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Uvod

Delovanje poslovnega sveta tako na globalni ravni kot tudi v Sloveniji se skozi ¢as precej
spreminja. Podjetja izbirajo razlicne odlocitve, katere naj bi jim prinesle najboljSe rezultate.
Odlocajo se tako na primer o stroskih, proizvajanju, Siritvi poslovnih kapacitet, zaposlovanju
kadrov, nadurnem delu, uvajanju sprememb v poslovanju itd. Med zelo pomembnimi
odlogitvami je tudi postavitev ustreznih managerjev na razli¢ne ravni podjetja. Ce se podjetje
ukvarja tudi s tako imenovanim projektnim nac¢inom dela, je pomembno, da se tudi tukaj postavi
najbolj ustrezne managerje.

Povsod po svetu, prav tako pa tudi v Sloveniji, je na managerskih poloZajih ve¢ moskih kot
zensk. Pred ¢asom ni bilo smiselno razmisljati, da bi managersko mesto, vsaj na vi§jih ravneh,
prevzela Zenska. To je bilo izrazito mosko podro¢je dela. Danes pa se mnenja razlikujejo in
tradicionalnim pogledom so glede tega skepticni, kajti Ze od samih zacetkov ¢lovestva naj bi bili
moski dominantni ter moc¢ne;jsi tako v fizi€nem kot umskem smislu, kar naj bi bil tudi vzrok za
njihovo postavitev nad Zenskami. Kljub vsemu pa so Zenske do danes dosegle enakopravnost po
svetu in v sodobnem poslovnem svetu ni zZenska z enakim znanjem kot moski ni¢ manj cenjena.
Poraja se vprasanje, ali obstaja neko pravilo, po katerem bi lahko na podlagi osebnostnih
lastnosti, znanj, vrednot in sposobnosti posplosili, kdo bi bil za neko raven managementa boljsi —
zenska ali moski. Ker so opazne precejsnje razlike v delovanju managerjev na razlicnih ravneh
managementa, sem se usmerila na raven projektnega managementa ter raziskovala razlike v
ravnanju moskih in Zensk na tem podrocju.

V diplomskem delu nameravam z ugotovitvijo, kdo bi bil na ravni projektnega managementa
bolj uspesen v ravnanju z ljudmi — moski ali Zenska, prispevati k izboljSanju in ucinkovitosti
managementa z ustreznejso izbiro projektnih managerjev.

Cilj diplomskega dela je predstaviti, kako deluje projektni tim, kdaj nastane, kako manager ravna
z njim in ali drugace ravna s projektnim timom Zenska v primerjavi z moski managerjem. Prav
tako je cilj na osnovi zahtevanih kriterijev o znanju, osebnostnih lastnostih, sposobnostih
managerjev podjetja, ugotoviti, kdo bi bil za to delovno mesto primernejsi, moski ali zenska.

Da bi mi uspelo priti do pravilnega zakljucka diplomskega dela, bom pregledala tako domaco kot
tujo literaturo, s katero bom skusala spoznati bistvo projektnega managementa. Iz tega bistva
bom nato skuSala ugotoviti zelene osebnostne lastnosti, znanja, vrednote, sposobnosti itd.
projektnih managerjev. Nato bom primerjala in razlikovala po razli¢nih kriterijih Se moske in
zenske ter na podlagi teh rezultatov skusala ugotoviti kdo bi bil kot projektni manager boljsi.

Diplomsko delo je razdeljeno v $tiri poglavja. V prvem poglavju sem se zaradi lazjega
razumevanja pojmov usmerila predvsem v opredelitev managementa ter projekta. Drugo
poglavje je namenjeno predstavitvi potrebnih osebnostnih lastnosti, znanj, vrednot, sposobnosti,
obcutenj pri delu ter razpoloZenj vsakega managerja projekta. Naslednje poglavje je usmerjeno k
odkrivanju razlik med moskimi in zenskami, v Cetrtem poglavju pa sledijo Se ugotovitve glede



razlikovanj med moskimi in Zenskami managerji projektov ter opredelitev in argumenti, kdo bi
bil boljsi za projektnega managerja.

1. Ravnanje s projekti

1.1 Opredelitev managementa

Tako pri tujih kot domacih avtorjih najdemo podobne opredelitve. Razlike so v tem, da
poudarjajo posamezne vidike dela managementa.

Avtorja S. C. Certo in S. T. Certo (2009, str. 8-9) pravita, da je management proces doseganja
organizacijskih ciljev s pomocjo sodelavcev in drugih organizacijskih virov. Primerjava te
definicije z definicijami drugih sodobnih avtorjev, ki se ukvarjajo z managementom, nas pripelje
do treh glavnih znacilnosti:

=  toje proces dlje Casa trajajoCih povezanih aktivnosti;

=  vkljucuje in osredotoca se na doseganje organizacijskih ciljev;

= te cilje doseze s pomocjo sodelavcev in drugih organizacijskih virov.

Stiri temeljne funkcije managementa po avtorjih Certo pa so: planiranje, organiziranje, vodenje
in kontrola.

