezkov?
4. Kako bi ocenili svojo sposobnost nacrtovanja in predvidevanja?
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Navodila za prakticno delo

S pomocjo spodnje razpredelnice planirajte svoje Studijsko delo v tem letniku, predvsem
predviden ¢as in uspeh Studija.

Pri predvideni oceni Studijskega uspeha uporabite lestvico izpitnih ocen.

Predmet Cas $tudija od — do za izpit Predvidene

ocene

Opombe: (NapiSite eventualna dodatna pojasnila glede nacrtovanja Studijskega dela —
opravljanja izpitov).

Vprasanja za diskusijo

1.

okrwn

Ali vam je planiranje Studijskega dela razkrilo kaj novega oziroma vas v ¢em celo
presenetilo?

Kaksna je povezava med visino ocene in predvidenim Studijskim ¢asom?

Kaksen je vpliv ostalih dejavnikov na kvaliteto Studijskega dela?

Ali menite, da je potrebno planirati vsako delo, dosezek?

Primerjajte svoj plan Studijskega dela z drugimi v skupini. So razlike v podobnosti? V
cem?

Primerjajte svoj Studijski plan z dejansko doseZenimi ocenami in ¢asom Studija.

2.vaja: Proces strateskega in oblikovanje strategij

Zamislite si poljubno podjetje in zanj zapiSite vse tri vidike strategij.
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Slika 14: Oblikovanje strategij

KORPORACIJISKA STRATEGIJA
(na nivoju celotnega podjetja)

POSLOVNE STRATEGIJE
(za klju¢na poslovna podro¢ja, npr. skuj

FUNKCIJSKE STRATEGIJE
(za vsako poslovno funkcijo: nabava ...

Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education
Limited, str. 62.

a) Opisite proces postavljanja ciljev v organizaciji (nivoje, plane in njihovo pomembnost
glede na hierarhi¢no raven, na kateri se cilji postavljajo).

b) Narisite proces strateSkega menedzmenta po lastni izbiri podjetja in ga opisSite.
3. vaja: Poslanstvo, vizija, strategija

Izberite si poljubno podjetje in zanj zapisite poslanstvo in vizijo ter temeljne strateske cilje
(podatke poiscite na internetu iz Letnega porocila podjetja za zadnje poslovno leto).

Odgovorite na vprasanja:

1. Primerjajte vizijo in poslanstvo podjetja in ju komentirajte.

2. Analizirajte temeljne strateske cilje zdruzbe - podjetja.

3. Kaksna je strategija podjetja, na cem temelji (analiza notranjega okolja) in v kakSnem
okolju (analiza zunanjega okolja) deluje (SWOT analiza)?

4. vaja: strateski menedzment
V centru Ljubljane odpirate modno trgovino visjega cenovnega razreda »Bela Dona«.
Zapisite:

1. poslanstvo in vizijo vase trgovine.

2. samostojno izdelajte SWOT analizo za va$o novo trgovino.

3. opisite in skicirajte proces postavljanja ciljev za vaso trgovino »Bela Dona« (zapisite
ravni ciljev in njihovo pomembnost glede na hierarhi¢no raven, na kateri se cilji
postavljajo).

4. naredite konkretni izris ravni menedzmenta Vv hierarhiji organizacije in podajte vsaj en

primer odlocitve oziroma nalog za vsako posamezno raven (Stevilo zaposlenih si
zamislite sami kot tudi njihove vloge).

Informacije, ki jih dodatno potrebujete za oblikovanje odgovorov, lahko predpostavite sami!
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3 ORGANIZIRANJE

UCNI CILJI POGLAVJA:

1. Spoznati namen organiziranja dela.

2. Spoznati vlogo in pomen delitve dela v organizaciji.

3. Vedeti vlogo in pomen organiziranja dela.

4. Znati definirati organizacijsko strukturo, proces organiziranja, kontrolni razpon in
vlogo centralizacije, decentralizacije in formalizacije pri procesu oddelcenja.
Razumeti pomen vertikalnih in horizontalnih organizacijskih povezav.

Preuciti viogo oblikovanja organizacijske strukture in razlikovati med mehansko in
organsko strukturo.
7. Lociti in poznati znacilnosti organizacijskih oblik, spoznati prednosti in slabosti vsake

oo

izmed njih.

8. Vedeti, da je situacijska teorija kljucna za razumevanje oblikovanja organizacijske
strukture.

9. Razumeti in lociti organizacijski in poslovni proces kot dinamicni del organiziranosti
zdruzbe.

3.1  Osnovni pojmi organiziranja in organizacije

Organiziranje je druga menedzerska funkcija v procesu menedzmenta. Pomeni razvijanje
resursov organizacije, da bi dosegli strateske cilje postavljene s funkcijo planiranja.
Organiziranje izhaja iz planiranja in e strategija dolo€a kaj narediti, podro¢je organiziranja
definira, kako to izvesti, da bi organizacija dosegla postavljene strateske cilje.

Organiziranje je zavestna | Organiziranje dela pomeni stalno in sistematicno preucevanje
teznja menedzerja k poteka dela, nalog, problemov in odnosov ter iskanje primernih
urejanju, sestavljanu poti, na¢inov in metod dela za doseganje predvidenih ciljev, to
elementov, tehni¢nega, je rezultatov v okviru lastnega dela, dela v skupini ali
Cloveskega, delovnega in organizaciji. Omogoca racionalno razporeditev nalog, smotrno
poslovnega procesa v izkori§Canje Casa, energije in vodi k vecji uspesnosti pri delu.
skladno celoto. Organiziranje dela lo¢imo glede na razli¢ne ravni opravljanja

dela v tri dele, in sicer:

1. organiziranje lastnega dela, kamor uvr§¢amo probleme, ki se ticejo razporeditve in
izkoriS¢anja delovnega Casa, zaznavanja in reSevanja delovnih problemov, priprav na
delo, razgovorov, teZzav v zvezi z nezadostno hitrostjo v prebiranju in pomnjenju
podatkov, nacinu beleZzenja pomembnih podatkov in podobno;

2. organiziranje dela v skupini; sem spadajo problemi v zvezi z razporejanjem dela
sodelavcem, odnosi s sodelavci, z ucinkovitim spremljanjem dela, z vodenjem
razgovorov in sestankov, kako dosegati enotna mnenja, kako nacrtovati in uresnicevati
skupno postavljene naloge;

3. organiziranje dela v organizaciji; problemi se nanasajo na opredeljevanje in realizacijo
organizacijskih ciljev, analizo in nacrtovanje razvoja, spremljanje dosezenega in drugo.

Delo menedzerja je zelo raznoliko, zato je mogoce podati le enostavna splo$na navodila o
organiziranju dela predvsem na podrocjih, ki se nanaSajo na redna in obc¢asna opravila, na
projektne naloge in medsebojne odnose, na zunanje in notranje poslovne in druge dejavnike.
Sicer pa bi moral vsakdo preucevati in izpopolnjevati svoj lastni nacin dela. Od vsakega
menedzerja oziroma od njegovega aktivnega delovanja v organizaciji pri¢akujemo, da bo
pravocasno zaznal prave probleme in da jih bo uspesno reSeval sam, najveckrat pa skupno z
drugimi. To pomeni, da menedzer pri delu nastopa v razli¢nih vlogah, in sicer mora biti
raziskovalec, analitik, svetovalec, poucevalec, vodja, mentor, usmerjevalec, sodelavec in Se kaj.
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Razli¢ni avtorji pogosto opredeljujejo organizacijo v pomenu podjetja. Organizacijo enacijo s
podjetjem, pa tudi z drugimi institucijami in jo opredeljujejo kot hoteno zdruzbo ljudi, ki so se
povezali med seboj, da bi dosegli dolocen cilj. Pogosto so te opredelitve povezane s sistemsko
teorijo, ki organizacijo opredeljuje kot sistem. George in Jones (1999) definirata organizacijo
kot »sestav ljudi, ki dela skupaj, da bi dosegla razlicne cilje«. Wilson in Rosenfeld (1990)
definirata organizacijo kot »druzbeni kolektiv ... napolnjen z ljudmi«. Daft (1986), ki povzema
druge avtorje, opredeli organizacijo kot ciljno usmerjen, v dejavnosti strukturiran sistem, ki ima
opredeljive meje. Ta opredelitev ima Stiri osnovne elemente. Socialna enota ali sistem pomenti,
da je podjetje sestavljeno iz ljudi, ki medsebojno delujejo. Ciljna usmeritev pomeni, da ima ta
enota svoj cilj, ki je lahko drugacen od ciljev posameznikov. Raz¢lenjenost dejavnosti pomeni,
da ljudje ali skupine opravljajo dolocen del nalog. Meje pa dolocajo, kaj tvori podjetje in kaj
vse je v okolju, torej zunaj podjetja. Vse gornje opredelitve poudarjajo cilj zdruzbe
posameznikov, ki so osnovna enota podjetja — organizacije, pa tudi njihovo medsebojno
povezanost zaradi opravljanja razli¢nih del, usklajenih v celoto. Slabost teh opredelitev je, da
gre pri njih za opredelitev podjetja, ki ga kot celoto proucuje ekonomika. Kot cilj organizacije
se navaja dobicek in podobni cilji. V teh delih avtorji zamenjujejo med seboj cilje podjetja in
druge elemente podjetja s cilji organizacije in drugimi elementi v organizaciji podjetja v obliki
razmerij med ljudmi. Pogosto to pojmovanje organizacije imenujemo institucionalno;
organizacija je opredeljena kot institucija, podjetje.

Vedenje oziroma obnasanje posameznikov v organizaciji — zdruzbi — je mogoce obrazloziti le
preko razlage medsebojnih razmerij v zdruzbi. Razli¢ni avtorji dajejo osrednjo vlogo obrazlagi
vedenja v organizaciji prav preko razmerij-odnosov med ¢lani, ki sestavljajo organizacijo.
Koontz (1961) navaja, da izvirna zmeda lezi v besedi organizacija. Mnogi avtorji organizacijo
definirajo kot akcijsko-avtoritativno strukturo podjetja in jo povezujejo s tehni¢no strukturo.
Nekateri uporabljajo izraz organizacija v pomenu podjetja, ki sovpada z naSo predhodno
definicijo organizacije kot zdruzbe oziroma institucionalne enote. Velika vecina
organizacijskih teoretikov sedaj Ze dojema organizacijo kot skupek vseh ¢loveskih odnosov —
razmerij v katerikoli skupini; to je ekvivalent socialni strukturi, kot navaja Koontz (1961).
Koontz in O'Donnell (1968 v: Locke, 1991) ugotavljata, da razmerja povezujejo, drzijo ¢lane
organizacije skupaj. Robey in Sales (1994) definirata organizacijo kot sistem vlog in nabor
aktivnosti za izpolnitev deljenih namenov oziroma ciljev. Izraz sistem vlog opisuje strukturo
organizacije; nabor aktivnosti pa se nanasa na organizacijske procese.

Ne glede na to, da mnogi avtorji medsebojna razmerja v organizaciji navajajo kot zelo znacilna,
pa glede na pomembnost ostajajo podrejena v organizaciji. Niso namre¢ postala specificen in
neposreden predmet prouCevanja in raziskovanja katerekoli znanosti Ze. Nasprotno pa so
organizacije ali njihovi posamezni deli oziroma specifi¢ne enote kot npr. podjetja, postale
predmet proucevanja Stevilnih znanstvenikov z razliénih podrocij, kot npr. sociologov,
ekonomistov, psihologov, antropologov, inzenirjev itd.

Poslovni proces V dinami¢nem delu obravnavanja organizacije so organizacijski
zagotavlja uspesnost, procesi $e vedno navajani kot doseganje oziroma izpolnjevanje
organizacijski pa ciljev organizacije. Ne vidijo jih kot proces racionalnega
ucinkovitost. zagotavljanja zastavljenih ciljev. Organizacijski proces tako ni

jasno loc¢en od poslovnega procesa. Poslovni proces ali izvrsni
proces izpolnjuje cilj organizacije, zdruzbe. Organizacijski proces (menedzerski je eden od
najbolj formaliziranih in razdelanih med njimi) zagotavlja, da so cilji poslovanja dosezeni na
racionalni nacin. Poudarek medsebojnim odnosom v organizaciji — zdruzbi je znak, da na
danasnji stopnji razvoja ravno medsebojni odnosi najvec prispevajo k uspehu organizacije.
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Pri opredeljevanju svoje preizkuSene opredelitve organizacije Lipovec (1987) izhaja iz
ugotovitve, da organizacija podjetja ne more biti isto kot podjetje samo, temve¢ mora biti tisto,
kar izoblikuje podjetje. Proucevanje podjetja kot celote je torej predmet drugih znanosti, ki pa ne
odgovarjajo zadovoljivo na vprasanje, kaj daje podjetju njegovo identiteto, oziroma, kaj ga drzi
skupaj. Lipovec pravi, da tako obravnavamo le pojave, ne pa tisto, kar jih povzroc¢a. Edini
element, ki smo ga v dosedanjih opredelitvah organizacije obravnavali in ni v ospredju zanimanja
drugih znanosti, je ravno element, ki drzi podjetje skupaj, torej razmerje. Deli organizacije so
torej razmerja, z razmerji so povezani ljudje, ki pa niso del organizacije, temve¢ del podjetja.
Razmerja zagotavljajo obstoj podjetja in tudi smotrnost delovanja podjetja, ne pa samega
delovanja. Organizacija podjetja je torej »sestav razmerij med ljudmi — ¢lani podjetja, ki
zagotavlja obstoj, druzbenoekonomske in druge znacilnosti podjetja ter smotrno uresnic¢evanje
cilja podjetja« (Lipovec, 1987). 1z te opredelitve organizacije podjetja lahko izvedemo tudi
sploSno opredelitev organizacije katerekoli zdruzbe, ki je »sestav medsebojnih razmerij med
ljudmi, ki zagotavlja obstoj in posebne znacilnosti s tem omogoceni zdruzbi ljudi ter smotrno
uresnicevanje v strukturi usklajenih ciljev delovanja zdruzbe«. (Lipovec, 1987, str. 35).

Vzpostavljanje razmerij in | Lipovceva definicija organizacije podjetja je sestavljena iz dveh
struktur je organiziranje. | delov, ki jih lahko analitsko razlikujemo. Prvi del, to je sestav
razmerij med ljudmi, je staticen, drugi del, to je proces, v
katerega se sestav razvija, pa je dinamicen. Lahko bi rekli, da je s tem zdruzeno delo dveh
klasikov organizacijske teorije — Frederica W. Taylorja in Henryja Fayola. Taylor sicer ni
podal opredelitve organizacije, vendar je bistvo njegovega dela predstavljalo ravno proucevanje
razmerij med delavci in ravnatelji, torej staticnega dela organizacije. Fayol pa je, kot vemo,
obravnaval organizacijo kot proces, torej dinamic¢no.

3.2 Organizacijske strukture

V vsaki zdruzbi je vsak ¢lovek povezan z mnogo ljudmi z razmerji. Tako v zdruzbi nastane
mreZa ali sestav razmerij, ki jo imenujemo organizacijska struktura.

Enovite strukture so Vzpostavljanje razmerij in struktur imenujemo organiziranje.
tehni¢na, motivacijska, Za definicijo organizacijske strukture so kljucne tri
komunikacijska in ravnalna | komponente:

struktura.

1. organizacijska struktura dolo¢a formalne odnose porocanja, vkljucno s Stevilom ravni
hierarhije in kontrolnim razponom menedzerjev in nadzornikov;

2. organizacijska struktura dolo¢a zdruzevanje posameznikov v oddelke in oddelke v
celotno organizacijo;

3. organizacijska struktura vkljucuje oblikovanje sistemov za zagotovitev ucinkovite
komunikacije, koordinacije in integracije naporov po oddelkih.

Ti trije elementi ustrezajo tako vertikalnemu kot tudi horizontalnemu vidiku organiziranja.

Kontrolni razpon Idealna organizacijska struktura je tista, ki zaposlene spodbuja, da
prikazuje strukturo | horizontalne informacije in koordinacije posredujejo, ko je to
avtoritete v potrebno. Organizacijska struktura se odraza v organizacijskem
organizaciji. diagramu, ki je njena vizualna predstavitev. Kontrolni razpon

predstavlja neprekinjeno linijo moci, ki povezuje vse osebe v
organizaciji in prikazuje kdo je komu odgovoren. Gre za formalno in legitimno pravico
menedzerja, da odloca, izdaja ukaze in razporeja vire, da bi dosegel organizacijske cilje. Pod
pojmom kontrolni ali menedzerski razpon tako razumemo Stevilo zaposlenih, ki porocajo
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nadzorniku. Ta doloca, kako natancno je mogocCe nadzirati podrejene. Povprecen kontrolni
razpon v organizaciji doloca, ali je njena struktura visoka, hierarhi¢na, ali nizka sploscena.
Visoka struktura ima na splo$no 0Zzji kontrolni razpon in ravni hierarhije, nizka pa ima S$irsi
kontrolni razpon, je horizontalno razprSena in ima manj ravni v hierarhicni lestvici. Trend se v
zadnjih letih nagiba k $ir§im kontrolnim razponom kot na¢inu spodbujanja delegiranja.

Centralizacija in decentralizacija se nanasata na raven hierarhije, kjer se sprejemajo odlo¢itve.
Centralizacija pomeni, da se odlocitve sprejemajo na vrhu organizacije, pri decentralizaciji pa
je moc¢ odlocanja prenesena na nizje ravni hierarhi¢ne lestvice. MenedZerji morajo postaviti
diagnozo situacije, v kateri se nahaja organizacija in tako izbrati raven, na kateri se sprejemajo
odlocitve., da bodo potrebe organizacije kar najbolje zadovoljene. Dejavniki, ki ponavadi
vplivajo na odlocitev o centralizaciji odlo¢anja so sledeci:

e Veja spremenljivost in negotovost okolja je ponavadi povezana z vecjo
decentralizacijo.

e Obseg decentralizacije in centralizacije mora biti v skladu s strategijo podjetja.
Decentralizacija je ustrezna, ko Zelimo dati zaposlenim vecjo mo¢ odlocanja, da bi se
lahko najbolje in najhitreje odzvali na potrebe svojih strank, centralizacija pa je
primerna za strategijo, ki predvideva zniZanje stro§kov, pospesitev odlocanja in hitrejsi
razvoj novih proizvodov in storitev.

e V kriznih Casih je primernejSa centralizacija.

Formalizacija se nanasa na pisno dokumentacijo, ki se uporablja za usmerjanje in nadzor
zaposlenih in vkljucuje knjige pravil, politik, postopkov, opisov delovnih mest in regulacij. Ti
dokumenti dopolnjujejo organizacijski diagram s tem ko podajajo opise del in nalog,
odgovornosti ter pristojnosti. Gre za del birokratskega modela, ki ga je razvil Max Weber z
namenom racionalizacije poslovanja in vnaSanja logi¢nosti v le-to. A kljub temu, da je
formalizacija namenjena racionalizaciji in pomoci organizaciji, pogosto povzroca nezazeljeno
birokracijo. To probleme bolj povzroc¢a kot reSuje. Zato danes vedno ve¢ podjetij postaja manj
formaliziranih, saj Zelijo dose¢i vecjo prilagodljivost in hitrejSe odzivanje na spremenljivo
globalno okolje.

Pri povezavi istovrstnih razmerij govorimo o enovitih strukturah. Te so redke, saj v vzajemnem
delovanju ljudi obi¢ajno nastaja ve€ razli€nih razmerij isto€asno. Ve¢ enovitih razmerij se tako
povezuje v novo, sestavljeno ali zloZeno strukturo.Prva enovita struktura, ki si jo bomo ogledali,
je tehnicna struktura.

Temeljne prvine strukture S tehni¢no delitvijo dela celotno delovno nalogo podjetja, s
organiziranosti so: katero podjetje dosega svoj temeljni cilj, razdelimo na delne
specializacija, delovne naloge, ki jih Se naprej lahko c¢lenimo vse do
standardizacija, avtoriteta najmanjsih  delovnih opravil. Delovne naloge izvajajo
in koordinacija. zaposleni in pri tem prihaja med njimi do razli¢nih razmerij, od

Custvenih pa vse do tistih, ki so zgolj tehni¢ne narave. Ta
tehni¢na razmerja so povezana z zaporedjem in lokacijo delovnih nalog; prav tako delovne
naloge, ki zahtevajo vsaj priblizno enako sposobnost in znanje ljudi, zdruzujemo, upostevaje
tudi njihova hotenja. Z delitvijo dela nastopi potreba po usklajevanju. S tem nastane nova vrsta
delovnih nalog, ki niso neposredno povezane z izvedbo dela v podjetju.

Usklajevalne naloge so SirSe od izvedbenih in od njih so izvedbene — za zdaj sicer le v tehnicnem

pogledu — odvisne. Vecji del zaposlenih sicer opravlja specializirane izvedbene naloge in le

manjsi del zaposlenih usklajevalne naloge, ki so bolj kompleksne. Delovne naloge zdruzujemo,

tako da posameznik opravlja eno ali pa ve¢ delovnih nalog. Pri zdruzevanju zdruzujemo po

zahtevnosti podobne naloge in upostevamo tudi njihov obseg. Delovne naloge posameznikov

ali delovna mesta zdruzujemo v oddelke, oddelke v podjetje. Z druge strani gledano lahko
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recemo, da celotno delovno nalogo podjetja razdelimo na naloge oddelkov. Ta razdelitev poteka
po razli¢nih merilih. Eno od najpogostejsih je delitev delovne naloge podjetja po poslovnih
funkcijah: nabava, kadrovanje, proizvodnja, prodaja in finance, ki jim priStevamo Se nekatere
druge, kot npr. varstvena. Drugo pogosto merilo delitve podjetja ali oddelkov je na podlagi
proizvodov, regij ali potro$nikov. Tretji nacin je delitev po funkcijah menedzerskega procesa:
planiranje, izvedba, kontrola. Zlasti znotraj oddelkov je pogosta delitev po tehnoloskih fazah,
in to v skladu z delovnimi procesi. S tehni¢no delitvijo dela pride do povsem tehni¢nih razmerij
in struktur razmerij med ljudmi. Te so posledica ¢lenitve dela na delovne naloge, njihovega
povezovanja z zaposlenimi, zdruzevanja delovnih mest v oddelke in povezovanja le-teh v
skupno delovno nalogo podjetja.

Da lahko delo v delitvi dela sploh poteka, morajo ljudje med sabo komunicirati. Komunikacije
so tokovi sporocil med prejemniki in oddajniki po dolo¢enem kanalu. Prejemniki in oddajniki
so v medsebojnem razmerju. To je doloceno z vsebino in obsegom komuniciranja, prav tako pa
tudi s smerjo. Glede na smer je lahko razmerje eno — ali pa dvosmerno. Primer prvega so ukazi
ali porocanje o opravljeni nalogi. Pri dvosmernem komuniciranju sta aktivna tako oddajnik kot
sprejemnik. Glede na smer komunikacije lahko le-te potekajo navzdol ali navzgor; lahko so
vodoravne ali vertikalne. Ena od najpreprostejSih delitev je delitev na ustne, pisne
komunikacije, govorico telesa na eni strani in na »elektronske« komunikacije na drugi strani.
Pri komuniciranju med ve¢ osebami se razmerja med njimi razsirijo v komunikacijsko strukturo.
Te strukture so razlicne. Ni si tezko zamisliti, da so povezane, v svojih lastnostih odvisne od
tehni¢ne strukture.

Posamezniki, ki opravljajo delovne naloge, morajo biti zanje usposobljeni in motivirani. Naloga
bo tem bolje opravljena, ¢im bolj ustrezni bosta usposobljenost in motiviranost, zato lahko
reCemo, da bo odgovornost sorazmerna usposobljenosti in motiviranosti. Obenem si lahko
predstavljamo, da bodo razmerja med ljudmi, ki so motivirani za ustrezno izvedbo naloge,
drugacna, kot ¢e niso. Nagrade, ki jih zaposleni dobijo za svoje delo, so na ravni podjetja, torej
v skupnem obsegu, vsaj okvirno dane in omejene. Za nagrado si zaposleni medsebojno
konkurirajo, kar spet vpliva na njihove odnose. Nagrada je povezana z zahtevnostjo delovne
zadolZzitve in z odgovornostjo oziroma z ustrezno izvedbo delovne naloge. Motivacija je tesno
povezana na eni strani s potrebami in z doseganjem ciljev na drugi. Ze pri menedzmentu s
pomogcjo ciljev si lahko predstavljamo, to ni usklajevanje nalog, temve¢ predvsem usklajevanje
ciljev in s tem posredno tud usklajevanje nalog. Tudi zadovoljevanje potreb posameznika je
povezano, soodvisno od zadovoljevanja potreb sodelavcev. Navedeni primeri kazejo, da se v
motiviranju tvorijo najrazliénejSa razmerja in strukture (motivacijska struktura) med
zaposlenimi, ki so lahko namerna ali formalna, lahko pa tudi neformalna.

Ze pri tehniéni strukturi smo omenili, da so usklajevalne delovne naloge §irSe od preprostih,
specializiranih, zato se delo zaCenja z usklajevanjem, saj sicer posameznik ne bo vedel, kako
ravnati v skladu s cilji celotnega podjetja. Pogosto zato tudi pravimo, da delo posameznikov ni
odvisno le od njih samih, temve¢ od usklajevalcev — menedzerjev. Skupno nalogo dajejo
lastniki v izvedbo glavnemu menedZerju. Ta svoje naloge, dolznosti ali zadolzitve ne opravlja
sam, temvec jih nalaga drugim, ki so mu podrejeni. Nanje prenasa del zadolzitve, izhajajoce iz
tehnicne strukture, in del odgovornosti, povezane z motivacijsko strukturo. Prenesti jim mora
tudi moznost, pravico, moc¢ ali oblast, da bodo svojo nalogo lahko izvedli. Mo¢, povezana z
delovno nalogo, izhajajoca torej iz polozaja v podjetju, je avtoriteta. Dolznost, odgovornost in
avtoriteta morajo biti med seboj praviloma v sorazmerju. S prenosom dolZnosti, odgovornosti
in avtoritete na podrejene menedzerje se zaCne proces delegiranja in pooblascanja, Ki ga
podrejeni menedzerji nadaljujejo vse do izvedbenih delavcev. S tem se tvorijo razmerja, znana
kot hierarhija. Zaposleni so povezani v hierarhi¢ni lestvici, ki obsega ve¢ ravni ali stopen;.
Vsaka stopnja ima dolo¢eno pristojnost ali kompetenco, ki daje tudi pravico ukazovanja
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sodelavcem. Razmerjem in strukturam, povezanim predvsem s pooblas¢anjem, prenasanjem
oblasti, ki na zacetku izhaja iz lastnine in upravljanja, pravimo oblastna razmerja in strukture
ali strukture avtoritete. Ce se prenasa vedji del oblasti na niZje ravni v hierarhije, govorimo o
decentralizaciji odlo¢anja ali o §irokem kontrolnem razponu. Ce veéino oblasti zadrZi vrh
hierarhi¢ne piramide, govorimo o centralizaciji odlo¢anja ali o ozkem kontrolnem razponu.

Pomembno je poudariti, da so sicer enovite strukture: tehni¢na, motivacijska in oblastna (ali
menedzerska), pa tudi komunikacijska, med seboj povezane in morajo biti v sozvocju.
Prilagajajo se druga drugi, pri ¢emer je to zlasti prilagajanje preostalih oblastni strukturi. Te
med seboj povezane strukture imenujemo zloZena struktura oziroma zlozena organizacijska
struktura. Tista razmerja ali strukture, ki se tvorijo nacrtno, z namenom, dose¢i cilj podjetja, so
formalna razmerja in strukture. Poleg njih se med ljudmi tvori vrsta razmerij in struktur, npr.
na podlagi prijateljstva, simpatij itd., ki nimajo neposredne povezave z doseganjem ciljev
podjetja. Pravimo jim neformalna razmerja in strukture. Le-te vedno obstajajo in posredno
bistveno vplivajo na uspeh podjetja. Pogosto te strukture imenujemo kar skupine. Vrsta
avtorjev, zlasti Se iz vedenjske teorije menedzmenta, je proucevala in vedno bolj proucuje prav
te skupine kot izjemno pomembne.

Loc¢imo med dvema osnovnima modeloma organiziranosti organizacij: mehanski in organski
tip organizacije (tabela 2).

Tabela 2: Mehanski in organski tip organizacije

Znacilnosti Vrsta organizacije
Mehanska Organska
Okolje ) stabilno ) inovativno
Primerljivo s/z . klasi¢no o moderno
organizacijsko strukturo organizacijsko strukturo;
poudarek na samokontroli
Privrzenost verigi . velika ° majhna;
poveljevanja verigi se izognejo
Oddel¢na struktura o funkcijska o divizijska
Stopnja o visoka o nizka; zadolZitve se

specializacije dela dnevno spreminjajo

Stopnja decentralizacije o odlocanje o odlocanje
centralizirano decentralizirano
Kontrolni razpon o ozek o Sirok
Vrsta koordinacije . hierarhija in pravila | e komisije,
sodelovanje, posebna
povezovanja

Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education
Limited, str. 80.

Oblastna struktura ni vedno enaka. To je odvisno od dolocenih vplivov. Tako lo¢imo, predvsem
Vv povezavi s hierarhijo, linijski, funkcionalni, stabno-linijski in odborovski tip hierarhije.
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Zlasti v novejSem Casu
nastajajo nekatere vrste
struktur, ki niso
hierarhi¢ne.

Vsak od navedenih tipov ima dolo¢ene prednosti in slabosti, prav
tako tudi svoje znacilnosti. Na izbiro vplivajo razli¢ni elementi;
pogosto sreCamo vse Vv posameznem podjetju, seveda s
poudarkom na nekaterih od njih. To je zlasti timski ali projektni
pristop, ki je sicer zacasna vrsta strukture. Zaradi povezanosti z

drugimi tipi struktur govorimo o matri¢ni strukturi z vidika centralizacije oz. decentralizacije
nalog v organizaciji oziroma odnosa med delom in celoto razlikuje naslednje temeljne tipe

struktur organiziranosti:

P Nook~owhE

3.2.

Prednost poslovno-
funkcijske strukture je
predvsem v njeni
racionalnosti.

poslovno-funkcijska struktura,
produktno-divizijska struktura,
projektnomatri¢na struktura,
trapezoidna (timska) struktura,
mrezna in virtualna struktura,
horizontalna (procesna) struktura,
hibridna organizacijska struktura.

Poslovno-funkcijska struktura organiziranosti

Poslovno-funkcijska struktura organiziranosti je centralizirana
struktura organiziranosti. Oblikovana je na zahtevi, da se s
posebnim predmetom dela in poslovanja povezane in
medsebojno odvisne delne naloge opravljajo pod enotnim
vodstvom. Naloge se opravljajo pod enim vodjem, kar povzroca

manjse stroSke, povecuje specializacijo in profesionalizacijo ljudi, idr. Primerna je predvsem
za stabilno okolje, v nestabilnem okolju pa se pokazejo njene pomanjkljivosti. Funkcijska
struktura organiziranosti namre¢ ni prilagodljiva na spremembe, komuniciranje je pocasno,
odlocCitve se sprejemajo in uresniujejo pocasi, izidi razvojnega dela se tezko prenaSajo v
proizvodnjo, itd. Poenostavljen naris funkcijske strukture organiziranosti prikazuje slika 15.

Slika 15: Poslovno-funkcijska struktura organiziranosti

‘ DIREKTOR \
STABNE STABNE
ENOTE ENOTE

[ PRODAJA ]

| | »
[PROIZ\-’ODNJA] [ NABAVA ] RAZVOJ

| KADRI l | FINANCE '

Vir: Mozina, S. et. al. (2002). MenedZzment: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str.

418.

Tabela 3 kaze prednosti in slabosti funkcijske organizacijske strukture.
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Tabela 3: Prednosti in slabosti poslovno-funkcijske organizacijske strukture

Prednosti funkcijske strukture Slabosti funkcijske strukture

Omogoc¢a izkoriS¢anje ekonomij obsega | Pocasi se odziva na spremembe v okolju.
znotraj funkcijskih oddelkov.

Spodbuja specializacijo znanj in spretnosti. | Lahko povzro¢i prekomerno kopicenje
odlocitev na vrhu.

Spodbuja uresnicitev funkcijskih ciljev. Vodi k slabi koordinaciji med oddelki.

Najbolj je primerna za enega ali malo | Rezultira v manj inovacijah.
proizvodov.

Vklju€uje omejen pogled na cilje
organizacije.

Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education
Limited, str.81.

3.2.2 Produktno-divizijska struktura organiziranosti

Produktno-divizijska struktura je decentralizirana struktura organiziranosti, ki temelji na
zahtevi, da morajo biti posamezne funkcije organizirane decentralizirano na ravni proizvodnega
programa oziroma programsko trzne celote ali panoge znotraj podjetja. OdloCanje je
decentralizirano; vse pomembnej$e funkcije se sprejemajo na ravni programa. Divizijska
organiziranost je precej bolj prilagodljiva kot funkcijska. Poleg Stevilnih prednosti ima seveda
tudi svoje pomanjkljivosti. Te se najpogosteje kazejo v teznji po prevelikem osamosvajanju
posameznih programov proizvodnje. Med programi oziroma panogami se lahko razvije
prevelika konkurenca, ¢eprav jo delno celo spodbujajo, saj jo smatrajo za gonilo napredka.
Struktura posameznih programsko-trznih celot mora biti oblikovana tako, da delujejo druga za
drugo in ne druga proti drugi. Divizijska organiziranost ne pomeni popolne decentralizacije
organiziranja funkcij.

Z divizijsko Na skupni ravni organiziramo vse tiste funkcije ali dele teh
organiziranostjo dosezemo | funkcij, ki so skupne za vse panoge oziroma proizvodne
vecjo prilagodljivost. programe, kot so npr. nabava surovin, skupni razvoj, trzenje,

finance idr. Prilagodljivost organiziranja se kaze v temeljnih
zahtevah vsake organizacije, namre¢ obvladovati konkurenco z inovacijami in nenehnim
zniZzevanjem stroskov. Poenostavljeni naris divizijske strukture organiziranosti prikazujemo na
sliki 16, tabela 4 pa prikazuje prednosti in slabosti divizijske organizacijske strukture.
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Slika 16: Divizijska struktura organiziranosti

l DIREKTOR l
STABNE STABNE
ENOTE ENOTE

[ PROGRAM A J [ PROGRAM B ] [ PROGRAM C ]

v

PRODAJA PRODAJA PRODAJA

PROIZVODNJA PROIZVODNJA PROIZVODNJA

NABAVA NABAVA NABAVA

RAZVOJ RAZVOJ RAZVOJ

KADRI KADRI KADRI

FINANCE FINANCE FINANCE

Vir: Mozina, S. et. al. (2002). MenedZment: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str.
420.

Tabela 4: Prednosti in slabosti divizijske organizacijske strukture

Prednosti divizijske strukture Slabosti divizijske strukture

Primerna je za hitro spreminjajoce se Odpravlja ekonomijo obsega v funkcijskih
nestabilno okolje. oddelkih.

Vodi k zadovoljstvu stranke, ker so jasni Vodi k slabi koordinaciji med proizvodnimi
odgovornost za proizvod in kontaktne tocke. linijami.

Vkljuc€uje visoko koordinacijo med Odpravlja poglobljeno tehni¢no

funkcijami.

specializacijo.

Enotam dopusca prilagajanje na razlike v | Povzroca, da sta integracija in standardizacija
proizvodih, regijah in strankah. med proizvodnimi linijami tezki.

Najbolj primerna za velike organizacije z
vec¢ proizvodi.

Decentralizira odlo¢anje.

Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education
Limited, str. 82.

3.2.3 Projektno-matricna struktura organiziranosti

Projektno-matri¢cna struktura je posebna kombinacija funkcijske in divizijske strukture
organiziranosti. Re¢i moramo, da obstaja precejSen razkorak med teorijo in prakso matricne
organiziranosti. Stevilni teoretiki kaZejo prednosti matri¢ne organiziranosti, ki se kazejo zlasti
v vecji prilagodljivosti. Organizacijski praktiki pa opozarjajo na njene slabosti, ki jih vidijo v
skupnem odlocanju, kooperativnem vodenju, ne dovolj opredeljenih pristojnostih idr. Matri¢na
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organiziranost zahteva timsko delovanje organizacije. Vemo, da je timsko delo dolgotrajen
proces, ki zahteva usposobljene ljudi za ta nacin dela. Matri¢na struktura organiziranosti se je
uveljavila le na posameznih podro¢jih, predvsem v projektnih oziroma projektantskih
organizacijah heterogenega proizvodnega sestava srednjega obsega. Slika 17. prikazuje

matri¢no strukturo organiziranosti.

Slika 17: Projektno-matri¢na struktura organiziranosti

VODSTVO

PODJETJA

| Finance | | Prodaja | | Proizvodnja | | Nabava |
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S & & A 4
2 |PROJEKT D ) >
=
o >]<
- PROJEKT E >

I v : '

Vir: Mozina, S. et. al. (2002). Menedzment: nova znanja za uspeh. Radovljica:

421.

Didakta, str.

Tabela 5 prikazuje prednosti in slabosti matriéne organizacijske strukture.

Tabela 5: Prednosti in slabosti matri¢ne organizacijske strukture

Prednosti divizijske strukture

Slabosti divizijske strukture

Dosezena je potrebna koordinacija, da je
mogoce ustreci dvojnim potrebam strank.

Lahko povzroca frustracijo in zmedo med
zaposlenimi, ki so podvrZeni dvojni
avtoriteti - dvojnemu vodenju.

Fleksibilno deljenje cloveskih virov med
proizvodi.

Udelezenci morajo imeti dobre medosebne
spretnosti in visoko usposobljenost.

Primerna je za kompleksne odloditve in
pogoste spremembe v nestabilnem okolju.

Velika poraba Casa: zahteva veliko
sestankov in sej za reSevanje konfliktov.

Daje priloZnost tako funkcijskemu kot tudi
produktnemu razvoju.

Ne deluje, Ce ¢lani zdruZbe ne razumejo
kolegialnih odnosov namesto vertikalnih.

Najprimernejsa je za srednje velike
organizacije z ve¢ proizvodi.

Zahteva veliko truda za vzdrZevanje
razmerja moci.

Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education

Limited, str. 83.
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3.2.4 Trapezoidna (timska) struktura organiziranosti

Timi predstavljajo jedrni
del danasnje
organizacije, v
organizaciji prihodnosti
bo njihova vloga Se
vecja.

Timska struktura organiziranosti je sestavljena iz dveh ravni, to je
iz strateske in iz operativne ravni, ki ju sestavljajo strateski in
operativni delovni timi. Pri timski strukturi organizacija organizira
delovne aktivnosti okrog delovnih timov. Trapezoidna
organiziranost je nastajala v ve¢ razvojnih stopnjah in oblikah
organiziranosti. Prva razvojna stopnja zajema tako imenovano
deteljiCasto obliko organiziranosti, druga razvojna stopnja

predstavlja organiziranost v obliki satovja, na naslednji razvojni stopnji je presla v obliko
trapezoidne organiziranosti. Ce ima organizacija samo dve ravni menedzmenta, neposredna
kontrola zaposlenih skoraj ni mogoca. Zaposleni si zelijo najveckrat samostojno odlocati kot
posamezniki ali v timu. Trapez ima dve vzporedni stranici. StrateSki menedZerji in operativni
vodje delujejo v ravni ploskvi trapeza, ker poosebljajo timsko delo, vendar je zgornja ploskev
manjSa od spodnje. Drugi stranici tega Stirikotnika sta lahko pod kakrSnimkoli kotom, ker
kontrolni razpon ni stalen, temve¢ spremenljiv. Celoten model je zgrajen tako, da omogoca
ucinkovitost vodenja timov. Osamljeni vodje si v sistemu trapezoidne organiziranosti in
trapeznega vodenja zelo tezko ustvarijo osebno bazo moc¢i. Na sliki 18. je prikazana trapezoidna

(timska) organiziranost.

Slika 18: Trapezoidna (timska) struktura organiziranosti
StrateSki management
v uravnovesenem timu

Delegoranje
pristojnosi na

operativne vodje Motiviranje skupine

oziroma enote

N Y VP Y VP T
900000000000

9000000000000
ANANANANAAANANAAA NN AN

Vir: Mozina, S. et. al. (2002). MenedZzment: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str.

424.

Tabela 6 prikazuje prednosti in slabosti timske organiziranosti dela.
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Tabela 6: Prednosti in slabosti timske organizacijske strukture

Prednosti timske strukture Slabosti timske strukture

Prevzema dolocene prednosti funkcijske Vecja moznost nesoglasij interesov zaradi

strukture. timskega dela.

Odstranjuje meje med oddelki. Vecja poraba ¢asa zaradi skupinskih
sestankov.

Omogoca lazje doseganje kompromisov pri | Vecja poraba sredstev zaradi vecje potrebe

odlocanju. po usklajevanju.

Kraj$i odzivni ¢asi in hitrejSe odlocanje. Nenacrtovana decentralizacija.

Vecja morala in participacija ¢lanov.

SkrajSuje administrativne postopke.

Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education
Limited, str. 88.

Uceca se organizacija uporablja nove ideje za povecevanje sodelovanja znotraj in med
organizacijami (na primer virtualni timi, zaveznistva in mrezne organizacije).

3.2.5 Mrezna organizacijska struktura

Znalilnost mrezne | Mrezna struktura je razmeroma nova oblika strukture organiziranosti.
organizacijske Bistvo te strukture so povezave podjetij, ki sodelujejo pri proizvodnji
strukture je, da je v | kompleksnega izdelka, storitve ali projekta preko racunalnikov. V
bistvu nevidna. dinami¢no strukturo so povezani vsi udeleZenci pri proizvodnji

kompleksnega proizvoda, storitev ali pri uresni¢evanju zahtevnega
projekta. Prednosti take strukture organiziranosti so v visoki stopnji prilagodljivosti, izrabi
¢loveskih virov in ve¢ji ucinkovitosti ter poslovni uspeSnosti. Ta oblika organiziranosti
omogoca, da se pri projektu zbere veliko ve¢ znanja, kot bi se ga zbralo v drugih tipih struktur,
in to brez dodatnega zaposlovanja. Slika 19 prikazuje mrezno organizacijsko strukturo.

Slika 19: Mrezna organizacijska struktura

Oblikovanje (Kanada) Radunovodsko podjetje (ZDA)

¥ «
4 %

Jedro podjetja
- sredisce -

v ~
Odnosi z javnostjo (Koreja) & A A Podijetje za distribucijo (Europa)

\/

Proizvodno podijetje (Azija)

Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education
Limited, str. 86.

Mprezna struktura pomeni, da podjetje odda v zunanje izvajanje vec svojih glavnih aktivnosti iz
majhnega Staba. Na organizacijo je mogoce gledati kot na manjse srediSce, obkrozeno z mrezo
zunanjih specialistov. Mrezna organizacijska struktura zahteva razporeditev moci asimetri¢no
v prid centralni, osrednji organizaciji, ki omrezje kontrolira. Rajsi kot da je vse pod eno streho,
so dejavnosti kot oblikovanje, racunovodstvo, proizvodnja in distribucija dane v zunanje
izvajanje loCenim organizacijam, ki so elektronsko povezane s centralno organizacijo. Mrezni
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pristop je revolucionaren, saj je tezko odgovoriti na vprasanje, kje se nahaja organizacija. Ce
podamo znan primer hokejskih palic, ki jih oblikujejo v Skandinaviji, izdelajo v Koreji in
distribuirajo v Kanadi s strani japonskega prodajalca, je vse jasno. Mrezni pristop podjetjem
tudi omogoca, da se skoncentrirajo na tisto, kar znajo najboljse, ostalo pa dajejo v zunanjo
izvajanje. Tabela 7 kaze prednosti in slabosti mrezne organizacijske strukture.

Tabela 7: Prednosti in slabosti mrezne organizacijske strukture

Prednosti mrezne strukture

Slabosti mrezne strukture

Globalna konkurenénost

Tezka kontrola

Fleksibilnost delovne sile/izziv

Lahko se izgubi del organizacije

ZmanjSani stroSki administracije na osebo

Oslabljena lojalnost zaposlenih

Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education
Limited, str. 87.

Posebna oblika mrezne strukture organiziranosti je znana tudi kot virtualna (mozna,
potencialna, navidezna) organiziranost podjetja.

Potreba po virtualni
organiziranosti
podjetja se pojavi
takrat, ko se podjetje
sreCa s prezahtevno
nalogo.

To je zacasna mreza podjetij, od katerih ima vsako kompetencne
sposobnosti in ki so se zdruZzila za izvajanje doloCene naloge, da bi
izrabila nekatere hitro spreminjajoce se polozaje v svojem poslovnem
okolju. V sodobnih razmerah dela in poslovanja, v primeru zahtevnih in
zapletenih izdelkov, ki se tudi hitro spreminjajo, je zdruzevanje
proizvajalcev, kupcev in dobaviteljev potreba. Ker so udeleZenci drug od
drugega odvisni, nih¢e ne zeli zapustiti virtualnega zdruzenja. Vsi se
trudijo za skupen uspeh. menedzerji virtualnih podjetij morajo hkrati uspesno voditi podjetje in
varovati svoje interese. Pridobivanje zaupanja med partnerji je zahtevna naloga menedzerjev
virtualnih  podjetij. Virtualna organiziranost omejuje prostost menedZerjev in povzroca
zaskrbljenost v stalnem razmisljanju, ali se udelezenci procesov in timov pravilno odlocajo, ali se
ne bodo izgubili na poti nemirnega in zmedenega okolja, kako nagraditi najboljse in kako sploh
izvedeti, kdo je najboljsi v timu. Poenostavljeno shemo virtualne organiziranosti prikazuje slika 20.

Slika 20: Poenostavljena shema virtualne strukture organiziranosti
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Vir: Mozina, S. et. al. (2002). MenedZzment: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta., str. 428.
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3.2.6 Horizontalna (procesna) organizacijska struktura

Menedzerji po vsem svetu zelijo razviti prozne organizacije za hitro in u¢inkovito prilagajanje
spremenjenim trznim razmeram, ki bodo proizvajale z dovolj nizkimi stroski, da bodo njihovi
izdelki cenejsi, da bodo inovativne za ohranjanje tehnoloske svezine svojih izdelkov ali storitev
in da bodo dovolj zavzete za to, da bodo svojim odjemalcem zagotavljale najvisjo kakovost. S
procesno organiziranostjo preidemo od navpicne na vodoravno organiziranost. Katere in koliko
procesov izpostavimo Vv organizaciji, je odvisno od moznosti izpostavljanja in od potreb
podjetja.