Avtorji Hitt, Black in Porter (2009, str. 56 ) pa so mnenja, da je management proces, ki
vkljucuje serijo aktivnosti in operacij, kot so planiranje, odloanje in ocenjevanje, z uporabo
doloc¢enih virov in v ciljno usmerjenem delovanju za izpolnitev nalog.

Tudi pri domacih avtorjih najdemo Stevilne opredelitve. Povzela bom Lipovéevo ter Rozmanovo

opredelitev managementa. Lipovec (1987, str. 136—137), zdruZi razli¢ne vidike, ko pravi da je

ravnanje (management) organizacijska funkcija in proces, ki:

= omogoca, da zaradi tehni¢ne delitve dela, lo¢ene operacije posameznih izvajalcev ostanejo
¢len enotnega procesa uresnicevanja cilja gospodarjenja (tehni¢na doloc¢enost);

=  vso svojo nalogo in oblast za uvedbo te naloge prejema od upravljanja, katerega izvrSilni in
zaupnisSki organ je (druzbena dolocenost) in

= to svojo nalogo izvaja s pomocjo drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranja,
uresnievanja, koordiniranja in kontroliranja (procesna dolocenost).

Po Rozmanu, Kovacu in Koletniku (1993, str. 20) je management usklajevanje tehni¢no
razdeljenega dela v celoto, prav tako pa tudi usklajevanje posameznikov in skupin. Manager
mora po njihovem mnenju v dolo¢enem obsegu poznati dele razclenjenega dela oziroma dela
posameznikov, ki jih vodi, predvsem pa mora vedeti, kako te dele uskladiti v celoto. Prav tako
avtorji omenjajo funkcije managementa: planiranje, organiziranje, vodenje in kontrola, kasneje
pa jih razvrstijo drugace: planiranje poslovanja, planiranje organizacije, uveljavljanje
organizacije, kontrola poslovanja in kontrola organizacije.

Obstajajo tri ravni managementa. Ceprav je prva asociacija vsakega posameznika ob besedi
management vrhnji management, vrh hierarhi¢ne lestvice, v katero spadata na primer glavni
2



manager ali pa predsednik uprave, je treba poudariti, da je ravno teh managerjev najmanj. Oblika
piramide nam pove, da se Stevilo managerjev na vsaki nizji managerski ravni povecuje.

Managerji v vthnjem managementu so odgovorni za celotno organizacijo. Njihova dejavnost se
povezuje z interesi lastnikov ter vsebuje opredelitev vizije organizacije, oblikovanje
organizacijske kulture, vnaSanje podjetniSkega navdiha. Klju¢nega pomena je, da zna vrhnji
management izkoristiti posebna znanja, spretnosti in sposobnosti vsakega ¢lana v organizaciji. Ti
managerji tudi zastopajo podjetje v javnosti, najbolj znacilni naslovi zanje pa so, kot sem Ze
omenila, predsednik uprave, izvrsilni direktor in podobno.

Nekaj ve¢ managerjev se pojavi na ravni srednjega managementa, kjer so odgovorni za poslovne
enote in vecje oddelke organizacije. Primeri so vodja oddelka, manager kontrole kakovosti,
manager razvojnega oddelka in podobno. Na tej ravni managementa skrbijo za uresnicevanje
strategij in politik, ki jih dolo¢i vrhnji management. Njihov ¢asovni horizont zadeva bliznjo
prihodnost, od njega pa se pricakuje, da bo vzpostavil dobre odnose s sodelavci, spodbujal
timsko delo in razreSeval konflikte.

Najve¢ managerjev pa najdemo v nizZjem managementu, kjer je izvedba in so manager;ji
odgovorni za proizvodnjo rezultatov organizacije, to je proizvod in storitev. Njihova naloga je
neposredno usklajevanje dela v izvedbi. Njihov ¢asovni horizont je kratek, poudarek je na
doseganju dnevnih ciljev.

Poleg teh treh ravni se v zadnjih nekaj desetletjih vedno bolj pojavlja tudi projektni management.
Obstojece tri ravni managementa lahko poveZzemo s ponavljajoco se proizvodnjo. Tu imamo
oddelke, v katerih delajo ljudje iz istega podrocja in s podobnim znanjem. Tako imamo na
primer finan¢ni oddelek, kjer delajo samo ljudje z znanjem iz podro¢ja financ. Ko pa, zaradi vse
vecje ucinkovitosti, proizvodnja postane visja kot povpraSevanje, je kupcev premalo in jih je
treba pridobivati. Treba se je potruditi in ustre¢i njihovim zeljam. Proizvodnja v tem primeru ni
ve¢ mnozinska, ampak enkratna, naroca se sproti. Razvijejo se timi, kjer za razliko od oddelka
sodelujejo ljudje iz razliénih podroc¢ij in z razlicnimi vrstami znanj. Pojavi se timska ali
vodoravna organizacija in z njo tudi projektni managerji, ki morajo doseci rezultate tocno
dolocene naloge znotraj postavljenih ¢asovnih okvirov in razpoloZzljivih sredstev. Projekti, v
katerih delujejo projektni managerji so lahko enkratni (npr. stadion v StoZicah) ali ponavljajoci,
kjer delujejo timi (npr. razvoj novih proizvodov).