Praviloma ima procesna | Organiziranje celovitih procesov omogoca oblikovanje zelo
organizacijska struktura | svobodne strukture organiziranosti, ki ni hierarhi¢na. Omogoca

tri ravni, in sicer tudi hitro opredelitev procesov, ki jih v nekem trenutku lahko
vrhnjega vodjo, vodje vidimo, ali tistih, ki so potrebni za povefanje uspeSnosti
procesov in time znotraj | organizacije. Procesi morajo biti ¢im bolj samostojni in morajo
procesov. obsegati aktivnosti, povezane z razvojem, proizvodnjo in

distribucijo izdelkov, storitev, ki jih zahteva trg. Procesna
organiziranost zahteva tudi tesno povezovanje z dobavitelji. To uresni¢ujejo z zamislijo, da del
osebja dobavitelja vkljucujejo v procesno organiziranost naro¢nika. V procesni organiziranosti
delujejo na drugi organizacijski ravni tudi strokovnjaki z razli¢nih podro¢ij poslovanja, npr.
tehnologi, trzniki, propagandisti, analitiki, organizatorji idr. Ta oblika organiziranosti je laze
izvedljiva v organizacijah z enotnim sistemom dela, ki odseva v celovitem procesu. Pri
organizacijah z vec sistemi dela oziroma z delavniskim nac¢inom dela je uvajanje in izvajanje
procesne organiziranosti bolj zapleteno. Procesno organiziranost spremljajo, kot navaja Vila
(1998) tudi nezelene posledice:

e 7 zmanjSanjem S$tevila ravni se najprej izgubi srednji menedzment, kar pomeni
odpusScanje velikega Stevila srednjih menedZerjev; v velikih druzbah je lahko
odpuscanje vec tiso¢ ljudi.

e Prerazvrstitev in zdruzevanje nalog in poslov povzro¢a manjSe potrebe po zaposlenih v
delavnicah in pisarnah. Ljudje ne ¢utijo varnosti zaposlitve, postajajo zaskrbljeni, saj ne
vedo, kakSna prihodnost jih ¢aka, kar pa ne deluje motivacijsko na njihovo zavzetost pri
delu.

e AmeriSki raziskovalci procesne organiziranosti navajajo, da bo reinZeniring gotovo
povzrocil odpuscanje delavcev, kar bo negativno vplivalo na stopnjo zaposlenosti.
Povecanje ekonomicnosti podjetja bo imelo neprijetne posledice za vso druzbo.

e Napredovanje oziroma vzpenjanje po hierarhi¢ni lestvici bo izginilo, ker ne bo ve¢
hirearhi¢ne strukture organiziranosti. To bo zahtevalo druga¢ne nacine motiviranja
sposobnih strokovnjakov in tudi drugacen nacin nagrajevanja.

e Zahteva se vsestranska opredelitev ustvarjalnih ljudi v timih, hkrati pa se zahteva
uspesno vodstvo na vrhu organizacije.

e Procesna organiziranost in stili vodenja so usmerjeni v prihodnost in dolgoro¢ne cilje,
hkrati pa zahtevajo trenutno izboljSanje in u¢inkovito poslovanje.

Sicer pa so prednosti in slabosti horizontalne (procesne) organizacijske strukture razvidne iz
tabele 8.
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Tabela 8: Prednosti in slabosti horizontalne (procesne) organizacijske strukture

Prednosti procesne strukture

Slabosti procesne strukture

Promovira fleksibilnost in hitro odzivanje
na spremembe Vv potrebah strank.

Dolocanje osnovnih dejavnosti je tezko in
dolgotrajno.

Usmerja pozornost vseh proti proizvodnji
in ustvarjanju kon¢ne vrednosti za stranko.

Zahteva spremembo v kulturi, oblikovanju
delovnih mest, filozofiji menedzmenta ter
informacijskih in placilnih sistemih.

Vsak zaposlen ima §ir$i pogled na cilje
organizacije.

Tradicionalni menedzerji se lahko upirajo
predaji moci in avtoritete.

Osredinjena je na timsko delo in
sodelovanje.

Zahteva usposabljanje zaposlenih, da bodo
lahko delovali u¢inkovito v okolju
horizontalnih timov.

Izboljsuje kvaliteto zivljenja za zaposlene s
tem, ko jim ponuja moznost deljenja
odgovornosti in odlo¢anja.

Lahko omejuje poglobljena specializirana
znanja.

Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education

Limited, str. 90.

Slika 21: Struktura organiziranosti celovitega procesa

GLAVNI DIREKTOR

Specialist
(posameznik ali skupina)

Specialist
(posameznik ali skupina)

prparycacisk ——1  multidisciplinarni tim za izvajanje reinZiniringa
proces 1
organizacijski | multidisciplinarni tim za zmanjSanje
proces 2 stro$kov poslovanja
24
marketing
|, ;
proizvodni proizvodnja e ;
E—} proces 1 e —| distribucija | kupci
' | \ 4 A
razvoj
&
proizvodni

...................

Vir: Mozina, S. et. al. (2002). Menedzment: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str.

430.
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3.2.7 Hibridna organizacijska struktura

Hibridne strukture se Hibridna organizacijska struktura je nastala, ker veliko zgoraj
uporabljajo zlasti v nastetih struktur v realnem svetu ne obstaja v Cisti obliki. Zlasti v
hitro spreminjajo¢ih se | danasnjem kompleksnem poslovnem okolju organizacije pogosto
okoljih. uporabljajo hibridne strukture, ki kombinirajo znacilnosti razli¢nih

pristopov, da bi zadostili specificnim strateSkim potrebam
organizacije. Ve€ina podjetij zdruzuje znacilnosti funkcijskih, divizijskih, geografskih ali
horizontalnih struktur, da bi izkoristili dolo¢ene prednosti in se izognili slabostim teh struktur.
Hibridne strukture ponujajo organizaciji vec¢jo fleksibilnost.

Vsaka organizacijska struktura ima tako prednosti kot tudi pomanjkljivosti. Za organizacijo je
potrebno izbrati tisto organizacijsko strukturo, ki najbolj ustreza njej znacilnim razmeram dela
in poslovanja. ManjSim organizacijam, ki proizvajajo standardne izdelke za razli¢ne kupce, na
splosno ustreza funkcijska organizacijska struktura. Za velike organizacije s Stevilnimi in z
razliénimi proizvodnimi linijami je najprimernejSa produktna organizacijska struktura. Za
organizacije s Stevilnimi in kompleksnimi tehnologijami, npr. v farmacevtski industriji, je
najprimernejSa matri¢na organizacijska struktura. Za velike organizacije, ki delujejo v razli¢nih
drzavah ali regijah, je najprimernejSa prostorska organizacijska struktura. Izbira in raba
organizacijske strukture sta odvisni od razmer, v katerih organizacija posluje.

3.2.8 Evolucija organizacijskih struktur in situacijski pristop k oblikovanju organizacijske
strukture

Ko organizacije rastejo, se zgodita dve stvari:
1. Nastanejo nova delovna mesta in oddelki, ki se ukvarjajo s faktorji v zunanjem okolju
ali z novimi strateskimi potrebami.
2. Menedzerji na visjih polozajih morajo najti nacin, kako povezati te oddelke skupaj.

Nadzor, ki ga ponuja kontrolni razpon, je sicer uc¢inkovit, vendar ni zadosten. Koordinacija se
nanasa na kvaliteto sodelovanja med temi oddelki. Brez koordinacije leva roka ne ve, kaj dela

Koordinacija je desna, kar povzroca Stevilne probleme in konflikte. Koordinacija je
izid informacij in potrebna ne glede na to, ali ima organizacija funkcionalno, divizijsko
sodelovanja. ali timsko strukturo. Menedzerji lahko oblikujejo sisteme in strukture,

da spodbujajo horizontalno sodelovanje.

Slika 22: Evolucija organizacijskih struktur in u¢eca se organizacija

MR

Tradicionalna vertikalna Timi in projektni mangerji Preoblikovanje k horizontalnim Uceca se organizacija
struktura mangerji za horizontalno procesom
koordinacijo

Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education
Limited, str. 92.

Slika 22 prikazuje razvoj organizacijskih struktur, z naras¢ajo¢im poudarkom na horizontalni
koordinaciji in komunikaciji. Vertikalna funkcionalna struktura je stara skoraj stoletje in je bila
prva, ki so jo v vecjem Stevilu uporabile vecje organizacije. Ceprav je ucinkovita v stabilnih
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okoljih, ne zagotavlja potrebne koordinacije v ¢asih hitrih sprememb. Inovacije, kot so timi,
delovne skupine in projektni menedzerji, lahko delujejo znotaj vertikalne strukture, da
zagotavljajo medfunkcijsko komuniciranje in sodelovanje. Naslednja stopnja raje vkljucuje
preoblikovanje strukture organizacije okrog horizontalnih procesov kot okrog vertikalnih
funkcij. Vertikalna hierarhija je sploS€ena, po starem ostanejo organizirane samo nekatere
podporne funkcije kot na primer finance in ¢loveski viri. Nekatere organizacije so naredile Se
korak naprej k uceci se organizaciji tako, da so odstranile vse sledi organizacijske hierarhije.
UceCa se organizacija predstavlja najviSjo stopnjo horizontalne koordinacije, kjer so
odstranjene vse sledi organizacijske hierarhije.

Situacijski tudi (kontingencni) pristop k organizaciji temelji na ideji, da razlicne oblike
organizacije ustrezajo razlicnim namenom. Klasi¢ne — vertikalne organizacije so relativno
ucinkovitejSe in produktivnejSe, vendar relativno manj prilagodljive kot neoklasicne —
horizontalne organizacije. Dolo¢ena organizacija, bodisi podjetje, vladna agencija, bolni$nica,
univerza bodisi dolo¢ena enota znotraj organizacije, bi morala biti strukturirana glede na to, ali
sta u¢inkovitost in produktivnost pomembnejsi od fleksibilnosti ali obratno. Klju¢no je dolociti
okolis¢ine, ki wvplivajo na relativno pomembnost ucinkovitosti in produktivnosti ali
prilagodljivosti.
Raziskovalci in praktiki, ki so prispevali k idejam situacijskega pristopa, so predlagali Stevilne
okolis¢ine ali spremenljivke, ki vplivajo na odlo¢itev o obliki. — te spremenljivke so:

e starost in velikost organizacije,
oblika lastniStva,
tehnologija,
negotovost okolja,
strateSka izbira,
potreba zaposlenih in
trenutna moda.

StarejSe organizacije so bolj kompleksne, formalizirane in centralizirane kot nove. Raziskovalci
so tudi ugotovili, da so velike organizacije pri oblikovanju organizacijske strukture vec
uporabljale klasi¢ni pristop kot neoklasi¢ne ideje.

Slika 23: Situacijski dejavniki oblikovanja organizacijske strukture

Kontingen¢ni dejavniki

o f
Strategija  *

Okolje & e Organizacijska

Rezultat
struktura

organizacije

»

. R

Tehnologija |

Soodyisnost
oddelkov

Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education
Limited, str. 93.

Slika 23 kaze stiri situacijske dejavnike: strategijo, okolje, tehnologijo in soodvisnost oddelkov

kot stiri klju¢ne dejavnike, ki vplivajo na oblikovanje organizacijske strukture in posledi¢no na
kon¢ni rezultat organizacije. Poenostavljeni kontinuum kaze, kako so strukturni
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Uceca se organizacija
je primerna za
doseganje
fleksibilnosti in
inovativnosti.

pristopi povezani s strateskimi cilji, torej izbrano celovito strategijo.
Cista funkcionalna struktura je primerna za doseganje notranjih
ciljev ucinkovitosti. Vertikalna funkcijska struktura uporablja
specializacijo del in ozek kontrolni razpon za ucinkovito izrabo
omejenih resursov, vendar pa organizaciji ne omogoca, da bi bila

fleksibilna in inovativna. V uceci se organizaciji je vsak tim majhen,

sposoben hitrega odzivanja in ima ljudi ter vire potrebne za izvrSevanje neke naloge. Uceca se
organizacija je zato primerna za hitro spreminjajoca se, nestabilna okolja. Divizijska struktura
promovira diferenciacijo, kajti vsak oddelek se lahko usmeri na specificen proizvod ali stranke,

¢eprav so ti oddelki vecji in manj fleksibilni od majhnih timov.

Koncept tehnologije ozje definiramo kot proizvajanje, ki se razlikuje od administrativnih in

Stopnja tehnologije, ki
jo menedzment vkljuci
pri oblikovanju
posameznih delovnih
mest, pogojuje
organizacijsko obliko.

distribucijskih procesov, s ¢cimer se ukvarjajo proizvajalna podjetja,
ki vlozke pretvorijo v rezultate. Sir$a definicija pa vkljuuje vrsto
aktivnosti, opreme, materiala, znanja in izkusenj, ki jih potrebujemo
pri izvrSevanju nalog. Tehnologija vpliva na oblikovanje delovnih
mest, slednja pa vplivajo na obliko organizacij. Sleherna
organizacija deluje v okolju. Konkurenti, dobavitelji, kupci,

posojilodajalci in drzava so pomembni subjekti, ki organizaciji
postavljajo razlicne zahteve. Vsaka izmed naStetih zunanjih sil lahko vpliva na obliko
organizacije. Vertikalna struktura je oblikovana za delovanje v stabilnem okolju in horizontalna
struktura za delovanje v nestabilnem, spreminjajo¢em se okolju. O nestabilnem okolju
govorimo, kadar so spremembe nepri¢akovane in nepredvidljive. Nove konkurenc¢ne strategije,
novi zakoni in nova tehnologija lahko ustvarjajo turbulentne razmere.

Pomembni znadilnosti tehnologije, ki vpliva na strukturo, pravimo medsebojna odvisnost.
Medsebojna odvisnost je stopnja soodvisnosti oddelkov pri resursih ali materialih, ki so
potrebni za izvrSitev nalog. Nizka medsebojna odvisnost pomeni, da oddelki lahko opravljajo
svoje delo neodvisno od drugih oddelkov in imajo zato mahne potrebe po interakciji,
posvetovanju ali izmanjavi materialov. Nasprotno pa visoka medsebojna odvisnost pomeni, da
morajo oddelki med seboj neprestano izmenjavati resurse.

3.3  Organizacijski procesi

Sestav razmerij med ljudmi (stati¢ni del organizacije) pa se razvija v organizacijski proces
(dinamicni del organizacije). Samo z organizacijskim procesom lahko zagotavljamo uc¢inkovito
doseganje zastavljenih ciljev zdruzbe. Skladno z Lipov€evo opredelitvijo organizacije podjetja
(Lipovec) je organizacijski proces proces zagotavljanja obstoja, druzbenoekonomskih in drugih
znacilnosti podjetja in smotrnega uresnicevanja cilja podjetja. To je torej proces zagotavljanja.

V vzajemnem delovanju ljudje prihajajo v medsebojni stik, s tem pa nastajajo neformalne
organizacijske strukture. Prav tako je posledica stikov med ljudmi v vzajemnem delovanju tudi
spreminjanje njihovih izkusenj, njihovega znanja, njihovih &ustev in staliié. Ce je vzajemno
delovanje trajnejSe, se s postopnim spreminjanjem navad, staliS¢, izkuSenj ipd. izoblikujejo
neka pravila oziroma norme, ki predstavljajo pogoje za trajnejse vzajemno delovanje.

Neformalni
organizacijski pocesi
nastanejo nenamerno
oziroma samoniklo.

Spostovanje norm se zagotavlja z medsebojnim uveljavljanjem in s
ponotranjanjem norm. Vsi naSteti procesi: spreminjanje navad,
stalis¢, izkuSenj, ipd., oblikovanje norm ter medsebojno uveljavljanje
in ponotranjanje norm, so neformalni organizacijski procesi. V
formalnih zdruzbah, kakrS$na je podjetje, so organizacijski procesi
zavestni in podrobneje izoblikovani — so torej namerni ali formalni organizacijski procesi.
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Ze v uvodu smo povedali, da obstajajo tri temeljna razmerja med ljudmi v podjetju oziroma tri
temeljne organizacijske funkcije: upravljanje, ravnanje in izvajanje. Struktura funkcije
izvajanja je dejansko zgolj tehni¢na struktura, ki smo jo obravnavali kot eno izmed enovitih
organizacijskih struktur. Predstavlja navzven najbolj vidni del organizacije podjetja —

Formalni organizacijski | poslovanje. Ni pa izvajalna funkcija tista, ki daje znacilnosti
proces predstavljata razmerjem med ljudmi v podjetju, temve¢ sta to upravljanje in
procesa upravljanja in ravnanje, ki druzbeno dolocata tudi funkcijo izvajanja. Na podlagi
ravnanja. tega lahko sklepamo, da formalni organizacijski proces

predstavljata procesa upravljanja in ravnanja, ki dolocata tudi
poslovanje podjetja. Sestavljen je torej iz dveh procesov, iz upravljanja in iz ravnanja, s
skupnim izrazom ga bomo imenovali upravljalno-ravnalni proces. Ta proces si bomo ogledali
nekoliko podrobneje in opredelili njegove sestavne dele. To nam bo v kon¢ni fazi omogocalo
uvid v razmerje med ravnanjem in vodenjem na podlagi razvite teorije organizacije.

Razli¢ni avtorji zelo razlicno dolo¢ajo sestavine upravljalno-ravnalnega procesa, enotni so si
samo glede navajanja dveh sestavnih procesov — planiranja in kontroliranja. Mnogi avtorji
navajajo usklajevanje oziroma vsebinsko podobne pojme, vendar pa smo ze povedali, da je
usklajevanje temeljno organizacijsko nacelo oziroma celotna vsebina organizacijskega procesa
in ne njegova posebna sestavina. Tudi planiranje na primer je dejansko usklajevanje ciljev s
predvidenimi zunanjimi dejavniki. Se ve¢ je avtorjev, ki kot posebno sestavino upravljalno-
ravnalnega procesa navajajo organiziranje, torej oblikovanje organizacijske strukture, kar
pomeni vzpostavljanje razmerij med ljudmi. Navajanje organiziranja kot posebne faze
upravljalno-ravnalnega procesa povzroca mnogo dilem. Ni namre¢ jasno ali smo v fazi
planiranja planirali tudi organizacijo in bi se torej naslednja faza morala imenovati
uresnic¢evanje organizacije in ne organiziranje, ali pa morda druga faza predstavlja organiziranje
v celoti, ne da bi bil kakSen njegov del vkljucen tudi v planiranje. Slednje bi namre¢ pomenilo,
da v fazi planiranja ne planiramo organizacije, temvec¢ le poslovanje oziroma izvedbo. Tretja
moznost je, da sprejmemo, da v fazi organiziranja postavljamo organizacijo, ne da bi si jo sploh
vnaprej zamislili. Dileme razreSimo tako, da organiziranja ne Stejemo za posebno fazo
upravljalno-ravnalnega procesa, kljub temu pa si seveda moramo odgovoriti na vprasanje, kaj
potem sploh je organiziranje.

Poleg omenjenega avtorji navajajo Se sestavine upravljalno-ravnalnega procesa, kot so
komandiranje, uresniCevanje, izvedba delovanja, motiviranje in vodenje, usmerjanje ali
dirigiranje. Vsem tem izrazom je skupno, da pomenijo sproZitev delovanja organizirane
zdruzbe in njenih delov. To fazo bomo imenovali uveljavljanje, to je uveljavljanje planiranega
(Lipovec, 1987).

Faze upravljalno-ravnalnega procesa bomo torej opredelili kot planiranje, uveljavljanje in
kontroliranje. Za natan¢no predstavo o tem, kaj ti pojmi predstavljajo, si bomo nekoliko
podrobneje ogledali dva razli¢na procesa, ki se odvijata v vsaki zdruzbi in sta bila do sedaj

Poslovni proces je nekako v ozadju naSe razlage. Prvi proces imenujemo poslovni proces
dejansko izvajanje oziroma poslovanje. Kot smo ze povedali, je njegovo bistvo proizvajati
razli¢nih poslovnih | in prodajati proizvode ali storitve, prodaja katerih podjetju prinasa
funkcij. prihodke in s tem moznost za pozitiven poslovni izid. Je dejansko
izvajanje razlinih poslovnih funkcij (kadrovske, nabavne,
proizvodne, prodajne, financne, ¢e omenimo le temeljne), vklju¢no s planiranjem in kontrolo
teh funkcij, ki jih sicer proucujejo razliéne poslovne vede. Proces se tako odvija s fazami
planiranja, izvedbe in kontroliranja poslovanja (glej sliko 24).
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Slika 24: Poslovni proces oziroma poslovanje

PLANIRANJE | r**, IZVEDBA =%, [KONTROLIRANJE
POSLOVANJA | %~ | POSLOVANJA |:-, | POSLOVANJA

Vir: Rozman, R. (2000). Analiza in oblikovanje organizacije. Ljubljana: Ekonomska fakulteta,
str. 223.

Drug tak proces, ki poteka v zdruzbah, je organizacijski proces, za katerega smo povedali, da
njegovo bistvo ni v proizvodnji ter prodaji proizvodov ali storitev, temve¢ v zagotavljanju
nemotenega in smotrnega poteka poslovnega procesa oziroma poslovanja. Proces se odvija s
fazami planiranja, uveljavljanja in kontroliranja organizacije. Pravimo lahko, da organizacija v
zamisli obstaja v fazi planiranja, uresnicuje pa se v fazi uveljavljanja. Organizacijo seveda tudi
kontroliramo. Tako je edini mozen sklep, da organiziranje sestavljajo planiranje organizacije,
uveljavljanje in kontroliranje organizacije. Organizacijski proces je torej isto kot organiziranje
(glej sliko 25).

Slika 25: Organizacijski proces oziroma organiziranje

PLANIRANJE UVELJAVLJANJE KONTROLIRANJE
ORGANIZACIJE ORGANIZACIJE ORGANIZACIJE

Vir: Rozman, R. (2000). Analiza in oblikovanje organizacije. Ljubljana: Ekonomska fakulteta,
str. 228.

Sedaj, ko smo nekoliko podrobneje spoznali poslovanje in organiziranje, lahko tudi natancneje
opredelimo posamezne faze upravljalno-ravnalnega procesa. Podjetje posluje z namenom
doseganja dobicka. Ravnatelji morajo razmisljati o prihodnosti in nacinih za dosego ¢im boljSih
poslovnih rezultatov. Analizirajo okolje, oblikujejo vizijo, dolo€ajo cilje, oblikujejo strateske
in takticne zamisli. To je faza planiranja poslovanja podjetja. UresniCevanje planiranega
seveda ne sledi neposredno, saj planov ne uresniCuje podjetje kot tako, temve¢ ljudje, ¢lani
podjetja. Ravnatelji si morajo zamisliti med ljudmi ustrezna razmerja, zamisliti si morajo torej
ustrezne strukture dolznosti, odgovornosti, avtoritete in komuniciranja. Tej fazi pravimo
planiranje organizacije. Organizacijo, kot je bila v fazi planiranja zamisljena, je treba tudi
uresniCiti. Vzpostaviti je torej potrebno takSna razmerja med ljudmi, kot so bila zamisljena.
Organizacijo uresni¢imo s kadrovanjem, s c¢imer mislimo na izbiranje, najemanje,
izobraZzevanje, premescanje, napredovanje ter upokojevanje in odpuscanje osebja. 1z oseb, ki
jih kadrujemo, moramo narediti podjetje, kar pomeni, da moramo vzpostaviti med njimi
doloCena razmerja. Le-ta lahko vzpostavljamo le tako, da povezujemo ljudi z dolo¢enimi
lastnostmi, ki ljudi povezujejo na doloCen nacin. Pri kadrovanju torej ne mislimo toliko na
konkretne ljudi kot za skupke razli¢nih lastnosti oziroma zmoznosti, ki jih povezujemo z
namenom, da med njimi nastanejo neka predvidena razmerja. Ker so lastnosti neloc¢ljive od
zivih oseb, s kadrovanjem ne nastaja samo organizacija zdruzbe, temve¢ tudi zdruzba. Zaradi
tega lahko kadrovanje proucujemo tako s staliS¢a organizacijskega procesa kot tudi s staliS¢a
poslovnega procesa in pravimo, da je kadrovska funkcija tako imenovana dvojna funkcija;
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poslovna (celo ena izmed temeljnih poslovnih funkcij) in organizacijska. Fazi uresnicevanja
organizacije mora slediti Se faza, v kateri se upravljalno-ravnalni proces spreminja v izvedbo.
To je dejanje sprozitve izvedbe. Fayol je to dejanje sprozitve imenoval komanda ali ukaz,
omenijal je tudi zgled in disciplino,

Vodenje in kadrovanje sCasoma pa se je kot akt sprozanja izvedbe izoblikovalo predvsem
skupaj predstavljata vodenje. Vodenje in kadrovanje (v smislu ravnanja s ¢loveskimi
uveljavljanje zmoznostmi) skupaj predstavljata torej fazo uveljavljanja
organizacije. organizacije. Uveljavljanje organizacije je potrebno kontrolirati.

Ustvarjene organizacijske strukture in procese je potrebno
primerjati s planom. To je faza kontroliranja organizacije. Primerjavi s planom morajo biti
podvrzeni tudi dejanski oziroma uresniceni poslovni rezultati, ¢emur pravimo kontrola
poslovanja (Rozman, 2002).

Upravljalno-ravnalni proces zavzema torej celotni organizacijski proces (je najbolj formalen
organizacijski proces) ter del poslovnega procesa. Faze oziroma funkcije ravnanja, Ce se
osredoto¢imo le na ravnanje, lahko torej opredelimo kot planiranje, uveljavljanje in
kontroliranje, pri ¢emer se tako planiranje kot kontroliranje nanasata na poslovanje in
organizacijo. Druga moznost je, da faze oziroma funkcije ravnanja opredelimo kot planiranje
poslovanja, organiziranje in kontroliranje poslovanja, pri ¢emer z organiziranjem mislimo na
planiranje, uveljavljanje in kontroliranje organizacije. Vse faze ravnanja so, vklju¢no z
njihovimi medsebojnimi povezavami ter povezavami z izvedbo poslovanja, prikazane na sliki
26. Faza uveljavljanja je prikazana raz¢lenjeno.

Slika 26: Poslovni in organizacijski proces ter faze ravnanja (prikazane so osenc¢eno)
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Vir: Rozman, R. (2000). Analiza in oblikovanje organizacije. Ljubljana: Ekonomska fakulteta,
str. 232.

Opisani proces ravnanja na podlagi razvite teorije organizacije je opredeljen nekoliko drugace
od procesa, kot ga pojmujemo in navajamo Vv disertaciji, kjer opredeljujemo faze procesa
oziroma ravnalne funkcije kot planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje. Razvita
teorija organizacije uposteva dejstvo, da se v podjetju poleg procesa poslovanja odvija tudi zelo
kompleksen proces, ki zagotavlja, da poslovanje poteka smotrno in ucinkovito, to je
organizacijski proces, ki je dejansko isto kot organiziranje. Sestavljajo ga planiranje
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organizacije, uveljavljanje — uresniCevanje organizacije (kadrovanje in delegiranje) ter
sprozitev izvedbe (ukazovanje, zgled) in kontroliranje organizacije. Ravnalni proces tako
sestoji iz planiranja (poslovanja in organizacije), uveljavljanja organizacije in kontroliranja
(poslovanja in organizacije). Uveljavljanje organizacije je faza ravnalnega procesa, ki sledi
planiranju (poslovanja in organizacije). Pojavlja se sicer kot enotna faza, vendar se v njej
uveljavljata dve razli¢ni stvari z razli¢nimi orodji, in sicer uresni¢evanje organizacije in izvedba
oziroma sprozitev. Faza uresniCevanja dejansko pomeni (skladno z nasim opredeljevanjem
ravnalnega procesa) fazo organiziranja in vodenja. Lipovec navaja vodenje kot najbolj razvito
sredstvo sprozanja izvedbe (Lipovec, 1987).

Sestava procesa ravnanja, kot ga navaja Lipovec, je logi¢na in omogoca dober vpogled v
dogajanje v podjetjih, tudi glede razmerja med ravnanjem in vodenjem. Posledi¢no omogoca
dober vpogled v delo ravnatelja. Na podlagi take opredelitve procesa ravnanja si tudi zlahka
predstavljamo odnos med ravnanjem in drugimi poslovnimi vedami, kot so finance, trzenje,
nabavno poslovanje, ravnanje z zaposlenimi itd. Razvita teorija organizacije izhaja iz teznje po
razumevanju bistva poslovanja in organiziranja. Sicer pa razvita teorija organizacije enako kot
teorija ravnanja, ki ravnanje opredeljuje kot planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje,
umesca vodenje (kot najbolj razvito sredstvo sprozanja izvedbe) v SirSi koncept ravnanja,
natan¢neje, opredeljuje ga kot del ravnanja.

3.4  Vprasanja za ponavljanje

1. Delitev dela je temeljna metoda znanstvene organizacije dela. Kaksna sta vioga in
pomen delitve dela v sodobni organizaciji?

2. Opredeli izhodisca funkcije organiziranja, organizacijsko strukturo, kontrolni razpon
ter centralizacijo, decentralizacijo in formalizacijo.

3. V ¢em je bistvo prehoda od vertikalne k horizontalni integraciji?

4. Katere organizacijske oblike ima menedzer na voljo pri oblikovanju organizacije?

5. V éem je bistvo funkcijske organizacijske strukture, pojasni njene prednosti in slabosti
ter jo narisi.

6. V cem je bistvo divizijske organizacijske strukture, pojasni njene prednosti in slabosti
ter jo narisi.

7. V cem je bistvo matricne organizacijske strukture, pojasni njene prednosti in slabosti in
Jo narisi. Kaj je znacilno za horizontalno matricno strukturo?

8. V cem je bistvo mrezne organizacijske strukture, pojasni njene prednosti in slabosti ter
Jjo narisi.

9. V cem je bistvo timske strukture organiziranosti, pojasni njene prednosti in slabosti ter
JO narisi.

10. V' cem je bistvo procesne (horizontalne) organizacijske strukture, pojasni njene
prednosti in slabosti ter jo narisi.

11. Pojasni in definiraj evolucijo organizacijskih struktur, prikazi jo na sliki in podaj
kljucne znacilnosti najrazvitejse faze, to je ucece se organizacije.

12. Pojasni situacijski pristop k oblikovanju organizacijske strukture in podaj temeljne
situacijske dejavnike. Opisi enega izmed njih bolj podrobno.

13. Opisi organizacijski proces in razliko med poslovnim in organizacijskim procesom v
zdruzbi,
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3.5 Vaje - naloge in zgledi iz prakse
1. vaja: Organiziranje dela

Sposobnost delitve in naértovanja nalog je za podjetnika oziroma menedzerja izredno
pomembna. Uspesen vodja mora biti dober organizator. Kdor ne zna razporejati svojega Casa,
seveda ne bo znal razporediti ¢asa svojih sodelavcev.

VprasSanja:
3. Kako pogosto zamujate na dogovorjene sestanke (predavanja)?
4. Aliv druzbi veljate za ¢loveka, ki zna organizirati stvari?
5. Kaj menite o svojih organizatorskih sposobnostih?
6. Ali je vas oce/mama dober organizator?
7. Kaj je bistveno za dobrega organizatorja?

2.vaja: Organizacijske strukture

Podjetje »Marketing plus« ima 24 zaposlenih in poslovalnice v Ljubljani, Mariboru, Celju,
Kranju, Novem mestu in Kopru in je eno od vodilnih podjetij na podro¢ju oglasevanja v
Sloveniji. Glavna dejavnost podjetja je oglasevanje in poslovno svetovanje. Podjetje je
usmerjeno k stalni izboljSavi storitev, upoStevajo¢ zadovoljstvo poslovnih strank in zaposlenih.
Vodstvo zeli razviti nov model organiziranosti, ki bo omogocal razvoj ucece se organizacije.

Vprasanja:
1. Katero organizacijsko strukture predlagate vodstvu? NariSite jo in vnesite podatke v
sliko!

2. Opisite znacilnosti (prednosti) predlaganega modela strukture ter vaSe argumente, zakaj
tako resitev predlagate vodstvu podjetja.
3. Informacije, ki jih potrebujete za reSitev, predpostavite!

3. vaja:

Podjetje »Nasvet« ima 20 zaposlenih in sedez v Ljubljani. Glavna dejavnost podjetja je
finan¢no, davcéno in premozenjsko svetovanje na treh podrocjih: (a) davéno svetovanje malim
podjetjem in obrtnikom, (b) premozenjsko svetovanje fizi€nim osebam in (c) svetovanje
finan¢nim organizacijam in zavarovalnicam na podro¢ju trZzenja zavarovalniSskih in
premozenjskih storitev. Vodstvo podjetja ugotavlja teZave pri komunikaciji med razli¢nimi
poslovnimi funkcijami, zato Zeli na novo organizirati podjetje.

Katero organizacijsko strukturo predlagate vodstvu? NariSite jo in vnesite podatke v sliko!

Opisite znacilnosti (prednosti) predlaganega modela strukture ter vaSe argumente, zakaj tako
resitev predlagate vodstvu podjetja.

Informacije, ki jih potrebujete za reSitev, predpostavite!

4. vaja: Procesna organizacijska struktura

Komentirajte znacilnosti in prednosti procesne organiziranosti:

Spodbuja notranje podjetnistvo.

Opolnomoci zaposlene, razvija inovativnost in ustvarjalnost zaposlenih.
Omogoca takojsnji vpogled v zadovoljstvo kupcev.

Zahteva sodelovanje in medsebojni prenos znanja.

Omogoca uravnotezenost med finan¢nimi in nefinanénimi kazalniki uspesnosti.
Zahteva uporabo sodobnih ERP resitev in IT.

Zaposleni so visoko usposobljeni in potrebujejo le malo navodil za izvajanje delovnih nalog.
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Razvija obcutek pripadnosti in smisel za skupno reSevanje problemov...
5. vaja: Sprememba v organiziranosti podjetja — primer za preucevanje

Srednje velika delniska druzba Nanos s tremi proizvodnimi programi je uporabljala klasi¢no
funkcijsko strukturo organiziranosti. Posamezne funkcije so bile organizacijsko oblikovane v
sektorjih: tehni¢ni, marketing, finan¢no-racunovodski, kadrovsko-splosni sektor. MenedZzment
je bil preprican, da je funkcijska struktura organiziranosti najprimernejSa glede na zaostrene
razmere dela in poslovanja, v katerih se je organizacija znasSla po osamosvojitvi Slovenije.
Podjetje je namre¢ izgubilo trziS€a za svoje izdelke v republikah nekdanje skupne drzave.
Kmalu mu je uspelo pridobiti nova trzi§¢a v Evropi in drugih delih sveta. Po nekaj letih je zacelo
poslovati pozitivno. Nekaj let so se rezultati vidno izboljSevali. Druzba je investirala precejSna
sredstva in je v proizvodnjo uvedla nove programe. Zadrzala pa je funkcijsko strukturo
organiziranosti, ki je primerna za enoprogramske ali enostoritvene organizacije. Funkcijska
organiziranost je zaCela delovati z vsemi svojimi negativnostmi. Odgovornost za uspeSnost
poslovanja je bila osredotocena le v organizacijskem vrhu. Odlocitve so pocasi sprejemali in Se
pocasneje uresnic¢evali. V petih letih organizaciji ni uspelo razviti in uvesti na trg niti enega
novega izdelka. Poslovni rezultati, ki jih je podejtje doseglo, so se vidno slabsali. V podjetju je
vendarle priSlo do spoznanja, da je potrebno sprementi organiziranost. Namesto funkcijske
organiziranosti je uvedla posebno kombinacijo funkcionalnotimske projektnomatricne
organiziranosti. Ta organiziranost je izgledala tako, kot je prikazano na sliki 27.

Slika 27: Funkcionalnotimska projektnomatri¢na struktura organiziranosti

Delniska druzba 1

Predse?nik
S‘gﬁtﬁ;&fm Programi Makrostrukturna
. organiziranosti

o Q E
3 2|8
& g =
g . bz | |<|m O
=
zlzlalE| E|E g
clolsl# S | |
O >§ =l o0 9\3 &n
sElals| |El18|&
gl [ofZ il o

2
3 e
Sl OLER Koordinacijski
m R ;

odnosi
— Predsednik | |  Poslovnisvet |—
— Tehni¢ni direktor —4 5 [ Koordinacijski svet |—

—{  Direktor trzenja |
—{ Direktor fin. in ra¢. ——<

_{ Direktor kadr. sp. z. |

{ Koordinacijski svet |—

»—0-0-0—— Koordinacijski svet —

Koordinacijski svet |

@ Stalna koordinacija Makrostruktura
o Obcasna koordinacija organiziranosti

Vir: Mozina, S. et. al. (2002). MenedZzment: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str.
441.
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Nova struktura organiziranosti je sodobnejSa oblika funkcionalnotimske produktnomatri¢ne
strukture organiziranosti, ki ima vrsto prednosti v primerjavi s klasi¢no funkcijsko strukturo
organiziranosti. MenedZzment obravnavane zdruzbe pri¢akuje, da mu bo nova struktura
organiziranosti omogocila uspesnejse poslovanje v prihodnosti.
Vprasanja:

1. Primerjajte prej$njo in novo strukturo organiziranosti!

2. Kako so v novi strukturi upoStevane temeljne prvine strukture organiziranosti, to je

specializacije, standardizacije, avtoritete in koordinacije?
3. Kaj lahko pric¢akujete od predlagane strukture organiziranosti?
4. Kaksne so morebitne pomanjkljivosti uvedene strukture?
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4 VODENJE

UCNI CILJI POGLAVJA:

1. Poznati osnove organizacijskega vedenja kot interdisciplinarnega podrocja, ki proucuje
cloveske odnose, vedenje in uspesnost v organizaciji. Preuciti komponente vedenja,
vpliv osebnosti na vedenje posameznika.

Spoznati sestavine vodenja ter vpliv in moc vodenja oziroma vodij.

3. Vedeti, da vodenje v sirsem pomenu vkljucuje vodenje v ozjem smislu, komuniciranje,
motiviranje in kadrovanje.

4. Prouciti modele vodenja. Prepoznati demokratske in avtokratske pristope vodenja in
temeljne Studije (modele) vodenja.

5. Znati razumeti pomen situacijskih pristopov vodenja, ki so jih razvili Fiedler in
sodelavci, Hersey in Blanchard z modelom situacijske teorije, House z modelom poti in
ciljev, prepoznavanje nadomestkov za vodenje.

6. Spoznati vlogo komuniciranja v vodenju, vlogo motivacije zaposlenih pri delu ter
razlikovati med teorijami motivacije in njenimi predstavniki. Imeti pregled nad
kljucnimi avtorji motivacijskih teorij skozi cas, kot so Maslow, Herzberg, McClleland,
Adams, Vroom...

no

V poglavju 0 menedzmentu smo navedli, da so glavne funkcije menedzerjev planiranje,
organiziranje, vodenje in kontroliranje. Ko menedzerji delo oziroma dejavnost planirajo in
organizirajo, morajo poskrbeti Se za izvedbo zamiSljenega oziroma planiranega. Poskrbeti
morajo za uveljavitev planiranega. V tej fazi morajo prevzeti vlogo vodje in s svojim vplivom
z motiviranjem, z mobiliziranjem, s ¢ustvenim navdusenjem in z empatijo poskrbeti, da jim
bodo zaposleni sledili in Zeleli izpolniti oziroma uresniciti zastavljene cilje. To je zahtevna
naloga, saj mora biti vodenje izvajano tako, da bodo zaposleni delovali v prid zastavljenih ciljev
zdruzbe, ki pa niso zmeraj tudi v interesu zaposlenih, ki imajo svoje potrebe, ki jih Zelijo v
zdruzbi zadovoljiti. Ena od bistvenih nalog menedZerja je dose€i, da bodo ljudje pripravljeni
izpolniti naloge, ki so usmerjene v dobro zdruzbe.

Menedzer mora kadrovati ustrezne ljudi, jith s pomoc¢jo komuniciranja, vizije, z vplivom in
zgledom prepricati o pomembnosti in smislu ciljev in jih tako navdusiti in motivirati, da bodo
pripravljeni slediti ciljem, v katerih bodo videli uresniéitev svojih potreb. To je vodenje.
Vodenje je torej samo del menedzmenta. In to tisti sestavni del, ki se nanasa na uveljavljanje
planirane organizacije. Glavni namen menedzmenta je doseganje ciljev podjetja, glavni namen
vodenja pa je vplivanje na ljudi, da bi zeleli delovati v zahtevani smeri za doseganje ciljev
podjetja. Vodenje je torej tisti sestavni del menedzmenta, od katerega je odvisno, ali bo tisto,
kar je bilo zamiSljeno, tudi uresniceno, in ,ali bodo zaposleni delovali v skladu z zamislimi
vodij. Vodenje je izjemnega pomena, saj ne pomaga Se tako dobro planiranje, organiziranje ali
kontroliranje, ¢e ne uspemo doseci izvedbe zamisljenega.

Vodenje pomeni vplivanje na druge ljudi s komuniciranjem, z motiviranjem, z osebnimi
znacilnostmi in vedenjem, da le ti delujejo v Zeleni smeri za izpolnjevanje ciljev. Vodje
poskusajo prepricati, navdusiti zaposlene, vplivati nanje, da delujejo v skladu s planirano
organizacijo, ki so jo postavili.

Vodenje pomeni V skladu s tem vodenje ni enkratno dejanje, ampak je niz vecjega
izvajanje planirane | Stevila dogodkov, ki se nanasajo na usmerjanje in spremljanje. Pomeni
organizacije. uveljavitev in  »izvedbo« (sprozitev, aktiviranje) planirane

organizacije, vodene s strani menedzerjev. Kot »izvajanje« se vodenje
izraza s komunikacijo kot edino funkcijo menedzmenta, ki se lahko vidi, sliSi in ¢uti, medtem
ko sta planiranje in kontroliranje poslovanja bolj skrita. To bi lahko bil vzrok, zakaj veliko ljudi
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vidi vodenje kot celovito funkcijo (v njegovi kompleksnosti celo kot menedzment) in druga¢no
od menedzmenta.

4.1 Osnove organizacijskega vedenja
4.1.1 Opredelitev organizacijskega vedenja

Ce najprej opredelimo organizacijsko vedenje (obnasanje), ugotovimo, da gre za
interdisciplinarno podrocje, ki se ukvarja s proucevanjem cloveskih odnosov, vedenja in
uspesnosti v organizacijah. Crpa iz veéih disciplin, vkljuéno s psihologijo, sociologijo, kulturno
antropologijo, industrijskim inzeniringom, ekonomijo, etiko in svetovanjem kot tudi iz
menedzmenta. Ti koncepti in principi so pomembni za menedZerje, saj so v vsaki organizaciji
v kon¢ni fazi ljudje tisti, ki se odlo¢ajo in kontrolirajo, kako bo organizacija dobila in uporabila
resurse. Ti ljudje lahko podpirajo eden drugega, sodelujejo, tekmujejo med seboj ali si preprosto
mecejo polena pod noge. Njihova prepricanja in ob¢utenja o sebi, sodelavcih in organizaciji
dolocajo, kaj delajo in kako dobro to poc¢nejo. Ljudje lahko zavedejo organizacijo stran od njene
strategije s tem, da se ukvarjajo s konflikti, lahko pa zdruzijo razli¢ne talente in vidike, da bi
dosegli kot skupina veliko ve¢, kot bi lahko kot posamezniki dosegli kdajkoli.

Menedzerji opazajo, da nekateri ljudje pridejo na delo polni Zelje po novih izzivih, medtem ko
si drugi preprosto zelijo, da bi bili nekje drugje. Nekateri zaposleni se spopadajo s problemi v
pricakovanju, da bodo skupaj s sodelavci uspeli pri njihovem reSevanju, ostali podlezejo
pritisku in jih zgrabi panika. Te razlicne vrste obnaSanj odrazajo razli¢ne pristope do dela.

Naravnanost posameznika vkljucuje naslednje komponente:
e kognitivno (spoznavno) podrodje,
e afektivno (Gustveno) podrocje,
e vedenje, torej kar vpliva na osebo, da se obnasa na dolocen nacin.

Ce povemo razumljiveje, gre za to, da se oseba s pristopom »Rad imam svoje delo, ker je
zabavno in zanimivog, loteva problemov na svojem delovnem mestu pozitivno. Oseba s
pristopom »Sovrazim svoje delo«, najverjetneje ne izkazuje ravno dosti entuziazma ali Zelje po
reSevanju problemov. Menedzerji najbolj zanimajo pristopi povezani z delom (zlasti tisti, Ki
vplivajo na to, kako uspesni so zaposleni). Da bi u¢inkovito vodili zaposlene, uporabljajo
pristopa, ki vplivata na boljSo uspesSnost: (1) zadovoljstvo z delom in (2) pripadnost
organizaciji.

Zadovoljstvo z delom. Zaposleni imajo pozitiven pristop k delu takrat, ko delo, ki ga opravljajo,
ustreza njihovim potrebam in interesom, ko so delovni pogoji in nagrade (kot recimo placilo)
zadovoljivi in ko so jim vSe¢ njihovi sodelavci. Zadovoljstvo z delom sicer vpliva na boljse
delovne ucinke, ¢eprav so raziskave pokazale, da je povezava med zadovoljstvom z delom in
uspesnostjo v glavnem Sibka in da nanjo vplivajo tudi drugi dejavniki.

Pripadnost organizaciji predstavlja zavezanost, lojalnost in mo¢no vkljuéenost v organizacijo.
Zaposleni z visoko stopnjo pripadnosti organizaciji zelo verjetno re€e »mi«, ko govori o
organizaciji. Tak$na oseba poskusSa prispevati k uspehom organizacije in Zeli v njej ostati.

4.1.2 Vpliv osebnosti na pristope k vedenju

Na pristope v povezavi z delom in vedenjem lahko vpliva tudi posameznikova osebnost, ki se
odraza v: (1) prepri¢anju v moc¢ kontrole nad dogajanjem, (2) avtoritarizmu, (3) machiavelizmu
in (4) stilih reSevanja problemov.

Prepricanje v moc¢ kontrole. Ljudje se razlikujejo v vzrokih, ki jih navajajo za svoje uspehe ali
neuspehe. Njihovo prepri¢anje v mo¢ kontrole doloc¢a, ali menijo, da lezi odgovornost v njih
samih, ali pa verjamejo, da so za njihov uspeh/neuspeh odgovorne zunanje sile. Nekateri ljudje
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verjamejo, da lahko njihova dejanja mo¢no vplivajo na to, kar se jim dogaja. Obvladujejo svojo
usodo. Ti ljudje imajo visoko prepri¢anje v mo¢ samokontrole, tu govorimo o nizki stopnji
verjetja v mo¢ usode. Drugi ljudje verjamejo, da se dogodki v njihovem zivljenju pojavljajo
zaradi sre¢e, nakljudij ali drugih ljudi oziroma dejan;j. Cutijo se vdane v usodo. V tem primeru
govorimo o nizki stopnji prepricanja v mo¢ samokontrole, ali visoki stopnji verjetja v mo¢
usode.

Avtoritarizem je prepricanje, da znotraj organizacije morajo obstajati mo¢ in statusne razlike.
Posamezniki z mo¢nim avtoritarizmom verjamejo v moc¢, ubogajo priznane avtoritete nad sabo,
drzijo se konvencionalnih vrednot, kriticno sodijo o drugih in nasprotujejo uporabi subjektivnih
obcutkov. Stopnja avtoritarizma pri menedZzerjih je razvidna iz tega, kako operirajo z mocjo in
do kaksne stopnje so jo pripravljeni deliti. Ce se menedZerji in zaposleni preve¢ razlikujejo v
stopnjah avtoritarizma, imajo lahko menedzerji tezave pri u¢inkovitem vodenju.

Machiavelizem. Naslednja razseznost osebnosti, ki pomaga pri razumevanju delovnega
obnaSanja, je machiavelizem, za katerega je znacilno pridobivanje moci in manipulacija z
ostalimi ljudmi za Cdisto osebne interese. Machiavelizem je poimenovan po Nicoli
Machiavelliju, avtorju iz 16. stoletja, ki je napisal knjigo Princ, ki uci tako imenovano modro
kri, kako pridobiti in uporabiti mo¢. Psihologi so razvili instrumente, s katerimi merijo
machiavelisticno (Mach) usmeritev neke osebe. Raziskave kazejo, da so osebe z visokim
Machom pragmati¢ne, sposobne lagati za doseganje osebnih ciljev, bolj verjetno zmagajo v
situacijah dobim — zgubis ali bolj verjetno prepri¢ajo, kot so prepricane.

Tabela 9: Jungovi stirje stili reSevanja problemov

Osebni stil Nagnjenja v Verjetne zaposlitve
Vtis — razmiSljanje | o poudarja detajle, dejstva, gotovost ° racunovodstvo
° prakti¢no razmislja ° proizvodnja
° usmerjen je na kratkoro¢ne, realistine | e racunalnisko
cilje programiranje
° razvija pravila in regulacije za ° trzne raziskave
ocenjevanje uspesnosti ° inZeniring
Intuicija — ° rajsi se ukvarja s teoretiénimi ali ° sistemski design
razmisljanje tehni¢nimi problemi ° sistemska analiza
. Jje kreativen, napreden, dojemljiv ° pravo
mislec ° srednji/top management
° usmerjen je na moznosti uporablja ° uditelj poslovanja,
neosebno analizo ekonomije
° lahko obravnava veliko opcij in
problemov hkrati
Vtis — oblutek . kaze skrb za trenutne probleme iz o nadzornik
stvarnega zivljenja ljudi ° svetovalec
° je pragmaticen, analitiGen, metodicen o pogajalec
in vesten ° prodaja
° poudarja detajlna dejstva o ljudeh ° intervjuji
namesto njihovih nalog
° usmerjen je na oblikovanje
organizacij v korist ljudem
Intuicija — obutek | o izogiba se specifikam ° odnosi z javnostmi
° je karizmaticen, participativen, ° ogladevanje
orientiran k ljudem in rad pomaga ° kadri
° usmerjen je na splosne vidike, $irse ° politika
teme in obcutke o odnosi s strankami
° decentralizira odlo¢anje, razvija malo
pravil in regulacij

Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education
Limited, str.111.

Stili resevanja problemov. Menedzerji morajo razumeti, da se posamezniki razlikujejo v
nacinih, na katere se lotevajo zbiranja in vrednotenja informacij za reSevanje problemov in
odlocanje. Psiholog Carl Jung je identificiral Stiri funkcije v povezavi s tem procesom: (1) vtis,
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(2) intuicija, (3) razmiSljanje in (4) obCutenje. Po Jungu je zbiranje informacij in vrednotenje
informacij loceno. Ljudje zbirajo informacije bodisi z vtisi bodisi z intuicijo, vendar ne z obojim
isto¢asno. Ljudje tipa »vtis« rajsi delajo z znanimi dejstvi in trdnimi podatki ter dajejo prednost
rutini in redu v zbiranju informacij. Intuitivni ljudje rajsi i§¢ejo moznosti, kot da bi delali z
dejstvi, in rajSi reSujejo nove probleme ter uporabljajo abstraktne koncepte. Vrednotenje
informacij vkljucuje sodbe o informacijah, ki jih je neka oseba zbrala. To po¢nejo ljudje z
razmisSljanjem ali obCutenjem, ki predstavljata dva ekstrema.

Razmisljujoci posamezniki vzamejo za osnovo svojih sodb neosebne analize in raje uporabljajo
razum in logiko kot osebne vrednote ali ¢ustvene vidike situacije. Custveni ljudje vzamejo za
osnovo svojih sodb bolj osebna obcutja, kot je npr. harmonija,, in so nagnjeni k sprejemanju
odlocitev, ki izhajajo iz odobritve drugih. Po Jungu je samo ena od teh $tirih funkcij — Vtis,
intuicija, razmisljanje in obCutenje — pri posamezniku prevladujoc¢a in podprta Se z drugo
odgovarjajoco funkcijo. Tabela 9 prikazuje S$tiri stile reSevanja problemov, ki izhajajo iz teh
parov funkcij, pa tudi zaposlitve, ki so dolo¢enim tipom ljudi blizu.

Opredelitev vodenja

Vodenje je del ravhanja v vseh teorijah 0 menedzmentu. Kot smo videli iz razvoja
menedzmenta, je na Bliznjem vzhodu babilonski kralj Hamurabi ze dobrih 2000 let pred nasim
Stetjem izdal zakon, ki ureja tudi poslovne zadeve, razmerja med ljudmi, place in podobno.
Razmerja med ljudmi dejansko nakazujejo zametke vodenja. V nadaljevanju so tako klasi¢ne
teorije menedzmenta Kot teorije menedzmenta 0 ravnanju z ljudmi vodenje opredeljevale kot
del menedZmenta. Razlikovali so se le nacini vodenja. Tudi situacijska teorija menedzmenta,
ki zagovarja, da sledenje doseze$ tako s komando (mehanisti¢no) kot s spodbujanjem, z
utemeljevanjem (organsko), vodenje opredeljuje kot del menedzmenta. Kljub temu dejstvu, v
praksi obstajajo in se vedno znova pojavljajo razli€ni pogledi razlicnih avtorjev na
opredeljevanje vodenja. Znana in mnogokrat navajana je Stogdillova izjava, da obstaja skoraj
toliko definicij vodenja kot ljudi, ki so vodenje skusali definirati (Black in Porter, 2000).

V nadaljevanju si oglejmo nekaj najbolj znanih in uveljavljenih pojmovanj in definicij vodenja,
na podlagi katerih bomo lahko izlui¢ili bistvo vodenja. Se pred tem pa si poglejmo, od kod
izhaja beseda vodenje in kaj konkretno pomeni. Gary Yukl (1998) pise, da je bil pojem prenesen
iz splosnega slovarja v strokovni slovar, ne da bi ga kakorkoli spreminjali oziroma prilagajali.
To Se danes povzro¢a nemalo teZav pri razumevanju pojma, ki ga skusajo enaciti s pojmi moci,
avtoritete, menedzmenta, administracije, nadzora itd. Tako pri prevajanju angleske besede
»leadership« prihaja do velikih teZav, ker lahko pojem razumemo na ve€ nacinov. Koren besede
»leadership« je najprej beseda »to lead«, kar v slovenski jezik prevajamo kot voditi. Beseda
ima mnogo pomenov, za pojem vodenja pa je preve¢ ozko opredeljena. Druga beseda je
»leader, ki jo v slovenskem jeziku prevajamo kot vodja. V slovenskem jeziku je beseda vodja
pogosto uporabljena, zal pa prav tako pogosto tudi zlorabljena. V zdruzbah pomeni formalno
funkcijo, npr. vodja sektorja ali vodja prodaje, in sicer ne glede, na to ali ima oseba voditeljske
sposobnosti ali ne. Nekateri zato uporabljajo besedo voditelj (angl. leader), ki pomeni osebo, Ki
ji drugi priznavajo vodstvene sposobnosti, in sicer ne glede na to, ali je ta oseba v vlogi
formalnega vodje ali ne. V angleskih slovarjih (Merriam Websters Collegiate Dictionary,
Collins Cobuild English Language Dictionary, Longman Dictionary of American English) je
pojem leadership opredeljen kot:

sluzba ali poloZaj vodje,

sposobnost vodenja,

dejanje ali primer vodenija,

ljudje, ki nadzorujejo skupino ali organizacijo — vodstvo,
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e lastnosti, ki naredijo nekoga za dobrega vodjo — sposobnost sprejemanja odlocitev,
ukazovanja, pridobivanja zaupanja in spostovanja drugih,

e dolocene metode, ki jih vodja izbere pri opravljanju svojega dela,

e polozaj vodje,

e lastnosti, potrebne za vodjo.

Iz nastetih pojmov lahko izlus¢imo dva pomena pojma vodenja, ki se nanasata na podrocja, kjer
se najveckrat uporabljata. Prvi je voditeljstvo, ki izhaja iz politinega in vojasSkega sveta.
»Vodenje ljudi je voditeljstvo« (Kralj, 2000, str. 3), voditeljstvo v smislu vizionarstva in
mocnega vplivanja vodje s svojo karizmo, ki mu bodo sledile mnozice.

Drugi izraz je vodenje. Tudi Rozman (Mozina et al., 2002) omenja, da je pravi prevod besede
leadership — vodenje — in se danes uporablja v poslovnem svetu in svetu Sporta. Vodenje v
smislu operative, izvajanje postopkov v podjetju, pridobivanje zaupanja zaposlenih,
motiviranje, pozitivno vplivanje, zagotavljanje dusevnega — materinskega pristopa v podjetju.
V ucbeniku uporabljamo oba pojma oziroma vse $tiri izraze: vodenje, voditeljstvo, vodja in
voditelj kot sinonime v glavnem pri opredeljevanju vodenja in citiranju avtorjev, sicer pa zaradi
berljivosti pogosteje (v glavnini) uporabljamo izraza vodenje in vodja.

4.1.3 Vodenje kot vplivanje

Veliko avtorjev kot enega izmed klju¢nih pojmov vodenja postavlja vpliv, vplivanje. Tako
John. C. Maxwell (1999, str. 13) kratko in jedrnato navaja: »Voditeljstvo je vpliv. To je to. Ni¢
vec¢ in ni¢ manj«. In nadaljuje: »Kdor verjame, da vodi, nima pa sledilcev, se le sprehaja«. Na
koncu postavi definicijo: »Voditeljstvo je zmoznost pridobivanja sledilcev«. Gary Yukl
(Sadler, 1997, str. 21) navaja: »Vodenje vkljucuje vplivanje ciljev, nalog in strategij, vplivanje
obveze in voljnosti pri izvrSevanju nalog za doseganje ciljev, vplivanje vzdrzevanja skupine in
identifikacije z njo ter vplivanje kulture organizacije«. Samuel C. Certo (1997, str.

Vodenje je proces 350) pravi: »Vodenje je proces vplivanja na obnaSanje
vplivanja na ljudi za zaposlenih za doseganje ciljev organizacije«. Bennis (Bennis,
doseganje ciljev zdruzbe. | Townsend, 1995) vidi vodenje kot u¢inkovito vplivanje. Daft in
Noe (2001, str. 379) navajata: »VVodenje je razmerje vpliva med
vodji in privrZenci, ki hocejo prave spremembe, ki so odraz njihovih skupnih namenov«. Cole
(Morden, 1997, str. 519) pravi: »Vodenje je dinamiéen proces, v katerem en posameznik vpliva
na drugega in s tem prispeva k uresnicitvi skupinskih nalog«.

Richard Daft (2003, str. 16) navaja: »VVodenje je sposobnost vplivanja na posameznike za
doseganje ciljev zdruzbe«. Helriegel in Slocum (1996) pojmujeta vodenje kot vplivanje na
zaposlene, da ti delujejo v smeri doseganja ciljev. Ken Blanchard (2003) v svoji uspesnici »Srce
voditelja« razkriva vodenje kot umetnost vplivanja. John Kotter (1990, str. 103) pravi:
»Vodenje je sposobnost vplivati, spodbujati in usmerjati sodelavce k Zelenim ciljem«. Mozina
(1994, str. 12) navaja: »VVodenje je proces vplivanja na aktivnosti posameznika ali skupine,
seveda v prizadevanju za doseganje cilja v dani situaciji«. Rozman (1993, str. 197) navaja:
»Vodenje je sposobnost vplivanja na druge ljudi, da sodelujejo v prizadevanjih za doseganje
skupnih ciljev«. Hocevar, Jakli¢ in Zagorsek (2003, str. 130) pravijo: »VVodenje je umetnost
vplivati na druge, da si Zelijo narediti nekaj, za kar si kot vodja preprian, da mora biti storjeno«.
Lipovec (1987) podaja McFarlandovo definicijo vodenja, ki je po avtorju spretnost vplivanja
na druge ljudi s komuniciranjem, da bi sodelovali v smeri doseganja cilja podjetja.

Bolj razdelan in ekspliciten pojem vplivanja uporabljajo avtorji s pojmom prepricevanje. Vodja

naj bi znal prepricati sledilce, da mu le-ti sledijo, oziroma, da sledijo zastavljenim ciljem. Tako

Davis (v Rozman, 2002) vodenje opredeljuje prav s pojmom prepri¢evanje, ko pravi, da je

vodenje sposobnost prepricati druge, da z navduSenjem sledijo zastavljenim ciljem. Bennis
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(1995) zatrjuje: »Vodenje ni prevlada, ampak umetnost prepri¢evanja ljudi, da delujejo v smeri
skupnih ciljev«. Dale Carnegie (2000, str. 39-43) navaja: »Samo na en nacin lahko nekoga
pripravite, da bo vse naredil, prepricati ga morate, da si to zeli narediti«. Zaposlene namre¢ ne
morete prisiliti, da bi opravljali dodatno delo. To bodo storili samo na lastno Zeljo, kar lahko
dosezete samo tako, da jih prepricate, spodbudite, da bodo zeleli delati. To lahko vodje naredijo
tako, da v zaposlenih najprej vzbudijo iskreno zeljo. Tisti vodja, ki lahko to doseze, bo imel na
svoji strani ves svet. Tisti vodja, ki tega ne zmore, hodi po samotni poti. Pri tem Carnegie
priznava, da obstajajo razli¢ni spodbujevalni in prepri¢evalni nacini, toda temelj vseh so trije
pomembni koncepti ¢loveskega vedenja:
1. Zaposlene je treba pritegniti na vse stopnje delovnega procesa. Klju¢ do tega je
skupinsko delo, ne hierarhija.
2. Ljudi moramo obravnavati kot posameznike. Vedno je treba poudarjati njihov pomen
in jim izkazovati spoStovanje. Najprej so ljudje, Sele potem usluzbenci, zaposleni.
3. Spodbujati je treba kakovostno delo, ga ceniti in nagrajevati. VVsakdo se odziva na
pri¢akovanja. Ce bo vodja zaposlenim pokazal, da je prepri¢an, da zmorejo in da so
iznajdljivi — ter se umaknil — bodo tako tudi ravnali.

Tudi Hocevar, Jakli¢ in Zagorsek (2003) v svoji opredelitvi vodenja kot umetnost vplivati na
druge, da si le-ti zelijo narediti nekaj, za kar si kot vodja preprian, da mora biti storjeno,
poudarjajo, da je klju¢na beseda v njihovi opredelitvi vodenja Zeleti. Brez nje se pojem vodenja
obcutno spremeni. Izbira, notranja motivacija ter osebne zelje izginejo. Pripraviti zaposlene, da
nekaj naredijo, ni tezka naloga. Obljubite jim osebni dohodek, bonus, napredovanje ali nagrado,
¢e nalogo dobro opravijo v doloc¢enem roku. Ali jim ¢e spodbude ne delujejo, zagrozite, da jih
boste prijavili, degradirali, jim zmanj$ali placo ali jih odpustili. S kombinacijo zunanjih nagrad
in pritiska lahko vecino ljudi pripravimo do tega, da korektno opravljajo naloge. Toda kaj
storiti, ¢e¢ ne moremo dati nobenih bonusov, posebnih placil, ¢e ne moremo ponuditi
napredovanja. Kaj storiti, ¢e ljudem ne moremo placati njihovega dela. Kako jih pripraviti, da
prispevajo svoj ¢as, svojo energijo, svoje zmoznosti in v¢asih celo Zivljenje za neko stvar? Tu
nastopi vodenje. Prav tako Mozina (1992) v svoji definiciji vodenja, in sicer vodenje kot
usmerjanje, motiviranje, vplivanje na ljudi, da bi zadane naloge ¢im bolje opravili, s ¢im
manjSimi stroski in ¢im ve¢jim osebnim zadovoljstvom, prav z zadnjim izrekom »¢im ve¢jim
osebnim zadovoljstvom« dejansko poudarja Zelje ljudi, zaposlenih. Lipovec (1987) poudarja,
da je vodenje proces, s katerim skusa nekdo prepri¢ati svoje sodelavce, da opravijo tisto nalogo,
ki si jo je zazelel. John C. Maxwell (1999) v svojih predpostavkah o tem, kaj motivira ljudi,
poudarja, da motivacija ne izhaja samo iz dejavnosti, marvec tudi iz zelje, da bi uresnicili cilj.
Vecchio (1997) meni, da je vodenje proces, s katerim skusa vodja prepricati vodene, da opravijo
nalogo, ki si jo je zazelel. Higgins (1991) pravi, da je vodenje zmoznost prepric¢ati druge, da
sledijo dolocenim ciljem, kar se doseze s povezovanjem ljudi v skupine in z motiviranjem.

4.1.4 Vodenje kot motiviranje, navdusevanje, kreativnost, vizija

Drugi kljuéni pojmi, ki se v definiciji vodenja uporabljajo za njegovo opredeljevanje, so:
motiviranje, navdusevanje, mobiliziranje, kreativnost, vizija. Tako John Kotter (Sadler, 1997)
opredeljuje vodenje kot umescanje, povezovanje ljudi, da se obdrzi njihova obveza k uresnicitvi
vizije organizacije. Povezovanje je predvsem komunikacija, kar pomeni, da se sporocilo
prenese tako notranjim kot zunanjim strankam, kar vzpostavi verodostojnost. Pride do
opolnomocenja, ker zaposleni vedo, da imajo podporo nadrejenih, obenem pa ni moZznosti, da
bi prislo do konfliktov, saj je pot do cilja enaka. Govorimo o motiviranju in navdusevanju. John
R. Schermerhorn (2001, str. 262) navaja: »Vodenje je proces navduSevanja posameznikov za
trdo delo, da bi ti izpolnili pomembne naloge. To je vizija, ki jo spremenis v rezultate«. Munson
(Bass (1990, str. 12 v : Bass in Riggio, 2006) navaja: »VVodenje je kreativna in neposredna sila
morale«. V knjigi »Inspiring Leadership« (Cranwell - Ward et al., 2002) vodenje opisano kot
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strast, smisel in sposobnost motiviranja drugih. Vodje uporabljajo srce, s katerim navdihujejo
in spodbujajo kreativnost. James M. Kouzes in Barry Z. Posner (2002) trdita, da so njuna
odkritja razblinila e en mit o vodenju; namrec¢, da je vodenje nekaj, kar lahko najdete samo na
je vodenje navdusevanje, ki daje vsem udeleZzencem upanje. Je razmerje med tistim, ki si
prizadeva, da vodi (vodjo), in tistimi, ki so se odlo¢ili slediti mu (sledilci).

John Maxwell (1999) je preprican, da kdor vpliva na ljudi le toliko, da mu sledijo, je omejeni
voditelj. Neomejeni voditelj na druge vpliva tako, da za¢nejo voditi druge. Ali povedano
drugace: vedeti, kako opraviti delo, je dosezek delavca; zmoznost nekaj razloziti drugim, je
dosezek uditelja; navdihovati druge k boljSemu delu, je dosezek menedZzerja; biti zmozen
opravljati vse troje, je dosezek pravih voditeljev. Maxwell dalje navaja, da obstajajo tri ravni
vescin ravnanja z ljudmi in delovnih ves¢in: 1. raven: ¢lovek, ki dela bolje skupaj z drugimi
ljudmi, je sledilec. 2. raven: ¢lovek, ki drugim pomaga bolje delati, je menedZzer; 3. raven:
clovek, ki razvije boljSe ljudi, je voditelj. Pri tem navaja, da pravi »razvijalci ljudi« znajo
pravilno oceniti ljudi. Jim znajo postaviti prava vpraSanja, jim znajo ustrezno pomagati. Dale
Carnegie (2000) je preprican, da pravi vodja vzbudi v ¢loveku ¢ut za smisel, obcutek, da dela
za dragocen, pomemben skupen cilj. Od tod izhaja prava spodbuda — ne samo, da nekaj delas,
temvec, da se odlikujes. Pravi vodja zato daje ljudem priznanja, jih vkljuéi, spodbuja, jih uci.
Sprasuje jih po njihovem mnenju. Hvali jih, pusti jih, naj odlo¢ajo, veseli se uspeha z njimi.
Povprasa jih za nasvet in ga uposteva, ¢e je le mogoce. Da jim vedeti kako dragoceni so.
Spodbuja jih, naj tvegajo. Pusti jim proste roke, da delajo, kot se jim zdi prav, in pokaZe, da
zaupa Vv njihove sposobnosti s tem, da se jim umakne s poti. Z drugimi besedami, pokaze jim,
da jim zaupa, da jih spoStuje in se zanima zanje. Vodje naj storijo tako in obdani bodo z
motiviranimi ljudmi.

Motivacija in navdih dajeta zaposlenim energijo tako, da jim omogocata zadovoljevati osnovne
cloveske potrebe po dosezkih, uspehih, varnosti, pripadnosti, spoStovanju in samospostovanju,
obcutku, da imajo kontrolo nad svojim zivljenjem, in po samouresnic¢evanju. Dobri vodje to
znajo delati na razli€ne nacine. Prvi¢, znajo pravilno oblikovati vizijo druzbe, ki mora
poudarjati vrednote zaposlenih, katerim je namenjena. To zaposlenim naredi delo pomembno.
Vodje tudi redno vkljucujejo zaposlene v odlocitve, kako doseci vizijo organizacije. To daje
ljudem obcutek vpletenosti. Naslednji pomemben motivacijski korak je podpirati zaposlene pri
njihovih naporih za uresnicitev vizije in ciljev z zagotavljanjem trenerstva (coaching) in drugih
ustreznih metod in modelov za razvijanje profesionalnega znanja in samospoStovanja
zaposlenih.

Znacilnost pravih In kon¢no, dobri vodje morajo znati prepoznati in nagraditi uspehe
vodij je, da opazajo in | svojih zaposlenih, s ¢imer ne samo, da dajo priznanje zasluznim
nagrajujejo vedenje, Ki | zaposlenim, ampak jim dajo tudi obcutek pripadnosti organizaciji in
ga zelijo spodbujati. obcutek, da je organizaciji mar zanje. Ko je vse to storjeno, delo
samo postane motivator za zaposlene. Primarna vloga dobrega vodje
je, da deli in Siri prave organizacijske vrednote, vedenja in navade skupaj z spodbujanjem rasti
in razvoja zaposlenih posameznikov. To zahteva, da vodje ve€ino svojega delovnega casa
porabijo za aktivnosti oziroma delo z ljudmi.

4.1.5 Vodenje in vodje, voditelji

Kar nekaj avtorjev vodenje opredeljuje z vodji, voditelji. Tako David T. Kyle (2000, str. 7)

pravi: »Vodenje torej ni toliko delovanje samo kot biti voditelj«. Razvoj voditeljskih ves¢in

temelji na prepoznavi obeh moci: notranje moci in mo¢i, ki jo nudi polozaj. V osnovnem smislu

je voditeljev izziv prav spojitev osebne moci s pozicijsko mocjo. Biti voditelj ni toliko vprasanje

igranja dolocene vloge, temve¢ pomeni dostop do moci, ki maksimira ¢lovekove skrajne in
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edinstvene individualne zmoznosti in potenciale. Peter Drucker (v Kyle, 2000) pise, da so
voditelji, ki jih je poznal ali pa opazoval, »poznali naslednje Stiri preproste resnice«: voditel;
ima sledilce; voditelj ni nekdo, ki ga ljubijo in ob¢udujejo, temve¢ najbrz nekdo, ki dosega
rezultate; je viden in daje zgled, zaveda se, da vodenje ni privilegij, marve¢ odgovornos«t. Nato
Drucker nasteje Sest tem, na katere se osredotoca voditelj: 1. Kaj moram zares narediti? 2. Kako
naj napredujem? 3. Kaj sestavlja izvedbo in ustvari rezultate? 4. Kako do razli¢nosti sledilcev
izkazovati strpnost in kako v primeru njihovega slabega dela, njihovih slabih meril ali rezultatov
izkazovati nestrpnost? 5. Kako se ne odzivati z bojaznijo na mo¢ tistih, ki ga obkrozajo. 6.
Soocite se z »ogledalno« preizkusnjo: delajte le tisto, na kar ste lahko ponosni. Nikdar ne storite
nic¢esar zlobnega ali malenkostnega, ¢esar ne bi zeleli ponosno priznati.

Pogled na voditeljstvo kot na stanje bivanja opisuje Robert Fritz v delu Corporate Tides (Kyle,
2000). Fritz v knjigi o strukturi navede sedem dejavnikov vodenja, ki jih je sam opazil in so
temelj velikega voditeljstva: 1. Voditelji z vizijami in vrednotami, Ki jih spremenijo v dejanja,
poskrbijo za razvidnost organizacije. 2. Voditelji odgovarjajo za organizacijo v celoti in to
breme radi nosijo. 3. Ceprav voditeljski slog ni bistvo vodenja, tvori njegovo vsebino, saj
vkljucuje modro presojo, mocan znacaj, namen in izrazito spremljanje k vrednotam in zeljam.
4. Vodenje organizacije ne potrebuje karizmati¢ne osebnosti, temvec strategijo, obvescenost,
zmoznost ocene resni¢nosti in voljo po dokonc¢anju dela — po doseganju ciljev in rezultatov. 6.
Voditelji dosezejo rezultate tako, da motivirajo druge k osredoto¢enju na resnicnost. 7. Voditelji
vedo, kako preusmeriti sledilce iz obstojece resni¢nosti k viziji in k dogovorjenim rezultatom.

Obstaja Se veliko avtorjev in definicij vodenja, ki se v bistvu ne lo¢ijo zelo od nastetih primerov.
Avtorji sicer vedno znova poskusajo plemenititi sam izraz vodenje, mu dodajati dolo¢ene nove
pomene, vendar so to bolj lepotni popravki in dopolnitve kot pa neke resne vsebinske
spremembe. Tako npr. Warren Bennis (2006) pravi, da je danes drugi najveéji izziv za vodje
to, da postanejo odlicni opazovalci, prvi izzivi pa vnoviéna okrepitev zaupanja v vodje in
njegove casti. Kot izjavlja, so vodje, ki resni¢no povezujejo, odlicni opazovalci, to so
posamezniki, ki opazijo pomembne stvari. Vendar pa istoasno pravi, da je vodenje vec kot
zgolj to. Je prav toliko umetnost kot znanost. Ni ne eno ne drugo in je oboje. Nekatere njegove
vidike je mogoce izmeriti, vendar moramo nanj gledati kot na meSanico umetnosti,
pustolov§¢ine, znanosti in, kar je morda najpomembnejSe, namena. Namen je povezan S
prizadevnostjo, z motiviranostjo, s strastjo. Povezan je z Zeljo biti vodja. Med njegove sestavine
sodijo sposobnost prilagajanja, verodostojen glas in spodbujanje drugih za skupen cilj. Torej
lahko vidimo, da nasteva vrline, ki naj bi jih imel dober vodja, ki pa se dejansko ne razlikujejo
od tistih, ki so jih avtorji nastevali v Ze navedenih definicijah vodenja.

Ce poskusamo povzeti vse gornje definicije vodenja, vidimo, da avtorji uporabljajo za
opredeljevanje pojma vodenja nekaj klju¢nih, za vodenje znacilnih pomenk oziroma pojmov,
kot so: vpliv oziroma vplivanje, prepriCevanje, motiviranje, mobiliziranje, navdu$evanje,
kreativnost, vizija, Custva, voditeljstvo, voditelj. Vsi ti pojmi opredeljujejo vlogo vodje oziroma
sam proces vodenja.

V preteklosti so klasi¢ni avtorji definirali vodenje kot komandiranje, ukazovanje, na primer
Fayol (1949). lzvajanje vodenja z ukazovanjem je izhajalo iz predpostavk, da je bilo znanje
vodje, kot tudi sama njegova strokovnost, veliko ve¢je od specialistov in da je tako obstajala
moznost uveljavljanja ukazovanja. Danes seveda te predpostavke ne veljajo vec. Vodenje
postaja vse bolj izpopolnjeno. Menedzerji ne morejo vec zgolj ukazovati. Delajo z izobrazenimi
strokovnjaki, s sledilci, katerih motivacija je popolnoma drugacna, kot je bila v preteklosti.
Motiviranost in sledenje vodja v danasnjih razmerah lahko doseze s pravilnim komuniciranjem,
posredovanjem prave vizije, prepricevanjem, z navduSevanjem, s custvenim vplivanjem itd.
Vodja mora imeti sposobnost vplivati na ljudi tako, da ti pri svojem delu uporabijo vsa svoja
znanja in vse svoje zmoznosti. Imeti mora vizijo in cilj, ki ju mora posredovati zaposlenim tako,
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da jih pritegne, navdusi, da se mu pridruzijo. S svojimi naceli, s svojim zgledom in ¢ustvenim
vplivom poskrbi, da mu sledilci sledijo na lastno zeljo.

Vodenje je najpomembnejia | Ce strnemo vse navedeno in dodamo svoj pogled, dobimo

funkcija menedzmenta in naslednjo definicijo vodenja: VVodenje je pomembna funkcija
njegova najvisja sestavina. menedzmenta, ki pomeni kreativno-Custveni proces vplivanja

in usmerjanja zaposlenih s komuniciranjem, posredovanjem
vizije, prepriCevanjem, z motiviranjem, navduSevanjem za doseganje ciljev organizacije, v
kateri bodo zaposleni videli uresniCitev svojih potreb. Vodje lahko s svojimi
osebnostnimilastnostmi, s svojim vedenjem in stili vodenja ustvarjajo med vsemi zaposlenimi
v podjetju taksno vzdusje, ki spodbuja ustvarjalnost in kreativnost, medsebojno sodelovanje in
pripravljenost oziroma navduSenost za delo. Vodje delujejo (vplivajo na zaposlene) sicer
samostojno, vendar je logi¢no, da zaposlene usmerjajo, prepricujejo v dolo€eni smeri, v
usklajeno delovanje za doseganje cilja zdruzb. To usklajeno delovanje je postavljeno v
planiranju. Brez planiranja bi bilo sicer zgolj navdusevanje za delovanje (ki ne bi bilo usklajeno
in usmerjeno k cilju. Vloga vodje je eden najpomembnejsih dejavnikov podjetja, zdruzbe, saj s
svojim delovanjem vpliva na delo celotnega podjetja, celotne zdruzbe.

4.2  Sestavine vodenja

Temeljne sestavine Osnovne tri oziroma §tiri sestavine vodenja so vodja, skupina,
vodenja so: vodja, ¢lani in okolje. O vodenju lahko govorimo le, ¢e kdo vpliva na
skupina, posamezniki in | druge, tako, da delujejo. Sporazumevanje med vodjo in teamom
okolje. mora zadovoljiti obe strani. Ce si &lani vodjo izvolijo, se

prostovoljno podredijo in sprejmejo njegova navodila. V takem
primeru ¢lani dovolijo, da namesto njih odlo¢a vodja in potem ravnajo po prejetih smernicah.
Naloga vodje je, da usklajuje navedene sestavine vodenja v smiselno produktivno celoto, kot
prikazuje slika 28.

Slika 28: Povezanost med spremenljivkami, Ki oblikujejo vodenje

OKOLJE V ORGANIZACIJI

Struktura Tehnologija

PRICAKO-
POTREBE VANJA

SKUPINE POSAME-
ZNIKA

Delo, naloge Kultura, ozracje

Vir: Mozina, S. et. al. (2002). Menedzment: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str.
499.

Polje, kjer se trije krogi med seboj prekrivajo, predstavlja mozna navzkrizja med cilji vodje,

pricakovanji posameznikov in potrebami skupine:
e Vodja. Stevilni vodje mislijo, da je njihova glavna naloga zagotoviti uspe$no izvajanje
nalog. Drugi mislijo, da je najpomembneje ustvarjati dobre odnose, tretji menijo, da je
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njihova naloga prevzemati celotno odgovornost za sprejete cilje. In vsakdo najbrz pri
tem misli, da je njegov nacin vodenja pravilen.

e Posameznik. Vsak, ki vstopa v organizacijo, ima neka pricakovanja o svojem delu,
delovnem mestu, placilu, moznosti napredovanja, usposabljanju, zadovoljitvi pri delu itd.,
vendar to ni vedno v soglasju s staliS¢i drugih v skupini ali je celo v nasprotju s cilji vodje.

e Skupina. Stanje v skupini je lahko harmoni¢no, prevladuje motiviranost za delo in
medsebojno sodelovanje. Lahko pa v skupini vladajo neenotnost, nasprotovanje,
napetost in podobno, kar negativno vpliva na izvajanje nalog.

Vse to se interakcijsko povezuje s spremenljivkami iz okolja v organizaciji, in sicer:

e Struktura. Poznamo strukture, ki dopuscajo veliko osebne svobode, in druge, ki tega ne
dopuscajo. Govorimo o centraliziranih in decentraliziranih sistemih. Organizacija ima
lahko vec ravni vodenja ali pa je bolj ploska, brez hierarhije.

e Tehnologija. Nekatere tehnologije so trzno dolo¢ene glede programov in postopkov,
druge dopusc¢ajo svobodo izbire in se posamezne izvedbe lahko med seboj razlikujejo.

e Delo, naloge. Podobno kot tehnologija so tudi delovni postopki in naloge lahko to¢no
predpisani v navodilih in poslovnikih ali pa je vsaj delno prepus¢eno posamezniku, da
si oblikuje svoj nacin in sistem dela.

e Kultura, ozracje. V vsaki organizaciji je znacCilen dolo¢en vzorec zivljenja, vrednotenja,
pocutja, razpoloZenja, ki je rezultat tradicije in neposrednih dogodkov. Le to vpliva na
delo in ljudi, zato mora vodja upostevati te dejavnike.

4.3  Vrste moci, vpliva

Za uspesno vodenje niso pomembne samo Sposobnosti in motivacija ter delegiranje, vodja
potrebuje tudi moc in vpliv.

Moc¢ je zmoznost vplivati | Moc¢ je zmoznost vplivati in usmerjati posameznika, skupino,
na posameznika, skupino, | organizacijo proti Zelenim rezultatom. Mo¢ je poglavitna za

organizacijo in jih vodjo. Vsak vodja ima mo¢ in mora vedeti, kako naj jo uporablja.
usmerjati k zelenim Osnove, viri, iz katerih vodja ¢rpa mo¢, veliko povedo o tem,
dosezkom. zakaj podrejeni sprejemajo navodila nadrejenega oziroma zakaj

jih ne sprejemajo, zakaj ne sodelujejo. Moc¢ se izraza z vplivom.
Lahko recemo, da mo¢ pojmujemo kot potencialen vpliv in vpliv kot aktualizirano mo¢. Vpliv bi
razlozili kot proces, v katerem posameznik (vodja) povzro€i spremembo staliS¢ in ravnanja
drugega posameznika (skupine). Lo¢imo ve¢ vrst moci, vpliva. Ena izmed uporabnih oblik
opredeljevanja, ki pomaga razumeti mo¢ vodij in ki vsebuje pet vrst moznosti, prikazuje slika 29.

Slika 29: Vrste moci vodij

.

e
7

|

e ;
EKSPERTNA MOC

Vir: Mozina, S. et. al. (2002). Menedzment: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str. 506.
120

" MoC \

(\NAGRAJEVANJA
REFERENCNA '
ce




Legitimna moc. Mo¢, ki izvira iz uradnega polozaja, ki ga ima vodja v organizacijski hierarhiji,
je legitimna moc¢. Direktor organizacije ima vecji legitimni vpliv na investicijske odlo¢itve kot
njegovi podrejeni vodje posameznih podrocij. Ti imajo vecji vpliv kot referenti, Ki so jim
podrejeni, in podobno.

Moc¢ nagrajevanja. Ta mo¢ izvira iz moznosti vodje, da sodelavce nagrajuje. Sodelavci
sprejemajo navodila vodje, ker pri¢akujejo, da bo njihovo delo in vedenje potem nagrajeno.
Vodja jih lahko nagrajuje z materialnimi in nematerialnimi oblikami, kot so: ustreznejse
delovno mesto, dopust v skladu z Zeljami sodelavca, napredovanje, dodatki pri plac¢i in drugo.

Moc¢ pritiska je moc¢, ki izhaja iz bojazni, strahu sodelavcev pred kaznijo. Vodja, ki dobiva
privolitev sodelavcev na tak nacin, uporablja razne vrste pritiska in sankcij. Kazni so lahko
razli¢ne: manj zeleno delo, ocitki, odtegljaji pri prejemkih in podobno.

Referencna moc. Ta moc€ izhaja iz identifikacije sodelavcev z vodjo. Sodelavci bi bili radi
podobni vodji, ker so jim najbrz v§e¢ njegove osebnostne lastnosti. Zato mu sledijo in ga
posnemajo. Taksni vodje so ponavadi karizmati¢ne osebnosti, imajo precejSen ugled in se
odlikujejo vsaj v nekaterih zelenih znacilnostih vodenja.

Ekspertna moc¢. Mog, ki je kljuéne narave za sedanje in prihodnje delo menedzerjev, izvira iz
specializiranega, strokovnega znanja vodij. To je lahko omejeno na ozko strokovno podrocje
dela ali pa je $iroko in zajema dejavnost dolodenega podrodja ali celotne organizacije. Ce vodja
nima ustreznega znanja, prihaja do motenj, napak pri delu ali celo do poloma v vodenju.

Vodje uporabljajo vse vrste moci v razli€nem c¢asu, pa¢ glede na okoliS¢ine. UspeSnost vodje
je odvisna od tega, koliko zna presoditi, kdaj naj upoSteva eno ali drugo mo¢ o0ziroma
kombinacije moci. Samo po sebi se razume, da vodja prevzema vso odgovornost, da uporablja
posamezne oblike moc¢i v praksi. Mo€ lahko prihaja tudi od sodelavcev, odvisna je od tega,
koliko so ¢lani pripravljeni slediti vodji in koliko zna vodja ustre¢i njim. Ce ¢lani teama
podpirajo vodjo, njegova mo¢€ raste. Najlaze je pridobiti mo¢ ¢lanov, ¢e jim vodja omogoca
svobodo v odlo¢anju, ¢e jim daje priznanja in ¢e so njihovi dosezki v skladu z organizacijskimi
cilji in pricakovanji ¢lanov. Dolo¢ena vrsta moci se okrepi, ¢e jo sodelavci uporabljajo v
medsebojnem komuniciranju. Na primer, moc¢ strokovnosti poglablja strokovno znanje ¢lanov,
¢e jo uporabljajo pri delu v skupini. Uporaba razli¢nih vrst moci lahko vodi do treh vrst vedenja
¢lanov, in sicer: ali jo uresnicujejo, ali se z njo strinjajo ali se ji upirajo. Sodelavci, ki predloge
vodje sprejemajo, jih ponavadi tudi uresniCujejo v praksi. Sodelavei, ki se strinjajo s predlogi
oziroma zahtevami vodje, delajo pac, kolikor mislijo, da je treba. Sodelavci se upirajo, Ce
menijo, da vodja od njih zahteva prevec€ ali na neprimeren nacin. To je razvidno tudi iz naslednje
preglednice:

Tabela 10: Vrste moci in vodenje sodelavcev

VEDENJE
Moc¢ Uresnicevanje Upiranje
legitimna mozno elover}en ( mozZno
no¢ nagrajevanja mozno . zelq_ivericmo - MmMozZno
mo¢ pritiska malo verjetno | _,;, MozZno zelo verjetno
referen¢na moc zelo verjetno e xnoiho ; ‘ mozZno
ekspertna moc¢ zelo verjetno - mozno mozno

Vir: Mozina, S. et. al. (2002). MenedZzment: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str. 508.

Kot prikazuje tabela, uporaba ekspertne in referencne moci zelo verjetno vodi k temu, da
sodelavci naloge uresnicujejo, legitimna moc¢ in mo¢ nagrajevanja vodita k temu, da se
sodelavci z njima strinjajo, uporaba moci pritiska pa povzroca, da se sodelavci upirajo. Uspesen
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vodja bo zato uporabljal ekspertno in referencno moc ter mo¢ nagrajevanja, medtem ko bo
legitimno moc¢ in mo¢ pritiska uporabljal le malokdaj. Legitimna mo¢ je u¢inkovita, kadar vodja
zahteva izvrsitev naloge, ki je v skladu z delav€evimi zmoznostmi in z opisom dela. V nekaterih
primerih je lahko uc¢inkovita tudi mo¢ pritiska, na primer v zagatnih situacijah, kadar ni drugega
izhoda kot sklicevati se na spostovanje pravil.

Moc¢ v organizacijah se spreminja, kadar nastajajo nove ali posebne organizacijske strukture. V
tehnolosko specializiranih organizacijah je skorajda nemogoce ukazovati, da je treba narediti
to in to. Praktiki so ugotovili, da prava mo¢ prihaja iz sposobnosti vodij, da sodelavce
spodbujajo k uresni¢evanju nalog. Poobla$¢anje za odlocanje praviloma pelje k veéji zavzetosti
sodelavcev oziroma k obliki vedenja, ki ji pravimo samozadostnost, kjer ni prisile.

4.4  Stili in modeli vodenja

Skladno z razvojem menedZmenta se je razvijalo tudi vodenje. Tako so tudi na podrocju
vodenja nastali Stevilni modeli in Sole, ki so se s ¢asom, podobno kot pri menedZmentu,
dopolnjevali, nadgrajevali in spreminjali. Tudi to dokazuje povezanost menedzmenta in
vodenja oziroma njuno razmerje, v katerem opredeljujemo vodenje kot pomembno funkcijo
menedzmenta. Nacin ali model vodenja izhaja iz ideje o tem, kako je mogoce iz ljudi izrabiti
¢im vec in se lo¢i od stila vodenja, ki se nanasa na dolo¢en vzorec vedenja, ki ga uporablja
vodja, ko dela z ljudmi — seveda ¢e ga ti kot takSnega sprejemajo. Stil vodenja ni odvisen samo
od nacina obnaSanja vodje, ampak tudi od konkretne situacije, Ceprav se v njej zrcali. Na
splosno naj bi se vodje razlikovali po dveh skrajnih dimenzijah, v katere so usmerjeni:

o Dimenzija »dela«, dosezki: razlaga, zakaj je neko delo potrebno narediti in do kdaj,
vplivajo na ljudi tako, da se osredinjijo na delo.
o Dimenzija »ljudi«: zmanjSevanje napetosti, pripravljanje pogojev za prijetnejSe delo,

poudarek na vrednotah, odnosih med ljudmi.
Ponavadi sta bolj ali manj prisotni obe, a prva bolj kot druga.

Stile vodenja razdelimo v dve skupini:

1. Strukturni in vzajemni stili: pomenijo vzpodbujanje strukture, ko dela organizira vodja,
ki tudi natan¢no definira vloge in obveznosti podrejenih, kanale komunikacije in poti,
kako naj bo delo opravljeno. Stili vkljucujejo premisleke, vzajemno zaupanje,
prijateljstvo, podporo, toplino, spoStovanje. Zaposleni so sicer zadovoljni, vendar je
vpliv na doseganje ciljev nekonsistenten. Pri preveliki stopnji vzajemnosti so rezultati
lahko tudi slabi.

2. Participativni in avtokratski stili: avtokratske stile zaznamuje vodenje, pri katerem
vodja odloa o vsem sam, na osnovi trenutnih podatkov, zahteva pokor$¢ino,
komunicira le navzdol in od vsake akcije pri¢akuje rezultate. Na drugi strani vodje, ki
jih zaznamuje participativni stil, probleme delijo s sodelavci in tako skupaj i§¢ejo resitve
za probleme ter alternative reSitev. Ta nacin zaposlene vzpodbuja k lazjemu doseganju
ciljev, saj so to njihovi cilji.

V nadaljevanju si bomo ogledali troje vrst modelov vodenja: modele osebnih znacilnosti vodje,
modele vedenja vodij in situacijske modele, ki proucujejo razmerje med situacijo in vedenjem
vodje.
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4.4.1 Modeli osebnih znacilnosti

Zgodnje Studije vodenja so se usmerile na iskanje osebnih znacilnosti vodij, ki lo¢ijo vodje od
ostalih in u¢inkovite vodje od manj u¢inkovitih. Modeli osebnih znacilnosti temeljijo na

Modeli osebnih znacilnosti | da so osebnostne, socialne in telesne posebnosti znacCilne za
temeljijo na domnevah, da | vodjo. V skladu s tem pojmovanjem je prisotnost oziroma
posebne osebnostne, odsotnost teh znacilnosti osnovnega pomena za razlikovanje
socialne in telesne med vodji in nevodji. Kljuéne znacilnosti za razpoznavanje
znacilnosti dolo¢ajo vodjo. | vodje so:

telesne: mlajsi oziroma srednje starosti, vitalen, visok, vitek in dopadljive zunanjosti;
osebnostne: prilagodljiv, ¢ustveno stabilen, samoobvladljiv, samozavesten, prediren;
socialne: prikupen, olikan, priljubljen, pripravljen sodelovati, izobraZen na ustrezni $oli,
naravnan k mobilnosti in napredovanju;

delovne: usmerjen k nadpovprecnim dosezkom, iniciativen, pripravljen sprejemati
odgovornost.