1.2 Opredelitev projekta

Beseda projekt izvira iz latins¢ine (proiectum) in ima po Velikem slovarju tujk (2002, str. 930)
ve¢ pomenov, ki so si vsebinsko podobni. Kot najbolj zanimiv je projekt opredeljen kot
sestavljen, zaokrozZen in celovit nacrt za izvedbo dela, ki ga je treba izpolniti v doloenem casu
ob (naceloma) usklajenem delovanju vec ljudi, sluzb, podjetij.

Projekt opredeljujejo Stevilni avtorji in po vseh njihovih opredelitvah lahko projekt opredelimo
kot podjem (SirSo dejavnost, delo) med seboj povezanih zaposlenih, sredstev in aktivnosti, za
katerega so znacilni neponovljivost projektnega procesa in enkratnost proizvoda ali storitve, s
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tem Casovna omejenost celotne dejavnosti in sodelovanje razliénih sodelavcev in sredstev v
projektu (Rozman & Stare, 2008, str. 7).

Stevilni avtorji pa so se ukvarjali tudi z vrstami projektov. Tako lahko projekte razdelimo glede
na ucinek projekta: proizvod ali storitev ter glede na naro¢nika podjetja. Po Locku (2003, str. 4—
6) lahko razdelimo projekt v Stiri temeljne skupine: gradbene, proizvodne, ravnalne in
raziskovalne. Carroll (2006, str. 13—14) lo¢i »trde« (hard) in »mehke« (soft) projekte. Nekateri
avtorji (npr. Turner, 1993) razdelijo projekte po velikosti na majhne, srednje, obsezne, velike in
vecprojektne (programe). Pogosta pa je tudi delitev na doloCene ali determinirane in verjetnostne
ali stohasticne projekte (Rozman & Stare, 2008, str. 10-12).

Projekte srecujemo skoraj na vseh podrocjih, so tesno povezani s strategijami podjetja ter se
skozi ¢as tudi spreminjajo, kajti postajajo vse bolj kompleksni, pojavljajo pa se tudi nove vrste
projektov.

V literaturi zasledimo vec razli¢nih pojavnih oblik organizacijskih struktur, ki so uporabne tudi
na podroc¢ju projektne organizacije, v nadaljevanju so predstavljene organizacijske strukture, ki
ponavadi nastopajo kot krovne organizacijske strukture projektom.

1.2.1 Cista projektna organizacija
Za Cisto projektno organizacijo je znacilno, da se projektna skupina v njej sama vzdrzuje in pri

projektu dela polni delovni Cas.

Slika 1: Cista projektna organizacija

Glavni ravnatelj

| ] [ [ | ]
PROJEKT 2 ‘

Kadri ‘ Nahava ‘ Proizvednja Prodaja Finance PROJEET 1

Vir: R. B. Chase et al., Operation Management ,1998, str. 57.

Prednosti Ciste projektne organizacije po avtorjih Chase, Aquilano in Jacobs (1998, str. 57) so:

= ravnatelj projekta ima popolno avtoriteto nad projektom;

=  Clani tima so odgovorni samo eni osebi ter jih posledi¢no ne skrbi (ne)izkazovanje lojalnosti
drugim funkcijskim managerjem;

= komunikacijske povezave so krajSe;

= odlocitve se sprejemajo hitro;

=  timski ponos, motivacija in pripadnost so visoki.



Pomanjkljivosti Ciste projektne organizacije po Chase et al. (1998, str. 57) so:

podvajanje virov;

oprema in ljudje se ne delijo med projekti;

cilji in politika organizacije so pogosto zapostavljeni, saj so ¢lani tima veckrat fizi¢no in
psihi¢no odsotni;

organizacija zaostaja v znanju o novih tehnologijah zaradi slabe funkcijske razdeljenosti;

ker projektni ¢lani nimajo svojega funkcijskega podrocja, jih skrbi zZivljenje po koncanem
projektu in zato z dokon¢anjem projekta pogosto zavlacujejo.

1.2.2 Projekt v obstojeci poslovno-funkcijski obliki

Kot je vidno na sliki 2 so v tem tipu projektne organizacije poslovno-funkcijski oddelki.

Struktura se tu ne spreminja, se pa posamezni ¢lani oddelkov obcasno vkljucujejo v delo na

projektih.

Slika 2: Projekt v obstojeci poslovno - funkcijski obliki

Manager

| I

Fanskave

. ) Inzeniing Proizvodnya
In razvoj

Projekt  Projekt Projekt Projek:  Projekt Projekt Projekt Projekt  Projekt
A B C B C A B c

Vir: R. B. Chase et al., Operation Management, 1998, str. 58.