Po mnenju marsikoga je samoumevno, da imajo vodje posebne interese, odlike, posebno znanje
in posebne osebnostne lastnosti. Toda izkazalo se je, da modeli osebnih znacilnosti niso
dosledno locevali dobrih vodij od slabih. To ne pomeni, da so posamezne nastete znacilnosti
brez veljave. Pomeni le, da morajo biti navedene znacilnosti ocenjevane v zvezi z okolis¢inami
in s potrebami ¢lanov skupine.

Eno od obseznejsih raziskav, da bi odkrili kljuéne lastnosti uspesnih voditeljev, je opravil Ralph
Stodgil (Kav¢ic, 1991). Analiziral je najprej 124 ¢lankov o tej tematiki v letih od 1904 do 1947,
nato pa $e 163 ¢lankov, ki so iz8li v letih od 1948-1970. Lastnosti, ki so se pokazale za najbolj
stabilne, je zdruZil v naslednje kategorije:

sposobnost: inteligentnost, pozornost, verbalne sposobnosti, originalnost, dobro
presojanje;

dosezki: znanje, $portna nadarjenost;

odgovornost: zanesljivost, iniciativnost, agresivnost, vztrajnost, Zelja po uspehu;
participacija: aktivnost, sodelovanje, humor, prilagodljivost;

status: popularnost, socioekonomski poloZaj;

situacija: usposobljenost, mentalna raven, cilji, ki jih mora doseci.

Po Adizesu ima dober vodja naslednjih devet znacilnosti (Adizes et al., 1996, str. 30):

Je komplementarna osebnost, ki se odlikuje na enem podrocju, na ostalih podrocjih pa
mora izpolnjevati osnovne zahteve.

Zaveda se svojih prednosti in slabosti.

Povezan je s svojim druzbenim okoljem in sprejema povratne informacije o sebi, da bi
se lahko spoznal.

Ima uravnoteZeno staliS¢e o sebi.

Sprejema svoje slabosti in svojo mo¢ in nikoli ne poskusa biti nekaj, kar ni.

Lahko prepozna izjemne vrline pri drugih, tudi v vlogah, ki jih sam ne izpolnjuje dobro.
Sprejema mnenja drugih na podrocjih, kjer je slabsi.

Lahko reSuje spore, ki nastanejo, ¢e morajo skupaj delati ljudje z razli¢nimi potrebami
in stili, da bi ustvarili uspesno menedzersko mesanico.

Ustvarja okolje, v katerem se uci.
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Kouzes in Posner (v: Colvin, 2001) dajeta prednost naslednjim znacilnostim:
e odkritosrénost, zanos
e gledanje v prihodnost
e kompetentnost, pravi¢nost, dajanje podpore.

Capowskijeva (Daft in Noe, 2001) navaja osebne znacilnosti vodij, ki temeljijo predvsem na
duSevnosti:
e vizionarstvo, ustvarjalnost, inovativnost, spodbujanje sprememb;
e prilagodljivost, iznajdljivost, prakticnost;
e osebna moc¢, pogumnost, navdahnjenost, strastnost.
Hodevar, Jakli¢ in ZagorSek (2003) tudi piSejo, da vodjo dolo¢ijo njegove lastnosti in
znacilnosti:
¢ kdo vodja JE (vrednote, motivi, osebnostne poteze, znacaj, inteligenca);
e kaj vodja VE (znanje, sposobnosti, vescine);
¢ kaj vodja POCNE (obnaganje, navade, stili, kompetence).
model znacilnosti vodje (Yukl, 1998). Stogdill je med drugim ovrgel teorijo, da se vodje rodijo
in da se vodenja ne da nauciti. Znacilnosti vodij, ki jih navaja, so:
e prilagodljivost na razli¢ne situacije;
pozornost na druzbeno okolje;
ambicioznost in usmerjenost k dosezkom;
jasnost izrazanja staliSc;
sodelovalnost, odlo¢nost, zanesljivost;
dominantnost (motiviranost k doseganju moci);
energi¢nost (visoka stopnja aktivnosti), vztrajnost, samozavestnost;
strpnost do stresnih situacij;
sprejemanje odgovornosti;
umska spretnost, domiselnost, ustvarjalnost;
diplomatskost in takti¢nost, zgovornost, izobrazenost o delu;
organiziranost (sposobnost upravljanja), prepricljivost, druzabnost.

Razli¢ni avtorji dajejo posameznim znacilnostim, ki naj bi jih imel vodja, razli¢en pomen. Ce
povzamem le najpomembnejSe trditve, mora biti vodja odgovoren, pravien in posten,
komunikativen, odprt, pozoren do drugih, odlofen, samozavesten, vztrajen, energiCen,
ambiciozen, obcutljiv za potrebe zaposlenih. Poznati mora svoje sodelavce in jim mora biti s
svojim znanjem, s svojo kreativnostjo, iznajdljivostjo in delavnostjo, vizijo, s svojim zgledom
in navdihom za vzor.

Glavna pomanjkljivost modelov znacilnosti vodij je, da preve¢ poudarjajo telesne in osebnostne
znacilnosti. Telesne znacilnosti bi le tezko povezali z uspesSnim vodenjem, morda le nakazujejo
vodjeve sposobnosti. Posamezne nastete osebnostne lastnosti in znacilnosti vsekakor
pripomorejo k uspesnosti vodij, ne morejo pa biti edino merilom njihove uspesnosti. Povezati
in ocenjevati jih moramo z okoli§¢inami in s potrebami ¢lanov skupine. Poleg tega se nabor
lastnosti vodij spreminja. VcCasih je bila pomembna lastnost natancnost, energi¢nost,
dominantnost, danes so dominantne Custvena inteligentnost, vizionarstvo, empatija.

4.4.2 Modeli vedenja vodij

Raziskovanje vodenja se je v nadaljevanju preusmerilo od iskanja posameznih znacilnosti vodje
k iskanju in preucevanju njegovih vedenjskih znacilnosti. Raziskovalci so namre¢ ugotovili, da
je tezko najti oziroma dolociti osebne znacilnosti, ki bi definirale uspesne vodje, zato so zaceli
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preucevati, kaj vodje bolj ali manj uspesno poc¢nejo; kako dajejo naloge podrejenim, kdaj in
kako komunicirajo, kako delajo itd.

Vedenjski modeli
poudarjajo in
razlikujejo vedenjske
znacilnosti uspesSnega
in neuspesnega vodje.

model mreznega vodenja.

Teorija x in teorijay

V nasprotju z osebnimi znacilnostmi vodje je vedenje mogoce
opazovati in se ga uciti. Torej lahko posameznike usposabljamo, da
postanejo bolj uspesni v vodenju. Osnova modelu je tako vedenje
vodij, ki lahko vodi k uspesnemu ali neuspesnemu vodenju. Obstaja
vec vrst vedenjskih modelov, v nadaljevanju pa si bomo podrobneje
ogledali tri od njih: teorijo x in teorijo y, modela dveh univerz in

Vodje velikokrat razmisljajo o tem, kako bi vplivali in spodbujali podrejene. Postavljajo razne
domneve in predpostavke o tem, kaj bi bilo najbolj primerno. Tako sta se izoblikovali dve vrsti
domnev, ki jih poimenujemo s teorijo x in teorijo y, kot kaze spodnja tabela 11.

Tabela 11: Primerjava domnev teorije X in teorije y

je le mogoce, se mu izogibajo.

Zaposleni nimajo radi dela in ce Ljudje imajo radi delo in

so pripravljeni trdo delati.

organizacije.

Zaposleni potrebujejo navodila za
delo, usmerjati jih je treba k ciljem

Zaposleni, ki se strinjajo s cilji
organizacije, se k temu sami
usmerjajo.

Nadrejeni morajo zaposlene siliti
k delu, velikokrat tudi z groznjo.

@] =] ol el b

Zaposlenih ni treba siliti k delu,
saj radi sprejmejo odgovornost
za delo.

Vir: Mozina, S. et. al. (2002). MenedZzment: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str.

518.

Vodje, ki verjamejo, da so zaposleni motivirani za delo predvsem zaradi denarja, da so v bistvu
leni, nekooperativni in imajo neprimerne delovne navade, itd., bodo ravnali temu primerno.

Teorija x vsebuje
negativne postavke o
zaposlenih in poudarja
potrebo po
avtoritativnem vodenju.

Uporabili bodo avtoritativen nacin vodenja. Zaposlenim bodo
povedali, kaj morajo delati, kaj se od njih zahteva, vztrajali bodo
pri standardih in merilih in vedelo se bo, kdo je glavni in kdo
podrejeni, to je, kdo odloc¢a in kdo izvaja. Ta stil vodenja je
poimenovan s teorijo x.

Teorijay vsebuje
pozitivne postavke o
zaposlenih in poudarja
potrebo po
participativnem
vodenju.

Po drugi strani pa bodo vodje, ki verjamejo, da so ljudje
pripravljeni trdo delati, da so kooperativni in imajo pozitivne
delovne navade, temu primerno z njimi ravnali. Taks$ni vodje bodo
uporabili  participativen nafin vodenja. Svetovali bodo
zaposlenim, kako naj delajo, jih sprasevali za mnenje in jih
spodbujali, naj sodelujejo pri nacrtovanju dela in pri odlocanju.

Tako vodenje opredeljuje teorijay.
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Lahko re¢emo, da imajo zaposleni raje teorijo y kot teorijo x, saj vidijo v njej moznost za
sodelovanje in za uveljavljanje svojih koristi. Raziskave o tem, kaks$ne so znacilnosti najbolj
avtoritativnega vodje, so pokazale naslednje: je zahteven, nepopustljiv, trd, nestrpen in
neizprosen. Kolikor toliko uspesen strog vodja je tisti, ki priganja ¢lane tima do skrajnosti,
neuspesen strog vodja pa sili zaposlene k doseganju majhnih ali prevelikih rezultatov. Oba se
vefinoma ravnata po teoriji x.

Modela dveh univerz

Raziskovalci Univerze Ohio State so Zeleli identificirati tiste dimenzije obnaSanja vodij, ki
najbolj vplivajo na njihove odnose s podrejenimi. Pri tem so preucevali predvsem to, kako vodje
za doseganje Zelenega cilja prenasajo napotila za delo na svoje sodelavce. Razvili so vrsto
vprasalnikov, v katerih so podrejene sprasevali o vedenju njihovih vodij. 1z izbranih odgovorov
so izlus¢ili dva sloga vodenja: skrb za ljudi in skrb za naloge.

Nacin vodenja- skrb za Slog oziroma stil vodenja, ki je usmerjen k ljudem oziroma ki
ljudi poudarja polozaj, skrbi za ljudi, poudarja polozaj zaposlenih, delovne razmere in
ozracje in delovne medsebojno sodelovanje. Vodja, ki je usmerjen Kk stilu, is¢e
razmere zaposlenih. ustrezne poti, da bi zaposleni kar najlazje delali in bi bili

zadovoljni z dosezki. Legitimno mo¢ ali mo¢ prisile uporablja
malo ali sploh ne vodenje, vsebuje naslednje vodjeve lastnosti:
e pohvali zaposlene, ¢e delo opravijo dobro;
ne zahteva vec¢, kot zmore zaposleni narediti,
pomaga posamezniku pri njegovih osebnih tezavah;
je prijazen in dostopen;
ustvarja ugodno ozracje v delovnem okolju.

Brez dvoma je tako vodenje zelo zazeleno pri zaposlenih, saj jim omogoca, da uveljavijo svoje
koristi. Poleg tega jih spodbuja k bolj produktivhemu delu z manj$im Stevilom pritozb in
konfliktov. Obstaja pa bojazen, da mogoce taki vodje premalo pozornosti posvecajo nalogam
in s tem lahko negativno vplivajo na doseganje rezultatov.

Nacin vodenja-skrb za Za slog vodenja, ki poudarja predvsem skrb za naloge, je
naloge poudarja aktivno znacilno aktivno nacrtovanje,organiziranje, kontroliranje in
nacrtovanje organiziranje in | usklajevanje nalog zaposlenih. Tipi¢no vodenje, ki se nanasa
nadziranje nalog. na skrb za naloge, vsebuje naslednje vodjeve aktivnosti:

e zaposlenim natan¢no dolo¢i naloge;

e postavi delovne standarde, ki jih mora vsakdo doseci;

e informira zaposlene o zahtevah dela;

e delo nacrtuje skupaj s Clani;

e spodbuja ¢lane k ravnanju po enotnih postopkih.

Kot je bilo pricakovati, so se vodjem, ki so preve¢ skrbeli samo za naloge, zaposleni bolj
pritoZevali in so dosegli manj zadovoljstva kakor vodje, ki so precej skrbeli za ljudi.

Zakljucek iz Ohio Studije se zaradi identifikacije dveh med seboj neodvisnih dejavnikov
vodstvenega obnaSanja poimenuje »dvodimenzionalna teorija«. V primerjavi z dosedanjimi
teorijami vodenja, ki so temeljile izklju¢no na enodimenzionalnem prikazu vodstvenega
vedenja z medsebojnim izkljuCevanjem (avtoritativen — demokrati¢en), raziskovalci iz Ohio
Studije postavljajo trditev o medsebojni neodvisnosti obeh dimenzij. Torej, vodja je lahko
usmerjen tako k nalogam kot istoasno k poudarjenemu spostovanju sodelavcev. Na opisani
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predpostavki se razvije tako imenovani Ohio vodstveni kvadrat (Ohio State Leadership

Quadrat), ki je prikazan na sliki 30.
Slika 30: Ohio vodstveni kvadrat (prirejeno po Staehle, 1999)
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visoka usmerjenost
k sodelavcem
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k sodelavcem
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nizka usmerjenost visoka usmerjenost
k nalogam k nalogam

nizka usmerjenost
k sodelavcem
in
nizka usmerjenost
k nalogam

nizka usmerjenost
k sodelavcem
in
visoka usmerjenost
k nalogam

s USMERJENOST K SODELAVCEM

NIZKA ne— USMERJENOST K NALOGAM sl ' [SOKA
Vir: Kovag, J. (2004). Stili in znacilnosti uspeSnega vodenja. Kranj: Moderna organizacija, str. 67.

Trditve Ohio Studije so bile, da je najuspesnjesi vodstveni stil tisti, ki zdruzuje obe vodstveni
dimenziji in se uvrSca v desni zgornji kvadrat.

Poglobljene empiri¢ne Studije dvodimenzionalne teorije vodenja so mo¢no omajale postavljene
trditve. Ponovljene raziskave so bile usmerjene predvsem v ugotavljanje medsebojne
povezanosti med obema dejavnikoma ter na raziskovanje povezanosti med izvajanjem
posameznega stila ter u€inkovitostjo in uspesnostjo vodenja. Ugotovitve razli¢nih $tudij so
pokazale, da:
e obstaja pomanjkljiva razlaga neodvisnosti med posameznima dejavnikoma, kot je to
prikazala Ohio Studija;
e ne obstaja signifikantna medsebojna odvisnost med vodstvenim vedenjem in
uspesnostjo ter uc¢inkovitostjo vodenja;
e nobena vzro¢na povezanost ni prepri¢ljivo dokazana;
e zanemarjajo situacijske spremenljivke in njihov vpliv na stil vodenja.

V kriticnih analizah je bilo izpostavljeno predvsem zanemarjanje vpliva organizacijske
strukture na proces vodenja. Ohio Studija je izhajala iz preucevanja procesa vodenja v majhnih
skupinah ter zapostavljala celotno vodstveno strukturo v ve¢jih organizacijah, ki izhaja in
temelji na organizacijski strukturi. Ne glede na kritike dvodimenzionalne teorije vodenja je bilo
iz ugotovitev Ohio Studije izpeljanih zelo veliko prakticno usmerjenih modelov vodenja, ki se
Se danes uporabljajo za razlago in prikaz tipi¢nih stilov vodenja. Lahko celo trdimo, da
predstavlja Ohio-studija zaCetek moderne teorije vodenja.

Nekje v istem obdobju kot raziskovalci Univerze Ohio so vedenjsko obnasSanje vodij proucevali
tudi raziskovalci Univerze Michigan pod vodstvom Anne Arbor. Pri tem so postavili v ospredje
iskanje povezanosti med stilom vodenja s kazalniki u¢inkovitosti organizacije, kot so npr.
produktivnost, stroski, fluktuacija, absentizem itd. Na osnovi empiri¢nih raziskav skupina
identificira dva stila vodenja:

e usmerjenost k sodelavcem,

e usmerjenost k rezultatom.
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Usmerjenost k sodelavcem pomeni poudarjen pomen in izpostavljenost medosebnih odnosov
med sodelavci pri izvajanju nalog. Posamezniki se obravnavajo kot individuumi z lastnimi cilji,
potrebami ter lastnim osebnostnim razvojem. Usmerjenost k rezultatom izpostavlja naloge, cilje
in rezultate dela. Posamezniki se obravnavajo kot sredstvo za doseganje postavljenih ciljev.

Podobnost z Ohio Studijo je na prvi pogled zelo velika. Razlika je bila na zacetku predvsem v
tem, da Michinganska Studija izhaja iz predpostavke o enotnosti in medsebojni povezanosti
stilov vodenja. Posamezni usmeritvi (k sodelavcem ali k rezultatom) sta torej dve skrajnosti iste
dimenzije. Izbor enega stila vodenja izkljuCuje drugega. To so bile predpostavke, na katerih je
temeljilo zaCetno raziskovanje.

Nadaljna poglobljena preucevanja so pripeljala do enakega izhodis¢a kot pri Ohio studiji. Obe
dimenziji vodenja sta neodvisni in se med seboj ne izkljuCujeta. Izhodis¢a pri obeh Studijah so
se zelo zblizala. Razlika je ostala predvsem pri izpostavljanju povezanosti med stilom vodenja
in u¢inkovitostjo na tako imenovani humanisti¢ni dimenziji. Michiganska $tudija je izvajanje
stila vodenja s poudarkom na usmerjenost k sodelavcem enacila z ve¢jo stopnjo zadovoljstva
podrejenih in s tem z neposredno vec¢jo stopnjo ucinkovitosti. Predvsem so to raziskovanja
znanega strokovnjaka s podroc¢ja vodenja, Likerta. Ta je izpostavil naslednjih pet predpostavk
za uspesen in ucinkovit stil vodenja:

princip medsebojne podpore,

izvajanje kontrole s pomocjo skupine,

visoko postavljene cilje,

tehnisko znanje,

planiranje, terminiranje in usklajevanje.

PoznejSa empiri¢na raziskovanja zgoraj navedenih predpostavk nikoli niso potrdila. Za¢ne se
utrjevati prepri¢anje, da kompleksnosti vodenja ne moremo pojasniti z dvodimenzionalnim
stilom vodenja. Model dvodimenzionalnega vodenja ne upoSteva osebnostnih znacilnosti vodje
ter njegovega vpliva na proces vodenja. Zanemarja povezanost situacijskih dejavnikov ter
njihovo interakcijo z osebnostnimi znac¢ilnostmi vodje. Prav tako izhaja iz pasivno-reaktivnega
poloZaja vodenih in s tem negira vpliv vodenih na rezultate vodstvenega procesa.

Model mreznega vodenja

To je poskus uporabe spoznanja iz modela dveh univerz. Prikazuje razne kombinacije
usmerjenosti vodje k proizvodnji in k ljudem in s tem skuSa najti ravnoteZje med obema
usmeritvama. Kot lahko vidimo na sliki 31 model mreznega vodenja opisuje pet razli¢nih vrst
vodenja, ki sestavljajo razli¢ne deleZe usmerjenosti menedzerja k proizvodnji ali k ljudem.

Na spodnji levi strani je oznaka 1.1, kar pomeni nizko usmerjenost v proizvodnjo in prav tako
nizko usmerjenost k ljudem. VVodja, ki uporablja to vrsto vodenja, ni aktiven, boji se ukazovati
in se izogiba odgovornosti, skratka, je neuspeSen in nemocen. V gornjem levem kotu mreze je
oznaka 1.9, ki oznacuje visoko usmerjenost k ljudem in majhno skrb vodje za delovne naloge.

Model mreznega vodenja Ozracje v taki skupini je prijetno, morda celo preve¢ domace,
opisuje pet razli¢nih vrst to pa ne vodi vedno k vecji produktivnosti. Vodenje, ki ga
vodenja, ki sestavljajo oznacuje 9.1 na spodnji desni strani, poudarja veliko

razli¢ne deleze usmerjenosti | usmerjenost k nalogam v proizvodnji. Vodje, ki zagovarjajo ta
menedZerja kproizvodnji ali | nacin, zanemarjajo osebne Zelje in potrebe ¢lanov in silijo
k ljudem. zaposlene k doseganju nacrtovanih delovnih ciljev. Menijo, da
je njihova glavna naloga, da storijo vse, da bodo z zaposlenimi
¢im bolj izkoristili vse moZnosti za delo. Na sredi je oznaka 5.5, kar pomeni, da smo na sredi
poti. Veliko vodij meni, da je ta nacin vodenja najboljsi, saj omogoca uravnotezeno stanje med
potrebami zaposlenih in zahtevami organizacije. V gornjem desnem kotu mreze je oznaka 9.9
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in pripis — timsko delo, kar pomeni visoko usmerjenost k ljudem in proizvodnji. Vodje v tem
primeru oblikujejo tima zaposlenih, ki so med seboj zelo povezani, si zaupajo in si pomagajo
pri izvajanju nalog. Taksni delovni in medosebni odnosi vodijo k ustreznim delovnim
rezultatom in k zadovoljstvu zaposlenih.

Slika 31: Model mreznega vodenja
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USMERJENOST K PROIZVODNJI

Vir: Mozina, S. et. al. (2002). MenedZzment: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str.
521.

Vedenjski modeli so bili zelo pomembni za razvoj teorije o vodenju. Raziskovalce in praktike
so odvrnili od preprostega gledanja, kakSen naj bo vodja, k temu, kaj vodje delajo, kako se
vedejo. Toda vedenjski model, primeren v nekih okolis¢inah, ni nujno primeren za kake druge
okolis¢ine. Takih primerov je v praksi veliko, po navadi se dogajajo, kadar prihaja do vecjih
sprememb v organizaciji.

4.4.3 Situacijski modeli vodenja

Vedenjski modeli se niso obnesli v vseh primerih, zato niso povsem zadovoljili pri¢akovan;.
Raziskovalci so zato iskali nove, bolj kompleksne pristope in modele vodenja v Zelji po
identifikaciji klju¢nih dejavnikov vodenja. Posledica teh trendov je bila situacijska teorija
vodenja. Prav situacija je najbolj kriticna pri dolocanju najboljSega nacina vodenja.

Situacijski modeli Empiricno proucevanje v okviru situacijske teorije poteka na
predpostavljajo, da so | temelju predpostavke, da je stil vodenja odvisen od povezave med
stuacijski dejavniki skupino (vodenih), nalogo in vodstveno situacijo. S tem pridemo do
kriti¢ni pri dolo¢anju zakljucka, da razli¢ne skupine ter vodstvene situacije zahtevajo
primernega nacina razli¢en stil vodenja. Ne obstaja samo en najbolj$i nacin vodenja in
vodenja. tudi ni nobenega velikega voditelja, ki bi bil v vseh situacijah

uspesen in u¢inkovit. Uspesnost in u¢inkovitost vodenja sta odvisni
od analiti¢nih sposobnosti posameznega voditelja pri analizi nalog, situacije ter skupine in
njegove sposobnosti za prilagajanje stila vodenja danim razmeram.

Situacijski modeli predpostavljajo, da so situacijski dejavniki odlocilni pri doloCanju
primernega nacina vodenja. Za situacijske modele je osnova specifi¢na situacija, ki se ji mora
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nacéin vodenja prilagajati. Situacijski dejavniki so prikazani na sliki 32. Pri tem naj navedemo,
da posamezni modeli upostevajo le nekaj od navedenih dejavnikov.

Slika 32: Situacijski dejavniki, ki vplivajo na uspe$no vodenje

USPESNO
VODENJE

Vir: Mozina, S. et. al. (2002). MenedZment: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str.
522.

Kot je razvidno s sike 32 so dejavniki, ki jih je potrebno v posamezni situaciji upostevati pri
izbiri ustreznega nacina vodenja, naslednji: zrelost ¢lanov v skupini, potrebe zaposlenih,
odlocanje v skupini, odnosi med ¢lani in vodjo, vir moci vodje, zapletenost del in nalog ter
osebne znacilnosti vodje. Vseskozi je preucevanje organizacijske strukture temeljilo na eni sami
predpostavki, da obstaja — ali mora obstajati — ena sama prava organizacijska oblika. Na podlagi
zgodovinskih dejstev bi moralo biti danes jasno, da je nesmiselno govoriti o obstoju ene same
prave organizacijske oblike. Obstajajo le organizacijske oblike, med katerimi ima vsaka svoje
prednosti in slabosti. V prihodnosti bodo morali posamezniki delati so¢asno v razli¢nih
organizacijskih strukturah. Za izvajanje nekaterih nalog se bodo vkljucevali v tim, pri drugih
nalogah pa se bodo prilagajali direktivno-nadzorni funkciji. Posameznik, ki ima vlogo vodje v
svoji organizaciji, bo prevzel vlogo partnerja v strateski povezavi z drugo organizacijo, v
povezavi, v kateri ima njegova organizacija manjSinski delez. Razlicne organizacijske strukture
bodo morale postati sestavni del delovanja vodij.

V okviru situacijskih teorij je posebno pozornost zbudila kontingenéna teorija Freda Fiedlerja
ali kot jo imenujemo Fiedlerjev kontingencni model. Model poudarja, da je uspe$no vodenje
odvisno od tega, koliko se situacijski dejavniki ujemajo z nacinom dela vodje. Posamezen nacin
vodenja je najbolj uc¢inkovit, kadar je uporabljen v pravi situaciji. Vodja mora vedeti, kakSen
nacin vodenja uporablja, analizirati mora situacijo in nato doseci usklajenost med obstojeco
situacijo in stilom vodenja. To lahko doseze s tem, da spremeni situacijo ali da spremeni nacin
svojega dela, kar pa ni vedno lahko.

Za ta model je znacilen stil, nacin, ki ga uporablja vodja. Stil pojmuje Fiedler (v Mozina et al.,
2002) kot osebno znacilnost vodenja, ki jo je tezko spreminjati.

Fidlerjev kontingencni Obicajno se ugotavlja stil vodenja z vpraSalnikom, na katerem
model poudarja, da je kandidat opise svoj odnos do najmanj Zelenega sodelavca, s
uspesno vodenje odvisno katerim ne bi rad delal, ker ima doloc¢ene vedenjske lastnosti.
od tega, koliko se Mozna sta dva nacina vodenja: usmerjenost k odnosom in
dejavniki situacije ujemajo | usmerjenost k delu. Vodje, ki so usmerjeni k odnosom, cenijo
z nac¢inom dela vodje. pri sodelavcih iskrenost, odkritost, prijaznost itd. in menijo, da
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so dobri odnosi pomembni za uspes$no vodenje. Nasprotno pa vodje, ki so usmerjeni k delu, ne
dajo veliko na medsebojnim odnosom, pomembno jim je, da je delo dobro opravljeno in cenijo
lastnosti, ki so s tem povezane: pridnost, ubogljivost, natan¢nost pri delu in podobno.

Fiedler (v Mozina et al., 2002) opredeli tri spremenljivke, ki vplivajo na to, kakSen nacin
vodenja je primeren:

e osebni odnosi med vodjem in ¢lani skupine, s ¢imer razumemo to, kako je skupina

sprejela vodjo, kar je za uspesnost vodenja zelo pomembno (odnos skupine do vodje);

e stopnja strukturiranosti naloge, ki pomeni, ali je delo enostavno ali sestavljeno

(zapletenost dela);

e moc polozaja, ki pokaze, koliko ima vodja legitimne, nagrajevalne in prisilne moci.
Slika 33 prikazuje Fiedlerjev kontingen¢ni model vodenja. Osnovne tri situacijske spremenljivke
so na levi strani modela. Osem stolpcev na sredi oznaCuje mozne kombinacije treh spremenljivk
in so razporejene od za vodjo najbolj ugodne (1), do najmanj ugodne situacije (8).

Slika 33: Fiedlerjev kontingen¢ni model

1 2 3 4 5 6 7 8
Odnos
skupine do dober | dober | dober | dober | slab slab slab slab
vodje
4k + + + + + + + +

Zapletenost | visoka | visoka | nizka | nizka | visoka | visoka | nizka | nizka
dela

+ + -+ + + -+ + + +
Moé
polozaja velika |majhna| velika lmajhna| velika |majhna| velika |majhna
h kl l l l l l l
llSpC§l1CI11U
naginu D D D O O O O D
vodenja

D Usmerjenost k delu * Leva stran modela prikazuje, kako se z
dodajanjem osnovnih variabel doloca, kateri

nacin vodenja je primernejsi: usmejenost k
() | Usmerjenost k odnosom delu (D) ali k odnosom (O).

Vir: Mozina, S. et al. (2002). Menedzment: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str. 523.

Kot je razvidno iz modela, so k delu usmerjeni vodje najbolj uspesni v situacijah, ki jih
oznacujejo stolpci 1, 2, in 3. Situacije 1, 2, 3 so zelo ugodne za vodjo, saj oznacujejo dobre
odnose s skupino, sestavljenost dela je dokaj visoka in tudi mo¢ njegovega polozaja ni majhna,
zato si lahko privosc¢i svobodo pri nagrajevanju, odlo¢anju in zahtevah po kakovosti in koli¢ini
dela. Ce je situacija zapletena (glej stolpec 8, kjer ni podpore v skupini, ko je delo preprosto in
je mo¢ polozaja majhna, mora k delu usmerjeni vodja uporabiti le ta nacin vodenja, ¢e hoce
sploh kaj doseci. Vodje, ki naj bi bili usmerjeni v dobre odnose s sodelavci, se nahajajo v
razmeroma heterogenih skupinah. To so situacije, v katerih je delo zapleteno, skupina ne mara
vodje, ¢igar polozajna moc je velika, in nasprotno, kot je vidno iz stolpcev 4, 5, 6 in 7.

Kritike Fiedlerjevega modela so bile Stevilne. Usmerjene so bile na model postavljenih
situacijskih spremenljivk. Po mnenju kritikov je avtor popolnoma zanemaril osebnostne
lastnosti vodenih. Glavni oditek je bil, da se Fiedler (v Mozina et al., 2002) pri ocenjevanju
vodje preveC opira na enodimenzionalen opis stila vodenja. Tak opis stila vodenja zajema
namre¢ samo dve skrajnosti: ali usmerjenost k sodelavcem ali usmerjenost k nalogam.
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Navedeni model po mnenju kritikov popolnoma izpusca situacije, kot je npr. morebitna
usmerjenost v obe skrajnosti. Ne glede na upravic¢enost izrecenih kritik na racun Fiedlerjevega
modela razlage vodenja lahko avtorju pripiSemo zasluge za razSiritev in poglobitev
raziskovanja procesov vodenja. Bil je prvi, ki je vkljucil v preucevanje stilov vodenja tudi
situacijske dimenzije in s tem bistveno presegel takratna spoznanja in smeri empiri¢nega
raziskovanja stilov vodenja. Njegov najvecji prispevek je v tem, da ne nudi kon¢nega in edinega
odgovora, ampak navaja k preu¢evanju stanja v organizaciji. Ne moremo kar dolo¢iti, da je ta
vodja dober, ta pa slab. Lahko je namrec isti vodja v eni situaciji odlicen, v drugi pa neuspesen.

Herseyov in Herseyov in Blanchardov situacijski model vodenja poudarja, da je
Blanchardov situacijski | vodenje odvisno od nadzornega in podpornega nacina vedenja
model poudarja, da je vodje in se spreminja glede na zrelost ¢lanov skupine.Nadzorno

vodenje odvisno od vedenje se pojavi, ko vodja v glavnem uporablja enosmerno
nadzornega in komuniciranje, ko zaposlenim natanko pove, kaj je treba narediti
podpornega nacina ter kdaj, kje in kako delati. TakSen vodja sestavlja, nadzira in
vedenja vodje in se kontrolira ¢lane skupine. Podporno vedenje oznacuje dvosmerno
spreminja glede na komuniciranje. Vodja poslusa, spodbuja in priteguje ¢lane skupine

zrelost ¢lanov skupine. | v proces odlocanja ter jim pomaga pri opravljanju nalog. Zrelost
skupine je sposobnost ¢lanov skupine, da si postavijo razmeroma
visoke cilje in da so pripravljeni prevzeti odgovornost za njihovo uresnic¢evanje. Model ponuja
razlicne kombinacije nadzornega in podpornega nacina vedenja vodij za razli¢ne stopnje
zrelosti ¢lanov. V nasprotju s Fiedlerjevim modelom, ki predpostavlja sorazmerno trdnost v
nacinu vodenja, Hersey in Blanchard (v Mozina et al., 2002) poudarjata zmoznost vodje, da se
prilagaja spreminjajo¢im se situacijam.

Slika 34: Situacijski model vodenja (Hersey in Blanchard)

veliko SODELOVANJE

MENTORSTVO

~
o
=]
‘
=]
~
Z
(=)
-~
™
=]
=
Z
Gt
=
malo POOBLASCANJE DIREKTIVNOST
NADZORNO VEDENJE
malo veliko
ZRELOST CLANOV

Vir: Mozina, S. et. al. (2002). Menedzment: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str.
525.

Slika prikazuje odnose med razli¢nimi nacini vodenja in zrelostjo ¢lanov. Krivulja, ki tec¢e skozi

vse §tiri nacine, oznacuje raven nadzornega in, ali podpornega nacina vedenja. Nacin delovanja

vodje je odvisen od zrelosti ¢lanov skupine. Ce so €lani zreli, je najprimernej$i nacin
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pooblascanje, v nasprotnem primeru je ustreznejsi nacin z direktivami ali nasveti. S slike je
mogoce razbrati naslednje nacine vodenja:

e Direktivni nacin: Vodja daje jasne navodila in jasna navodila za delo, predvsem, ce
novinec v organizaciji §e ne pozna niti pravil niti dela.

e Mentorstvo: Je koristno, ko je novinec ze nekaj Casa v organizaciji, ko $e vedno
potrebuje navodila za delo, vendar ga vodja polagoma ze lahko pusc¢a k samostojnemu
delu. Pri tem mora vodja precej svetovati in pomagati, saj je odgovoren za celotno
izvajanje nalog.

e Sodelovanje: Ko zaposleni cuti, da je ze dovolj samostojen pri delu, vodji ni vec
potrebno uporabljati direktivnega nacina. Namesto tega poslusa zaposlenega, z njim
sodeluje pri odlo¢anju in mu pomaga, da kar najbolje uporablja svoje sposobnosti in
pridobljeno znanje.

e Pooblascanje: Ko ¢lan skupine doseze samostojnost pri delu, je prav, da mu vodja
dodeli delovne naloge in da mu preda ustrezen del odgovornosti, vodja mu torej
prepusti, da sam odloca o tem, kako, kje in kdaj bo opravil svoje delo.

Opisani situacijski model je pri vodjih zbudil precejSnje zanimanje, Se posebno ideja, da se
lahko oziroma se morajo prilagajati razlicnim situacijam. Vodja mora stalno pregledovati
stopnjo izkuSenosti ¢lanov, da lahko ugotavlja najprimernejSe kombinacije podpornega ali
nadzornega nacina vedenja. Neizkusen ¢lan delovne skupine, ki ne pozna delovnih postopkov,
je lahko z ustreznim nac¢inom vodenja prav tako produktiven kot izkuSen ¢lan, ki ve¢inoma
samostojno opravlja predvidene naloge. Hersey in Blanchard imata velike zasluge za uvedbo
dejavnika zrelost/razvojna stopnja posameznikov in skupin v empiricno preucevanje stilov
vodenja. Njuno razmisljanje poglablja in razSirja razumevanje situacijskih dejavnikov ter
njihovo povezanost z uspesnostjo in u¢inkovitostjo vodenja. Kritike njunega modela vodenja
so bile usmerjene predvsem v ocitek, da sta avtorja zanemarjala druge situacijske dejavnike.
Prav tako so bili o€itki usmerjeni na premajhno empiri¢no potrditev postavljenega modela ter
preverjanja postavljenega modela s pomoc¢jo empiri¢nih raziskav.

Housejev model poudarja, da Naslednji situacijski model, ki ga imenujemo model poti
uspesni vodje opredeljujejo pot in | in ciljev ali Housejev model poti in ciljev, poudarja, da
nacine dela. S pomocjo katerih uspesni vodje opredeljujejo pot in nacine dela, s pomocjo
zaposleni dosegajo visoko katerih  zaposleni dosegajo visoko storilnost in
storilnost in zadovoljstvo pri zadovoljstvo pri delu. Vodja naj izbere tak nacin vodenja,
delu. v katerem se zaposleni prepoznajo in pomeni uresniéitev

tudi njihovih potreb, poleg tega pa naj bi prilagajal svoj
nacin vodenja znacilnostim dela. Model predpostavlja, da obstajajo Stirje stili vodenja:
e Direktivni: vodja v obliki ukazov vodi, zaposleni nimajo moznosti soodlocanja;
e Podporni: vodja je prijateljski in se zanima za zaposlene kot osebnosti;
e Participativni: vodja uposteva zaposlene in njihove predloge pri odlo¢anju:
e Ciljno usmerjeni: vodja postavi zanimive cilje za zaposlene in jim pokaze, da jim zaupa,
da bodo dosegli Zeleno.

Vodja lahko kombinirano uporablja te Stiri stile v razli¢nih situacijah. Pomembno je, da poveze
vedenje zaposlenih in cilje organizacije. Priporofeni nacin vodenja je odvisen od dveh
situacijskih spremenljivk. Prva spremenljivka je sestavljena iz zunanjih dejavnikov, kot so
zapletenost dela, formalna organizacijska struktura in timsko delo, druga spremenljivka pa je
sestavljena iz lastnosti zaposlenih. Uspesno je tisto vodenje, ki je usklajeno z zunanjimi
dejavniki in spodbujeno s pozitivnimi lastnostmi zaposlenih.

Eden od novejsih prispevkov k situacijskim modelom je participativni model vodenja ali
normativno-odlocitveni model Vrooma, Yettona in Jaga. Izhodis¢e normativno-odlocitvenega
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modela Vrooma, Yettonov in Jaga je bilo prepri¢anje, da idealnega stila vodenja ni. Vroom
Yetton model iz leta 1988 je bil dopolnjen z Jagovim modelom in predstavlja nadgradnjo v
smeri racunalniske podpore pri odlocitvenem modelu ter bolj podrobnem opisu znacilnosti
situacije. Ta model opredeljuje pravila, ki dolo¢ajo obseg in obliko sodelovanja pri odlo¢anju,
in sicer v razlicnih razmerah. Ob spoznanju, da je lahko delo bolj ali manj zapleteno, so
raziskovalci menili, da mora vodja prilagajati svoje vedenje strukturi tima. Tako je nastal
normativni model, nekaksno zaporedje pravil, ki naj bi jih vodja uposteval, ko bi dolocal obliko
in vsebino sodelovanja ¢lanov pri odlocanju. Na osnovi stopnje udelezbe sodelavcev v procesu
odlocanja avtorji razlikujejo naslednje stile vodenja:

A — avtokratski (autocratic),

C — posvetovalni (consultative),

G — skupinski (group proces),

D — delegativni (delegative).

Pri odloc¢anju o izboru nacina vodstvenega ravnanja je opis situacije kljucnega pomena. Na
osnovi znacilnosti situacije lahko izberemo pravilno odlocitev za vodstveno ravnanje. Situacijo
opisemo z naslednjimi znac¢ilnostmi:

1. Pomen, ki ga ima kakovost odlocitve.

2. Obseg znanja in informacij vodje za samostojni sprejem odlocitve.

3. Stopnja strukturiranosti problema.

4. Stopnja sprejetosti odlocitve s strani sodelavcev in velikost njihovega prispevka za

ucinkovito izvedbo odlocitve.

5. Verjetnost, da bodo avtokratski na¢in odlo€anja sodelavci sprejeli.

6. Stopnja motivacije sodelavcev za dosego postavljenih organizacijskih ciljev.

7. Obseg konflikta pri alternativnih resitvah.

Novo generacijo razmisljanj o situacijskem vodenju so vnesli, kot trdijo sami raziskovalci,
Kenneth, Blanchard, Patricia in Drea Zigarmi. Sami so svojo teorijo poimenovali situacijsko
vodenje Il. Avtorji trdijo, da je celovit vodija tisti, ki je prilagodljiv in sposoben uporabljati stiri
razliéne stile vodenja. Stirje osnovni stili vodenja, ki jih avtorji zagovarjajo, so:
1. Stil: direktivni : Vodja daje navodila in natan¢no nadzoruje izpeljavo naloge.
2. Stil: instruktivni: Vodja nadaljuje direktivno in natan¢no nadzoruje izpeljavo naloge,
poleg tega pa razlaga odlocitve, prisluhne sugestijam in spodbuja napredek.
3. Stil: bodrilni: Vodja pomaga sodelavcem in jih podpira pri izpeljavi naloge ter skupaj z
njimi sprejema za posel pomembne odlocitve.
4. Stil: delegiranje: Vodja povsem prenese odgovornost za sprejemanje odloCitev in
reSevanje teZzav na svoje podrejene.

Ti Stirje stili so sestavljeni iz razlicnih kombinacij dveh osnovnih vodstvenih vedenj, ki ju lahko
vodja uporablja, ko skusa vplivati na druge: iz direktivnega in bodrilnega vedenja. Direktivno
vedenje lahko opiSemo s tremi besedami: struktura, kontrola in nadzor. Bodrilno vedenje
opiSemo z besedami: pohvala, posluSanje in pomo¢. Pri direktivnem stilu vodenja se vodja vede
zelo direktivno in kaj malo bodrilno. Sodelavcem natan¢no pove kaksSen je cilj in kaksna je
dobra izpeljava, poleg tega pa tudi zacrta postopen nacrt izpeljave nacrta. Skratka, problem resi
sam. Sam sprejema odlocitve; sodelavci le uresnicujejo njegove ideje. Nasprotno pa vodja, ki
uporablja bodrilni stil vodenja, svoje sodelavce podpira, bodri jih pri njihovih naporih,
prisluhne njihovim sugestijam in jim pomaga pri stikih z drugimi. Da bi jim dvignil samozavest
in motivacijo, jih pri delu spodbuja in hvali. Pri tem stilu vodenja vodje le redko dajo vedeti,
kako bi se sami lotili reSevanja doloCenega problema in izpeljave dolocene naloge. Svojim
sodelavcem pomagajo doseci lastno reSitev s pomocjo vpraSanj, ki jim razsirijo pogled in jih
spodbudijo k prevzemanju tveganja. Instruktivni stil vodenja zdruzuje direktivnost in podporo.
Vodja zaéne z dvosmerno komunikacijo, kar doseze tako, da za¢ne sprasevati po sodelavcevih
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sugestijah. Vodja sicer sam sprejme kon¢no odlocitev, vendar dobi informacijo od sodelavcev.
Poleg tega jim daje veliko podpore, kot vodja pa ho¢e vedno spodbuditi iniciativo in
sprejemanje tveganja. Vodja svoje sodelavce poslusa in podpira. Zeli jih nauditi, kako naj
vrednotijo svoje delo. Pri ¢etrtem stilu vodenja — pri delegiranju vodja prenese odgovornost za
vsakodnevno sprejemanje odlocitev in reSevanje problemov na sodelavca, ki mu je zaupana
konkretna naloga. Delegiranje je primerno za vrhunske sodelavce — taksne, ki so tako sposobni
kot tudi zavzeti. Taki ne potrebujejo kakSnega ve¢jega usmerjanja in so poleg tega tudi sposobni
samopodpiranja. Slika 35 prikazuje vse §tiri osnovne stile vodenja.

Slika 35: Stirje osnovni stili vodenja po Blanchard-Zigarmiju

(ZELO)
Zelo bodrilno Zelo direktivno
in in
nizko direktivno zelo bodrilno
vedenje vedenje
=
2 S3 S2
=
= BODRILNI STIL INSTRUKTIVNI STIL
>
=
Z
= Nizko bodrilno Zelo direktivno
=4 in in
g nizko direktivno nizko bodrilno
) vedenje vedenje
S4 S1
DELEGIRANJE DIREKTIVNI STIL

(NIZKO) —-ifjpssm DIREKTNO VEDENJE =l (ZELO)

Vir: Blanchard, K., Zigarmi, P., Zigarmi, D. (1995). Vodenje in enominutni vodja. Ljubljana:
Taxus, str. 124.

Predno se vodja odloci za dolocen stil vodenja iz zgornjih Stirih kvadratov, mora diagnosticirati,
analizirati sposobnost in zavzetost svojih sodelavcev. Sposobnost je skupek znanj in spretnosti,
ki si jih lahko pridobimo s $olanjem, treningom ali z izku$njami. Zavzetosti je prizadevnost, Ki
je kombinacija samozavesti in motivacije. Avtorji govorijo o Stirih razvojnih stopnjah, Ki S0
dejansko Stiri kombinacije sposobnosti in zavzetosti.

Blanchard-Zigarmijev situacijski model vodenja je zanimiv, saj prinasa nekoliko nov in svez
pristop v teorijo vodenja. Poudarja jasno razliko med mnenjem in Custvi vodje do sodelavcev
ter med njegovim vedenjem do njih. Veliko avtorjev je poudarjalo, da kadar vodje uporabljajo
direktivni stil vodenja, verjetno mislijo, da so njihovi podrejeni leni, nezanesljivi in
neodgovorni ter zato potrebujejo ve¢ nadzora. Kadar vodje uporabljajo bodrilni stil vodenja, pa
naj bi bili njihovi sodelavci odgovorni in sposobni lastne motivacije. Blanchard in Zigarmi
razmisljajo drugace, saj prisegajo, da je pozitivnho mnenje o ljudeh podlaga: vodja vnaprej
verjame, da imajo sodelavci potenciale za to, da postanejo vrhunski izvajalci. Spreminja se
vodjevo vedenje, ki je odvisno od potreb sodelavca po usmerjanju in podpori. Ali kot pravi
Blanchard (1995, str. 113): »Vsakdo je potencialno vrhunski izvrSevalec. Nekateri potrebujejo
na poti do tja le malo pomoci«. Kadar vodje uporabljajo direktivni stil vodenja, vedo, da ga ne
uporabljajo zato, ker je nekdo len in nesposoben. Ravno nasprotno, vodja je mnenja, da ima
potencial postati vrhunski izvrSevalec — samousmerjajo¢ in sposoben lastne motivacije — vendar
mu manjka izkuSenj. Navodila vodje potrebuje za zaCetek razvijanja svojega polnega
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potenciala. Skratka, pozitivno mnenje o nekom lahko izrazimo z uporabo katerega koli stila
vodenja in ne le bodrilnega stila ali delegiranja.

4.4.4 Transakcijsko in transformacijsko vodenje

Do sedaj obravnavani modeli niso povsem jasno odgovorili na vprasanje kako in koliko naj
vodja vpliva na sodelavce, potreba po spodbujanju in usmerjanju zaposlenih pa se je vse bolj
vecala. Kot odgovor na omenjena vprasanja in potrebe sta se razvila dva tipa vodenja,
transakcijsko in transformacijsko vodenje.

Transakcijsko vodenje | Transakcijsko vodenje v osnovi prinaSa vrsto izmenjav ali

je sporazumevanje transakci) med vodjo in sledilcem. Pri tem se osredotoca na
med vodjo in raz€isCevanje ciljev, pricakovanj in nagrad. Apelira predvsem na
zaposlenimi o samointeres sledilcev. Poznamo dve vrsti transakcijskega vodenja:

materialnih kadrovskih | gasenje poZzarov ter v cilje usmerjeno vodenje. Gasenje pozarov je
in drugih ugodnostih. | pogost nacin delovanja vodij. Vodja spremlja dogajanja in po
potrebi naredi kaks$na korekcijska dejanja.

Pri tem lahko preventivno nadzoruje odstopanja od standardov, napake in tezave pri izvajanju
nalog svojih sledilcev ter jim nato pomaga pri reSevanju tezav, Se preden se razrastejo v velik
problem. Pogosto vodja zaradi velike obremenjenosti in Stevilnih operativnih nalog spregleda
zaGetne znake tezav in ukrepa Sele, ko problem privre na dan. Se preden mu uspe resiti en
problem, se Ze pojavi nov. Vodenje se tako spremeni v nenehno gaSenje pozarov ter v tekanje
od krize do krize. Resitve so pogosto le zacasne, odpravljajo le posledico, ne pa vzroko, zato se
doloceni problemi pojavljajo vedno znova, na razli¢nih mestih. Vodja nima c¢asa trenirati in
razvijati sledilcev, da bi tako trajno odpravil nekatere tezave.

Transformacijsko V dolocenih situacijah je tak nacin vodenja sicer nujen, Se
vodenje je spodbujanje posebej, ko so stroski napacnih potez veliki. Toda tak nacin
zaposlenih k idealom in | vodenja obremenjuje vodjo z vsakodnevnimi, operativnimi
moralnim vrednotam, ki | zadevami in mu zmanjka ¢asa za bolj kompleksno in dolgoro¢no
naj bi jih navdusevale za | delovanje, pa tudi nezadovoljstvo sodelavcev lahko narasca.
reSevanje problemov pri | Dolgoro¢no vodja ne uspe izkoristiti vsega potenciala svoje enote.
delu. Ce se gaSenje pozarov osredotoda na napake in reSevanje
problemov in nastalih teZav, se ciljno vodenje osredotoca na
prepreCevanje tezav. Zaposleni v zdruzbi imajo dolocena prepri¢anja in miSljenja o svojem
vodji, njegovih pri¢akovanjih, prepri¢anjih in zahtevah. Prav tako imajo prepricanja tudi o svoji
vlogi, kaj naj bi poceli in kaj zato dobili. Podobna prepri¢anja o svoji vlogi in o vlogi sledilcev
goji tudi vodja. Ta prepricanja so del »psiholoske pogodbe« med vodjo in zaposlenimi. Gre za
nekakSen impliciten sporazum o nacinu dela, pravicah, dolZnostih in nagradah obeh strani.
Tezava je, da se prepricanja vodje in sledilcev pogostokrat razlikujejo. Razli¢na pri¢akovanja,
ki niso eksplicitno izraZena, lahko povzroc¢ajo nesporazume in spore, zato je prva naloga vodje
pri ciljnem vodenju oblikovati dobro in jasno »psiholosko pogodbo« s sledilci. Raz¢istiti mora
svoja pricakovanja, prepri¢anja in naloge. VVsakomur mora biti jasno, kaj in zakaj mora kaj
poceti, do kdaj to poceti in kako bo nagrajen za uspesno delo. Pravimo, da je transformacijsko
vodenje sporazumevanje med vodjo in sledilci o materialnih, kadrovskih in drugih ugodnostih.
Transakcijski vodja deluje na podlagi:

e nagrajevanja: pogaja se 0 nagrajevanju za prizadevno delo, obljublja nagrade za

uspehe, daje priznanje za dosezke;
e vodenje z izjemami (aktivno): spremlja dogajanje in iS¢e odmike od pravil in standardov,
odloca se za korektivne akcije;
e vodenje z izjemami (pasivno): v dogajanje posega le, ¢e standardi niso dosezeni;
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e vodenje brez vajeti (laissez faire): odpoveduje se odgovornosti in se izogiba timskemu
nacinu dela.

Vodja se mora drzati svojih pravil in obveznosti in storiti vse, da sledilcem pomaga pri
izpolnjevanju njihovih nalog. Sledilci se po drugi strani obvezejo storiti vse za uspesno
doseganje ciljev. S tem, ko se obe strani drzita svojega dela »dogovora — pogodbe« se med
njima za¢ne vzpostavljati ozra¢je zaupanja. Vodja pridobi verodostojnost, sledilci pa postanejo
zadovoljnejsi, saj natan¢no vedo, kaj se od njih pricakuje, kako lahko delujejo in kje so meje
njihovega delovanja. Vse skupaj vodi k vecji uspesnosti enote in je dobra osnova za najvisjo
stopnjo vodenja — za transformacijsko vodenje.

Vodja na transakcijski ravni lahko uporablja vec stilov vodenja. Ena od osnovnih delitev stilov
transakcijskega vodenja je delitev na avtokraticni in demokraticni stil vodenja. V prvem
primeru se vodja odlo¢a sam, skupini sporoci svoje odlocitve in nato se od sledilcev pri¢akuje,
da jih bodo izvrsili brez ugovarjanja ali sprasevanja. V drugem primeru vodja spodbuja vse
¢lane skupine, da sodelujejo v postopku odlocanja, sebe pa dojema kot usklajevalca, ki skupino
privede do kon¢ne odlocitve. V praksi se je pokazalo, da sta oba stila le skrajna konca
kontinuuma in da lahko najdemo vodje na kateri koli to¢ki med enim in drugim stilom. S
premikanjem od avtokrati¢ne proti demokrati¢ni skrajnosti kontinuuma lahko dobimo Stiri
jasne stile transakcijskega vodenja (slika 36).

Slika 36: Stirje stili transakcijskega vodenja
Avtokraticni stil  PrepriCevalni stil  Posvetovalni stil  Demokrati¢ni stil

>

Stopnja sodelovanja pri odloCanju

Vir: Hocevar, M. et. al. (2003). Ustvarjanje uspe$nega podjetja - akcijski pristop k strateskemu
razmis$ljanju, vodenju in nadziranju. Ljubljana: GV Zalozba.

o Avtokraticni stil. Vodja sprejme odlocitev in jo razloZi preostalim, pri cemer pric¢akuje,
da jo bodo zaposleni izvedli brez vprasanja.

e Prepricevalni stil. Vodja se odlo¢i sam, brez razprave ali posvetovanja s skupino.
Obenem verjame, da bodo ljudje bolj motivirani in bodo bolje opravili svoje delo, ce
bodo prepricani, da so sprejete odlocitve dobre, zato bo porabil veliko ¢asa in energije
za pojasnjevanje odlocitve. Vodja se tudi trudi ustvariti pozitivnho razpoloZenje in
navdusiti zaposlene za doseganje ciljev, ki jih je postavil za skupino.

e Posvetovalni stil. Pred sprejemom konéne odlocitve se vodja posvetuje s preostalimi
¢lani skupine. Ceprav ne sledi vedno nasvetom ¢lanov skupine, njihova mnenja vsaj
uposteva pri odloCanju, zato imajo podrejeni obcutek, da lahko vsaj delno vplivajo na
konéno odlocitev. Odgovornost za odlocCitev ostane pri vodji, vendar so ostali ¢lani dosti
bolj dejavni kot v prej$njih stilih.

e Demokrati¢ni stil. Vodja, ki uporablja ta stil, predstavi problem celotni skupini ter odpre
razpravo. Nastopa kot moderator in usklajevalec, ki usklajuje in pojasnjuje mnenja
ostalih. Dovoljuje, da se odlocitev oblikuje znotraj celotne skupine, ne da bi kakorkoli
vsiljeval svoj pogled.

V posameznih okoli$¢inah so nekateri stili bolj, drugi pa manj primerni. Pri ¢asovnem pritisku

ter pri rutinskih, manj pomembnih odlocitvah, je avtokratski stil najprimernejsi in ga bodo ¢lani

skupine sprejeli. Prepricevalni stil je najprimernej$i, ko ima vodja na voljo vse informacije in
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znanje, ki so podlaga za odlocitev, vendar naloga za uspesno izvedbo zahteva visoko stopnjo
pripadnosti, zavzetosti in energije ¢lanov skupine. Posvetovalni stil bo najprimernejsi, e je
casa dovolj, odloCitev pa nejasna, nestrukturirana. V tem primeru je dobro sliSati razli¢ne
poglede, ki obravnavajo problem iz drugacne perspektive, preden se sprejme koncna odlocitev.
Demokratic¢ni stil je primeren takrat, ko je narava naloge takSna, da odgovornost za njen sprejem
in uspesno izvedbo nosijo vsi ¢lani skupine. Eden od dejavnikov, ki vpliva na izbiro stila, je
tudi razlika v sposobnostih in znanju med vodjo in &lani skupine. Cim vegja je, tem bolj pogosto
bo vodja uporabljal avtokrati¢ni stil vodenja, in ne demokrati¢nega ali participativnega.

Razli¢ni stili so ucinkoviti in sprejemljivi v razli¢nih okolis¢inah in pri razli¢nih sledilcih, zato
izkuseni vodja uporablja razli¢ne stile glede na naravo naloge, situacije — okolis¢ine in skupine
— sledilce. Vendar raziskave kazejo, da imajo posamezni vodje svoj »preferirani stil«, ki ga
uporabljajo pogosteje od drugih, tako da jih je mogoce oznaciti kot avtokrati¢ne, prepri¢evalne,
posvetovalne ali demokrati¢ne vodje.

Organizacije, ki delajo s stabilno tehnologijo, v stabilnem okolju, s stabilno kadrovsko zasedbo
in proizvajajo izdelke z dolgim Zivljenjskim ciklom, so lahko uspeSne s transakcijskim
vodenjem. Nasprotno pa organizacije, ki delajo v nemirnem okolju, s tehnologijo, ki hitro
zastara, izdelujejo izdelke s kratkim Zivljenjskim ciklom itd., potrebujejo za svojo uspesnost
transformacijsko vodenje.

Transformacijsko vodenje je najvisja oblika vodenja. Je spodbujanje zaposlenih k idealom in
moralnim vrednotam, ki naj bi jih navduSevale za reSevanje problemov pri delu. Vodja ne
apelira le na razum sledilca, ampak pritegne tudi njegovo srce. Le taka kombinacija mu
omogoca, da skupaj s svojimi sledilci res veliko doseze. Transformacijski vodje sledilce
1zzivajo, da dosezejo ¢im vec, jih spodbujajo in opogumljajo. So pogosto zelo mogocne,
karizmati¢ne osebnosti. Vendar obstaja razlika med karizmati¢nim in transformacijskim
vodjem. Prvi je rad v srediSCu pozornosti, zato pozornost usmerja nase in ne na kon¢ni cilj.
Drugi pa pozornost sledilcev usmerja na cilj in pro¢ od sebe. Pogosto stopi v ozadje in slavo za
dosezke deli z vsemi ¢lani skupine oziroma organizacije. Kot pravi Tichy (Tichy in Devanna,
2001), transformacijsko vodenje vsebuje prizadevanje vodij, da bi razsirili koristi zaposlenih,
razvili njihovo sprejemljivost za namene in poslanstvo skupine, da bi svoje interese podredili
koristim organizacije. Delujejo na podlagi (Mozina et al., 2002):
1. karizme: predstavijo vizijo in smisel poslanstva, izzovejo ponos, dosezejo spostovanje
in zaupanje;
2. navdih: navdihujejo visoka pri¢akovanja, uporabljajo simbole za usmerjanje k
prizadevanjem, izrazajo pomembne namene na preprost nacin;
3. intelektualne spodbude: razvija ustvarjalnost, racionalnost in sistemati¢no reSevanje
problemov;
4. upostevanja posameznika: kazejo osebno zanimanje za razvoj posameznika, obravnava
vsakega zaposlenega kot osebnost, uvajajo, svetujejo.

Hocevar, Jakli¢ in Zagorsek (2003) navajajo pet vescin transformacijskih vodij:

1. Eksperimentirajo in izzivajo obstojece postopke. Transformacijsko vodenje je aktiven in
ne pasiven postopek. Vodje so pionirji — ljudje, ki iscejo priloznosti in stopajo v neznano.
Pripravijeni so tvegati in poskusiti nekaj novega. Napake dojemajo kot priloznost za
ucenje. So vedno pripravljeni - fizicno, umsko in custveno — na nove izzive. Preizkusajo
nove pristope pri starih problemih in sprejemajo tveganja, ki jih spremljajo. So odprti
za vse nove ideje in so vedno pripravijeni prisluhniti drugim. Uspesni vodje S0 redko
inovatoryji, kajti inovacije najveckrat prihajajo iz »prve bojne crte«. Znajo pa prepoznati
dobre ideje ter se upreti ustaljenemu stanju, da bi jih spravili v zZivljenje. So zgodnji
zagovorniki inovacij.
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2. Navdihujejo skupno vizijo. Transformacijski vodje si vzamejo dosti ¢asa, da se ozrejo v
prihodnost in si predstavljajo, kaksna bo in kaksna bi lahko bila. Nekateri temu pravijo
osebna vizija, drugi to opisujejo kot namen, cilj ali osebni plan. Ne glede na to, kateri
izraz uporabljajo, je vsem skupna zZelja po spremembi, zZelja narediti nekaj novega in
¢im bolj enkratnega. Na nek nacin vodje Zivijo svoje Zivljenje vzvratno. V mislih vidijo
sliko, kako bo projekt videti, se preden se ga lotijo. Ta jasna slika prihodnosti jih viece
naprej. Toda vizija, ki jo vidijo samo vodje, je nesmiselna, ce je ne sprejmejo tudi drugi.
Oseba brez sledilcev ni vodja in ljudje ne bodo sprejeli nekoga za vodjo, ce ne sprejmejo
njegove vizije, njegovih sanj za svoje. Predanosti ni mogoce ukazati, ljudi je treba
navdusiti, da zacnejo nekomu slediti. Vodje navdihujejo skupno vizijo. Vdahnejo
Zivljenje sanjam in upom drugih ter jim nakaZejo navdusujoce moznosti na koncu poti.
Jasna vizija prihodnosti pomaga usmeriti prizadevanje skupine in ji omogoca doseci
vec, kot bi drugace bilo mogoce.

3. Pooblascajo druge, da dosezejo vizijo. Obstaja preprost, a ucinkovit hiter test za
ugotavljanje, ali je nek vodja na poti, da postane transformacijski vodja. Prisluhnite,
ali bo rekel jaz ali mi! Uspesni vodje si priskrbijo podporo vseh tistih, ki so odgovorni
za uspesnost projekta. Vse, ki bodo morali Ziveti z rezultati projekta, nekako vkljucijo v
dogajanje in jim omogocijo, da opravijo svoje delo na najboljsi nacin. Poudarjajo
skupne cilje ter vzpostavijo zaupanje med sodelavci ali ¢lani tima. Vodje v drugih
vzbujajo obcutek pomembnosti, moci in vpliva.

4. Vodijo z lastnim primerom. Obstaja bistvena razlika med navadnim Sefom in voditeljem:
Sef rece «pojdi«, voditelj rece ngremo«. Vodje so jasni glede svojih poslovnih vrednot
in prepricanj. Projekte, ki jih vodijo, obdrzijo na pravi poti, in sicer tako, da se vedno
obnasajo v skladu s temi vrednotami. S tem tudi pokazejo, kaj pricakujejo od drugih.
Dejanja namrec govorijo mocneje od besed.

5. Spodbujajo srce. Vodje v drugih vzbujajo obcutek predanosti skupini ter ponos, da so
del uspesnega tima ali podjetjia. Na vsakem koraku kazejo, da znajo ceniti prispevke
drugih. Vcasih uporabljajo dramaticna in simbolicna dejanja, s katerimi poudarjajo
vizijo in kljucne vrednote. Navsezadnje se transformacijski vodje zavedajo tudi pomena,
ki ga imajo razlicne proslave, slavnosti in neformalne zabave za razvijanje timskega
duha, pripadnosti skupini itd.

Transformacijski vodje so pogosto vzor za sledilce. DoseZejo, da se vsak posameznik pocuti
pomembnega in ga obravnavajo kot celovito osebnost, osebnost z lastnimi potrebami in zeljami.
Sledilcem osmislijo delo in jih navdusijo za doseganje zastavljenih ciljev. IzZarevajo energijo
in optimizem. Predstavijo vznemirljivo in privla¢no vizijo prihodnosti in pokazejo sledilcem
pot za njeno doseganje. Izzivajo ustaljene postopke in spodbujajo sledilce, da iS¢ejo nove
inovativne resitve obstojecih problemov. Vlivajo jim obcutek moci in energije, ki jim omogoca,
da se uspesno spopadajo z razli¢nimi ovirami in da so bolj pripravljeni na spremembe. Ena od
najpomembnejsSih nalog transformacijskega vodje je prav vodenje sprememb. Dokler vse tece
po ustaljenih vzorcih, je lahko tudi slab vodja uéinkovit. Sele pri uvajanju sprememb, razbijanju
starih vzorcev in mobilizaciji ljudi za novo usmeritev se pokaze kakovost vodje. Opisano
vodenje zato zahteva od vodje, da je usmerjen k spremembam v organizaciji, kar pomeni
(Mozina et al., 2000, str. 75-80):
e priznavanje potreb po spremembah (ali v delovnih ali v tehnoloskih postopkih, v
kakovosti izdelkov in storitev v trzenju), torej, v organizaciji ali zunaj nje;
¢ oblikovanje nove vizije razvoja organizacije ali posamezne enote, kar velikokrat ni stvar
samo posameznika, ampak tima sodelavcev;
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e izvajanje sprememb zaradi novih ciljev; transformacijski vodja mora véasih poleg
drugih uvesti tudi kadrovske spremembe, da bi lahko skupaj s sodelavci uspesno izpeljal
nacrtovane naloge.

Cilj transformacijskega vodenja je kot pravi Covey (2000) dobesedno »preobraziti« zaposlene
in organizacije, spremeniti jih v umu in v srcu, razsiriti vizijo, poglobiti uvid in razumevanje;
razcCistiti namene; uskladiti delovanje s prepricanji, z naceli ali vrednotami; in sprozati trajne,
stalne spremembe, ki dajejo zagon. Vodja, ki »transformira«, mora imeti vizijo, iniciativo,
potrpezljivost, spostovanje, vzdrzljivost, pogum in vero.

4.5  Vodenje in ¢ustva
45.1 Prvinsko vodenje

Ljudje se ve¢inoma zavedamo, da razpolozenje vodje in vpliv njegovega razpolozenja na druge
igrata pomembno vlogo v vsaki organizaciji, Custva pa pogosto pojmujemo kot nekaj prevec
osebnega ali nemerljivega, da bi se bilo o njih sploh smiselno pogovarjati. Toda raziskave na
podrocju Custev so pripeljale do spoznanj ne le o tem, kako najboljsi vodje najdejo ucinkovite
nacine razumevanja in obravnavanja svojih Custev ter obcutkov drugih. Dobri vodje se od
drugih razlikujejo prav po tem, da razumejo pomembno viogo custev na delovnem mestu. Ne
zanimajo jih zgolj otipljive stvari, kot so boljsi poslovni rezultati in ohranjanje nadarjenih ljudi,
temve¢ tudi pomembni neotipljivi vidiki, na primer delovna morala, motivacija in predanost.
Ta Custvena naloga je primarna, to se pravi prva, v dveh smislih: je izvirno in hkrati
najpomembnejse dejanje vodenja.

Vodje ze od nekdaj igrajo prvinsko custveno vlogo. Nobenega dvoma ni, da so si prvobitni
¢loveski vodje, ze od plemenskih poglavarjev naprej, svoj polozaj prisluzili predvsem zato, ker
je bilo njihovo vodenje custveno privla¢no. V vsej zgodovini in v vseh kulturah je vodja
katerekoli ¢loveSke zdruZzbe vedno ¢lovek, ki ga drugi lahko prosijo za podporo ali pojasnila,
ko se znajdejo pred negotovostjo, groznjo ali pomembno nalogo. Vodja deluje kot Custveni
vodnik skupine. Tudi v sodobnih organizacijah ostaja ta prvinska ¢ustvena naloga v ospredju,
Ceprav se je do danes Ze dodobra zabrisala; vsak vodja naj bi kolektivna Custva usmerjal v
pozitivno smer. Preprosto povedano: v katerikoli ¢loveski skupini ima vodja najvecjo mo¢, da
preoblikuje Gustva vseh njenih &lanov. Ce v ljudeh zbudimo navdusenje, lahko dosezemo
neverjetne poslovne rezultate, Ce pa jih potiskamo v grenkobo in strah, bodo izgubili tla pod
nogami. Vodenje je veliko ve¢ od zagotavljanja, da bo delo dobro opravljeno. Sleherno vodenje
vkljucuje to prvinsko razseznost tako v dobrem kot v slabem. Kadar vodje custva usmerjajo v
pozitivno smer, iz ljudi izvabijo najboljSe. Ta uc¢inek imenujemo resonanca.

Zaposleni od vodje Kadar pa vodje povzrocijo negativna Custva, ustvarjajo disonanco,
pri¢ajujejo ¢ustveno ker spodkopavajo Custvene temelje, ki ljudem omogocajo, da se
oporo, empatijo — odlikujejo. Ce hotemo, da bi prvinsko vodenje prinasalo kar
socustvovanje. najve¢ koristi za vse vpletene, nas morajo zanimati ¢ustveno-

inteligen¢ne vodstvene sposobnosti: kako vodje obvladujejo sebe
in svoje odnose. Vodje, ki ¢im bolj izkoris¢ajo prednosti prvinskega vodenja, usmerjajo Custva
ljudi v pravo smer.

Vodje lahko izrecejo pohvalo ali ne, kritizirajo dobronamerno ali zlonamerno, ponudijo
podporo ali so slepi za potrebe ljudi. Poslanstvo skupine lahko oblikujejo tako, da prispevek
vsakega posameznika dobi vecji pomen, ali pa tega ne storijo. Delo lahko usmerjajo tako, da
ljudje dobijo boljsi obCutek za jasnost in smer, lahko spodbujajo proznost in puscajo zaposlenim
svobodno presojo pri delovnih odlocitvah. Vsa ta dejanja sooblikujejo vodjev prvinski custveni
vpliv (angl. Motional Basic Intensity). Seveda pa niso vsi »uradni« vodje skupine, organizacije
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tudi njeni Custveni vodje. Kadar uradni vodja iz kakrSnegakoli razloga ne uziva pravega
spostovanja, ljudje ¢ustveno oporo is¢ejo pri ¢loveku, ki mu zaupajo in ga spostujejo, in ta v
prihodnje oblikuje ¢ustvene odzive drugih (neformalni vodja).

Upostevajo¢ odzivnost obCutenja in njegovo prilagoditveno teznjo lahko postavimo naslednjo
definicijo Custva: custva so odzivi osebe na drazljaje, ki si jih je pravilno ali nepravilno razlozila
kot pomembne, in telesno, vedenjsko, motivacijsko in mentalno pripravljajo osebo na
prilagoditveno ravnanje. To pomeni niz dogodkov, ki pripeljejo do samega Custva in se naravno
nadaljujejo ob tem ustvu. Ceprav se morda zdi, da so Gustva in razpoloZenja s poslovnega
vidika nepomembna, obc¢utno vplivajo na opravljanje dela. Vodjevo blago zaskrbljenost
zaposleni lahko razumejo kot signal, da je neCemu treba posvetiti ve¢ pozornosti in premisleka.
Trezno razpoloZenje je lahko zelo koristno, ko premisljujemo o tveganem poloZaju, pretiran
optimizem pa lahko povzroé¢i, da spregledamo morebitne pasti. Nenaden val jeze lahko
preusmeri vodjevo pozornost k nujnemu problemu. Medtem ko zmerna zaskrbljenost osredini
vodjevo pozornost in energijo, lahko trajnejSe nelagodje spodkoplje njegove odnose in ovira
delo, ker zmanjSa sposobnost mozganov za obdelavo informacij in uéinkovito odzivanje. Na
drugi strani pa spro$¢en smeh ali optimisti¢éno razpoloZenje pogosto okrepita sposobnost
Zivénega sistema, ki je klju¢nega pomena za u¢inkovito opravljanje dela. Najnovejsi izsledki o
zadovoljstvu pri delu dokazujejo, da Custva, ki jih ljudje obcutijo pri delu, najbolj neposredno
zrcalijo kakovost delovnega zivljenja. Izkazalo se je, da je odstotek casa, ko ljudje v sluzbi
Cutijo pozitivna ¢ustva, najmoc¢nejsi kazalec zadovoljstva in zato tudi stopnje verjetnosti, ali bo
¢lovek dal odpoved ali ne (Fischer, 2000). V tem smislu tiste vodje, ki §irijo slabo razpoloZenje,
neposredno Skodijo poslovanju, tisti vodje, ki krepijo dobro razpolozenje, pa prispevajo k
delovnemu uspehu.

452 Custvena inteligenca

Custveno inteligenco lahko opredelimo kot sposobnost zavedati se svojih in tujih Custev ter
zmoznost njihovega uravnavanja. Vsebuje Stiri dimenzije. Samozavedanje in
samoobvladovanje dolocata, kako smo sposobni uravnavati in obvladovati samega sebe.
Druzbeno zavedanje in obvladovanje odnosov pa doloc¢ata, kako smo sposobni obvladovati
odnose z drugimi.

Samozavedanje pomeni, da temeljito razumemo svoja Custva, pri ¢emer se zavedamo svojih
mocnih in $ibkih tock ter svojih vrednot in motivov. Samozavedajoci se vodje razumejo svoje
vrednote, cilje in sanje. Vedo, kam so namenjeni in zakaj. So v stiku s tistim, za kar ¢utijo, da
je prav. Vzamejo si €as za miren razmislek, ki jim omogoci, da stvari temeljito pretehtajo,
namesto da bi se odzvali nagonsko. Mnogi odli¢ni voditelji v resnici v svoje sluzbeno Zivljenje
vnaSajo razmisljajo¢o samorefleksijo, ki jo negujejo v svojem duhovnem Zzivljenju. Vse te
lastnosti samozavedanja vodjem omogocajo, da ukrepajo odlo¢no in iskreno, kar sta nujna
pogoja za ustvarjanje resonance. SamozavedajoCi se vodje uporabljajo intuicijo. Intuicija je
bistvena vodstvena sposobnost, ki se ne nanasa le na strokovno znanje, temve¢ tudi na
zivljenjsko modrost pri sprejemanju poslovnih odlocitev. Intuicija je za vodje danes Se bolj
pomembna kot prej prav zaradi tega, ker se sreCujejo s poplavo podatkov, pri ¢emer pogosto
nimajo jasne predstave, kako bo kaj vplivalo na prihodnost. Danes, ko se od vodij pricakuje, da
zgradijo svoja podjetja tako, da ustvarjajo prihodnost, namesto da bi vlagali v preteklost, je
vizija pomembnejSa kot kadarkoli prej. Vizija od nas zahteva nekaj, kar se drugim zdi kot
dejanje vere: sposobnost, da vidimo mimo podatkov in se odlo¢imo na podlagi intuicije. Na
drugi strani pa lahko intuicija brez razumskega premisleka ljudi pripelje do slabih odlocitev.
Zdi se, da intuicija najbolje deluje, kadar lahko notranji obcutek uporabljamo v povezavi z
drugimi podatki.
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Tabela 12: Sestavine Custvene inteligence

CUSTVENA
INTELIGENCA
OSEBNA MEDSEBOJNA
Osebne vescine Socialne vescine
SAMOZAVEDANJE
> > zavedanje Custev VZIVLJANJE
> primerna samozavest > viivetj.e v Custva
> samozaupanje > usy!frjer.lost‘k potre.bam
> razvijanje osebnosti
> upostevanje razlike
OBVLADOVANJE > socialna zavest
> samoobvladovanje
— | > zanesljivost
> vestnost
> prilagodljivost SODELOVANJE
> vplivanje
> Komuniciranje
SPODBUJANJE > katalizator sprememb
> oblikovanje pobud > resevanje nasprofij
— > pripadnost > ustvarjanje odnosov
> iniciativnost > sporazumevanje
> optimizem > sposobnost dela v skupini

Vir: Mozina, S. et. al., (2002). Menedzment: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str.
510.

Iz samozavedanja, poznavanja svojih Custev in namena, izhaja obvladovanje samega sebe —
samoobvladovanje — zbran napor, ki ga potrebujejo vsi vodje, ¢e zelijo dosecCi svoje cilje.
Obvladovanje samega sebe, ki je podobno nenehnemu notranjemu pogovoru, je sestavina
custvene inteligence, ki preprecuje, da bi postali ujetniki svojih ¢ustev. Omogoca nam miselno
jasnost in zbrano energijo, ki sta pri vodenju nujni, ter preprecuje, da bi nas premocna Custva
iztirila. Vodje z ves¢ino samoobvladovanja uteleSajo pozitivno optimisticno navdusenje, ki
ustvarja pozitivno resonanco. Vse to je bistvenega pomena za Custveno inteligenco. Ker so
Custva tako nalezljiva in se prenasajo predvsem z vodje na druge Clane kolektiva, je pomembna
naloga vodje ohranjati svoja custva pod nadzorom. Ali drugace povedano, vodje ne morejo
obvladovati Custev sodelavcev, ¢e ne obvladajo svojih. Obvladovanje samega sebe omogoca
tudi transparentnost vodje. To pomeni, da je vodja odprt glede svojih Custev in da mu sodelavci
lahko zaupajo, torej ima integriteto. Na prvinski ravni je integriteta povezana z nadzorom nad
vzgibi, ki vodji preprecuje, da bi ravnal tako, da bi pozneje to obzaloval. Integriteta tudi pomenti,
da vodja zivi v skladu s svojimi vrednotami. Tak$ne vodje ljudje dozivljajo kot pristne, saj se
ne pretvarjajo. Kon¢no je najverodostojnejSe dejanje odgovornosti, ki ga vodja lahko izkaze,
nadzor nad svojim razpolozenjem.

Poleg samozavedanja in Custvenega obvladovanja samega sebe zahteva resonan¢no vodenje
druzbeno zavedanje, Ki mu pravimo empatija ali soCustvovanje. Empatija je nujna sestavina
custveno inteligentnega vodenja. Vodja mora znati svoje sporocilo posredovati na nacin, ki
druge gane. Ljudi ganejo, ko izrazajo sanje, vizijo in pri tem vzbujajo optimizem, socutje in
obcutek povezanosti, kar odpira pot v obetavno prihodnost. Druzbeno zavedanje in predvsem
empatija sta nujni sestavini pri ustvarjanju resonance. Ce je vodja uglasen z obéutki drugih v
nekem trenutku, lahko rece in stori tisto, kar je potrebno — prezene strah, pomiri jezo ali se
pridruzi dobremu razpolozenju. Ta uglasitev mu tudi omogoca, da zacuti skupne vrednote in
doloc¢i prednostne naloge. Empatija, ki vkljuCuje poslusanje in prestavljanje v tujo kozo,
vodjem omogoca, da se uglasijo s ¢ustvenimi povezavami med ljudmi, ki ustvarjajo resonanco.
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Empatija pomeni, da vodja temeljito premisli o custvih zaposlenih, potem pa sprejme
inteligentno odlocitev, ki ta Custva uposteva. Kadar vodjem uspe razumeti tuja Custva in
staliS¢a, vstopijo v mocan sistem ¢ustvenega usmerjanja, Ki njihove besede in dejanja ohranja
v sozvocju. Socutni vodje dobro prepoznavajo potrebe odjemalcev, kupcev ali zaposlenih in jih
brez tezav zadovoljujejo. So odprti in Zelijo poslusati druge. Vodje Ze od nekdaj potrebujejo
empatijo, ¢e hocejo razvijati in obdrzati sposobne sodelavce. Nemalokrat je razlog za odpoved
delovnega razmerja prav neubrani, disonan¢ni vodja. In koncno, v globalni ekonomiji je
empatija klju¢na vesCina, ki jo vodja potrebuje, ¢e se zeli razumeti s sodelavci in ¢e zeli
poslovati z ljudmi iz drugih kultur. Medkulturno sporazumevanje lahko kaj hitro ustvari
nesporazume. Prav empatija je tisto sredstvo, ki vodje uglasi, da razumejo tudi nebesedna
sporocila.

Samozavedanje, obvladovanje samega sebe in empatija se zdruzujejo v zadnji sposobnosti
Custvene inteligence — v obvladovanju odnosov. V tej prvini najdemo ocitne prvine vodenja,
med katerimi so prepri¢evanje, reSevanje sporov in sodelovanje. Vesce obvladovanje odnosov
pomeni, da vodja zna ravnati s ¢ustvi drugih, kar od njega zahteva, da zna ravnati s svojimi
Custvi in se soutno uglasuje s Custvi tistih, ki jih vodi. Ce vodja ravna preracunljivo ali
manipulativno, bodo sodelavci zaznali zlaganost in mu instinktivno ne bodo zaupali. Umetnost
obvladovanja odnosov se torej za¢ne z iskrenostjo; vodja mora ukrepati na podlagi svojih
iskrenih Custev. Ko so vodje uglaseni s svojo vizijo in s svojimi vrednotami, trdno zasidrani v
pozitivnem custvenem registru in naravnani na custva skupine, sledilcev, jim ves¢ina
obvladovanja odnosov omogoca sodelovati na nacine, ki sprozajo resonanco. Obvladovanje
odnosov ni enostavno, saj to ni le prijaznost, je prijaznost z namenom usmeriti ljudi v pravo
smer, naj bo to pri novi pogodbi ali pri navdusenju nad novim projektom. Glede na prvinsko
nalogo vodenja je sposobnost navdahniti in ganiti ljudi s privla¢no vizijo izredno pomembna.
Navdihujo¢i vodje zaposlene navdusijo za skupno poslanstvo. Ustvarjajo obcutek pomena, ki
presega vsakodnevne naloge. Tak$ni vodje vedo, da bo zaposlene najbolj ganilo tisto, kar se
jim zdi najdragocenejSe. Ker se zavedajo svojih vodilnih vrednot, lahko ubesedijo vizijo, ki jo
njihovi podrejeni prepoznajo kot resni€no in svojo. Ta mo€an obcutek kolektivnega poslanstva
navdihujo¢im vodjem hkrati pus¢a svobodo, da vodijo in usmerjajo s trdo odlo¢nostjo. Ves€ina
obvladovanja odnosov vodjem omogoca, da svojo Custveno inteligenco vkljucijo v delo. Ko je
treba dosegati rezultate, ves€ine, ki odlikujejo najboljSe vodje, delujejo v ubranem sozvocju in
ustvarjajo prepoznavne vodstvene sloge.

Ne glede na izjemno aktualnost in preferiranje Custvene inteligence pa splosna inteligenca Se
vedno ostaja eden od najboljsih predikatorjev za uspeh vodje. Inteligentnost pomeni sposobnost
obdelovanja informacij na nov naéin, zato je nujna za delovanje vodje. Vodja mora biti
inteligenten, da lahko pravilno dojame naravo in posebnosti izzivov. Izrazanje Custev je v
nasprotju z inteligentnostjo mo¢no spremenljivo, odvisno od trenutnega stanja posameznika in
situacije v okolju. Medtem ko s testom inteligentnosti lahko neposredno merimo hitrost in
zanesljivost obdelovanja informacij, bi morali pri merjenju Custvovanja hkrati upostevati vec¢
razseznosti: ustreznost custvenih odzivov, razvitost Custvenih izrazov ter pestrost in
sestavljenost Custev. Inteligentnost je enopolarna dimenzija (nizka — visoka), Custva so
bipolarna dimenzija (strah — pogum, veselje — Zalost, lepo — grdo, dobro — slabo). Pri merjenju
custvovanja bi morali upoStevati tudi trenutno razpoloZenje vsakega posameznika in ¢ustveno
vzdusje situacije, v kateri bi merjenje potekalo.

Vplivi na uspeh pri delu in Se posebej pri vodenju so tako raznoliki in kompleksni, da jih z
merjenjem posameznih sestavin ¢lovekovega uma in ¢ustvovanja ne moremo razloziti. Vodja
v delovnem procesu vedno deluje celovito, ¢eprav seveda hkrati vkljucuje razlicne deleze
posameznih razseznosti uma in custev, odvisno seveda od vsakokratne situacije in stanja.
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Tabela 13: Klju¢ne razlike med inteligentnostjo in ¢ustvovanjem

INTELIGENTNOST CUSTOVANIJE
razumevanje vrednotenje
proces stanje
zaporednost socasnost
enopolnost dvopolnost
izvirnost enoli¢nost
preseganje ponavljanje
logi¢ni pomen odnosni pomen

Vir: Kramar Zupan, M. (2008). Razmerje med managementom in vodenjem s preu¢evanjem
razmerja pri slovenskih managerjih. Doktorska disertacija. Ljubljana: Ekonomska fakulteta,
str. 127.

Koncept custvene inteligence se je pojavil in tudi moc¢no uveljavil, Se posebej na podrocju
menedZmenta in vodenja, povsod po svetu Sele v novejSem Casu. Prvotno je bilo pomembno
fizi¢no delo in zadovoljevanje fizi¢nih potreb in ciljev, Custva so bila nepomembna. Z razvojem
in uveljavljanjem umskega dela pa se je uveljavil tudi koncept Custvene inteligence.

Pravi vodja naj bi bil | Pri tem njeni avtorji, ko jo prenasajo na vodenje, z njo pojasnjujejo
custveno vse tiste lastnosti in znacilnosti vodij, ki smo jih obravnavali ze v
inteligenten. predhodnih stilih in modelih vodenja (pozitivnost, vizionarstvo,
obvladovanje sprememb, navduSevanje, zaupanje, razvijanje in
razumevanje zaposlenih). Tako pravzaprav koncept custvene inteligence postaja model ali stil
vodenja. Ne glede na vse gornje pomisleke in na izjemno marketin§ko naravnanost je pomen
spoznanj in ugotovitev, ki stojijo za konceptom Custvene inteligence, velik. Vodja, ki se ne zna
vziveti v zaposlene in ni sposoben vzpostavljati konstruktivnih odnosov z njimi, ki ne razume
svojega razpoloZenja in Custev, ne more biti dober vodja. Umetnost dobrega vodenja je v
kombinaciji poslovne ostroumnosti in analiti¢nih sposobnosti na eni ter Custvene inteligentnosti
na drugi strani.

Opazimo lahko, da Goleman (2015), ko govori o custveni inteligentnosti, govori podobno kot
psiholoska znanost, ko le-ta govori o custveni zrelosti. Kot pravi Lipi¢nik (2005), ¢ustvena
inteligentnost obravnava ¢lovekovo ravnanje predvsem v kriti¢nih situacijah, ko bi pri¢akovali,
da bo nekdo izgubil oblast nad seboj, pa se vendarle odzove razumsko. Torej se odzove zrelo
ali razumno, ne pa zaletavo, nezrelo, nepremisljeno. Od tod psihologom izraz zrelost. Custveno
dozorel naj bi bil potem clovek, ki je Custveno inteligenten. 1z pregleda prispevkov s podrocja
custvene in duhovne zrelosti lahko opazimo, da so prakticno vse lastnosti, ki jih avtorji s
podrocja organizacijskega vedenja pripisujejo vodjem in jih odrekajo menedzZerjem, obenem
tudi lastnosti, ki so znacilne za Custveno in/ali duhovno zrele osebe. Za slednje so namrec
znacilne navdihnjenost z vizijo in vrednotami, samostojnost, sposobnost vzivljanja v Custva
drugih (empatija), na primer sodelavcev, in tako sposobnost motiviranja, navdihovanja
sodelavcev, sposobnost intuitivnega delovanja.

4.6  Vloga komuniciranja v vodenju

Komunikacija je prenos Vodje s komuniciranjem vplivajo na sodelavce, zato svojih
sporo€il in razumevanja funkcij brez komuniciranja ne bi mogli dobro izvajati. Vsa
od oddajnika do razmerja, ki se vzpostavijo med zaposlenimi, se posledi¢no
sprejemnika o kazejo v komuniciranju. Tako kot se lahko tisto, kar vodja rece,
komunikacijskem kanalu. | razlikuje od tistega, kar misli, tako se lahko razlikuje tudi od

tistega, kar sodelavci sliSijo. Tako kot ni enega samega
najboljSega sloga vodenja, tudi ni enega najboljSega sloga komuniciranja. Pobudnik

144



komuniciranja, vodja, mora biti na to nenehno pozoren ter slog komuniciranja prilagajati
voljnosti in zmoZznosti sodelavcev.

Loc¢imo besedno komuniciranje, ki je sestavljeno iz govora in pisane besede, in nebesedno
komuniciranje. Raziskave kazejo, da ima v poslovnem komuniciranju neposredni pomen besed
komaj 7-odstotni pomen, zvok (ritem, glasnost, dinamika) govora 38-odstotni delez, kar 55
odstotkov pa odpade na nebesedno (neverbalno) komuniciranje, ki obsega govorico telesa,
prostor, ¢as, otip in vonj.

4.6.1 Komunikacijski sistem

Najpreprostejsi komunikacijski sistem sestavljajo: poSiljatelj, prejemnik, sporocilo in
komunikacijska pot. Posiljatelj sporoc€ilo snuje in oddaja in pri tem uposteva pravila uspesnega
komuniciranja:
e posiljatelj mora vedeti, kaj hoce sporociti prejemniku;
e sporocilo naj bo jasno in razumljivo;
e posiljatelj naj kar najbolj razume prejemnika, saj je od tega odvisno, kako bo sporocilo
dojel in se odzval nanj;
e posiljatelj naj skuSa razumeti lastno ravnanje v procesu komuniciranja, saj tako lazje
predvidi odzive prejemnika.

Prejemnik je oseba, ki ji je sporoCilo namenjeno in ki sporocilo sprejme. Pogoj za
komuniciranje je tako tudi sposobnost prejemnika, da sporocilo sprejme.

Sporocilo vsebuje informacije, ki jih Zeli posiljatelj prenesti sprejemniku. Izrazeno je z besedo,
gibi ali drugaénimi znaki. Sporocilo naj bo razumljivo, jedrnato, brez nepotrebnih fraz, ki samo
obremenjujejo komunikacijsko pot.

Komunikacijski kanal je pot, po kateri potuje sporocilo od posiljatelja k prejemniku. Lahko so
neposredni stiki med poSiljateljem in prejemnikom, pisma ali razni tehni¢ni posredniki,
predvsem telekomunikacijske zveze. Zmogljivost vsakega komunikacijskega kanala je omejena
z najvecjo koli¢ino informacij, ki jih je Se mogoce prenesti po njem. Pomembna je tudi varnost
prenosa, saj v komunikacijskih kanalih nastajajo motnje, ki zmanjsujejo ucinkovitost prenosa,
ovirajo natancen in hiter prenos sporoc¢ila. U¢inkovito je komuniciranje, pri katerem prejemnik
razume sporocilo tako, kot ga je posiljatelj zasnoval.

Komunikacijski  kanali | Vodje imajo moznost izbire razli¢nih komunikacijskih kanalov, s
se razlikujejo glede na | katerimi komunicirajo s svojimi sledilci. Vodja lahko razpravlja o
zmogljivost prenasanja | problemih osebno (face-to-face), uporablja telefon,pise pismo,
informacij. uporablja e-posto, posilja neposredna sporocila ali poslje razpravo
v cCasopis, odvisno od narave Zelenega sporocCila. Novi
komunikacijski mediji, kot na primer web strani, internet, intranet, vodjem S$irijo moznosti
komuniciranja s sledilci. Razpolozljive komunikacijske kanale lahko razvrstimo po hierarhi¢ni
lestvici glede na obseg oziroma bogastvo informacij. Komunikacijski obseg (bogastvo) je
koli¢ina informacij, ki mora biti prenesena v komunikacijskem procesu.

Na izbor komunikacijskega kanala glede na obseg informacij vplivajo naslednje znacilnosti:
sposobnost izmenjave ve¢ vlog, sposobnost tekoega zagotavljanja povratne informacije in
zmoznost vzdrzevanja osebne osredotoCenosti v komunikaciji. Osebna (face-to-face)
komunikacija je najbogatejsi medij, saj omogoc¢a neposredno doZivetje, izmenjavo vec vlog,
takojSen odziv in osebno osredotocenost. Osebna komunikacija omogoca vZzivljanje v razli¢ne
vloge in globlje Custveno razumevanje situacije. Tistega, s katerim komuniciras, lahko gledas
v oc¢i. Lahko mu nekaj poves$ in ga gleda$ v oci ali spozna$ po tonu njegovega glasu kaj je
resni¢ni problem, odgovor ali vprasanje. Telefonska komunikacija je naslednja na hierarhi¢ni
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lestvici zmogljivosti prenosa informacij. OCesni kontakt, razne geste in druge oblike telesne
govorice sicer odpadejo, toda ¢loveski glas Se vedno predstavlja veliko koli¢ino ¢ustvenih
informacij.

Uporaba elektronskega sporocanja oziroma e—poste, ki ji manjkata vizualna in verbalna nota
in ki vse bolj izpodriva telefonsko komuniciranje, strmo narasca. E-posta je izpopolnila hitrost
in zmanjsala stroske komuniciranja predvsem na dolge razdalje.