Prednosti projekta v obstojeci poslovno-funkcijski obliki po Chase et al. (1998, str. 58) so:

¢lan tima lahko dela pri ve¢ projektih;

tehni¢na strokovnost je vzdrzevana s funkcijskimi podro¢ji, tudi ¢e posameznik zapusti
projekt ali organizacijo;

projektni ¢lani imajo svoja funkcijska podrocja (Ko je projekt koncan, lahko funkeijski
specialisti napredujejo vertikalno.);

kriticna masa specialistov funkcijskih podro€ij proizvaja sinergijske ucinke na projektne
tehni¢ne probleme.

Pomanjkljivosti projekta v obstojeci poslovno-funkcijski obliki po Chase et al. (1998 str. 58) so:

tisti vidiki projekta, ki niso neposredno povezani s funkcijskim podro¢jem, dozivijo majhne
spremembe;
motivacija Clanov projektnega tima je navadno majhna;

5



= potrebe strank so sekundarne in proznost je zelo slaba.

1.2.3 Projektno matri¢na organizacija

V projektno matricni organizaciji se potrebuje ljudi iz razli¢nih funkcijskih podrocij. Manager
projekta odloca, katero nalogo je treba opraviti in kdaj mora biti narejena, funkcijski manager pa
nadzira, kateri ljudje bodo sodelovali in katere tehnologije bodo uporabljene.

Slika 3: Projektno matricna organizacija

Manager

Raziskave e . . . .
in i Infeniring Proizvodnja Marketing

Ilanager
Projekta &

Projekta B

>
Ilanager '_
Ilarnager b

Projekta © ' v ' v

Vir: R. B. Chase et al., Operation Management ,1998, str. 59.

Prednosti projektno matri¢ne organizacije po Chase et al. (1998, str. 59) so:

=  komunikacija med funkcijskimi oddelki je povecana;

= manager projekta je odgovoren za uspesno izvajanje projekta;

= podvajanje virov je minimizirano;

=  ¢lani tima imajo po konCanem projektu svoje funkcijsko podrocje. So torej manj zaskrbljeni
za Zivljenje po projektu kot pri €isti projektni organizaciji;

= politika nadrejene organizacije je zasledovana, kar povecuje podporo projektu.

Pomanjkljivosti projektno matricne organizacije po Chase et al. (1998, str. 59) so:

=  pojavlja se dualna odvisnost, saj obstajata dva nadrejena (Pogosto bo ¢lan tima raje poslusal
funkcijskega managerja kot pa projektnega. Na koncu je pomembno, kdo bo odlocal o
napredovanjih ali o poviSanju ¢lanov organizacije.);

=  projekt je obsojen na propad, ¢e njegov manager nima mo¢nih pogajalskih sposobnosti;

=  optimizacija virov je nevarnost — ¢e vodja projekta kopici vire za svoj projekt, lahko s tem
Skoduje drugim projektom.



V sodobnem poslovnem svetu je projekt klju¢ za konkurenéno prednost na trgu. Z njimi
izboljSujemo ucinkovitost in produktivnost ter prednost na domacem ali tujem trgu.

1.3 Projektni management ali ravnateljevanje projekta

Projektni management omogoca usklajevanje vseh projektnih aktivnosti in deluje kot sredis¢na
toCka vseh projektnih aktivnosti, h katerim morajo prispevati mnoge poslovne fukcijske enote v
organizaciji (MozZina et al., 1994, str. 352).

Ravnateljevanje projekta je odlocanje, ki se nanaSa na povezovanje aktivnosti, dolocanje rokov,
zagotavljanje kakovosti projekta, dodeljevanje sredstev in podobno. Poteka kot preprecevanje
problemov, ¢e pa nastopijo, pa tudi reSevanje le-teh (Rozman & Stare, 2008, str. 31).
Managemnt projektov vsebuje nacrtovanje, uveljavljanje in kontroliranje nalog ter zaposlenih, s
katerim dosezejo doloCene rezultate projekta in s tem zadovoljijo interese naro¢nikov.

V proces nactrovanja spada najprej nacrtovanje ciljev in namena projekta, ki ga dolo¢i naro¢nik.
Sledi nacrtovanje organizacije, kar pomeni predvsem nacrtovanje zaposlenih, sredstev, stroskov,
rokov, ter nacrtovanje vkljucenih skupin in posameznikov.

Po procesu nacrtovanja pride na vrsto uveljavljanje projekta, ki vkljucuje kadrovanje, vodenje,
komuniciranje in motiviranje. Tukaj je opazna najvecja razlika med ravnanjem s projekti in pa
ravnanjem podjetja ali pa poslovnih funkcij. Projekti zahtevajo drugacen management, kot pa
serijska ali mnoZzinska proizvodnja.

Sledi kontrola, v kateri se preverja uspeSnost postavljenih ciljev s strani narocnika. Tu je
vkljucena kontrola uc¢inkov, kakovosti in stroskov, prav tako pa tudi zadolZitev, odgovornosti in
avtoritete.

Koordinacija projekta poteka horizontalno in ne vertikalno, kot je znacCilno za tradicionalen
management. Skupaj delajo sodelavci iz razlicnih organizacijskih enot, vsak prispeva s svojim
znanjem, in skupaj naj bi bili uCinkovitejsi kot na ravni tradicionalnega managementa. V
podjetjih, kjer prevladuje projektni management, se poveca ucinkovitost in uspesnost dela in v
vecini so taka podjetja uspeSnejsa od podjetij, kjer deluje hierarhi¢no vodenje (Kerzner, 2004,
str. 1-2).