Za vodje je pomembno razumevanje, da ima vsak komunikacijski kanal prednosti in
pomanjkljivosti in da je lahko vsak kanal po svoje u¢inkovit v doloc¢enih okolis¢inah.

Probleme medsebojnih odnosov reSujemo s pomocjo ustreznega komuniciranja na naslednje
nacine:
e sodelavce je potrebno seznaniti s tem, kaj se pri¢akuje od njihovega dela, njihovih nalog,
pravic, dolznosti;
vsak naj dobi zasluzeno priznanje;
sodelavce je potrebno vnaprej obvestiti 0 spremembah, ki bodo nanje vplivale;
kar najbolje je potrebno uporabiti interese in sposobnosti posameznikov;
igrati je potrebno politiko odprtih kart.

Klima zajema znacilnosti, ki vplivajo na vedenje zaposlenih v zdruzbi in zaradi katerih se
zdruzbe med seboj razlikujejo. S klimo oznacujemo vzdusje v organizaciji, ki je posledica
razli¢nih znanih in neznanih dejavnosti iz preteklosti in sedanjosti, in sicer iz SirSega in ozjega
okolja, ki vpliva na obnasanje ljudi in uporabo njihovih zmogljivosti. Za ustvarjanje ustrezne
klime je izredno pomembno pravilno komuniciranje vodij in sodelavcev ter sodelavcev med
seboj in vodij med seboj.

4.6.2 Slogi komuniciranja

Nabor slogov, med katerimi se vodja odlofa za komuniciranje, sega od avtokraticnega do
participativnega in obsega mnozico moznosti:
e vodja odlo¢i in sporoc¢i odlocitev;
vodja »proda« odloc€itev sodelavcem;
vodja predlozi zamisel in spodbuja vpraSanja;
vodja predlozi razli¢ne reSitve in dopusca spremembe s strani sodelavcev;
vodja predloZi zadevo, zbere predloge in odloci;
vodja dolo¢i meje in imenuje skupine za reSevanje;
vodja dovoljuje samostojno delovanje sodelavcev v okviru danih pooblastil.

Od pravilno izbranega sloga komuniciranja je odvisna uspesnost vplivanja vodje na sodelavce
v skladu z nameni vodje. NajpomembnejSa okoliS¢ina za izbiranje sloga komuniciranja je
znacilnost sodelavcev, predvsem njihova pripravljenost sodelovanja, Ki je odvisna od:

e zmoznosti posameznika, ki ima razli€na znanja, razli¢ne sposobnosti, obvladovanja

razli¢nih vescin;

e voljnosti posameznika, ki je bolj ali manj voljan poprijeti za delo.
Ucinkovita komunikacija je pomemben element vodenja. Vodja je komunikacijski prvak, ki
navdusuje in zdruZuje zaposlene, sledilce za skupni smisel obstoja, poslanstva in identitete.
Vodi strateske razgovore, ki spodbujajo sledilce, da govorijo o viziji, klju¢nih strateSkih temah
in o vrednotah, ki pomagajo skupinam in zdruzbam doseci Zeleni rezultat.
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Vodja mora aktivno Za strateski razgovor so potrebni Stirje elementi, dejavniki:
poslusati, biti mora aktivni klima odprtega komuniciranja, aktivno poslusanje, opazanje
poslusalec. in razlikovanje ter dialog. Odprto komuniciranje je pomembno
za graditev medsebojnega zaupanja in tlakuje pot za vec
priloZznosti komuniciranja s sledilci, kar omogoc¢a zdruzbi, da pridobi pomembne ideje vseh
zaposlenih. Vodja mora biti sposoben zaznati morebitne skrite tendence, ki vznikajo v kolektivu
oziroma zdruzbi. S poslusanjem in z opazanjem sledilcev vodja lahko ugotovi pomembne
strateSke probleme in gradi u¢inkovite medsebojne odnose, ki pomagajo k uspehu zdruzbe. Ko
se aktivno poslusanje razSiri po skupini oziroma zdruzbi, se vzpostavi dialog kot nacin
komuniciranja. Z dialogom ljudje odkrivajo skupni temelj in smisel, ustvarjajo misljenje, ki jim
pomaga razumeti drug drugega in deliti pogled na svet.

Komunikacija vodje je namensko usmerjena in je pomemben element prepri¢evanja drugih, da
delujejo v smeri doseganja zelenih ciljev in izpolnjevanja vizije. Za umetnost ucinkovitega
prepricevanja so pomembni Stirje koraki: ustvariti kredibilnost, postaviti cilje na skupnem
temelju, ustvariti si polozaj in se povezati z drugimi na ¢ustveni ravni.

4.7  Vlega motiviranja v vodenju

Mogoce se je razvilo toliko razprav o menedZmentu in vodenju prav zaradi na¢ina motiviranja,
ki se uporablja v zdruzbah.

Menedzerji si pogosto v sodelovanju s sodelavci zamislijo delo in rezultate podjetja; prav tako
delovanje organizirajo s tem, da je vsakomur dolocena njegova zadolzitev, odgovornost in
avtoriteta. Vsakomur je sporoc¢eno (komunicirano), kako naj deluje in kaj se od njega pricakuje;
z ukazom, zgledom, disciplino ali kako drugace je sprozeno delovanje. Izvedba se torej lahko
zactne. Pa vendar se lahko vprasamo, zakaj naj bi zaposleni sploh zaceli z izvedbo. Kaj jih zene
v delovanje? Zakaj sploh planirati, organizirati, izvajati? Zakaj naj bi ¢im ve¢ prispevali k
doseganju skupnega cilja zdruzbe?

Postavlja se vprasanje, kako doseci, da bodo ljudje v podjetju delovali, da bodo v ¢im bolj
izkoristili svoje sposobnosti in da bodo delovali usklajeno. Najbolj poenostavljeno lahko
re¢emo, da ljudje delujejo zaradi zadovoljevanja svojih potreb ali potreb svojih bliZznjih. Potreba
po hrani, pijaci, prav tako pa tudi druge potrebe povzrocijo v ¢loveku napetost, zeljo, potrebo
po delovanju za zadovoljitev potreb. Delovanje se kaZe kot iskanje sredstva, s katerim

Motivacija je zbujanje | bo potreba zadovoljena. Z iskanjem sredstva za zadovoljitev potrebe
potreb ali pa zavesti 0 | razumemo predvsem delo. Nezadovoljena potreba sprozi delovanje

potrebi ob so¢asnem ¢loveka za pridobitev sredstva za zadovoljitev potrebe. Pridobitev
nakazovanju moznih sredstva je cilj delovanja. Hotenje po delovanju, usmerjeno v
resitev za njihovo zadovoljitev potrebe ali izpolnitev cilja, je motiv. Motivirano
zadovoljitev. delovanje je usmerjeno delovanje.

V zdruzbah temelji usmerjanje delovanja zaposlenih na mehanizmu
motiviranja. Vodja zeli od posameznega zaposlenega specificno delovanje, na drugi strani pa
ta zaposleni zeli od vodje specificna sredstva za zadovoljevanje svojih potreb. Vodja mora zato
jasno opredeliti zeleno delovanje posameznega zaposlenega v podjetju, to je specificno
opredeliti, kaj so njegove naloge in kakSne rezultate se od njega pricakuje. Na Kkriterije
uspesnosti izvajanja posameznih delovnih nalog mora vodja jasno navezati tudi nagrade, ki z
vidika posameznika predstavljajo sredstva za zadovoljitev potreb in kazni.

Potrebe in cilji so med seboj mo¢no povezani. Potrebe izhajajo bolj iz ljudi samih, so
subjektivne, niso nujno vidne navzven. Zadovoljitev potrebe v celoti ali deloma je tezko meriti.
Cilji so bolj merljivi, vidni tudi navzven. Tako potrebe kot cilji so odvisni od posameznikov,

147



od c¢asa in od okolja. Ljudje prihajajo v medsebojne odnose, saj jih pri zadovoljevanju svojih
potreb in doseganju ciljev drugi ovirajo ali pa dopolnjujejo. Medsebojno se omejujejo in
prilagajajo. V zdruzbi so cilji dosezeni najbolj takrat, kadar je delovanje zaposlenih skladno.
Motiviranje mora torej voditi k usklajenemu delovanju zaposlenih.

Motivirani zaposleni delujejo usklajeno za doseganje skupnih ciljev. Od izpolnitve ciljev
oddelka ali podjetja zaposleni pricakujejo izpolnitev svojega cilja, nagrado. Nagrade (osebni
dohodek, priznanje, napredovanje in podobno) jih spodbujajo, da delujejo ucinkovito in
usklajeno. Z nagrajevanjem poskusajo vodje v podjetju doseci zazeleno vedenje zaposlenih.
Seveda pa samo nagrada ni dovolj. Vodja mora predvsem zagotoviti okolis¢ine, v katerih bodo
sodelavci lahko uresnicevali svoje lastne cilje in potrebe, ki pa morajo biti (kar je spet naloga
vodje) usklajeni s cilji zdruzbe.

4.7.1 Motivacijske teorije

Stevilni avtorji so poskusali razloziti, kateri so tisti dejavniki, ki bistveno vplivajo na vedenje
ljudi, oziroma, kako vplivati na motiviranost zaposlenih, da bi le-ti delali bolje in kakovostneje.
Najbolj sploSen odgovor na to vprasanje je, da Clovek dela zato, ker zeli zadovoljiti svoje
potrebe. V strokovni literaturi najdemo razliéne motivacijske teorije, ki se ukvarjajo z
vpraSanjem od kod zaposlenim hotenja, motivi za njihovo delo. V nadaljevanju si bomo
pogledali dve najbolj znacilni in najSirSe uporabni teoriji, in sicer motivacijsko teorijo Maslowa
in Herzbergovo motivacijsko teorijo.

Motivacijska teorija | Maslow pravi, da se clovekove potrebe pojavljajo v vrstnem redu, in
Maslowa temelji na sicer: najprej je potrebno zadovoljiti fizioloSke potrebe, nato potrebe

hierarhiji in po varnosti, sledijo potrebe po pripadnosti in ljubezni, nato potrebe
pomembnosti po spostovanju in nazadnje potrebe po samouresni¢evanju. Vodenje
¢loveskih potreb. posameznega zaposlenega je doloCeno z najmocnejSim motivom,

zato je za vodje pomembno vedeti nekaj o motivih, ki so pri
zaposlenih najbolj pomembni. Motivacijska teorija Maslowa je najbolj uporaben teoreti¢ni
okvir, ki pomaga razloziti mo¢ posameznih motivov. V nadaljevanju si poglejmo uporabnost
teorije hirearhije potreb po Maslowu v praksi (slika 37).

Prvi nivo potreb so fizioloske potrebe. Sem lahko uvrstimo osebne dohodke in druge materialne
nagrade, ki jih je potrebno najprej zadovoljiti, Sele potem bo sledilec motiviran zadovoljiti
potrebe na drugem nivoju. Na drugem nivoju so po Maslowu potrebe po varnosti, kamor lahko
v poslovni praksi uvrstimo zdravstveno in pokojninsko zavarovanje, plane napredovanja itd.
Tudi ta drugi nivo mora biti zadovoljen, da je sledilec motiviran zadovoljevati potrebe visjega
nivoja. V tretjo hierarhi¢no lestvico se uvrséajo potrebe po ljubezni in pripadnosti, kar bi v
podjetju lahko enacili s potrebo po sodelovanju sledilcev v formalnih in neformalnih delovnih
skupinah. Naslednjo stopnico predstavljajo potrebe po spostovanju, kamor lahko uvr§¢amo
nazive delovnih mest, statusne simbole, promocije sledilcev, zadnja stopnica v hierarhiji potreb
SO potrebe po samouresnicevanju. Potrebo po tej stopnici zadovoljevanja potreb imajo
predvsem »vzorni sledilci«, ki so dovolj samoiniciativni, razviti, da cutijo potrebe po
ustvarjalnosti, odgovornosti, inovativnosti, kreativnosti. Teorija hierarhije potreb po Maslowu
je zelo pomembna in kljub Stevilnim kritikam v praksi Se danes uporabna. Njene ugotovitve so
naslednje:

e Vodje pogosto ne nudijo moznosti, da bi zaposleni lahko zadovoljili potrebe po
spoStovanju (ugledu) in samouresni€itvi. To Se zlasti velja za zaposlene na nizjih
hierarhi¢nih nivojih, ki opravljajo rutinska dela, pri katerih so moznosti za odlocanje,
iniciativo in kreativnost minimalne.

e Ce vodenje poteka predvsem z uporabo prisilne moéi, to so groznje vkljuéno z
odpuscanjem, so zaposleni neprestano ogrozeni, da izgubijo delo, ki je eksistencialno
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pomembno. Na ta nacin so nezadovoljene potrebe po varnosti, zato so zaposleni
blokirani na drugem nivoju in seveda zato nemotivirani za zadovoljevanje socialnih
potreb in potreb po spostovanju.

e Posamezni zaposleni so lahko isto¢asno oziroma v isti situaciji na razli¢nih nivojih
zadovoljevanja potreb. Na sestanku je lahko eden utrujen (prvi nivo), drugi zeli, da bi
skupina vendar nekaj dosegla (Cetrti nivo), medtem ko se ostali pogovarjajo in salijo
(tretji nivo).

e FizioloSke potrebe in potrebe po varnosti so redko moc¢ni motivatorji, saj je vecina
fizioloskih potreb pri zaposlenih zadovoljena (minimalni osebni dohodek), poleg tega
pa se zaposleni pocutijo relativno varne. Vodjem zato pogosto ne uspe motivirati z
opozorili ali celo groznjami.

e Ce imajo zaposleni malo moZnosti za zadovoljitev potreb na tretjem, ¢etrtem in petem
nivoju pri delu, bodo iskali priloznosti za zadovoljitev potreb po socialni interakciji,
ugledu in samouresnicitvi izven dela (v Sportu, konjickih in klubih). Zaradi tega mnogo
ljudi vlaga v delo tisti minimum napora, ki jim zagotavlja, da obdrzijo delo in dobijo
osebni dohodek. Posledica tega je obcutek odtujenosti oziroma nevkljucenosti v podjetje.

e Da bi bili zaposleni motivirani s potrebami po visokih dosezkih in izpopolnitvi (Cetrti
nivo), potrebujejo vodje, ki jim zagotavljajo:

o prejemanje osebnih dohodkov, ki se jim zdijo pravicne;

o obcutek varnosti v smislu, da ne bodo kar tako izgubili delo;

o vkljuenost v skupino, ki omogoca socialno interakcijo, prijateljstvo in obcutek,
da jih sodelavci razumejo in sprejemajo.

Ena od klju¢nih prednosti, ki jih prinasata stila vodenja »sodelovanje« in »delegiranje«, je v tem,
da ti dve obliki vodenja dajeta zaposlenim veliko moznosti za zadovoljevanje socialnih in
interpersonalnih potreb (tretji nivo), potreb po samospostovanju in ugledu (statusu) v organizaciji
(Cetrti nivo) in obCasno tudi priloZnosti za samouresnicitev in lasten razvoj (peti nivo).

Slika 37: Uporabnost teorije hierarhije potreb po Maslowu v praksi
Samomotivacija

Uporaba Maslowe Teorije hierarhije potreb v praksi!

Potrebe za
samouresni¢evanjem

(ustvarjalnost, odgovornost, ...)

Potrebe po spostovanju

(nazivi, statusni simboli, promocije, ...)

Potrebe po ljubezni in predanosti

(formalne in neformalne delovne skupine, ...)

Potrebe po varnosti

(plani napredovanja, zdravstveno, pokojninsko zavarovanje, ...)

Fizioloske potrebe

(placa in druge materialne nagrade)

Vir: Treven, S. (2006). Razpoke v zgodbi o uspehu. Nase gospodarstvo, letnik 52, Stevilka 1/2,
str. 122.
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Nasvet Maslowa je bil, da naj se osredotoCijo na zadovoljevanje tistih ravni, ki so dokazano
najmanj zadovoljene. Rekel je, da povprec¢na oseba lahko v 85 % zadovolji fizioloske potrebe,
v 70 % potrebe po varnosti, v 50 % potrebe po pripadnosti, v 40 % potrebe po ugledu in
spoStovanju in v 10 % potrebe po samouresni¢itvi. NajboljSe za zdruzbo bi tako torej bilo
zadovoljevanije tistih potreb, ki so najmanj zadovoljene. Maslow je zatrdil, da je zadovoljevanje
zadovoljene potrebe po pripadnosti in ugledu. Izkusnje kazejo (tudi lastne), da vodje v zdruzbi
prav tu delajo kljucno napako. Vse prevec truda vlozijo v zadovoljevanje »napacnih« potreb. Z
napacnim mislimo na to, da se vodje vse prevec ukvarjajo s tem, da bi bile potrebe na spodnjih
ravneh 100-odstotno zadovoljene oziroma, da bi odpravili vse higienike. Odsotnost higienikov
povzroca nezadovoljstvo zaposlenih. Njihova prisotnost sicer Se ne zagotavlja zadovoljstva, je
pa vseeno to boljSe, saj odpravlja napetosti. Zelo podobno meni tudi Herzberg, ki eksplicitno
lo¢i higienike in motivatorje.

Motivacijska teorija Fredericka Herzberga

Higieniki sami ne spodbujajo ljudi k aktivnosti, ampak le odstranjujejo neprijetnosti in s tem
ustvarjajo pogoje za motiviranje. Najpomembnejsi higieniki so: medosebni odnosi z vodjem, s

Herzbergova teorija potreb | sodelavci, placilo, politika in uprava podjetja, delovni pogoji itd.
lo¢i higienike in Motivatorji neposredno spodbujajo zaposlene k delu. Kot
motivatorje. najpogostej$i motivatorji nastopajo: dosezek (uspeh), priznanje,
zanimivo delo, odgovornost, napredovanje itd. Higieniki
(disatisfaktorji) redko povzrocajo zadovoljstvo: dobri delovni pogoji ne naredijo zadovoljnih
zaposlenih. Nasprotno pa slabi delovni pogoji povzro¢ajo nezadovoljstvo. Samo prisotnost
motivatorjev (dosezek, priznanje itd.) vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Higieniki so v nekem
smislu samoumevni. Zaposlenim morajo biti vsaj dostopni vsaj minimalno, drugace prihaja do
prevelikega nezadovoljstva. Motivatorji so spodbujevalci in s tem instrumenti vodenja, saj
trajno zvisujejo zadovoljstvo in povecujejo ucinek.

Za vodje je pomembno, da razumejo, da so ljudje motivirani in zato pripravljeni dobro delati
ter hkrati, da so zadovoljni z delom le, ¢e je delo samo po sebi spodbujajoce. Delo mora
zagotavljati moznosti za razvoj, odgovornost, ugled in napredovanje. Te zahteve so zelo blizu
tretji, Cetrti in peti skupini potreb po Maslowu. Dober vodja mora zato natan¢no poznati nacine
in poti, ki omogocajo zadovoljevati potrebe vi§jega reda (samospoStovanje na osnovi dosezkov
pri delu in prepoznavanje teh dosezkov, obCutek, da so njegove sposobnosti pravilno
izkorisCene, itd.)

Iz vsega navedenega izhaja, da mora biti ucinkovit vodja usmerjen na naloge in zaposlene
hkrati. Clani delovnih skupin zelijo biti v »dobrem mostvu«, vendar nikoli ne na racun
zmanjSevanja njihove lastne vrednosti in njihovega samospostovanja.

Denar ni motivator, je | Ce $e enkrat pogledamo definicijo menedZzmenta kot proces
le sredstvo, ki nam zagotavljanja zastavljenih ciljev zdruzbe s funkcijami planiranja,
pomaga doseci nek organiziranja, vodenja in kontroliranja, je klju¢na naloga
cilj. menedzmenta oziroma vodje doseganje (ekonomskih) ciljev. Tako

vodja zadovolji najprej najosnovnejSe potrebe, ki jih imajo
zaposleni na delovnem mestu. V praksi se dogaja, da se tu zadovoljevanje potreb ustavi, saj je
Se vedno preve¢ vodij prepricanih, da denar pomeni glavno motivacijo. To pomeni, da
nezadovoljstva na delovnem mestu, npr. zaradi negativnega vzdu§ja, poviSanje osebnega
dohodka ne bo zmanjsalo. Res je, da lahko denar kot higienik zadovoljuje neke posameznikove
potrebe, vendar se mora vodja zavedati, da je vsak zaposleni predvsem notranje motiviran. To
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pomeni, da neko dejavnost, aktivnost po¢ne zaradi dejavnosti same — ker mu prinaSa obcutek
osebnega zadovoljstva, kompetentnosti ali mo¢i — notranjo nagrado.

In prav tu je nova, spremenjena vloga vodje. Ce je bil v&asih za zaposlene osebni dohodek
relativno zadostna nagrada in motivacija za delo, danes to ni ve¢. Danes mora vodja motivirati
sodelavce z vi§jimi vrednotami, cilji, potrebami. Ti cilji in potrebe namre¢ niso vec le
zadovoljitev osnovnih fizioloskih potreb, ampak segajo po vse vi§jih stopnicah v piramidi
potreb po Maslowu (potrebe po spoStovanju, ugledu in samouresnicitvi). Vodja mora biti veliko
bolj proaktiven, ukvarjati se mora s sodelavci, poznati mora njihove potrebe in motive. Vodenje
zato postaja vse pomembnejse in zahtevnejsSe in dobri vodje pridobivajo pomen.

Motivacijska teorija Davida McClellanda

Se eno teorijo na osnovi zadovoljevanja potreb je razvil David McClelland in sicer teorijo
pridobljenih potreb. McClellandova teorija pravi, da se dolocene vrste potreb, kot na primer
potreba po dosezkih, uveljavitvi, mo¢i, pojavijo v zivljenskem ciklu posameznika. To naj bi
pomenilo, da se ljudje ne rodijo s temi potrebami, ampak se jih naucijo oziroma jih pridobijo z
zivljenskimi izkuSnjami.

Motivacijske teorije na osnovi zadovoljevanja potreb se osredotocajo na hierarhijo
zadovoljevanja potreb, ki motivirajo obnaSanje zaposlenih. Maslowa, Herzbergova in
McClellandova teorija ugotavijajo specificne potrebe, ki motivirajo delovanje zaposlenih.
Vodje prepoznajo potrebe zaposlenih in odslej delujejo v smeri, da od zaposlenih, sledilcev,
izvabijo primerno in uspe$no delovanje za dosego ciljev zdruzbe in isto¢asno za zadovoljitev
njihovih potreb.

Druge motivacijske teorije

Teorija pricakovanj temelji na prepri¢anju, da je motiviranost zaposlenih odvisna od njihovih
umskih (mentalnih) pricakovanj glede njihovih sposobnosti za izpolnitev zadanih nalog in
prejetih Zelenih nagrad. Motivacijska teorija pri¢akovanj se povezuje z delom Victorja Vrooma,
¢eprav je tudi vec¢ drugih znanstvenikov prispevalo k njej. Teorijo pricakovanj ne zanimajo
potrebe zaposlenih, sledilcev, ampak njihovi miselni procesi, ki jih uporabljajo, da bi dosegli
Zeleno nagrado oziroma placilo.

Teorija enakosti zagovarja, da sledilce vedno ne motivirajo le pri¢akovanja in prejete nagrade,
ampak tudi zaznavanje kako pravi¢no so obravnavani v primerjavi z ostalimi. Teorija trdi, da
sledilce motivira zaznava, da so pravi¢no nagrajeni za svoje delo, kar jim daje obcutek socialne
pravi¢nosti. Teorija je v praksi sicer dozivela kritiko zaradi Stevilnih nejasnosti v svojih
stali$¢ih, je pa opozorila vodje na mozne negativne u¢inke na motiviranost sledilcev, ¢e le-ti
nimajo obcutka socialne pravi¢nosti v procesu dela.

Ceprav se v praksi motivacijske teorije in prakse, ki temeljijo na spodbudah, veliko uporabljajo,
imajo Stevilne kritike. Nekateri kritiki sklepajo, da finan¢ne nagrade kot motivatorji skoraj
vedno vodijo v vi§je zahteve. Zunanje nagrade unicujejo notranje nagrade in pri¢akovanja
sledilcev.

Zunanje nagrade so | Motiviranost, ki temelji na zunanjih nagradah, ali na raznih
zacasne. ugodnostih ali potrdilih, spodbuja sledilce, da se osredotocajo k
nagradam, namesto k nalogam, ki bi pripeljale do nagrad. Dati
sledilcem zunanjo spodbudo lahko spodbudno prinese kratkorocne uspehe, vendar ne
dolgoro¢ne kakovosti Zunanje spodbude motivirajo sledilce k zadovoljevanju »nizjih« potreb.
Pristop »korencka in palice« uni¢uje motivacijo sledilcev za timsko delo in gradi kulturo
tekmovanja med njimi, namesto da bi gradil kulturo sodelovanja. Motivacijske teorije na osnovi
zunanjih spodbud so lahko uspesne, ko sledilce dejansko motivirata denar in zadovoljevanje
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»nizjih« potreb. Individualne spodbude so le redkokdaj dovolj za motiviranje obnasanja
sledilcev, ki bi prinasalo dobrobit celotni zdruzbi.

Opolnomocenje zaposlenih (sledilcev)

Zelo znacilen nacin, s katerim vodje lahko zadovoljijo vi§je motivirane potrebe sledilcev, je
delitev moci po hierarhi¢ni lestvici navzdol med sledilce. Vodje sledilcem zagotavljajo mo¢,
informacije in avtoriteto ter jim s tem omogocijo najti ve¢je notranje zadovoljstvo pri svojem

Opolnomocenje delu. Vodje omogocijo sledilcem, da razumejo, kako je njihovo delo
zaposlenih pomeni pomembno za poslanstvo in delovanje zdruzbe, s tem, ko jim dajo
delitev moci smernice, znotraj Katerih sledilci svobodno delajo. Veliko danasnjih
delegiranje moc¢i ali | zdruzb Zze uporablja program opolnomocenja za motiviranje
avtoritete na zaposlenih, toda zaposlene opolnomocajo s podeljevanjem moci in
zaposlene. avtoritete razlicnih stopenj. Za nekatere zdruzbe opolnomocenje

pomeni spodbujanje zaposlenih za izrazanje in posredovanje njihovih
idej, medtem ko menedzerji $e naprej ostajajo konéne avtoritete, ki odlo¢ajo; za druge pomeni
dajanje prvim vodjem skoraj celotno moc¢ in avtoriteto, da odlo¢ajo in vadijo inovativnost in

hierarhije in postavlja na glavo uveljavljeno ravnotezje moci.

Vodje lahko motivirajo sledilce tudi z uporabo drugih najnovejsih motivacijskih idej, ki so
naprednejSe od motivacijskih pristopov korencka in palice in manj popolne od motiviranja s
popolno delitvijo moc¢i in avtoritete. Eden od pristopov je, da si vodje prizadevajo graditi
organizacijsko okolje, ki zaposlenim pomaga najti prave vrednote, pomen in smisel njihovega
dela. Drugi pristop je vzpostavljanje programov, kot na primer solastniStvo zaposlenih,
programi za obogatitev dela in poklica, delitev dobi¢ka med zaposlene, placilo za znanje.
Spremenljiva nadomestila in spremenljivo placilo za razliéne oblike »rizika« so klju¢na
sodobna motivacijska orodja in postajajo za mnoge zdruzbe in podjetja bolj uporabna kot
nespremenljivi osebni dohodki.

4.7.2 Vloga vodje v procesu motiviranja

Ce se e enkrat vrnemo k definiciji vodenja, ugotovimo, da je naloga vodje motivirati,
navduSevati, prepricevati posameznike in ustvarjati Custveno ustvarjalno vzdu§je, da ti vizijo
spremenijo v Zelene rezultate. V bistvu potekajo abstraktni procesi oziroma procesi na ravni
nezavednega. V hierarhiji potreb po Maslowu se ti procesi odvijajo predvsem na visjih ravneh.
Potrebe po hrani in pijaci se zavedamo. Pomembno je tudi to, da se jo da izmeriti. Ravno tako
velja to za osnovni osebni dohodek. Visje ko je potreba, manj se je zavedamo in manjsa je
moznost njene koliinske izmere.

Tu vstopi vloga vodje. S svojimi osebnimi znacilnostmi in spretnostmi zna priti do najbolj
skritih kotickov ¢loveske duse. Sposobnost empatije oziroma vzivetja v socloveka in aktivno
poslusanje lahko odkrijeta Se tako majhno zeljo po zadovoljitvi potrebe.

Vloga vodje v Vodenje s procesi humanizacije posameznega zaposlenega
motivacijskem procesu omogoci pozitivno vzdusje, kar pomeni, da v ospredje pridejo
je v ustvarjanju okolja, druge vrednote. To ni izvajanje nalog po nekem rutinskem
ki omogoca postopku, ampak se s svobodo kreativnosti oblikujejo skupine, ki
posamezniku motivacijo. | na koncu poleg doseZenega cilja uredijo Se polno drugih nereSenih

zadev. Dober vodja pripravi sodelavce, da naredijo, kar on hoce,
in ko sodelavci tako delujejo, mislijo, da delujejo zato, ker sami tako hocejo. Podpora in ne
kontrola naj bi bila glavna pri motiviranju. Ce pri motiviranju ne upostevamo ciljev, Custev,
osebnih prepricanj, je uinek motiviranja le kratkotrajen. Vodja mora pri motiviranju sodelavce
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obravnavati kot celovite osebnosti in se zavedati, da se motivacijski vzorec od posameznika do
posameznika razlikuje. Kar spodbudi enega, lahko na drugega vpliva celo negativno. Prav tako
se med posamezniki spodbude razlikujejo tudi glede na trenutno stanje.

Motivacija je koncept delovanja treh sestavin, to so cilj, custva in osebno prepricanje. Ce Zeli
biti vodja uspeSen pri motiviranju, mora upoStevati vse sestavine. Sodelavcem je potrebno
povedati, kaj se od njih pricakuje. Vodja mora biti s svojim delovanjem zgled sodelavcem.
Sodelavce je potrebno spodbujati, da aktivno sodelujejo pri postavljanju ciljev, saj se v tem
primeru ¢utijo dolzne izpolniti cilje. Sodelavcem je potrebno pojasniti povezanost zadanih
nalog z njihovimi osebnimi cilji in s cilji organizacije. Naloge je treba nacrtovati tako, da
sovpadajo s potrebami sodelavcev. Vodja mora pomagati, kadar je pomo¢ potrebna. Ena od
glavnih znacilnosti k dosezkom usmerjenih zaposlenih je zelja po pomoci, ko je ta potrebna.
Zaposlene je potrebno spodbujati k iskanju pomoci in podpore, drugate bodo postali
nezadovoljni. Vodja mora pravocasno priskrbeti povratno informacijo, ki naj bo ustrezna zadani
nalogi in naj da zaposlenim smernice za izboljSanje dela. Prav tako mora vodja prepoznati ovire
za uspesno delo sodelavcev in jim jih mora pomagati tudi odstraniti, saj mnoge »nesposobne«
sodelavce zadrzujejo relativno majhne ovire, ki jih vodje niso prepoznali, in zato veljajo ti
sodelavci za neucinkovite. Vodja mora biti dovzeten tudi za pritozbe in jih uspesno reSevati, saj
je pomembno, da se problemi resujejo, Se preden se razsirijo ez vse meje.

Vodja ne vidi posameznega sodelavca le kot vir, ki mu povzroc¢a breme, ampak kot skupek
individualnih lastnosti, od katerih je vsaka uporabna v kateri izmed nastalih situacij. V zdruzbi
je potrebno zagotoviti pozitivno vzdusje in dovolj svobode ustvarjalnosti ter humanizacije, da
se zaposleni pocutijo kot ¢loveska bitja, ki zdruzbi niso le v breme, ampak tudi v korist. Vodje,
ki uspeS$no motivirajo svoje sodelavce, se trudijo oblikovati tak$no okolje, v katerem so «na
razpolago« primerni cilji (spodbude) za zadovoljevanje motivov teh ljudi. Cilji ali zunanje
spodbude, ki jih lahko imenujemo tudi motivacijski dejavniki, povzro€ajo, zavirajo ali
pospesujejo aktivnosti zaposlenih. Vodja mora ponuditi zaposlenim »prave« cilje, ki dejansko
zadovoljujejo njihove potrebe. Le tako bo vodja vplival na vzgibe in gibala sledilcev za njihovo
vkljucitev v aktivnosti, oziroma jih bo »motiviral«, saj je motivacija individualna energija, Ki
se sprosti, ko posameznik v svojem delovnem okolju najde razloge in smisel svoje vkljucitve v
aktivnosti, ki ustrezajo njegovim prepri¢anjem, Zeljam in potrebam.

Sodobni zaposleni zahtevajo povsem druga¢no obravnavo in motivacijo kot v preteklosti.
Njihovi cilji in potrebe segajo po najvisjih stopnicah v piramidi potreb po Maslowu (potrebe
po spostovanju, ugledu in samouresnicitvi) in Se dalj. Danasnji vodja mora predvsem graditi
organizacijsko okolje in kulturo, ki zaposlenim pomaga najti prave vrednote, pomen, smisel in
poslanstvo njihovega dela ali povedano drugace, ustvarjati mora okoli§€ine za uresnicitev
novih, »drugacnih« ciljev in potreb sodelavcev.

4.8 Vprasanja za ponavljanje

1. Opredeli organizacijsko vedenje in podaj katere komponenete vsebuje naravnanost
posameznika? Katera dva pristopa povezana z delom poznas, opisi ju.

2. Kako razlicni viri moci vplivajo na vedenje zaposlenih? Katero moc¢ naj uporablja

uspesen vodja?

Nastej sestavine vodenja in jih na kratko opisi.

Katre stile vodenja poznas? V c¢em se stili razlikujejo od nacinov- modelov vodenja?

Opisi vedenjske pristope k vodenju in katere Studije uvrscamo v ta pristop.

Podaj znacilnosti vodstvene mreze po Blakeu in Moutonu, narisi model.

Opisi osnovne elemente modelov vodenja dveh univerz (Ohio State in Michigan). Ali bi

lahko v cemer koli pripomogla, da bi vodja postal uspesnejsi?

Noakow
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8. Opisite Fiedlerjev model vodenja, katere so tri pomembne situacijske spremenljivke, v
cem je njihov sestavljalni (kontingencni) prispevek k vedenju (usmerjenost k delu ali k
odnosom)?

9. Podaj znacilnosti Hersey-Blanchardovega situacijskega modela vodenja ter ga narisi.
V ¢em je bistvo Housejevega modela poti in ciljev, narisi model.

10. Ali lahko participativni situacijski model uporabimo pri delu? Kdaj, v kaksnih
razmerah?

11. Kdo je transformacijski vodja, kako bi ga prepoznal? Kaj oznacuje transakcijskega
vodjo? Kaj je lazje biti transakcijski ali transformacijski vodja?

12. Opredeli komunikacijo, komunikacijske poti in viogo vodje v komunikacijskem procesu.

13. Definiraj motivacijo, koncept motiviranja in pojasni preprost model motivacije.

14. Katere vsebinske teorije motivacije poznas, podaj avtorje in osnovne koncepte njihovih
modelov.

15. Primerjaj znacilnosti Maslowe teorije hierarhije potreb in Herzbergove dvofaktorske
teorije. V cem je bistvo McClellandove teorije pridobljenih potreb.

16. Katere procesne teorije motiviranja poznas, v cem se razlikujejo od vedenjskih? Podaj
znacilnosti in razlike med Adamsovo teorijo enakosti in Vroomovo teorijo pricakovanj.

17. Opisi vlogo vodje v proceSu motiviranja.

4.9 Vaje —zgledi iz prakse

1. vaja: Nacini vodenja. KakSen je vas nacin vodenja?

Naslednja vprasanja se nanasajo na va$ nacin vodenja v skladu z vedenjskimi modeli vodenja.
Pozorno preberite vsako trditev. Pomislite, kako se vedete kot vodja oziroma kako bi se vedli
kot vodja. Ko odgovorite, uporabite spodaj navedeni kljuc: Obkrozite ¢rko, ki najbolje opisuje
va$ nacin ravnanja. Obkrozite samo po eno ¢rko v vsaki vrstici!
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Tabela 14

. Anketni vpraSalnik

V = vedno ||C = veckrat |[H = v¢asih |R = redko |[N

- nikoli |

Vzamem si ¢as, da lahko pojasnim sodelavcem,
kako naj delajo.

vi[€]H][r][N]

2. Sodelaveem pojasnim, kaksna sta njihova = " i
vloga in polozaj v skupini. [E
3. Natanc¢no razlozim pravila in postopke, ki = —
naj bi jih upostevali pri delu. @ @ N
4. Organiziram svoje delovne aktivhosti. IE N
5. Sodelavce obvesc¢am, kako dobro opravljajo delo. [Ig
6. Sodelavcem povem, kaj se od njih pri¢akuje. @ N
7. Spodbujam uporabljanje enotnih postopkov,
da bi delo potekalo bolje. @ @
8. Jasno povem, kaksna so moja stalisca. @
9. Sodelavcem namenjam delo v skladu z
zahtevnostjo nalog. @ @ N
10. Zagotovim vse, da se sodelavci zavedajo

1

1

1
1

svoje vloge v skupini.

1. Nacrtujem delo, ker zelim, da bo
opravljeno pravocasno.

2. Zahtevam, da se naloge opravljajo na
podlagi standardnih postopkov.

3. Stremim k temu, da bi bilo delo ¢im prijetnejSe.

4. Pomagam sodelavcem pri delu.

15. Spostujem mnenja in pocutje drugih.

16. Sem pozoren in obziren do drugih.

1
il

1

2
7

7. Vzdrzujem prijateljske odnose v skupini.

8. Ne naredim nicesar, kar bi pokvarilo
prijetno razpolozenje v skupini.

9. Vse sodelavce obravnavam enako.

0. Vnaprej obves¢am o spremembah in
sodelavcem razlozim, kako bodo delovala.

1. Skrbim za dobro pocutje sodelavcev.

2. Sem dostopen in dovzeten za mnenja sodelavcev.

VilclH][R][N
[vi[c]m][r][N]

[VI[C]H][R][R
vi[€)m][R][N
[vi[c]H][r][N]
VI[€]H][r][N
vi[c]H][r][N
VI[€lH][R][

=] [R][N
H][R][X

(vi[C] ][] [N]
Vi[€]H][R][N
vi[c)H][r][N

Vir: Mozina, S. et. al. (2002). MenedZment: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str.
535.

Interpretacija

Najprej moramo ugotoviti, kakSne Stevilcne podatke smo dobili za postavki, ki smo ju
preucevali, in sicer za usmerjenost k sodelavcem in za usmerjenost k nalogam. Steviléne oznake
za odgovore, ki jih ponazarjajo ¢rke, so naslednje: V=5, C=4,H=3, R0 2, N = 1. Sestejte
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tocke, ki ste jih dobili na vprasanja 1, 2, 3,4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12. Dobljeno Stevilo tock
oznacuje vaSo usmerjenost k nalogam.

Napisite vsoto tock:

Ce ste dobili ve¢ kot 48 tock, pomeni, da ste zelo usmerjeni k temu, da naértujete, organizirate
in nadzirate delo sodelavcev. Skratka, dobro opravljanje dela, nalog je vasa prva skrb.

Nato sestejte tocke, ki ste jih dobili na vprasanja: 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, in 22. Vsota
teh tock oznacuje vaso usmerjenost k sodelavcem.

Napisite jo:
Ce ste dobili ve¢ kot 40 tock, pomeni, da ste resni¢no usmerjeni k sodelavcem, da skrbite

predvsem za njihovo pocutje, ugodno ozracje in zadovoljstvo pri delu in v povezavi s tem za
njihove delovne prispevke.

Ce menite, da se dobljeni podatki ne ujemajo z razmerami, v katerih Zivite, ali e z njimi niste
zadovoljni, lahko spremenite nacin vodenja, ¢e spremenite svoje vedenje 0ziroma ravnanje.

Rezultate prediskutirajte v skupini in s profesorjem.
2. vaja: Nacini vodenja

Podjetniki, menedzerji imajo razli¢ne naéine vodenja, odvisno od njihovega znacaja, znanja,
izkuSenj in situacije. Na nacin vodenja vpliva tudi mnenje, ki ga ima vodja o svojih sodelavcih,
njihovih sposobnostih in motivaciji.

Uvodna vprasanja

Spomnite se na vodjo, ki ga dobro poznate in s tem v zvezi odgovorite na naslednja vpraSanja:
Koliko Casa je Ze na tem mestu?

Nastejte nekaj znacilnosti njegovega nacina vodenja.

Ali vodja vzpodbuja svoje sodelavce?

Ali odloca sam, ali vkljucuje sodelavce pri odlo¢anju?

Kako in kaksna navodila daje svojim sodelavcem?

Ali vodja zaupa svojim sodelavcem?

Opisite negativno in pozitivno izkusnjo, ki ste jo imeli s tem vodjem ali ste sliSali zanjo
od sodelavcev!

NookrwnpE

Vprasalnik o nacinih vodenja

S pomocjo ocen od 1 do 5 izrazite svoje mnenje o spodaj nastetih trditvah! Pri tem pomenijo
ocene:

1 = sploh se ne strinjam
2 = se ne strinjam

3 = sem neodlocen

4 = se strinjam

5 = zelo se strinjam
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Trditev Ocena

A | Vecina ljudi si lahko pridobi spretnost za vodenje s prakso ali Solanjem, ne
glede na prirojene sposobnosti.

B | Ljudje se puste voditi, ker nimajo ustreznih sposobnosti in smisla za vodenje.

C | Obcasna uporaba sankcijskih sredstev (kazni, nizja placa,...) ni slab nacin za
vzpodbudo sodelavcev k delu.

D | V normalni delovni situaciji mora vodja odlociti in opredeliti cilje, ne pa cakati
na podrejene sodelavce.

E | Dober vodilni mora dati sodelavcem natancna navodila za delo, ne le splosnih
smernic.

F | Skupno postavljanje ciljev in odlo¢anje daje prednosti, ki jih ne moremo doseci
z individualnim odlo¢anjem.
Nadrejeni mora dati svojim sodelavcem samo splosne smernice, ki so potrebne

G | zaizpolnitev nalog, podrobnosti pa prepuscati njihovi iniciativi.

H | Uspesnost vzpodbujanja je odvisna predvsem od tega, koliko zna vodja
pritegniti k delu sodelavce.

Navodila za izracun

1.

2.

Pri postavkah B, C, D, E odstejte svojo oceno od Stevila 6!

Sestejte ocene za nastete pare postavk:

A + B = zaupanje v sposobnosti drugih

C + H = vzpodbujanje sodelavcev

D + F = sodelovanje pri odlo¢anju

E + G = ustrezno dajanje navodil

In sesStevek delite z dve!

1.
2.
3.

Dobljene vrednosti vpisite v spodnjo tabelo pod rubriko osebni rezultat!

Iz rezultatov svojih kolegov izracunajte skupinski rezultat in ga vpisite v tabelo!

V tabelo vpisite tudi skupni rezultat (vseh skupin)!
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Osebni | Skupinski | Skupni
rezultat | rezultat rezultat

Zaupanje v sposobnosti drugih (A + B)

Vzpodbujanje sodelavcev (C + H)

Sodelovanje pri odlo¢anju (D + F)

Dajanje navodil (E + G)

Skupaj

Vprasanja za diskusijo
1. Na katero teorijo vodenja se navezuje zgornja lestvica?

2. Kaksen rezultat bi pripisali podjetniku, menedzerju, Ki ste ga opisali v uvodu in ga dobro
poznate?

3. Kako bi razlozili odstopanje svojega rezultata od skupinskega povprecja? In od
skupnega povprecja?

3. vaja: Motivacija in vodenje

Pravkar ste postali trener kolesarskega kluba »Rog«. Vasa naloga je, da motivirate mlade
Sportnike za doseganje odli¢nih rezultatov. Zapisite:

1. Pojasnite in nariSite Herzbergovo dvofaktorsko motivacijsko teorijo ter opredelite, zakaj
je poznavanije te teorije pomembno za delo trenerja (menedzerja) v praksi.

2. NariSite Maslow model motivacije in pojasnite, kako bi ta model uporabili pri vaSem
trenerskem delu kolesarskega kluba »Rog«. Dodajte konkretne zglede.
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5 KONTROLIRANJE

UCNI CILJI POGLAVJA:
1. Razumeti osnovne terminoloske postavke funkcije kontroliranja. Spoznati model
povratne kontrole in njegovo vsebino.
2. Spoznati vrste kontrol.
3. Razumeti zakaj so informacije o uspesnosti poslovanja ena najpomembnejsih informacij
0 poslovanju podjetij in drugih organizacij. Spoznati pomanjkljivosti tradicionalnega
merjenja in presojanja uspesnosti poslovanja.
Razumeti pomen analize aktivnosti za presojanje uspesnosti poslovanja.
Razumeti znacilnosti informacijske tehnologije v organizaciji.
Spoznati bistvo in pomen uravnotezenega sistema kazalnikov.
Preuciti kontrolo delovanja zaposlenih in kontrolo uspesnosti delovanja menedzerjev.

No ok

5.1 Opredelitev in proces kontrole

Organizacijska kontrola je | Podjetje si s planom zamisli uspesno poslovanje in odstopanja
sistematien proces od zamisljenega lahko ogrozijo to uspeSnost, zato Zeli podjetje
reguliranja aktivnosti ukrepati, preden je odstopanje preveliko.Odstopanje mora
organizacije, da bi bile v pravocasno odkriti. Vse, kar si je podjetje zamislilo, zdaj pa
skladu s plani, cilji in izvaja, evidentira, zabelezi, spremlja in primerja s planiranim.
standardi uspesnosti. Primerjava pokaze, ali izvedba sledi planu, ali od njega odstopa

in ¢e odstopa, za koliko in v kateri smeri. Ce pride do odstopanj,
govorimo o problemskem stanju. Odstopanja kaZejo, da poslovanje ne poteka tako, kot je bilo
zamiS$ljeno. Podjetje ugotavlja vzroke, ki so povzrocili odstopanje, in jih poskuSa odpraviti.
Pravimo, da ukrepa v smeri doseganja plana. Lahko pa so odstopanja taks$na, da si podjetje
zamisli nov plan.

Proces kontrole sestavljajo naslednje faze:
e ugotavljanje izvedbe,
ugotavljanje odstopanj,
postavljanje diagnoze (vzrokov odstopanj),
predlaganje ukrepov, da bi se zamisljeno ¢im bolj izvedlo,
spreminjanje zamisli.