2. Osebnostne lastnosti, znanja, vrednote, sposobnosti, obCutenja in
razpoloZenja managerjev projekta

Ljudje se razlikujejo med seboj in glede na lastnosti opravljajo dolo¢ena dela. Razlikujejo se v
osebnostnih lastnostih, znanjih, vrednotah, sposobnostih, obcutenjih pri delu in razpolozenjih.

2.1. Osebnostne lastnosti managerjev projekta

Osebnostne lastnosti so razmeroma trajen nacin razmisljanja, custvovanja in vedenja, ki ima
deloma dedno zasnovo, deloma pa je plod izkuSenj Cloveka, zlasti v mlajsih letih. S starostjo
7



Cloveka se v doloCeni meri sicer spreminjajo, vendar pa so v krajSem ¢asovnem obdobju,
razmeroma stalne. So izjemnega pomena, saj je od njih odvisno, kako se manager odziva v
doloceni situaciji in kako uspesen je ob reSevanju danih nalog.

Lastnosti managerjev se razlikujejo tudi med drzavami, ki imajo razlicne navade, obicaje,
vrednote in norme. Nekatere osebnostne lastnosti so univerzalne, nekatere pa so odvisne od
kulture.

V devetdesetih letih so v Ameriki in v Evropi z raziskavami prisli do modela petih faktorjev
osebnosti, ki so jih poimenovali »Model velikih pet faktorjev osebnosti«. Ta model opisuje
posameznikovo ekstrovertiranost, optimisti¢nost, prijaznost, vestnost in odprtost za spremembe.

Slika 4: Model velikih pet faktorjev osebnosti

EESTROVERTIEANOST

0
OPTIMISTICNOST ]
Pesimistiéen Uptimisticen
PREIJAZNOST
VESTNOST
Nezanesljiv Odgovoren

ODPETOST ZA SPEEMEMEE

Vir: Personality & Spirituality — What is personality, 2010.

Prvi faktor je ekstrovertiranost, to je odprtost, usmerjenost navzven. Je lastnost ljudi, ki so radi v
druzbi, se zanimajo za druge in so prijateljsko razpoloZeni. Introvertirani ljudje pa so bolj zaprti
vase, usmerjeni navznoter, ne kazejo ¢ustev in se manj druZijo z drugimi.

Pri drugem faktorju lo¢imo optimiste, ki vidijo pozitivne stvari dogajanj in jih tako tudi razumejo
in razlagajo, od pesimistov, ki pricakujejo, da se bodo zgodile najslabse mozne stvari. Optimisti
Sirijo prijetno razpolozZenje, vendar pa so pogosto manj realni in bolj povrsni.

Tretji faktor je prijaznost, ki lo¢i prijazne in prijetne ljudi nasproti sovraznosti do drugih. Ljudje,
ki so prijazni so dobri timski delavci in so dobri tudi v sodelovanju.



Vestnost pomeni sposobnost samouravnavanja in samokontrole tako z vidika zaviranja, kot
aktiviranja dejavnosti. Zajema pa tudi natan¢nost, ki se nanasa na zanesljivost, skrbnost, ljubezen
do reda, in pa vztrajnost, ki pomeni sposobnost posameznika, da pripelje naloge do konca.

Odprtost za spremembe se nanaSa na sploSno zanimanje za veliko stvari in novosti ter
sprejemanje novosti. Za ljudi, ki so odprti za sodelovanje je znacilen §irSi interes in pa odprtost
za tveganje.

Vse navedene lastnosti sestavljajo profil cloveske osebnosti, poleg teh pa so Se druge lastnosti, ki
oznacujejo Cloveka, npr.: verovanje o vplivanju na lastno usodo, vplivanje na lastno vedenje,
samospostovanje, umirjenost, potreba po rezultatih in mo¢i itd.

Na podlagi obravnavanih petih faktorjev osebnosti menim, da so osebnostne lastnosti dobrega
managerja projekta: ekstrovertiranost, kajti pomembno je, da je odprt in rad v druzbi. Manager
projekta mora biti optimisticen, vendar realen. Prav tako je pomembna prijateljskost in
sodelovanje ter prijaznost do ljudi, saj tako lazje sodeluje s timom. Mora biti tudi odgovoren,
skrben in pa tudi vztrajen, da se projekt izpelje do konca. Do dolo¢ene mere je pomembna tudi
odprtost za spremembe, ne pa tudi za tveganje.

2.2. Znanja managerja projekta

V literaturi pogostokrat prihaja do nejasnosti v izrazanju znanj in sposobnosti. Na podlagi
preucevane literature, sem prisla do ugotovitve, da naj bi bila znanja sploSno poznavanje stvari,
ki jih ima vsak posameznik, medtem ko naj bi bile sposobnosti tiste, katere se priu¢imo v
procesu usposabljanja. To pomeni, da so znanja teoreticne narave, ki jih uporabljamo v praksi,
da pa osvojimo sposobnosti, pa nujno potrebujemo prakso v procesu usposabljanja. Na podlagi te
ugotovitve, bom tudi raz¢lenila znanja in sposobnosti, ki naj bi jih imel manager projekta.

Manager projekta naj bi znal uporabljati tri vrste znanj: tehni¢na znanja, vodstvena znanja ter
konceptualna znanja (Dimovski & Penger, 2008, str. 12—13).

Na sliki 5 je prikazana medsebojna odvisnost razliénih ravni manegementa ter z njimi
povezanimi potrebnimi znanji, ki jih mora imeti manager na posamezni ravni. NiZji management
potrebuje predvsem specificna znanja s posameznih funkcionalnih podrocij, kar obsega
poznavanje metod in tehnik dela na tem podrocju. Srednji management mora obvladati znanja z
vidika tehnik in metod vodenja ter temeljna znanja s podroc¢ja med¢loveskih odnosov, delo s
skupinami in delovnimi timi. Vrhnji management mora obvladati konceptualna znanja, kar
zajema sposobnost zdruzevanja posameznih pojavov v celoto in razumevanje le-teh. Vrhnji
managemnet gleda na pojave z vidika celote in povezuje posamezne pojave s trendi v okolici.



Slika 5: Ravni managementa in struktura potrebnih znanj

Konceptualna
Znamnja
management \
Vodstvena.
Srednj ravnalna
management znanja
Tehmiéna
NiZji management Znanja

Vir: A. Vila & J. Kovac, Osnove organizacije in managementa: skripta, 1997, str. 35.

2.2.1 Tehni¢na znanja

Tehni¢na znanja in spretnosti se nanasajo na obvladovanje specificne tehni¢ne opreme, strojev
ali na tehni¢na znanja in kompetence na specializiranem podro¢ju (npr. proizvodna dejavnost).
Tu gre za vsebino dela, ki ga podjetje oziroma organizacija opravlja.

Ta znanja managerju projekta omogocajo, da pristopa k svojim nalogam s pravo mero
strokovnosti in profesionalnosti. Omogoc¢ajo uporabo ustreznih orodij, postopkov in metod
posamezne stroke.

Tehni¢na znanja postajajo manj pomembna od konceptualnih znanj in ravnalnih znanj, ko se
managerji vzpenjajo po hierarhi¢ni lestvici navzgor (Vila & Kovag, 1997, str. 35).

2.2.2 Vodstvena znanja

Tu so misljena predvsem znanja o medsebojnih odnosih oziroma znanja o dolo¢enih ¢loveskih
vrednotah, ki omogocajo sodelovanje z ljudmi. Pomembno vlogo pri vodenju igrata
komuniciranje in motiviranje, ki sta faktor u¢inkovitega opravljanja dela. Med ta znanja spada Se
sposobnost reSevanja konfliktov. Manager, ki ima ta znanja, podrejenim omogoca, da se izrazajo
brez strahu pred zasmehovanjem, in spodbuja njihovo sodelovanje. V zadnjih letih je zavedanje
0 pomembnosti spretnosti ravnanja s ¢loveskimi viri v hitrem razponu (Vila & Kovac, 1997, str.
35).
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2.2.3 Konceptualna znanja

Obsegajo povezovanje posameznih pojavov v celoto in razumevanje teh. Omogocajo
razumevanje posameznih problemov z vidika celote. Vklju€uje razmisljanje, obdelavo informacij
in sposobnosti planiranja. Konceptualne spretnosti potrebujejo vsi managerji, vendar pa so
posebej pomembne za vrhnji management.

Ce predpostavljamo, da gre za vrsto projekta, ki ga uvr§¢amo v nivo srednjega managementa,
potem je za managerja projekta najpomembnejSe, da ima znanja s podro¢ja ravnanja z ljudmi,
poleg tega pa mora biti tudi tehni¢no podkovan, v kaksni meri pa je precej odvisno od narave
njegovega dela in od tega, za kaksne vrste projekt gre. Tudi konceptualno znanje je dobrodoslo,
saj na ta nacin lazje razumeva in povezuje vse v smiselno celoto (Vila & Kovag, 1997, str. 35).

2.3 Vrednote managerja projekta

Vrednote so prepri¢anja o tem, kaj je prav in kaj narobe, delovne vrednote pa so prepri¢anja o
tem, kaj bi delo moralo nuditi in kako naj se pri delu vedemo. Vrednote, ki jih ima vsak
posameznik, so tezko spremenljive. Lo¢imo:

* notranje vrednote: zanimivo delo, ustvarjalnost, samostojnost;
=  zunanje vrednote: varnost, placa, status.

Temeljne vrednote managerja projekta so: posStenost, iskrenost, kakovost storitev oziroma
izdelkov, timsko delo, zadovoljstvo naro¢nika projekta, dobicek, sposobnost obratovanja itd.