Kontrola je neprestano odlocanje z namenom izvedbe plana (Rozman, v Rozman, Kovac,
Koletnik, 1993). Uspesna kontrola zahteva zato pripravljen plan in ustrezno organizacijo. Sele
primerjava s planom ugotovi potrebo po ukrepanju in Sele opredeljena odgovornost pove, kdo

Kontroliranje zadeva mora ukrepati. Za kontrolo je bistveno, da odstopanja ne more
uspesnost in u¢inkovitost | prepreciti. Naloga planiranja je, da vnaprej poskuSa prepreciti
delovanja organizacije. probleme. Problemi so v vsakdanjem poslovanju vedno prisotni,

zato je vedno nujna tudi kontrola. Le ta je toliko uinkovitejsa,
kolikor hitreje odkrije odstopanje od plana in kolikor ve¢ Casa je na razpolago za premagovanje
nastalih tezav in kolikor hitreje in bolj pribliza delovanje zamisljenemu.

Kontrola, kontroliranje in nadziranje je torej menedzerska funkcija. Njena temeljna naloga je
zagotavljanje poslovanja v skladu z zamiSljenim. Zacéne se z (1) ugotavljanjem, z
evidentiranjem ali s spremljanjem dejanske izvedbe v podjetju. Sledi (2) primerjava s planom;
le-ta pomeni merilo kakovosti izvedbe. Presoji vsebine in velikosti odstopanja ter ugotovitvi
vzrokov odstopanja sledi (3) odlocitev o potrebi po ukrepanju. Z ukrepi menedzerji odpravljajo
vzroke odstopanj, predvsem pa posledice teh vzrokov in vracajo poslovanje v zamisljeno ali
planirano stanje, zato velja, da naj se planira tisto in najvec toliko, kolikor se lahko kasneje tudi
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nadzoruje. Po drugi strani pa nadzor sam povratno vpliva na zahtevanje prisotnosti planiranja
in njegove kakovosti. Slika 38 prikazuje model povratne kontrole.

Slika 38: Model povratne kontrole

Prilagoditev standardov Izbolj$ava rezultatov

v ‘y ,\'(‘IH'II“(‘I'I]I)

A i
1. Vzpostavitey ek A s waw -
standardov 3 2. oy o dqémskg - Primerjava d"j““l“m, 4. Korekcije 3
S S uspesnosti s standardi : :
uspesnosti : S &

i | Primerno

A 4

Vzpostavitev: ] Povratne informacije ( 4, Ne storimo 4
strateskih ciljev l nicesar ali ponovimo

Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education
Limited, str. 155.

Kot je razvidno iz slike menedzerji vzpostavijo kontrolne sisteme, sestavljene iz §tirih klju¢nih
korakov: (1) vzpostavitev standardov, (2) merjenje dosezkov, (3) primerjava dosezkov s
standardi in (4) korekcije — ukrepi, e so potrebni.

Vzpostavitev standardov. Znotraj strateskega plana celotne organizacije menedzerji definirajo
cilie za posamezne oddelke organizacije v smislu operativnih standardov uspesnosti, Ki
predstavljajo osnovo za primerjavo. Standard uspeSnosti je lahko na primer »znizanje
odpadkov« s 15 % na 3 %, povecanje donosa na investicije na 7 % ali zmanjSanje Stevil nesre¢
na 1 vsakih 100.000 delovnih ur. Menedzerji morajo pazljivo oceniti, kaj bodo merili in kako
bodo to definirali. Standardi morajo biti natan¢no doloceni, da zaposleni in menedzerji
ugotovijo, ali so na pravi poti, ljudje odgovorni za njihovo doseganje, pa morajo te standarde
tudi razumeti.

Merjenje dosezenih rezultatov. Ve€ina organizacij pripravlja formalna porocila o
kvantitativnem merjenju uspeSnosti, ki jith menedZerji dnevno, tedensko ali mesec¢no
pregledujejo. Te meritve morajo biti povezani s standardi v prvi fazi kontrolnega procesa. V
vedini organizacij se menedzZerji ne zanaSajo izklju¢no na kvantitstivne mere. Gredo iz svojih
pisarn po organizaciji, da vidijo, kako se reci odvijajo, Se zlasti za cilje, kot je na primer
povecanje participacije zaposlenih in ucenje.

Primerjava rezultatov s standardi. Tretji korak v kontrolnem procesu je primerjava dejanskih
aktivnosti s standardi uspeSnosti. Ko menedZerji berejo porocila ali hodijo po tovarni,
ugotavljajo, ali dejanski rezultati ustrezajo, presegajo ali zaostajajo za standardi.

Korekcije — ukrepi. Ko uspesnost odstopa od standardov, morajo menedzerji dolociti, ali so
potrebne spremembe in kakSne naj bodo. V tradicionalnih hierarhi¢nih organizacijah
menedzerji uveljavljajo svojo formalno avtoriteto, da bi izvedli potrebne spremembe.
Zaposlene lahko spodbujajo, da delajo bolje, preoblikujejo proizvodni proces ali odpustijo
zaposlene. V nasprotju s tem pa menedzerji, ki uporabljajo pristop participativne kontrole,
sodelujejo z zaposlenimi pri dolocanju potrebnosti korekcij in ukrepov.

Planiranje in nadziranje sta odlocitvena in usklajevalna procesa in se med seboj in z izvedbo
nenehno prepletata, zato ni ¢udno, da ju je pogosto, zlasti ¢e ju gledamo izolirano, tezko logiti.
Podjetja, ki se hitro ucijo, ki istih napak ne ponavljajo, so praviloma uspesnejSa. Napake zato v
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poslovanju same po sebi niso problemati¢ne. Napake so povezane z razvojem, s spreminjanjem
in z inoviranjem poslovanja. Problematicno je, ¢e se podjetje na podlagi storjenih napak ne uci.

5.2 Vrste kontrol

Izjemnega pomena je sprotna kontrola, ki nadzira tekoc¢e aktivnosti zaposlenih, da bi zagotovili
njihovo usklajenost s standardi. Na njeni osnovi lahko ukrepamo hitreje in s tem pravo¢asno
usmerimo izvedbo na planirano raven. Te ukrepe lahko §tejemo za nov, bolj kratkorocen in bolj
operativen plan. V tem primeru so kontrola ukrepi v primerjavi s prvotnim planom, ki ga ukrepi
lahko tudi spremenijo. Kasnejsa kontrola ali povratna kontrola se usmerja na outpute
organizacije — podjetja, Se posebej na kvaliteto kon¢nega proizvoda ali storitve organizacije in
ne more ve¢ vplivati na izvedbo in s tem na izpolnitev plana.

Kontrola se usmerja na | Ugotovitve kasnejSe kontrole se lahko upoStevajo le pri pripravi
dogodke pred, med ali | novega plana, ¢e se podjetje na njih kaj nauci. Iz navedenega lahko
po procesu. zaklju¢imo, prvi¢, da obe menedzerski funkciji, planiranje in
kontroliranje, $ele ko sta postavljeni v medsebojni odnos in v odnos
z izvedbo pridobita svojo dejansko vlogo. Drugi¢, bolj ko je plan dolgorocen, bolj je tudi
kontrola dolgorocna in bolj se kaze v obliki kratkoro€nejSih, operativnih planov. Bistvo
operativnih odlocitev, ki jih daje operativni menedzment, je prav v tem, da planu neposredno
sledi izvedba in tej kontrola. Prav tu se procesi tako prepletajo, da je tezko loc€iti (nov) plan od
kontrole, zato ni ¢udno, da mnogi avtorji, zlasti ameriski, obe funkciji zdruzijo v kontroli.
Tretji¢, niti kasnejSa niti sprotna kontrola ne preprecita odstopanja; kasnejSa se kaze v novem
planu, sprotna pa v sprotnem, bolj operativnem planu. Obe pa odpravljata posledice odstopanj,
zato je Se posebej pomembna vnaprej$nja kontrola, ki poizkuSa prepoznati in preprediti
odstopanja, Se preden do njih pride. Slika 39 prikazuje vse tri vrste organizacijskih kontrol.

Slika 39: Vrste organizacijskih kontrol glede na kontrolni fokus

Prclimmm‘na f Povratna
~ kontrola . R

kontrela

Prime ;

- prilagodljiva organizacijska
kultura

= management celovite
kakovosti TOM

=~ samokontrola zaposlenih

Primeri:

~-analiza prodaje na
zaposlenega

- kon¢na kontrola kvalitese

Primeri:
- kontrola vhodnih surovin
- zaposlovanje samo 4
univerzitetnih diplomantoy. £

. Proces

Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education
Limited, str. 154.

Odlocitveni in izvedbeni proces se nenehno prepletata. Potekata v krogu, ki ga sestavljata
planiranje kot zamisljanje prihodnjega delovanja ali stanja in kontroliranje kot prizadevanje za
doseganje planiranega delovanja ali stanja. Obe funkciji lo¢i zgolj s staliS¢a njune vloge v
upravljalno-ravnalnem procesu. Pri tem celoten proces odlo¢anja sklene v kroznem toku. V
kroznem toku odlocanja je iskanje problema in alternativnih reSitev v bistvu planiranje, izbira
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resitve je odlocitev, ocena izvedbe in odlocitve pa je v bistvu kontrola. Krozni tok odlocanja bi
lahko zato opisali tudi tako, kot da sestoji iz planiranja — odlo¢itve — izvedbe in kontrole. Pri
tem se nam pokaze, da planiranje izrasca iz kontrole in na njej temelji, kontrola pa zopet temelji
na planiranju. Planiranje in kontrola sta obenem tisti fazi procesa odloCanja, ki ta proces
povezujeta v krog.

Menedzerjem se v praksi obi¢ajno zdi pomembnejSe planiranje, saj ga Stejejo za bolj
kompleksnega in dolgorocno usmerjenega. Z njim usmerjajo podjetja, uvajajo novosti in
spremembe in se poskusajo izogniti problemom. Vendar planiranje kot zamisljanje vnaprej
lahko uposteva le nekatere spremenljivke in temelji na vecji ali manjsi predvidljivosti okolja,
Zato nujno prihaja do odstopanj in ne samo do potrebe po ugotavljanju, kaj se je v resnici
zgodilo, temvec tudi do potrebe po ukrepanju, da bo zamisljeno izvedeno. Tako se kontrola
ukvarja z ze nastalimi problemi in z vsemi podrobnostmi. Prav ta ve¢ja konkretnost, reSevanje
ze nastalih problemov, ki jih podjetje ¢uti, daje vtis o ve¢ji pomembnosti kontrole, saj planiranje
le preprecuje probleme, pri ¢emer pa ne vemo, ali bi do njih, s planiranjem ali brez njega, sploh
prislo. Dela o menedZmentu vedno locijo planiranje in kontroliranje, pri ¢emer se obicajno niti
ne spuscajo v njuno medsebojno povezanost. Gledano razvojno in z vidika vi§jih ravni v
podjetju je bolj uveljavljeno planiranje; nizje ravni menedzmenta, in obenem gledano
kratkoroc¢no, bolj poudarjajo kontrolo. Prav to in razreSevanje konkretnih problemov je osnova
kontrolinga.

Kontroling je v bistvu menedzment s poudarkom na nadziranju in kontrolorjih, ki menedzerjem
kot strokovnjaki ali strokovna sluzba pomagajo pri opravljanju menedzerskih funkcij, Se zlasti
kontrolne funkcije. Sam pojem kontroling izhaja iz besede kontrolirati, ki pomeni obvladovati,
usmerjati, imeti pod nadzorom, presojati. Od tod izhaja danaSnja vsebina kontrolinga, ki je v
SirSem smislu kar poseben koncept menedzmenta podjetja. Avtorji s podro¢ja kontrolinga zato
ne pojmujejo kontrolinga kot zgolj kontrolo, ampak jim pomeni veliko ve¢, je posebna filozofija
menedzmenta. Sama dejavnost je organizirana v posebni strokovni sluzbi, ki je osrednji nosilec
takega koncepta menedzmenta. »Kontrolor« pomemben sodelavec menedzmenta.

Kontroling je koncept Danes so naloge kontrolinga v podjetjih predvsem:
sodobnega usmerjanja in podjetnisko planiranje, izdelava in razlaganje porocil za
uravnavanja poslovanja odlo¢itvene ravni v podjetju in za zunanje uporabnike,
podjetja, ki temelji na jasnih razne ekonomske analize o dogajanjih v podjetju in okolju
ciljin, poteh za dosego ciljev in | ter nadziranje poslovanja. Tezis¢e ameriskega kontrolinga
na strogem presojanju je na nalogah, ki sodijo v podro¢je racunovodstva, zato je
uresnicevanja zadanih nalog. pogosto racunovodja imenovan kar za kontrolorja. Pri

evropskih kontrolorjih je tezis¢e na svetovanju in
usklajevanju pri izdelavi letnih predracunov, strateSkem ali dolgoro¢nem planiranju, vodenju
internih obracunov poslovanja, prikazovanju poslovne uspeSnosti, skrbi za notranje
informiranje, ekonomskem svetovanju, koordinaciji nalozb ter pri drugih podobnih dejavnostih.
TezisCe je torej na notranji ekonomiki in manj na nadziranju in zunanjem informiranju, kakor
je to prisotno v ameriSki praksi. Na splosno lahko recemo, da je teziS¢e kontrolinga na
koordinaciji razli¢nih aktivnosti v podjetju. Njegova organiziranost je odvisna od okolja,
tehnologije, velikosti in pravnega statusa podjetja, Stevila odloCitvenih ravni, avtonomije

organizacijskih enot, stopnje centralizacije, poslovne uspesnosti in podobno.

Izkustva v svetu kazejo, da je potreba po kontrolingu premosorazmerna z velikostjo podjetja.
Pri ve¢jih podjetjih je namre¢ potrebno obseZznejSe usklajevanje. Kontrolor skrbi za
ucinkovitost planiranja, nadziranja in analiziranja, torej za razlaganje ciljev in nalog ter
odklonov od Zelenih stanj in procesov. Kontrolor je bil sprva predvsem registrator preteklih
dogodkov in stanj. Kasneje preraste tudi v usmerjevalca, kaze se razSiritev na podrocje
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planiranja. Kontroling se je razsiril iz knjigovodstva v stroSkovno ra¢unovodstvo, potem pa v
operativno in letno planiranje ter kasneje Se v stratesko planiranje. Danes naj bi bil vseobsezen
koncept menedzmenta, ki pomeni usmerjanje in inoviranje podjetja. Je spodbujevalec uporabe
sodobnih sredstev in metod za uspes$no gospodarjenje. Pomeni tudi stalno razlaganje potreb in
posledic posredovanja poslovnih informacij. TakSen koncept vodenja podjetij zahteva
zaposlitev posebnih strokovnjakov — »kontrolorjev«, ki so organizirani v posebne kontroling
sluzbe ali pa je njihovo delo decentralizirano po posameznih strokovnih podro¢jih, na primer v
poslovnih financah, v marketingu, v razvojni dejavnosti in podobno.

Tako kot se planiranje nanaSa na samo poslovanje ali izvedbo in na zagotavljanje poslovanja —
planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje, se tudi kontrola nanaSa na kontrolo
poslovanja in na kontrolo njegovega zagotavljanja. Kontrola celotnega poslovanja in kontrola
delovanja posameznih poslovnih funkcij sta obi¢ajna primera prve kontrole; kontrola delovanja
posameznika in posebej menedzerjev pa sta primera organizacijske kontrole.

Kontrola poslovanja je Kontrola izvedbe je del procesa odlocanja; kontrolo poslovanja,
kontrola poslovnih kontrolo kakovosti in podobno podrobneje obravnavajo ustrezna
procesov, kontrola dela. Kontrola v zvezi z organizacijo je kontrola uveljavljanja
organizacije je kontrola planirane organizacije in jo obravnavajo podrobna dela s tega
razmerij, odnosov med podrocja. V osnovi torej lo¢imo kontrolo poslovanja in kontrolo
ljudmi. organizacije. Kontrola poslovanja ugotavlja, analizira podatke z

namenom presoje kakovosti ali bonitete poslovanja. Presoja, ali
je bil nek pojav, proces, rezultat pozitiven ali negativen glede na merila odlocanja v primeru
nadziranja ali kontrole glede na plan. Druga kontrola, tehni¢no-organizacijska, je kontrola
pravilnosti izkazovanja pojavov s podatki in pravilnosti njihovega preoblikovanja v
informacijo. S kontrolo poslovanja tako razumemo predvsem nadziranje vsebine in uspesnosti
poslovanja. Obsega kontrolo izvedbe plana proizvoda in procesa, plana poslovnih funkcij in
plana celotnega poslovanja. Z revizijo razumemo formalno nadziranje izkazovanja pojavov s
podatki in obravnavanje podatkov, kontrolo kontrolnih mehanizmov. Z analizo razumemo
spoznavanje poslovanja z namenom izboljSanja poslovanja, in sicer v procesu ali metodi,
metodi, ki je ne uporabljamo samo v kontroli in reviziji, temve¢ tudi v drugih procesih, na
primer v planiranju.

Vodilo kontrole poslovanja je plan poslovanja; vodilo revizije je plan informacijsko-ravnalnih
procesov, dolo¢en pretezno z razli¢nimi predpisi in je v tem smislu kontrola organizacije.
Kontrola poslovanja je obi¢ajno sprotna, tako da je mozno ¢im hitreje odpraviti odstopanja in
jo zaposleni v procesu poslovanja izvajajo pretezno sami.

Naslednja delitev kontrole je glede na to, ali jo opravljajo notranji ali zunanji organi ali
posamezniki. Notranja kontrola poslovanja je pogostej$a od zunanje. Pri reviziji je pogostejsa
zunanja revizija in se je notranja revizija razvila kasneje; zunanjo kontrolo opravljajo
organizacije zunaj podjetja, notranjo pa organi ali posamezniki v podjetju.

Kontroliranje lahko obravnavamo tudi iz drugih vidikov, zato lahko govorimo o mnogovrstnih
kontrolah. Z vidika poslovnega procesa smo govorili o kontroliranju v upravljalno-ravnalnem,
informacijskem in izvedbenem procesu; z vidika prvin poslovanja poznamo kontroliranje
delovnih sredstev, delovnih predmetov, storitev in delovne sile; z vidika gospodarnega vedenja
v podjetju imamo kontroliranje potroskov, stroskov, poslovnih u¢inkov, odhodkov, prihodkov
in poslovnega izida; z vidika Casa kontroliranja govorimo Se o stalni, obcasni in nakljucni
kontroli; z vidika izvajalca pregledovanja lo¢imo notranje in zunanje kontroliranje. Pri
kontroliranju informacijskih dejavnosti imamo opravka z neposredno in s posredno vrsto
preverjanja pravilnosti delovnih operacij in postopkov, ki jih morajo opraviti izvajalci
posameznih informacijskih procesov. S kontrolo Zelimo nenehno nadzirati pravilnost
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obravnavanja vseh podatkov o preteklih, sedanjih in prihodnjih stanjih ter procesih; razen tega
Se presojamo pravilnost oblikovanja in posredovanja porocil odloCitvenim ravnem. V obeh
primerih se sre¢ujemo z neposredno in s posredno kontrolo sodelujocih ljudi v informacijskih
procesih.

Vecinoma avtorji v zvezi z ugotavljanjem delovanja podjetja navajajo tri osnovne pristope:
kontrolo, revizijo in analizo.

Tako navajanje zahteva kriticno presojo, saj analize ni mozno opredeljevati kot del
menedzerske funkcije in je enaciti s kontrolo in z revizijo. Analiza je splo$na spoznavna metoda
in ne del menedzerske funkcije; kontrola in revizija pa sta del menedzerske funkcije. Avtorji
prevec povrsno in poenostavljeno opredeljujejo in povezujejo vse tri pristope. Za obe , tako za
kontrolo kot revizijo, se kot metodoloska plat, kot ugotavljanje odstopanj od plana, standardov,
obicajev ter ugotavljanje vzrokov zanje, uporablja analiza, ki ji sledijo odloc¢itve — ukrepi.

Revizijo najpogosteje opredeljujemo kot preverjanje racunovodskih porocil podjetja s strani
zunanjega revizijskega podjetja. Le-ta z razumevanjem notranjih kontrol v podjetju, s
pregledom dokumentov, preverjanjem premozenja in podobnim ugotovi, ali ra¢unovodska
porocila predstavljajo posteno, razumljivo in resni¢no sliko poslovanja podjetja. Ta opredelitev
se nanasa na najbolj razsirjeno financno revizijo, ki preverja, ali so bila porocila, bilanca uspeha,

Kontrola je proces, ki vodi bilanca stanja in bilanca finanénih tokov, v skladu s
dejavnosti k postavljenemu cilju- | splosno veljavnimi racunovodskimi naceli. Zlasti zacetni
planu. Revizija je preverjanje namen revizije je bil zaScititi lastnike podjetij pred
pravilnosti pripravljanja moznimi zlorabami menedzerjev. Druga vrsta so
informacij. Analiza je proces revizije, ki ugotavljajo usklajenost pripravljanja
spoznavanja poslovanja podjetja. | podatkov s standardi, kot jih predpisejo oblastni organi.

TakSna revizija na primer ugotavlja, ali je izratun davka
podjetja v soglasju z ustreznimi zakoni in predpisi. Tretjo vrsto revizije predstavljajo operativne
revizije. Za razliko od prvih dveh so pretezno notranje in preverjajo, ali je delovanje zaposlenih
v skladu s politiko, z odloCitvami, organizacijskimi predpisi podjetja in podobno. Naj
poudarimo, da revizija obravnava pravilnost, postenost, skladnost ugotavljanja in prikazovanja
podatkov; ne spusca pa se v ekonomsko ustreznost odlocitev, kar je predmet kontrole ali
prikazovanja poslovanja. To je na eni strani preverjanje pravilnosti izbranih odlo¢itvenih ravni
in pravilnosti odloc¢itvenega in informacijskega procesa pri sprejemanju usmerjevalnih in
usklajevalnih odloc€itev, po drugi strani pa kontroliranje smotrnega delovanja upravljalno-
ravnalnih procesov. Mislimo predvsem na kontrolo poslovnih prvin, potroSkov in stroskov ter
uc¢inkov, ki so povezani z upravljalnimi in menedzerskimi procesi in ki zanje predstavljajo
nacelo in mero uspesnosti poslovanja. Medtem ko je kontrola poslovanja pretezno neposredna
in vkljucena v sam poslovni proces, je revizija izloena iz procesa in je bolj posredna.

Povedali smo Ze, da kontrola presoja uresni¢evanje planiranih nalog in doseganje planiranih
ciljev. Uspesnost podjetja je odvisna tudi od organiziranosti in delovanja nadzorne ali kontrolne
funkcije v upravljalnem, informacijskem in izvedbenem delu poslovanja. Uspesno podjetje si
zgradi ustrezen notranji kontrolni sistem. Notranje kontroliranje je vsekakor najobseznejsa
vrsta nadziranja, ki ga zasledimo v izvedbenem, upravljalnem in informacijskem delu
poslovanja. Vkljueno je v sam delovni proces in sproti proucuje nastale ali morebitne
nepravilnosti, skrbi, da se takoj odpravijo in da ne bi nastajale Se v drugih delovnih procesih.
Je kontrola v izvedbenih delih, ki je odvisna od izbrane tehnike in tehnologije ter organizacije
dela na posameznih poslovnih podro¢jih znotraj upravljalne, informacijske in poslovno-
operativne dejavnosti. Kontroliranje je tisto strokovno opravilo, ki je prisotno v vseh poslovno-
operativnih nalogah in na vseh podro¢jih in z njim Zelimo uresniciti naloge tako, kot velevata
izbrana tehnika in tehnologija. Pri tem se opiramo predvsem na pravila, ki nam jih postavljajo
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stroke na posameznih poslovnih podrocjih. Potrebni so nam strokovni napotki v obliki nacel,
standardov in drugih pravil. Do njih pridemo na podlagi izbranih strokovnih resitev. Poleg
neposrednih kontrol ne smemo prezreti drugih posrednih kontrol, kjer uporabljamo istovrstna
merila, le nadzorovanje ni neposredno vkljuceno v izvedbeni proces, temvec ves ¢as ali ob¢asno
pregleduje pravilnosti vseh ali dolo¢enih procesov in stanj.

Naloga vseh kontrol je, da | S kontrolami Zzelimo doseci, da se delovni procesi in stanja
na neposreden in posreden | kazejo v okviru dovoljenih koli¢in, kakovosti in vrednosti, ki so
nacin preverja pravilnost potrebne za uresniCitev poslovnih ciljev. V tej zvezi se

dogajanj in stanj v pojavljajo Se tako imenovane ekonomske kontrole, ki skrbijo za
podjetju in spodbuja k to, da se uresniCujejo tako merila na podro¢jih poslovne
odpravljanju odklonov. ucinkovitosti ter uspesnosti kakor tudi merila na podro¢ju same

premozenjske varnosti in stabilnosti. To so merila, ki dolocajo
vrsto in velikost potroskov, stroSkov, poslovnih in finan¢nih uspehov ter poslovnega
premozenja in njegovih virov. Vse nepravilnosti morajo menedzerja vedno zanimati zaradi
posledic, zato pomeni kontrola pomemben prispevek k doseganju boljsSega ekonomskega
polozaja podjetja.

Vsako kontroliranje mora temeljiti na strokovnih pravilih, ki so v tem primeru glavno merilo
za ocenjevanje pravilnosti v poslovanju. Podobno kot v drugih strokah obstajajo tudi pri
kontroliranju nekatera temeljna nacela, kot so: preudarnost oziroma racionalnost, resnic¢nost,
pravocasnost, odgovornost, nenadnost in socasnost, zaporednost oziroma kontinuiranost ter
locevanje operativnih in evidencnih nalog.

5.3  Kontrola in informacijski sistem

Osnova za kontrolo so podatki, ki odrazajo poslovne dogodke in pojave. Vir teh podatkov sta
zlasti racunovodska in operativna evidenca. Na kakovost podatkov vplivajo zlasti nacini
zbiranja podatkov in vestnost ter natancnost osebja. Rafunovodski podatki so povezani
neposredno s kontrolo ciljev ali meril pri odlocanju. Da rac¢unovodstvo pripravi informacije o
stro§kih po nosilcih in mestih nastajanja ter bilanco uspeha in bilanco stanja, mora evidentirati
in spremljati vse dogajanje v podjetju. Kontrolna naloga je Se posebej poudarjena pri
menedzerjih, katerih naloga je usmerjanje in usklajevanje poslovanja. Ti ne kontrolirajo le
procesov, temve¢ tudi delovanje zaposlenih. V razvejenih podjetjih z velikim Stevilom
proizvodov, organizacijskih enot, dejavnosti in podobno opravljajo strokovno kontrolo poleg
neposrednih in posrednih izvajalcev $e poklicni notranji kontrolorji in notranji revizorji ali
njihovi ustrezni oddelki. Ti so najveckrat organizirani v posebne strokovne sluZbe.

V kontroli so informacije, podatki o vseh, tudi o najmanjSih delih poslovanja, kot smo Ze
omenili, izhodi$Ce za sprotno ukrepanje. Evidenca podatkov, njihovo merjenje, obdelava in
priprava porocil so zato sestavni del kontrole. Poslovno-informacijski sistem je tako jedro vsake
kontrole. Vsem odlocitvenem ravnem mora zagotavljati neposredne, pa tudi primerno zgosc¢ene
informacije iz vseh poslovnih dejavnosti. Zelo pomembna izgradnja notranjega
informacijskega sistema, ki ga pogosto uvaja in nenehno vsebinsko izpolnjuje glavni kontrolor
ali raCunovodstvo podjetja, ali pa oba veliko sodelujeta.

Informacijski sistem je Vsebina graditve informacijskega sistema je v dolocitvi mesta in
proces zagotavljanja nadina zajemanja podatkov, njihovega urejanja in njihove
podatkov in informacij. | obdelave ter v oblikovanju rednih porocil za odloCitvene ravni.
Poleg ustrezne vrste in vsebine porocil je treba opredeliti tudi
nacin posredovanja porocil ter njihovo obliko za posamezne odlocitvene ravni.
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Ljudje, procesi in Opredeljevanje informacijskih  potreb mora izhajati iz

informacijska proucevanih nalog odlo¢evalcev in njihovih potreb po spoznavnih
tehnologija so temeljne | podlagah. Tako podjetje izoblikuje nabor vseh rednih informacij,
sestavine ki jih bo informacijski sistem posredoval ob¢asno ali na poziv

informacijskega sistema. | posameznimodlo¢itvenim ravnem. Pri tem se lahko iste
informacije uporabljajo za razli¢ne odlocitve; prav tako pa vsaka
odlocCitev zahteva razlicne informacije. Prav povezava odlocitev in informacij je klju¢nega
pomena za oblikovanje informacijskega sistema.

Procesi informiranja morajo dajati tone in pravocasne informacije. Sistemi morajo biti
ekonomicni, prilagodljivi, razumljivi, poudarjati morajo izjeme in peljati k reSitvam. S podatki
se ne sme manipulirati. Kontrola podatkov in informacij je zato nujna, saj vedno obstaja
nevarnost, da bi ljudje, v Zelji, da se prikazejo uinkovitejSe, v Zelji po nagradi in podobno,
spremenili ali unicili podatke.

Temeljni cilj poslovanja podjetja je donosnost (razmerje med dobickom in vlozenim kapitalom
oziroma med vsemi viri sredstev). V procesu planiranja podjetja je donosnost osrednje nacelo
odlocanja o celotnem poslovanju, v procesu kontrole pa pomeni mero uspesnosti dejanskega
poslovanja. Analiza celotnega poslovanja je predvsem letna, z zakljuénim ra¢unom. Da bi lahko
sproti ukrepali, je vsaj deloma Cetrtletna. Prav zato pogosto raje govorimo o analizi ali
ocenjevanju poslovanja. Poleg razli¢nih kazalcev in prikazov celotnega poslovanja ocenjujemo
tudi poslovne funkcije, njihov obseg, njihovo dinamiko, strukturo itd. Prav tako ocenjujemo
tudi osnovna in obratna sredstva. Poslovne funkcije v operativnem smislu pa nadzoruje
operativna kontrola.

5.4  Kontrola delovanja zaposlenih

Uspesnost podjetja je zelo odvisna od zaposlenih delavcev in njihovega delovanja. Kontrola
zaposlenih, ki delujejo v izvedbi, je prisotna Ze v kontroli poslovanja. Kontrola zaposlenih je
zato kontrola delovanja zaposlenih z organizacijskega vidika. V tem pogledu ni v sredis¢u
kontrole izvedba poslovanja, v kateri ljudje sodelujejo, ampak so v srediScu prav zaposleni.

Rezultati kontrole so | Ti imajo v podjetju svoje zadolzitve, odgovornosti in avtoriteto, ki so
Vv izboljSani povezane z razmerji tehni¢ne, komunikacijske, motivacijske in
uspesnosti delovanja | oblastne narave ter s procesi planiranja, organiziranja in vodenja.
in v vedji DolZnosti, odgovornosti in avtoriteta so najprej zamisljene, planirane.
ucinkovitosti. V procesu njihovega uveljavljanja dejanske dolznosti, odgovornosti

in avtoriteta odstopajo od zamisljenih. Ljudje ne izvedejo nalog, ne
prevzamejo odgovornosti, prekoracijo pooblastila in podobno. Ne glede na to, ali je odstopanje
povzroceno ze s slabo zamislijo ali pa je posledica neustrezne izvedbe, je potrebno nenehno
spremljanje delovanja zaposlenih, ocenjevanje tega delovanja in ustrezno ukrepanje. Rezultati
kontrole so zlasti v izboljSani uspesSnosti delovanja, v vecji ucinkovitosti. Drugi razlogi za
ocenjevanje dela zaposlenih so Se:

e upostevanje ocen pri nagrajevanju,
upostevanje ocen pri izobrazevanju, napredovanju, premescanju, odpovedovanju,
izboljSevanje odnosov med sodelavci in vodji, saj si ti izmenjajo mnenja o sodelovanju,
spoznanje sodelavcev, kaj meni vodja o njihovem delu, in o tem, kako ga izboljsati,
vodje so prisiljeni poglobiti se v delo in rezultate sodelavcev, saj drugace ne morejo
soditi o njihovi uspesnosti.

Kontrolo zaposlenih obi¢ajno izvajajo vodje za zaposlene, katerih delo usklajujejo. Kontrola
poteka nenehno, saj se vodje skoraj vsakodnevno seznanjajo z opravljenim delom svojih
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sodelavcev, ki jih hvalijo, grajajo, jim dajajo razne predloge za spremembe v njihovem
delovanju, jih odobravajo ve¢je nagrade, predlagajo disciplinske postopke zanje itd. Resnejsa
in povsem formalna ocena zaposlenih je obicajno izvedena enkrat letno. Deloma je to odvisno
od same narave dela, saj na primer uspesnosti strokovnjakov, katerih delo da rezultate v daljSem
obdobju, ne moremo presoditi vsak dan. Prepogoste ocene bi zahtevale tudi preve¢ angaziranja
vodij; prav tako se vedenje zaposlenih obi¢ajno ne menja v krajSem casu.

Vzrok neuspesne izvedbe zadolZitve je lahko v neustrezni zamisli. Ce je vodja prepri¢an, da je
bila zamisel ustrezna, je lahko vzrok v neustrezni usposobljenosti delavca ali v njegovi
nemotiviranosti ali pa v obeh. Ce je zaposleni slabo usposobljen, ga poskugamo usposobiti za
delo ali pa ga premestimo na drugace zahtevne delovne naloge. Ce ni motiviran, razmisljamo o
spremembi motiviranosti, o premestitvi in podobno. Ce zaposleni ni niti usposobljen niti
motiviran, razmiSljamo o izvedbi ukrepov na obeh podroc¢jih. Pri usposobljenih in motiviranih
sodelavciih, ki ne opravijo svoje zadolzitve, pa se obi¢ajno zate¢emo k disciplinskim ukrepom.
Vendar naj bi vplivanje na vedenje in s tem na uspesnost dela zaposlenih potekalo predvsem v
obliki nagrad. Preden se vodja zateCe h kaznovanju, poskusa vplivati na sodelavce s
spremembami v delu, s kadrovanjem ustreznih delavcev, s podrobnejSo in z nedvoumno
opredelitvijo delovnih nalog in pravil, z nereagiranjem in podobno.

V veliki vecini primerov kontrolo dela zaposlenih sodelavcev sicer opravlja vodja. Uporabljajo
pa se tudi druge moznosti, kot so samoocenjevanje, ocenjevanje s strani sodelavcev,
ocenjevanje visje ravni vodij, ali pa celo ocenjevanje zunanjih oseb. Precej pogosta je uporaba
posameznih od navedenih pristopov v povezavi z osnovnim pristopom. Ocene pridobijo
objektivnost, ¢e so vsaj delno vezane na kvantitativne kazalce. K objektivnosti pripomore
pristop menedzmenta s pomocjo ciljev. Sicer pa obstojajo razlicne tehnike ocenjevanja.
Moramo pa poudariti velik pomen informiranja zaposlenih o rezultatih ocene njihovega dela.

5.5 UravnoteZeni sistem kazalnikov

Sistem uravnoteZenih kazalnikov poskusSa integrirati razli¢ne dimenzije kontrole, pri ¢emer
kombinira interna finan¢na merila in statisticna porocCila z zavzetostjo za trge, kupce in
zaposlene. Mnogi menedzerji, ki so se prej primarno usmerjali na merjenje in kontroliranje
finan¢ne uspesnosti, sedaj vse bolj prepoznavajo potrebe po ocenjevanju tudi drugih vidikov
poslovanja.

Uravnotezeni sistem Novi pristop — pristop uravnoteZenega sistema kazalnikov,
kazalnikov presoja uspe$nost | integrira razli¢ne dimenzije kontrole, s ¢imer menedzerji
poslovanja skozi prizmo Stirih | dobijo celovito sliko uspeSnosti organizacije. Gre za

vidikov: finan¢nega, vsestranski menedzerski sistem kontrole, ki tradicionalne
poslovanja s strankami, finan¢ne kazalce wuravnotezi z operativnimi kazalci,
notranjih procesov ter uenja | povezanimi s kritiénimi  faktorji uspeha podjetja.
in rasti. Uravnotezeni sistem kazalnikov vsebuje $tiri glavne vidike:

(1) financno wuspeSnost, (2) trZzenjski vidik (vidik
odjemalcev), (3) interni poslovni proces in (4) zmoznost organizacije za ucenje in rast. Znotraj
teh Stirih podroc¢ij menedzerji identificirajo kljucne indikatorje uspeSnosti, ki jim bo sledila
organizacija, in na¢eloma omejijo Stevilo kazalnikov na najve¢ pet za posamezno podrocje,
tako, da je vsega skupaj dvajset meril kontrole.

e Financni vidik odraza prizadevanje organizacije za izboljSevanje kratkoroCne in
dolgorocne finan¢ne uspesnosti. Vkljucuje tradicionalne kriterije, kot sta €isti dobicek
in donosnost investicij.

e Indikatorji storitev kupcem merijo, kako kupci zaznavajo organizacijo, ter stopnjo
njihovega ohranjanja in zadovoljstva.
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e Indikatorji poslovnega procesa se usmerjajo na proizvodne in operativne statistike, kot
sta izpolnjevanje narocil ali stroSki posameznega narocila.

e Zadnja komponenta proucuje organizacijski potencial za ucenje in rast, pri ¢emer se
usmerja na uspesnost ravnanja z resursi in cloveskim kapitalom.

Slika 40: Glavni vidiki uravnoteZenega sistema kazalnikov uspesnosti

Finan¢na
Ali akeije prispevajo k izboljSanju
financne uspesnosti?
Primeri kazalnikov: dobidek,
donos na investicije

Kupci Interni poslovni procesi
Kako uspesno podjetje Poslanstvo Ali veriga internih aktivnosti in
zadovoljuje kupce? Strategija Procesoy dodaja vrednost za kupee
Primeri kazalnikov: zadovoljstvo Cilji in delni¢arje? Primeri kazalnikov:
Kupcev, lojalnost kupcev. stopnja izpolnitve narodil, stroski
narocila

Utenje in rast

Ali se podjetje udi in spreminja?
Primeri kazalnikov: Kontinuirane
1zboljsave procesov, razvoj in

ohranjanje zaposlenih v podjetju

Vir: Dimovski, V. in Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education
Limited, str. 166.

Merjenje zajema stopnjo ohranjanja zaposlenih (to pomeni vprasanje, ali je podjetje sposobno
obdrzati kadre), izboljsave poslovnih procesov in uvajanje novih proizvodov. Komponente
uravnotezenih kazalnikov poslovanja so oblikovane na integrativni nacin, tako da vplivajo
druga na drugo in povezujejo kratkoro¢ne akcije z dolgoro€nimi strateSkimi cilji.

Uravnotezeni sistem | UravnoteZeni kazalniki poslovanja menedZerjem pomagajo usmeriti

kazalnikov se na kljuéne strateSke kazalce, ki opredeljujejo uspesnost
zagotavlja okvir za organizacije v doloCenem obdobju ter olajSujejo komunikacijo
preoblikovanje menedzerjev glede meril po vsej organizaciji. Menedzerji ga lahko

sterategije v dejanja. | uporabljajo pri postavljanju ciljev, alokaciji resursov, doloCanju
predraunskih planov in nagrad. Glavna prednost uravnotezenega
sistema kazalnikov je, da zdruZuje razlicne vidike poslovanja v vsestranski sistem kontrole.
Stiri komponente uspesnosti zdruzujejo elemente birokratske, trzne in vedenjske kontrole v
celovit sistem kontrole.

5.6  Kontrola uspeSnosti delovanja menedZerjev

V praksi neprestano poudarjamo, da je uspesnost poslovanja podjetja zelo odvisna od samega

delovanja menedzerjev. Njihovo delo je usklajevalno, rezultat tega dela so odlocitve, ki se

kazejo v planiranju, organiziranju in vodenju. V fazi vodenja v SirSem smislu ali uveljavljanja

prihaja do odstopanj od zamisljenega; tako planiranje kot uveljavljanje nista vedno ustrezna,

zato je treba oba procesa, prav tako pa tudi organizacijska razmerja in strukture, spremljati in

pri odstopanjih ukrepati. Delovanje vrhnjega menedzmenta v podjetju kontrolirajo upravni
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odbori ali nadzorni sveti, ki poleg drugih ukrepov kontrole lahko predlagajo tudi zamenjavo
menedzerjev. Kontrolo nizjih ravni menedzerjev opravljajo neposredno nadrejeni menedzerji,
ki dnevno z neposrednim nadzorom ali z raznimi porocili spremljajo delo in ukrepajo. Formalno
ali bolj celovito to opravljajo obicajno enkrat letno. Delovanje menedzerjev, njihovo planiranje,
organiziranje, vodenje in kontrola, se v kon¢ni fazi kaze v rezultatih poslovanja, zato je pogosto
kontrola uspesnosti celotnega podjetja ali poslovanja njegovih delov obenem kontrola
menedzerjev. Slabost te kontrole je v tem, da na uspe$nost podjetja ali dela podjetja ne vplivajo
samo menedzerji, ampak tudi okolje in vsi sodelavci podjetja. Glede na to, da se mora podjetje
prilagajati okolju oziroma se spreminjati glede na okolje, generator teh sprememb pa je
menedzer, in glede na to, da menedzerji vplivajo na delo sodelavceyv, je ta kontrola poslovanja
vendarle pretezno kontrola delovanja samih menedzerjev. Obstaja veliko rnacinov ugotavijanja
ucinkovitosti menedzerjev. Naj nastejemo nekatere:

ocenjevanje s pomoc¢jo ocene celotnega poslovanja,

ocenjevanje na osnovi doseganja ciljev,

ocenjevanje na podlagi lastnosti menedzerjev,

ocenjevanje na podlagi vedenja menedzerjev,

ocenjevanje na podlagi ujemanja z vrednotami podjetja,

sestavljen pristop itd.

Vendar pa sta uspesnost in u¢inkovitost menedzerjev ne glede na vse nacine njihovega merjenja
tezko ocenljivi. Ocene so odvisne od meril in ocenjevalcev, sama uspesSnost pa v€asih tudi od
sre¢e. Ocene temeljijo na merljivih rezultatih, lastnostih in obnaSanju ter na ustvarjanju
organizacijske kulture oziroma na prilagajanju njej. Prav nobenega dvoma ni, da menedZment
bistveno vpliva na uspesnost poslovanja podjetja.

5.7  Vprasanja za ponavljanje

Opredeli izhodisca funkcije kontroliranja, pomen kontrole, kontrolni fokus in model
povratne kontrole. Opisi proces kontrole.

Nastej in opisi vrste kontrol.

Pojasni razliko med kontrolo poslovanja, revizijo in analizo.

Pojasni notranjo in zunanjo kontrolo.

Pojasni pomen informacijskega sistema v organizaciji.

Pojasni kontrolo delovanja zaposlenih.

Opisi sodobni pristop uravnotezenih kazalnikov. Katera podrocja vkljucuje in zakaj je
ta pristop kljucen za merjenje uspesnosti sodobnih organizacij. Poudari pomen znanja
in ucenja.

9. Narisi model uravnotezenih kazalnikov.

10. Pojasni kontrolo uspesnosti delovanja menedzerjev.

N~ wWNE

5.8  Vaje —zgledi iz prakse
1. vaja: Funkcija kontroliranja
1. V ¢em je bistvo kontroliranja?
2. Na kratko nastejte podstrukture (elemente) metode uravnotezenega sistema kazalnikov.

3. Pozanimajte se o ISO 9000 standardih, ki postavljajo enotne smernice podjetjem po
vsem svetu. Diskutirajte 0 samem procesu sprejemanja teh standardov, ki je relativno
dolgotrajen in drag, vendar udelezenci s strogo analizo proizvodnih in storitvenih
procesov veliko pridobijo.
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6 SODOBNI 1ZZ1VI V MENEDZMENTU

UCNI CILJI POGLAVJA:
1. Opredeliti neprofitne organizacije.
2. Spoznati temeljne vloge in funkcije menedzmenta neprofitnih organizacij.
3. Razumeti kako poteka proces strateskega menedzmenta v neprofitnih organizacijah.
4. Spoznati kako se organizacije odzivajo na spremembe v okolju in kako ga skusajo tudi
same spreminjati.
Razumeti zakaj je spreminjanje prvi pogoj za snovanje novih temeljnih zmoznosti, s
katerimi bo organizacija lahko uspesna tudi v prihodnje.
Locevati transakcijske in transformacijske spremembe.
Razumeti pomen strateskega nacrtovanja in ucinkovitega menedzmenta.
Razumeti novo vlogo in pomen menedzerjev.
Spoznati glavne izzive slovenskih menedzerjev.

o

©ooNo

6.1  MenedZment neprofitnih organizacij

Neprofitne organizacije so zelo pomemben del sodobne druzbe. Kljuéno je razumevanje
njihovih razlogov za obstoj in njihovega razlikovanja od profitno naravnanih organizacij.
Neprofitne organizacije so najpogosteje ustanovljene z namenom, da bi klientom zagotavljale
storitve, ki jih je SirSa druzba spoznala kot zelo dragocene in jih profitno usmerjene organizacije
ne morejo ali pa nocCejo zagotavljati $irSi druzbi. Tehtanje uspesnosti poslovanja neprofitnih
organizacij zgolj na podlagi njihovega ekonomskega prispevka k druzbi je zelo neutemeljeno,
saj so ustanovljene z namenom, da poslujejo v razmerah, v katerih profitne organizacije ne bi
prezivele. Po drugem vidiku so neprofitne organizacije skupni pojem za javno upravo, druzbene
dejavnosti in prostovoljne dejavnosti, ki poslujejo z dobi¢kom ali brez njega, kjer pa njihov
primarni cilj ni dobicek.

Neprofitni sektor vkljucuje Izraz »neprofitni« zajema zasebne neprofitne organizacije,
organizacije, ki so formalno | kot so na primer bolniSnice,inStituti, zasebne Sole in
ustanovljene, so loceno dobrodelne organizacije, in tudi javne vladne enote ali
organizirane od drzavnih agencije, kot so na primer dobrodelne ustanove, zapori in
organov oblasti, so drzavne univerze. Najbolj celovit razlikovalni vzorec, ki
neprofitno naravnane, so lo¢uje neprofitne organizacije od drugih, torej od profitno
samostojne pri vodenju naravnanih korporacij, je v njihovem viru prihodka.
poslovanja ter so do Neprofitne organizacije v najSirSem pomenu zajemajo
dolocene stopnje podvrzene | drzavne, regijske in lokalne organe oblasti, bolnisnice,
prostovoljnosti. muzeje, zveze, zdruZenja, ustanove, kulturne institucije,

verske skupine, dobrodelne organizacije in druge njim
podobne organizacije. Najveckrat jih poimenujemo kot organizacije z negospodarskimi cilji
delovanja, ki sestavljajo nepridobitni sektor. Neprofitne organizacije opredeljujemo kot
»nepodjetja«, ker cilj njihovega delovanja ni ustvarjati dobicek.