2.4 Sposobnosti managerja projekta

Sposobnosti so zmoznosti Cloveka, da nekaj naredi — da doseze zastavljene cilje in s tem
zadovolji potrebe. So deloma podedovane, deloma pa se jih da priuciti v procesu usposabljanja.
Poznamo dve vrsti sposobnosti:

= duSevne: sposobnost razumevanja in izrazanja, logika, sposobnost razumevanja
matemati¢nih operacij, sposobnost pomnjenja, sposobnost prostorske predstave, sposobnost
orientacije, posluh itd.;

= fizi¢ne: moc, hitrost, eksplozivnost, fizicna vztrajnost, odrivnost itd.

V praksi je zelo tezko dolociti, kje se zacne ena in kje se konca druga sposobnost managerja.
Primeren splet sposobnosti mora imeti vsak manager na katerikoli ravni.

Za uspeSnega projektnega managerja se pri¢akujejo zlasti naslednje sposobnosti (Heldman,
2002, str. 8):

*  dobre komunikacijske sposobnosti,
»  vodstvene sposobnosti,

"  sposobnost reSevanja problemov,

=  organizacijske sposobnosti,
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=  sposobnost pogajanja in vplivanja,
= gposobnost ravnanja s stoski projekta ter
= gposobnost dobrega ravnanja s timom.

2.4.1. Komunikacijske sposobnosti

Komuniciranje pomeni proces prenasanja informacij z medsebojnim sporazumevanjem, kjer se
vzpostavljajo stiki in oblikuje vzdu§je razumevanja dveh oseb. Informacijo pa lahko pojmujemo
kot energijo, ki je vsebovana v sporocilu in poteka od vhoda do izhoda (Mozina et al., 1994, str.
89).

Ena izmed najbolj pomembnih ve$€in, ki naj bi jih obvladali managerji na vseh ravneh
managementa in ne samo na ravni projektnega, so dobre komunikacijske sposobnosti. Manager
mora znati komunicirati na vseh nivojih v podjetju in mora biti sposoben se pogovarjati s ¢lani
tima, jih voditi, motivirati, poslusati in razumeti. Manager projekta mora obvladati razli¢ne stile
komuniciranja, mora imeti sposobnost pogajanj, prepri¢evanja, svetovanja in posluSanja.

Komunikacija omogoca, da ¢lan tima uporabi znanja, izkusnje, misSljenja drugih ¢lanov tima in
tako doseze resitve, ki jih sam verjetno ne bi mogel. Tim s komuniciranjem tudi stalno
napreduje, saj tako poteka nenehno obvesCanje, izmenjava mnenj in staliS¢, ki pripeljejo do
boljsih odlocitev, prav tako pa se s komuniciranjem resujejo notranje tezave v timu.

Projektni manager naj bi porabil okoli 90 % c¢asa za komuniciranje s projektnim timom,
naroc¢niki projekta, dobavitelji, vi§jim managementom ter drugimi.

Slabosti v zvezi s komuniciranjem, ki se lahko pojavijo v projektnem timu, so: nepripravljenost
¢lanov za izmenjavo informacij, vodja preve¢ komunicira s posameznimi ¢lani, ¢lani tezko
povejo slabe novice in nasprotujoca mnenja, skupinsko razmisljanje.

Za uc¢inkovito komunikacijo pa je potrebno, da zna manager tudi poslusati. Dnevno naj bi kar 40
% casa posvetili poslusanju, 35 % govorjenju, 15 % branju in 10 % pisanju (Osredecki, 1994, str.
195).

2.4.2 Vodstvene sposobnosti

Funkcija managerja je poleg planiranja, organiziranja in kontrole tudi vodenje. Zato sposobnosti
managerja vkljucujejo tudi sposobnosti vodenja. Kot sem Ze omenila je projekt enkratna
dejavnost. V okviru projekta potekajo aktivnosti, ki se niso pojavile nikoli v preteklosti, in se
tudi v prihodnosti ne bodo ponovile. Ravno zaradi specificnosti vsakega projekta, managerji
projektov ne poznajo aktivnosti projekta v podrobnosti. Vsekakor jih poznajo manj kot Clani
ekipe, zato ni mogoce, da bi ukazovali ¢lanom, kaj naj naredijo. Njihova naloga je, da jih
navdusijo za delo in samostojnost pri delu ter za doseganje Zelenih rezultatov. Managerji se tu
tako usmerjajo v medsebojne povezave med aktivnostmi, delom ¢lanov ter v rezultate.
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Napake, ki se lahko pojavijo pri vodenju projektov, so: vodenje postane preve¢ avtokrati¢no,
vsiljevanje resitev, uporabljajo se neustrezne metode, neustrezno je reSevanje konfliktov, slabo je
doloc¢en namen in cilji projekta, slabo so vodeni sestanki itd.

2.4.3. Sposobnost reSevanja problemov

Proces ravnanja s problemi je treba obravnavati zZe v zacetku projekta, kajti tako se tim lahko
izogne ali pa hitreje resi nastalo problemsko situacijo. Pomembno je hitro interveniranje. Ko se
pojavi problem, ga je potrebno najprej definirati, in nato poiskati resitev za obvladovanje tega.
Pomembno je, da manager z definiranjem problema poisce tudi njegove vzroke. Nato mu je treba
dolociti moZzne razresitve in Sele nato se manager odloci za najboljSo moznost resitve.