Razlogov za obstoj neprofitnega sektorja v ekonomiji je vec. Prvic, skupnosti povprasujejo po
zadovoljevanju potreb posebnih storitev in dobrin, ki jih sicer profitno usmerjene organizacije
ne zagotavljajo. Govorimo o javnih dobrinah, za katere je znacilno, da bi bili posamezniki, ki
sicer zanje ne bi placevali, na drugi strani kljub temu delezni njihove koristi (primer javne
razsvetljave). Drugi¢, zasebne neprofitne organizacije prejemajo od skupnosti dolocene koristi,
ki jih kot zasebne profitne organizacije sicer ne bi mogle prejemati. Najvecja takSna korist je
opravicenost placila davénih obveznosti. Razlog za prejem bonusa v obliki opravi¢enosti
placila davka je v tem, da zasebne neprofitne organizacije veinoma opravljajo storitveno
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dejavnost, od njih pa se pricakuje, da bodo presezke prihodkov nad stroski in izdatki porabljale
za izboljSanje kakovosti storitev ali za znizanje cen samih storitev.

Slika 41: Neprofitne entitete

NEPROFITNE
ENTITETE

20:6bne acp r.(?fitne Javne vladne enote
organizacije: . o
ali agencije:
bolnisnice
instituti
zasebne gimnazije

dobrodelne organizacije

dobrodelne ustanove
Zapori
drzavne univerze

Vir: Mozina, S. et. al. (2002). MenedZzment: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str.
696.

Strategija pridobivanja sredstev in virov v neprofitnih organizacijah lahko zdruzimo v
naslednje kategorije:

1. donacije: posameznikov, druzin in njihovih skladov, javnih in zasebnih fundacij,
drzavnih virov financiranja;

2. podpore: podjetij, drzavnih agencij (na primer Zavoda za zdravstveno zavarovanje
Slovenije), drzavnih virov financiranja, fundacij;

3. prodaja blaga in storitev od pogodb z vladnimi agencijami, pogodb s podjetji za dobavo
blaga ali storitev, prodaje posameznikom, prodaje drugim neprofitnim organizacijam
ter

4. clanarine.

Temeljna vloga neprofitnih organizacij je, da zapolnjujejo najvisja nacela sodobne druzbe.
Neprofitne organizacije izobrazujejo, nudijo pomo¢, pomagajo revnim in pomoci potrebnim.
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Ravno eticne vrednote so | Te organizacije zaposlujejo ludi z visokimi eticnimi in
najpomembnejse za moralnimi naceli ter osebnostno mocjo, zato jim pripisujemo
menedzerja neprofine poseben polozaj v SirSi druzbi. Iz tega sledi, da vodenje
organizacije, Ki se neprofitne organizacije pripisuje menedzmentu visoke zahteve.
primarno osredotocajo na | Zgolj vzdrzevanje finan¢ne in organizacijske stabilnosti ne
vprasanja integritete, zadostuje, kot bi to v primeru profitnih podjetij. Vzdrzevanje
odprtosti, zanesljivosti, ravnotezja med preudarnim finanénim menedzmentom in
usluznosti in dobrodelnosti | ponujanjem storitev, ki so bistvene za neprofitne organizacije,
neprofitne organizacije. nikakor ni preprosto. Danes se od menedzmenta neprofitnih

organizacij pri¢akuje, da posveca ve¢ pozornosti novim
menedzerskim vliogam, to je:
e vlogi vodenja odnosov s skupnostmi,
e vlogi vodenja v obliki ve¢jega nefinancnega motiviranja zaposlenih ter
e vlogi razporejevalca virov v obliki sposobnosti razporejanja vladnih virov, ki se jih
vec¢inoma razporeja od vrha proti dnu hierarhi¢ne lestvice (slika 42.).

Slika 42: Vloge menedzerja neprofitne organizacije

VLOGE SODOBNEGA MANAGERJA
NEPROFITNE ORGANIZACIJE

Vioga Vloga vodje,

poslovodenija k‘}f’,()f‘d%_rla Vloga
odnosov s : G t{nf‘ﬂff}? razporejevalca
skupnostmi Movatl e virov
orodja

Vir: Mozina, S. et. al. (2002). MenedZment: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str.
705.

Mesto izvrSilnega menedZerja obsega Stevilne vloge in odgovornosti. Mintzbergovi koncepti
desetih menedzerskih vlog so bili uporabljeni tudi pri neprofitnih organizacijah.

V teoriji obstaja ve¢ modelov strateSkega menedzmenta, ki so jih avtorji razvijali zlasti za
profitno naravnane organizacije. Menedzerji neprofitnih organizacij so zato vecinoma
uporabljali splosne strateSke modele. Proces strateskega menedzmenta vsebuje niz zaporednih
korakov. Clani organizacij:

e najprej analizirajo trenutno stanje,

e nato se odlocajo o oblikovanju strategij,

e postavijo izbrane strategije v akcijo

e in nakoncu ovrednotijo strategijo ter jo po potrebi preoblikujejo ali spremenijo.

Poseben model prav za neprofitne organizacije je razvil Bryson. Zato je Brysonov model
strateSkega menedzmenta za neprofitne organizacije njihov osrednji model, ki vkljucuje deset
korakov, vse od zaCetnega sporazuma o organizaciji strateSkega nacrtovanja do kontroliranja
uresnicevanja strategij neprofitne organizacije.
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Slika 43: Brysonov model strateSkega na¢rtovanja v nepridobitni organizaciji

1. ZACETNI SPORAZUM
» 0 organizaciji strateskega |«
managementa (nacrtovanja)

v

| | 2. Opredelitev , U.dgllifgg?:' » 3. Opredelitev. | |
poslanstva . ri'o'tral l]ji : vizije
Y
| doomemse | [l ) || 5 Oceromoe ||
okolja strateskih vprasanj okolja

Y

7. Snovanje in
pregledovanje strategij

v

8. Opis neprofitne
organizacije v prihodnosti

v

9. Uvajanje in
uresnicevanje strategij

v

10. Kontroliranje
uresnicevanja strategij

Vir: Mozina, S. et. al. (2002). MenedZzment: nova znanja za uspeh. Radovljica: Didakta, str.
713.

Prvi korak zadeva vzpostavitev zacetnega sporazuma o organizaciji strateSkega menedzmenta
v neprofitni organizaciji. Zacetni sporazum vkljuCuje vpraSanja glede ciljev strateSkega
nacrtovanja, temeljnih poti do uresnicitve nacrtovanja, oblik in ¢asovnih terminov porocanja,
sestave delovnih skupin in menedzmenta in potrebnih sredstev za implementacijo strateSkega
nacrtovanja.

V drugem koraku model strateSkega menedzmenta zadeva opredelitev poslanstva neprofitne
organizacije. Celoten proces strateskega nacrtovanja se zacne z opredelitvijo poslanstva in
strateSkimi cilji za organizacijo kot celoto. Na vrhu hierarhije ciljev je poslanstvo, razlog, zaradi
katerega neprofitna organizacija obstaja. Formalna izjava o poslanstvu je javna listina, v kateri
neprofitna organizacija predstavlja svoj razpon dejavnosti, ki jo razlikujejo od drugih
organizacij podobnega tipa. Vsebina poslanstva je osredotoCena na trg in udelezence in
identificira Zelena podroc¢ja delovanja, ki so klju¢na za delo in obstoj neprofitne organizacije,
pri njenih kljuénih udelezencih (lastnikih, politi¢nih zdruzenjih, vladnih in drzavnih organih).

Tretji korak zadeva opredelitev vizije neprofitne organizacije. Namen vizije kaZe zaznavo nove
zazelene prihodnosti neprofitne organizacije.
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V cetrtem in petem koraku analiziramo notranje in zunanje okolje neprofitne organizacije.
Analiza SWOT, je celovita analiza prednosti, slabosti, priloZznosti in nevarnosti, je temeljno
orodje za presojanje zunanjega in notranjega okolja neprofitne organizacije in tako pomaga
oblikovati celovito strategijo neprofitne organizacije. Rezultati analize SWOT so temelj za
oblikovanje alternativnih strategij prihodnjega poslovanja neprofitne organizacije.

V Sestem koraku Brysonovega modela analiziramo klju¢na strateska vprasanja. Strateska
vprasanja in izzivi (tudi cilji se navezujejo na opredelitev nalog, poslanstva, vizije in vrednot
neprofitne organizacije, programov, proizvodov in storitev, njihov obseg in kakovost, stranke,
uporabnike, kon¢ne odjemalce, financerje in pla¢nike, organizacijsko urejenost, financiranje in
tehnoloSko organiziranost neprofitne organizacije.

V sedmem koraku sledi snovanje (oblikovanje) in nato pregledovanje strategij v neprofitni
organizaciji. ZaCenja se z opredelitvijo strategije, zato je treba jasneje opredeliti, kaj strategija
obsega. Za razumevanje snovanja strategij je treba poznati nacine (pristope) za snovanje
strategij. Izkusnje in vedno obseznejsa literatura o tem podroc¢ju nakazujejo, da lahko pristopi
k strateSkemu planiranju, razviti v profitnem sektorju, zelo pomagajo neprofitnim
organizacijam, ki se soocajo s korenitimi spremembami v okolju. Lofimo osem nacinov
(pristopov) k snovanju strategij v neprofitnih organizacijah:

harvardski model politike organizacije,

sistemi za strateSko planiranje,

pristop menedzmenta udelezencev,

portfeljski model,

model analize konkuren¢nih prednosti,

menedZzment strateSkih vpraSanj,

logi¢ni inkrementalizem

model strateSkega planiranja kot ogrodja za inovacije.

ONoGa~WNE

Klju¢no je, da proces strateSkega nacrtovanja, to je razvijanja, uresni¢evanja in kontrole
strateSkega nacrta, ni lo¢en, kratkotrajen dogodek, temvec nenehen proces.

Osmi korak Brysonovega modela opisuje neprofitne organizacije v prihodnosti, v devetem
koraku pa zaenjamo uresnicevati postavljene strategije.

Zadnji korak Brysonovega modela je kontroliranje uresnicevanja strategij. Kontrola mora biti
vzpostavljena na na¢in, da omogoca hitro ukrepanje, pri tem pa lo¢imo povratno in vnaprej$njo
kontrolo. Osrednji problemi kontroliranja v neprofitnih organizacijah so povezani z merjenjem
doseZkov, ko nimamo postavljenih jasnih kvantitativnih ciljev, pomanjkanjem informacijskih
sistemov v neprofitni organizaciji, ki bi zagotavljale pravocasne in natan¢ne informacije, ter
tezavami uskladitve kratkoro¢nih in dolgorocnih u¢inkov poslovanja.

V praksi je torej treba vsak proces strateSkega planiranja prilagoditi dani situaciji, zato je vsak
proces hibrid nastetih pristopov in modelov naértovanja strategij in uresniCitve le-teh.
poznavanje strateSkega nacrtovanja mora biti del dela vsakega menedzerja v neprofitnih
organizacijah, zlasti zaradi dramati¢nih sprememb v okoljih neprofitnih organizacij. Vse vecji
pomen strateSkega nacrtovanja v neprofitni organizaciji izpostavlja tudi vprasanje vloge
strateSkega planerja. Na podro¢ju strateSkega nacrtovanja v neprofitnih organizacijah bo
potrebno Se veliko dela in raziskav. Zlasti je treba prouciti, kako se tovrstno stratesko
nacrtovanje odziva na razli¢ne situacije v neprofitnih organizacijah, kot so na primer prisotnost
ve¢, vcasih celo nasprotnih si ciljev, tekmovalnost in sodelovanje, vloge posameznih
udelezencev v procesu strateskega menedzmenta v neprofitnih organizacijah, itd.
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6.2 MenedZment sprememb

Organizacija se nenchno spreminja, da ostaja uspesna v menjalnih razmerjih, in sicer ob
spremenljivih interesih udelezencev organizacije; pri tem vpliva na udeleZence in se odziva na
njihove vplive. Ugodne vplive namenjajo organizacije svojim partnerjem, neugodne pa
tekmecem pri svojih partnerjih v menjalnih razmerjih. Od vizije in temeljne naravnanosti
organizacije je odvisno, kako deluje v aktivnih in kako v pasivnih okoljih — lahko se odlo¢a za
aktivno, pobudno delovanje ali pa se omeji na ucinkovito odzivanje. \Vsaka izmed teh vliog ima
prednosti in slabosti.

Organizacija se nenehno spreminja, da u¢inkovito deluje v sedanjosti in da s snovanjem in
udejanjanjem novih temeljnih zmoZznosti ustvarja pogoje za konkurencnost, to je za uspesno
delovanje v prihodnosti.

Edina stalnica so Spreminjanje je pogoj za ucinkovito in uspesno delovanje organizacije,
spremembe. vendar porablja zmoznosti organizacije in prinasa tveganja.
Menedzerji tega Organizacija naj bo za spreminjanje dovolj prozna in trdna, to je
nikoli ne smejo robustna. Vsebina spreminjanja zajema vse sestavine delovanja
pozabiti. organizacije. Ker se spreminjajo interesi udeleZencev, se spreminja

vizija organizacije, tem spremembam sledi spreminjanje smotrov in
ciljev ter spreminjanje vseh sestavin strategij za doseganje teh ciljev.

Spreminjajo se dejavnosti (programi in druge dejavnosti organizacije), spreminja se urejenost
(tako Clenjenost, kot procesi in sistemi) in spreminjajo se sredstva (materialna in nematerialna)
za doseganje ciljev organizacije. Spreminjanje obsega tudi rast, ohranjanje ali kréenje obsega
delovanja organizacije. Izbiranje je odvisno od interesov udelezencev in razmer v okoljih, kjer
organizacija deluje. Rast je lahko pretirana ali preskromna, ostaja na isti ravni zaradi ohranjanja
polozaja ali molzenja, je negativna zaradi preobrata, odprodaje, opuS€anja, stecaja ali
likvidacije oziroma podreditve organizacije. Vsak obseg spreminjanja terja drugacno delovanje
in zmoznosti menedzmenta.

Tvegano je nevodeno spreminjanje, vodeno pa je lahko rutinsko ali z ucenjem, pa z
nacértovanjem, ki je lahko sistemati¢no ali od primera do primera — po mo¢nih ali §ibkih znakih,
tudi krizno. Zvezno in postopno spreminjanje lahko povecuje uc¢inkovitost, hitro spreminjanje
v skokih pa uspesnost delovanja organizacije. MenedZzment se pogosto odlo¢a za zaporedje
pocasnih in hitrih sprememb.

Organizacija, ki je v spreminjanju hitrej$a od konkurence, ima prednost, ker lahko prej vpliva
in se prilagaja in ker pri tem manj tvega in porablja manj zmoZnosti. MenedZment skuSa izbrati
najprimernejsi trenutek za spreminjanje; prezgodnje ali prepozno spreminjanje zmanjSuje
uspesnost organizacije in zavzetost sodelavcev ter povecuje tveganje.

Spreminjanju se posamezniki, skupine in organizacije upirajo zaradi svojih interesov, ki so
lahko kratkoro¢ni ali dolgoro¢nejsi. Menedzment mora odpore obvladovati zaradi u¢inkovitega
in uspeSnega delovanja organizacije. Trdo spreminjanje je hitrejSe, vendar porablja vec
zmoznosti in je bolj tvegano. Mehko, postopno spreminjanje je pocasnejSe in manj tvegano,
zato naj se menedzment raje usmerja v mehko kot v trdo obvladovanje odporov.

StrateSko nacrtovanje omogo€a sistematicno zmanjSevanje vpliva negotovosti v procesih
menedzerskega odlocanja ter olajSano komuniciranje in medsebojno razumevanje v podjetju.
Ceprav danasnja nelinearnost dogodkov in vzroéno-posledi¢nih zvez (dinamiénost,
kompleksnost, negotovost) otezuje menedzerjem nacrtovanje dolgoro¢nega razvoja, saj je tezko
vnaprej napovedovati spremembe v okolju ze za nekaj mesecev, kaj Sele nekaj let, ki pa lahko
bistveno spremenijo razmere poslovanja in polozaj podjetja v teh razmerah. Tudi teorija o
organizacijah in menedZzmentu namenja dinami¢nim vidikom sorazmerno malo pozornosti. Ker
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je torej dogajanje v okolju vse intenzivnejSe, pri tem pa manj linearno in predvidljivo, je
potrebno toliko bolj pozorno spremljati dogajanja v okolju in podjetje sproti prilagajati na
takSne spremembe. To pa zopet postavlja pred menedZment v ospredje stalno budnost in
pripravljenost za spreminjanje. Tako sodoben, kakovosten strateski menedzment postaja za
uspesno in ucinkovito delovanje podjetja dejansko Se pomembnejsi, pri ¢emer se morajo
strateSke odlocitve, ki vklju€ujejo Sirok spekter moznosti delovanja, sprejemati hitreje in v vse
bolj negotovih razmerah, kar zahteva neprestano pozornost in aktivnost menedzmenta. Gre torej
za nujnost in stalnost tristopenjskega ukrepanja:

e Spremljanje dogajanja in sprememb v okolju,

e Prenasanje sedanjih in bodocih znacilnosti okolja v podjetje,

e lzvajanje sprememb v delovanju podjetja na tej osnovi.

Pri strateSkem menedzmentu se iz interesov udelezencev oblikuje vizija podjetja, ki je izhodisce
za postavitev smotrov in ciljev podjetja. Poslovanje sistema tako temelji na njegovi uspesnosti
kakor tudi u€inkovitosti, zanemarjanje enega ali drugega vodi k slab§im skupnim rezultatom
(Dubrovski, 2004). Praksa kaze, da ko se podjetje priblizuje kriznim razmeram, menedzment
vedno veC cCasa posveca vsakodnevnim operativnim ali situacijskim opravilom (npr.
zagotovitev denarnih sredstev, iskanje razpolozljivih sredstev za placilo zapadlega obroka
dolga, tehni¢no razreSevanje reklamacij, itd.), ki imajo znafaj vsakokratnega sprotnega
delovanja brez zalrtane smeri. Bolj podjetje zapade v krizo, vecji je delez operativnih
kratkoro¢nih ukrepov, ki pa obi¢ajno nimajo skupnega imenovalca oziroma smeri (Dubrovski,
2004). Nasteti je mogoce nekatere razloge, zaradi katerih menedzment premalo ¢asa namenja
strateSkemu delovanju v podjetju:
e Premajhna usposobljenost in izkusnje tako na podrocju poslovodne funkcije kakor tudi
metod in tehnik, ki se uporabljajo v strateSkem nacrtovanju in izvajanju;
e Pomanjkanja vizionarstva;
e Beg na podrocja, kjer napake niso usodne ali so manj verjetne;
e Beg na podrocja, kjer je vec rutinskih opravil (manj ustvarjalnega in inovativnega
delovanja);
e Dajanje prednosti vsakodnevnim opravilom, strategija pa se bo iz teh razvila sama po
sebi;
e Krizne razmere se pojmujejo kot objektivni dejavnik (do katerih je prislo na osnovi
subjektivnih vzrokov);
e Slaba usposobljenost nizjega in srednjega menedzmenta (prevzem njihovih nalog).

V posameznih raziskavah iz slovenske poslovne prakse izhajajo nekateri dodatni problemi v
zvezi z vsebino in procesom strateSkega nacrtovanja:
e Problem opredelitve pripravljalca in izdelovalca nacrta (ta naloga se pogosto prepusca
analitskim sluzbam, medtem ko vrhnji menedzment aktivno v proces ni vkljucen);
e Pretirano poudarjanje Stevilk (pretiravanje z natancnostjo Stevilk namesto ukvarjanja s
smermi razvoja);
e Najvecji obseg je namenjen opisovanju poslovanja, premalo pa analizi konkurence in
e Manjkajo merljivi cilji;
e Ker je naCrtovanje prepusceno drugim izvajalcem, se pogosto vrhnji menedzment ne
istoveti z zastavljenimi cilji;
e Intuitivne odloCitve vrhnjega menedzmenta so velikokrat v nasprotju z zapisanimi
smernicami v nacrtu;
e Togost prikazov, Se posebej finan¢nih delov.
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Stratesko usmerjanje se torej nanaSa na razreSevanje eksisten¢nih in razvojnih vprasanj
podjetja, v katerem namesto rutinskih odlocitev vecji obseg zavzemajo intuitivne in analiticne
odlocitve. Iz navedenega sledi, da je opuscanje (podcenjevanje) vloge in pomena strateSkega
nacrtovanja lahko zelo tvegano, celo tako, da lahko pripelje do resne ogrozenosti podjetja
(krize). Ker je strateSko naCrtovanje in usmerjanje v domeni vrhnjega menedzmenta, spada
slabo nacrtovanje in izvajanje strategije in politike podjetja med signifikantne notranje vzroke
kriz, saj sta ucinkovito strateSko nacrtovanje ter strateSki menedzment najboljsi sredstvi proti
krizam podjetij (Dubrovski, 2004).

Sposobnost obvladovanja transakcijskih-postopnih sprememb mora biti za doseganje
uspesnosti podjetja vedno prisotna in v danasnjem konkurenénem globalnem trgu tudi nenehno
dokazovana. Pojav transformacijskih sprememb je bolj redek in praviloma sledi daljSemu
obdobju nenehnega postopnega spreminjanja, ki pa po dolo¢enem obdobju povzroci prebojno
razmi$ljanje oziroma paradigmati¢en premik. Potreba po obvladovanju korenitih sprememb
zahteva tudi spremembo sistema vrednot in obnaSanja, torej organizacijsko kulturo, kar pa je
tezko izvesti sredi »ugodnega in uspavajoCega« obdobja zmernega trenda nenehnega
izboljSanja, saj postanemo omejeni s sistemom planiranja in nezmoznostjo implementacijo
sprememb. Transformacijske oziroma radikalne spremembe predstavljajo dramati¢no
odzivanje na revolucionarne spremembe v okolju in dejansko pomenijo temeljito preobrazbo
vpeljanih pristopov. Tu imajo za dosego individualnih rezultatov in rezultatov podjetja klju¢ni
pomen zunanje okolje, poslanstvo, vizija in strategija, vodenje ter organizacijska kultura.

Zunanje okolje, ki predstavlja izhodisce in podrocje interakcije z podjetjem, moramo razumeti
kot priloznost na podlagi objektivnega zaznavanja obnasanja kupcev, njihovega zadovoljstva,
analize stanja podjetja na trgu, politicnih okolis¢in, vladnih regulativ, svetovnih finan¢nih in
ekonomskih okoli§¢in, sprememb v tehnologiji kakor tudi mnoZici ostalih dejavnikov, ki jih
pogosto upoStevamo glede na specificnost podrocja del in pristopa k strateski analizi okolja.
Poslanstvo, vizija in strategija so pri obvladovanju transformacijskega spreminjanja odlo¢ilno
pomembni, tako, da tu obSirneje podajamo nas pogled na celoten proces strateSkega planiranja
in razmi$ljanja o organizacijskih sistemih, ki iS¢ejo najboljSe pristope za obvladovanje
sprememb sedanjosti in prihodnosti. Vodenje je postavljeno v sredise transformacijskih
faktorjev. Pomeni vizijo, spremembe, intuicijo, ves¢ine vplivanja, nagrajevanje sodelavcev
preko razvoja, nudenju priloznosti za uc¢enje novih vescin.

Organizacijska kultura predstavlja zbir vrednot, nazorov, norm, pravil vedenja in simbolov, Ki
so specifi¢ne za neko podjetje. Predstavlja svojstven naCin dela in obnaSanja ter utelesa iz nje
izhajajoca pravila in norme delovanja. Je socialna tvorba, ki je splo$no sprejeta. Nastaja
postopno, je prilagodljiva in neposredno neoprijemljiva. V turbulentnem okolju ima
organizacijska kultura pomen stalnice oziroma kompasa pri presojanju aktivnosti posameznika.
Vrednote kot sestavni del organizacijske kulture ponujajo okvir obnasanja, ki v odlo¢ilnih
trenutkih pomagajo zaposlenim, da pravilno ravnajo. So temelj za ravnanje v situacijah, ki jih
zakon uredbe in interni akti ne dolo¢ajo. Cilj pri vodenju je zato vzpostaviti takSen sistem
vrednot, ki premore k vecji verodostojnosti podjetja v okolju, k boljSemu sodelovanju med
zaposlenimi, k vecji povezanosti za skupno reSevanje problemov in k spodbujanju skupnih
pogledov in izmenjavo izkusenj vseh udeleZencev v podjetju.

Ucinkovit menedzment je mnogo ve¢ kot samo doseganje trenutnih rezultatov. To je ustvarjanje
moznosti za dolgoro¢no doseganje dobrih rezultatov. ReSevanje sprotnih ali grozecih tezav je
bistvo menedzerskega dela v skoraj vseh sodobnih zdruzbah. Mnogi menedZerji porabijo
ve€ino svojega Casa in energije za spopadanje s kompleksnimi problemi, ki jih prinaSata
sedanjost ali bliznja prihodnost. Menedzment mora delovati v dolgoro¢nejSem Casovnem
okvirju. Ve¢ina menedzerjev je pripravljena priznati, da so njihove sposobnosti napovedovanja
prihodnosti podjetja omejene. Dejansko je mogoce z gotovostjo napovedati le to, da se bodo
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stvari spremenile. V vseh podjetjih, celo v takih, ki ne rastejo, prihaja do stevilnih sprememb,
ki zadevajo poslovanje, trg izdelkov, konkurenco, vladne predpise, dostopno tehnologijo, trg
dela, lastno poslovno strategijo. Te spremembe so sad vzajemnega delovanja podjetja in okolja,
ki nikakor ni stati¢no. Spremembe zahtevajo nenehno prilagajanje, inovativnost menedzmenta
in zdruzbe. Ce podjetje ni zmozno predvideti potreb po spremembah in se uginkovito prilagoditi
spremembam v poslovanju ali organizaciji, nastanejo tezave, ki nujno vplivajo na uspesnost
zdruzbe-podjetja.

Ker je sprememba neizogibna in ker lahko podjetju hitro povzroci tezave, tudi resne krize, je
dolgoro¢no bistvena znacilnost u¢inkovite zdruzbe in menedzmenta sposobnost predvideti
potrebne organizacijske in poslovne spremembe in jih celo nacrtovati in se tako pravocasno
prilagoditi okolju. Ce je prilagajanje podjetja spremenjenim razmeram v okolju naértovano,
tekode, pravocasno in pravilno, lahko govorimo o postopnih, evolucijskih spremembah. Ce pa
mora podjetje poslovanje hitro, korenito in dramaticno spremeniti, potem imajo spremembe
znacaj revolucijskih-transformacijskih sprememb. Revolucijske spremembe ($iroko usmerjene,
dramaticne, radikalne, obCasne) so potrebne, ko so bile postopne (stalne, evolucijske, ozko
usmerjene) zamujene ali pa so glede na bistveno spremenjene okolis¢ine nezadostne.

6.3  Nova vloga in pomen menedZerjev

Globalizacija, deregulacija, e-poslovanje, telekomunikacije in virtualni svet povzrocajo, da se
svet zdruzb, podjetij spreminja zelo hitro in neprestano. Zaposleni Cutijo te pritiske in trende,
ki jih silijo, da se prilagodijo novim na¢inom dela. Menedzerji imajo v takih razmerah resni¢no
tezko delo, da zaposlene zdruzujejo, osredotocajo in motivirajo za izpolnjevanje planiranih
ciljev. Za menedzerje tako postaja vodenje najpomembnej$a funkcija in obenem najtezja. Se
veC. Postaja osrednja funkcija v procesu menedzmenta. Zahteva se, da menedzerji postanejo
posebno mocni voditelji, ki bodo znali voditi zaposlene tudi v ¢asu negotovosti in zmede, ki
spremlja obdobja nenehnih sprememb.

Vodenje ne nadomesca menedzmenta. Menedzer kontrolira stroske, postavlja cilje in plane,
usklajuje posamezne poslovne funkcije. Istocasno pa tudi postavlja vizijo, navdusuje zaposlene,
ustvarja kulturo, ki omogoca osebnostno rast in razvoj zaposlenih, njihovo integriteto,
sposStovanje itd. V danasnjih zdruzbah je mnogo menedzerjev na vseh hierarhi¢nih lestvicah, ki
so odli¢ni vodje. MenedZerji, ki so slab$i vodje, pa lahko ves¢ine in kvalitete, potrebne za
dobrega vodjo, razvijejo in izpopolnijo. Strinjamo se sicer, da se planiranja in kontroliranja
menedzer lazje nau¢i kot vodenja. Planiranje in kontroliranje poslovanja temeljita bolj na
tehnikah in logiki, vodenje pa temelji bolj na intuiciji in osebnosti. Nekateri avtorji (Zaleznik,
1992, str. 126-135; Grint, 2000, str. 27) trdijo, da imajo vodje ve¢ skupnega z umetnostjo in
umetniki kot z znanostjo in znanstveniki. VVodenje je bolj umetnost kot znanost. V svojih
prizadevanjih za plan, organizacijo in kontrolo menedzerje podpirajo: planski oddelek, oddelek
za kontrolo itd.; medtem ko ni nobenega oddelka za suportiranje vodij.

Glede na dejstvo, da svet vse bolj intenzivno postaja globalen in naSa delovna sila vse bolj
multikulturna, postaja izziv za menedzerje kot vodje Se zahtevnejsi. Zdruzbe, podjetja in
delovni timi so razprostreni po drzavi oziroma svetu in veliko vodij in sledilcev med sabo
komunicira ve¢ eloktronsko kot osebno. Dinamiko e-vodenja so Ze zaceli raziskovati nekateri
znanstveniki in avtorji s podrocja vodenja, kot na primer Avolio, Kahai in Dodge, 2000; Cascio
in Shurygailo, 2002; Zaccaro in Bader, 2003, toda veliko ve¢ dela bo potrebno vloziti v
raziskave, da bomo resni¢no polno razumeli e-vodenje z razdalje, v razli¢nih ¢asovnih pasovih,
razli¢nih narodov in ne nazadnje e-vodenje v nadstropjih pisarniske zgradbe.

V teorijo in prakso menedZzmenta se zaradi vse veCjega pomena vodenja v procesu
menedzmenta zacenjajo vkljuCevati tako imenovana »mejna podrocja«, kot so Custvena
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inteligenca, duhovnost, rast posameznikov, sprosc¢anje potencialov, ki naj bi odlo¢ilno vplivala
na uspesnost vodenja oziroma menedzmenta. Proucevanje vseh teh podrocij odpira vrata raznim
terapevtom in gurujem, saj je to podro¢je manj podvrZzeno zelo strogemu znanstvenemu
pristopu. To potrjujejo Stevilne »svetovne uspeSnice« s tega podrocja, ki se prodajajo v
milijonskih nakladah in motivacijski nastopi $tevilnih poslovnih gurujev, ki polnijo dvorane s
tiso¢ poslusalci. Ne glede na vse navedene pomisleke je potrebno priznati, da so nekatera
podrocja, kot na primer proucevanje ¢ustvene inteligence v procesu vodenja, vendarle pozitivno
prispevala k razvoju vodenja. Izkazalo se je, da Custva, tako lastna kot tuja, pomembno vplivajo
na motivacijo zaposlenih ter posledi¢no tudi na uspeSnost podjetja Racionalno misljenje je
pomembno za vodenje, toda potrebna je ljubezen za graditev zaupanja, ustvarjalnosti ter
navduSenosti. Na Custveni inteligenci temeljeCe zmoznosti naj bi bile toliko pomembnejse,
kolikor vi§je v hierarhiji organizacije je posameznik. Custvena inteligenca je temelj, ki
pripomore k ve¢ji uspesnosti vseh vidikov vodenja. Le tisti vodja, ki mu uspe obvladati lastna
Custva in razumeti Custva sledilcev, se lahko povzpne na najvi§jo raven vodenja in postane
spoStovani transformacijski vodja, ki ga bodo sledilci spoStovali in mu bodo tudi prostovoljno
sledili.

Za menedzment nastaja nova realnost, ki staro paradigmo stabilnosti,
kontrole, tekmovalnosti, uniformiranosti, zagledanosti vase in
junastva nadomesti z novo paradigmo sprememb in Kkriznega
menedZzmenta, zaupanja, sodelovanja, razli€nosti, vi§jih in
plemenitej$ih namenov, skromnosti in poniznosti. Nekateri avtorji na
podro¢ju menedzmenta in vodenja premik od stare k novi paradigmi
pojmujejo kot premik od tradicionalnega menedzerskega pristopa, ki poudarja stabilnost in
kontrolo, k voditeljskemu pristopu, Ki ponazarja in ceni spremembe, zaupanje in medsebojne
odnose. Nekaterim avtorjem je taka razlaga osnova za lo¢evanje vodenja od menedzmenta. Daft
(2005, str. 15-16) pravi, da v stari paradigmi tradicionalni menedzerski pristop poudarja dobro
delo, toda nova paradigma zahteva, da menedzerji postanejo uspe$ni vodje. Nova paradigma od
menedzerjev zahteva nove pristope, zlasti na podro¢ju vodenja.

Menedzerji se
morajo spremeniti,
da bi lahko obvladali
spremembe, Ki jih
obkrozajo.

Paradigma je sistem
idej,metod,
sistemskih resitev, ki
pojasnjuje svet in
omogoca dolo¢eno
reSevanje
problemov.

Ali nova paradigma zahteva tudi vodenje kot samostojno in lo¢eno
funkcijo od menedZmenta in vodje kot razli¢ne ljudi od menedZerjev
zaenkrat znanstvene raziskave $e ne potrjujejo. Menedzerji in vodje v
praksi zaenkrat niso razli¢ni ljudje. Gre za iste ljudi z razlicnimi
sposobnostmi. Mnogi menedZerji imajo sposobnosti in kvalitete, ki so
potrebne za uspesnega vodjo, spet drugim teh sposobnosti in kvalitet
primanjkuje. Res pa je, da nova paradigma menedzmenta zahteva, da

so menedZerji ¢cimboljsi vodje. Vodenje postaja vse pomembnejse in
vse bolj zahtevno. UspeSnost zdruzb je danes bolj kot kdajkoli prej odvisna od »Cloveskega
kapitala«. Kako upravljati in voditi ¢loveski kapital, da bi najbolje prispeval k uspeSnosti
zdruzb, ostaja temeljni izziv sodobnega menedzmenta in vodenja. V tem smislu postaja vodenje
vse vecja »umetnost«. To, kako izvabiti najboljSe iz ljudi in njihovega intelektualnega
potenciala, zahteva od menedzerja ne le posebne sposobnosti in obvladovanje Stevilnih ves¢in,
ampak tudi veliko angaZiranja. Vse to, navdusevanje in motiviranje zaposlenih, skrb za njihovo
osebnostno rast in razvoj, pa zahteva od menedZerjev ogromno energije in ¢asa.

Vsa omenjena dejstva vodenju in vodjem pripisujejo izjemno pomembnost in odgovornost in
upraviceno se postavlja vprasanje, ali »normalni« menedzer vse te velike zahteve sploh zmore.
Ali zmore poleg planiranja, organiziranja in kontroliranja poslovanja in organizacije opravljati
tako zahtevno funkcijo vodenja, kot jo zahteva danas$nji kaoti¢ni svet nenchnih sprememb. Bass
in Riggio (2006, str. 236) govorita celo o izgorevanju menedzerjev. Morda je ta izjemna
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zahtevnost in pomembnost vodenja Stevilne avtorje s podro¢ja menedzmenta in vodenja
pripeljala do razmisljanja, da vodenje postavijo loceno od menedzmenta. Mogoce bo menedzer
v prihodnosti vse bolj navdihoval, motiviral in skrbel za zaposlene, sledilce, in si bo za ostale
funkcije (planiranja, organiziranja, kontroliranja) izbral ustreznega strokovnjaka. S tem bi za
funkcijo sam postal voditelj, izbrani strokovnjak pa menedzer. Tako bi res prisli do dveh lo¢enih
funkcij, menedzmenta in vodenja, ter do dveh razli¢nih ljudi, do voditelja in menedzerja.
Uporabila sem izraz voditelj in ne vodja, saj bolj ustreza pomenu in vsebini nove funkcije.
Voditelj je clovek, ki navduSuje in je sposoben pritegniti sledilce in iz njih izvabiti
najplemenitejSe lastnosti in sposobnosti za uresni¢evanje skupne vizije. Vodja vodi sodelavce,
da skupaj ¢im bolj uspesno izvedejo zastavljene cilje zdruzbe.

Kot pravi Peter Drucker, je najvedji izziv, ki ¢aka menedZzerje prihodnosti, dvig produktivnosti
umskih in storitvenih delavcev (2004, str. 156). Ta izziv, ki bo na dnevnem redu menedzmenta,
kot pravi Drucker, prevladoval ve¢ naslednjih desetletij, bo navsezadnje dolo¢il uspesnost
podjetij, zdruzb, v primerjavi s konkurenco. In kar je Se pomembnejse, dolocil bo druzbeno
zivljenje in kakovost Zivljenja v vsaki razviti druzbi. Menedzerji prihodnosti morajo zato slediti
smernicam prihodnosti. Znati morajo komunicirati in pritegniti ljudi, morajo se nauciti
sodelovanja in spodbujanja ljudi k ustvarjalnosti. Vodenje mora postati njihova
najpomembnejSa funkcija. Z vodenjem se bodo uspe$ni menedzerji v prihodnosti najveé
ukvarjali.

6.4  Izzivi slovenskih menedzZerjev

Tudi za slovenski menedzment velja, da smo v zadnjih desetih letih upostevali nekatere splosne
menedzerske paradigme (sistem napisanih menedzerskih usmeritev in nenapisanih poslovnih
praks, ki povedo, kako ravnati ob dolo€enih problemih in kako doseci Zelene poslovne cilje),
ohranjali doloCene menedzerske identitete (nacine misSljenja in poslovne aktivnosti
menedzerjev pri iskanju razli¢nih resitev in izkori§¢anju podjetniskih priloZnosti) in razvijali
svoje menedzerske sisteme (kombinacije relativno enotnih menedzerskih idej in pristopov ter
razlicnih menedZerskih identitet). Vendar slovenska podjetja do sedaj niso posvecala posebne
pozornosti »intelektualizaciji« svojega poslovanja in le redko so povsem jasno opredelila,
kakSno kombinacijo menedZerskih paradigem uporabljajo, kakSne lastnosti imajo njihovi
menedzerski sistemi in kak$no vlogo ima menedzerska identiteta njihovih vodilnih ljudi.

Vloga menedzerjev je bila v socialisticnem samoupravljanju delno nejasna. Poudarek je bil na
planiranju poslovanja (socializem), nekaj manj na kontroli poslovanja. Organiziranje (plan in
kontrola) je bilo prisotno bolj v tehni¢nem smislu. Manj poudarjena je bila vloga vodenja, kar
kaze ze ime »poslovodenje« in ne na vodenje ljudi. Poudarek je bil torej na vodenju oziroma
ravnanju poslov in ne na vodenju ljudi. Prevladovalo je prepricanje, da zaposleni sami od sebe
kot »upravljavci« radi motivirano delajo.

Kot navaja Bogomir Kova¢ (MenedZment, MoZina et al., 2002, str. 781-782) naceloma, v
Sloveniji ob prehodu v 21. stoletje obstajajo tri vrste organizacij oziroma zdruzb:
e Tradicionalne organizacije, ki upoStevajo predvsem svoje razvojne vzorce in so
zaverovane Vv ohranjanje obstojecih poslovnih oblik.
e Zasledovalne organizacije, ki sledijo menedzerskim trendom, ki so se uveljavili v
Sloveniji, in posnemajo vodilna podjetja z vidika poslovne odli¢nosti.
e Revolucionarne organizacije, ki Zelijo temeljito spremeniti svojo poslovno kulturo in
menedzerske sisteme ter uporabljajo svetovna merila poslovne uspesnosti.

V Sloveniji zaenkrat prevladuje predvsem prvi tip in delno drugi tip organizacij in menedzerjev.
Na zaCetku 21. stoletja je pred nami znalilen prehod od tradicionalnih k sodobnim
organizacijam in menedzerjem, ki bodo sposobni slediti in intelektualno prevzemati
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najpomembnejse menedZerske paradigme v svetu. Sele ko se bodo slovenski menedzerji
popolnoma usidrali v poslovnem in kulturnem svetu EU in razvili tudi pomembne regionalne
in globalne podjetniS8ke prvake, bo Slovenija lahko dobila tudi revolucionarne — inovativne
organizacije in menedzerje. Ti ne bodo samo posnemali tujih pristopov, temve¢ bodo sposobni
oblikovati povsem nove in kreativne menedzerske sisteme. Menedzerski »Olimp« doseze
organizacija takrat, ko je sposobna konkurirati na globalnem trgu ne le s svojimi izdelki in
storitvami, temvec tudi s svojimi menedzerskimi sistemi (Kovac v: Menedzment, Mozina et al.,
2002, str. 782).

Slovenski menedzment je v glavnem del protislovne postsocialistitne druzbene prakse. V
tranzicijskem obdobju mu pogosto pripisujemo osrednjo gospodarsko in socialno razvojno
vlogo. Slovenski menedzerji tako poleg menedZmenta prevzemajo tudi del politicne
odgovornosti za ugoden razplet evropskih integracij in celoten druzbeni razvoj Slovenije v
prvem desetletju 21. stoletja. Na drugi strani so menedzerji postali del druzbene elite. Zanje
velja, da jih javno mnenje povezuje z narascajoco socialno diferenciacijo, neeticnim ravnanjem,
s korupcijo in so tako dobili negativen druzbeni predznak. Menedzerji So torej postali del
postsocialisti¢ne mitologije, ki jih na eni strani nekriticno poveliCuje in na drugi obsoja. Taksen
razkorak lahko reSijo predvsem treznejSe raziskave o dejanskem stanju v slovenskem
menedzmentu in skupno zavedanje, da je prihodnost slovenskega menedzmenta odvisna
predvsem od njegovih lastnih sposobnosti in od uveljavljanja na evropskem in svetovnem trgu.
Sporoéilo je pri tem jasno. Ce Zeli Slovenija postati razvojno uspe$na druzba, primerljiva z
uspeSnimi evropskimi drzavami in regijami, mora predvsem bolj u¢inkovito voditi in razvijati
svoj ¢loveski, socialni in intelektualni kapital v zdruzbah. To pa je naloga menedzerjev, Ki
uspesno izvajajo svojo vlogo vodenja in vodje.

Slovenski menedzerji na podro¢ju vodenja, kot lahko vidimo iz raziskav (Kramar Zupan, 2009),
sicer napredujejo, vendar Se vedno premalo skrbi in pozornosti posvecajo sodelavcem oziroma
delu z ljudmi. Tako ostaja njihov najvecji izziv, da povec€ajo svoj ugled in da slovenske zdruzbe
in zaposlene popeljejo v novo, hitro spreminjajo¢o se druzbo znanja in novih tehnologij ter
postanejo dobri trenerji in voditelji ljudi z znanjem.

Visoke osebne vrednote, Slovenski menedzerji se kon¢no morajo obrniti v ljudi, v
druzbena odgovornost do sodelavce, se truditi delati tako, da bi koristili sodelavcem,
ljudi in okolja, morala in sposStovati morajo mnenja in obcutke sodelavcev, biti do njih
postenost morajo biti obzirni, dostopni in prijazni, sodelavce morajo priceti
osnovno vodilo upostevati in jih enakopravno obravnavati, skrbeti za njihovo
menedZerjev. blagostanje, postati morajo njihovi trenerji. Ve€ pozornosti in

u¢enja morajo usmeriti v izpopolnitev komunikacijskih
sposobnosti, Se posebej v izpopolnitev sposobnosti osmisljanja sporocil in Custvenega vplivanja
na sodelavce, da bodo le-ti v svoji zdruzbi videli smisel in lasten interes, da se bodo ¢utili
pomembne in da se bodo pocutili kot zmagovalci. Uporabljati morajo nacin vodenja, ki bo
temeljil na ve€ji pozitivni naravnanosti in na skrbi za lastno pozitivno samopodobo in za
pozitivno podobo sodelavcev, na prevzemanju rizikov in na vecji predanosti delu in poslanstvu.

6.5  VpraSanja za ponavljanje

1. Kaksno viogo imajo neprofitne organizacije v sodobni druzbi?

2. Opredelite neprofitno organizacijo in podajte njeno temeljno razlikovalno znacilnost
glede na druge organizacije. Kaj torej v najsirSem pogledu Stejemo med neprofitne
organizacije?

Katere razloge za obstoj neprofitnega sektorja poznate? Kako definiramo ta sektor?
Pojasnite bistvo obstoja neprofitnih organizacij glede na njihove temeljne smotre.
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V katerih pravno-organizacijskih oblikah nastopajo neprofitne organizacije?

Pojasnite vlogo in vrste virov financiranja neprofitnih orghanizacij.

Nastejte in opredelite vioge sodobnega menedzerja neprofitne organizacije.

Poimenujte model strareskega menedzmenta, ki ga je avtor razvil prav za neprofitne

organizacije! Nastejte in opisite korake modela!

Kako lahko menedzment obvladuje spreminjanje z vodenjem in nacrtovanjem?

10. Opredelite nekaj okoliscin, zaradi katerih se menedzment odloca za pasivno odzivanje
na vplive ali za aktivno vplivanje, in nekaj okoliscin, v katerih naj vplivanje spodbuja
ali zavira delovanje tistih, ki jim je namenjeno.

11. Opredeli vodeno in nevodeno spreminjanje.

12. Kaksne so prednosti in slabosti hitrega in kaksne pocasnega spreminjanja, katero velja
predvsem ucinkovitosti in katero uspesnosti delovanja organizacije?

13. Opredelite novo vlogo in pomen menedzerjev'

14. Opisite menedzerja prihodnosti!

15. Kaksna je bila vioga slovenskih menedzerjev v socializmu in kaksna je njihova vloga
danes?

16. Ali so slovenski menedzerji dobri vodje? Kaj jim manjka? Kaj ostaja njihov izziv?

17. Opredeli osnovno vodilo menedzerja!
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