ResSevanje problemov je v projektnem managementu velikega pomena, kajti ¢e ima tim
managerja, ki odli¢no reSuje probleme, potem lahko nemoteno deluje naprej in Se povecuje svojo
produktivnost dela, ¢e pa se zaplete v problem, se lahko produktivnost dela zmanjSa. Pomembno
pa je tudi, da se zna manager, ¢e je le mogoce, takim situacijam izogniti.

Vzroki za nastanek problema so lahko razli¢ni in zato so razli¢ni tudi nacini, s katerimi se
problemi uspesno razresijo. Pri reSevanju problemov je klju¢no, da manager obvlada tehnike
konstruktivnega komuniciranja, ki je osredotoceno na glavni problem in iskanje resitve, ki je
sprejemljiva za obe strani. Za konstruktivno komuniciranje je znacilno tudi, da v njem ne
obtozuje drugih, v sogovornikih ne vzbuja obcutkov krivde, se ne hvali, izraza se neposredno,
logi¢no in razumljivo ter uposteva sogovornikove Zelje.

Nasprotje konstruktivnemu komuniciranju pa je destruktivno, kjer prevladuje spreminjanje teme,
prekinjanje, stalno ponavljanje, ignoriranje, ironija, samohvala, nor¢evanje iz drugih, izzivanje
obcutkov krivde, izogibanje odgovornosti ipd. Tak$no komuniciranje negativno vpliva na
verjetnost dobre reSitve problema in sicer tako, da onemogoca posameznikov razvoj in
medsebojno oddaljuje ljudi. Lahko se tudi zgodi, da se eden od sogovornikov ¢uti napadenega in
posledi¢no zavzame obrambno drzo, ki pa mu onemogoca, da bi na problem pogledal SirSe od
svojih potreb in zahtev. V takih primerih je lahko koristna mediacija, preko katere se doseze, da
sprti strani prisluhneta druga drugi.

Za sposobnost konstruktivnega reSevanja problemov je potrebna inteligenca, v smislu
dinami¢nega in ustreznega prilagajanja spremembam ter transformiranje teh v prednosti za
podjetje. Potrebne so tudi izkusSnje ter primerne osebnostne lastnosti managerja.

2.4.4 Organizacijske sposobnosti

Organiziranje je sposobnost, ki spada na drugo najpomembnejSe mesto med sposobnostmi
managerja projekta, tesno pa gre skupaj tudi s planiranjem. Manager projekta mora biti sposoben
se rokovati z obsezno dokumentacijo, mora znati razporejati s casom, da ne pride do zamud,
mora biti sposoben organizirati sestanke, znati mora razporejati zadolzitve, odgovornosti itd.
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2.4.5 Sposobnost pogajanja in vplivanja

Pogajanje je reSevanje nesoglasij med najmanj dvema stranema. Obe strani morata biti
pripravljeni spremeniti svoje zacetne zahteve, da bi dosegle skupno sprejemljivo resitev in da se
situacija re$i. Torej mora vsaka stran v konfliktu nekaj dati ali odstopiti, popustiti od svojih
zacetnih zahtev. Obenem pa morata obe stranki tudi nekaj dobiti, kajti drugafe so pogajanja
neuspesna.

Ljudje se v vsakdanjem zivljenju pogajamo vsak dan, ¢eprav o tem mogoce ne razmisljamo kot o
pogajanjih. Ko se pogovarjamo o nacinu in rokih izvedbe dela v podjetju, se v resnici pogajamo,
ko se dogovarjamo, kako bomo izpeljali nek projekt, se prav tako pogajamo. Poslovna pogajanja
so na vrhu zahtevnosti in kompleksnosti razli¢nih vrst pogajan;.

Sestavine uspeSnega pogajanja so: poznavanje pogajalskih taktik, poznavanje sebe in
sogovornika. PsiholoSka znanja, ki se nanaSajo na poznavanje zakonitosti vedenja, so za
ucinkovita pogajanja neprecenljiva. Poznavanje psihologije najveckrat pomaga pri naSem
osredotoc¢anju na klju¢ne dejavnike uspeSnih pogajanj. Slabi pogajalci se namre¢ med pogajanji
pogosto prepuscajo trenutnim custvom, vzgibom, ki jih spodbudijo velika pric¢akovanja,
uzaljenost, prizadetost, lahko tudi nenadno veselje in podobno. Nekatere ljudje se ne pocutijo
dobro v vlogi pogajalca, spet drugi pa v tem uzivajo. Medtem ko imajo nekateri ljudje vec
naravnih sposobnosti kot drugi, se nih¢e ni rodil kot pogajalec.

Pri projektih imamo pogajanja skoraj na vsakem koraku, tako da je pomembno, da ima manager
projekta sposobnost pogajanj, hkrati pa mora znati tudi vplivati na ljudi v tej meri, da opravijo
stvari, ki jih drugace ne bi opravili (Heldman, 2002, str. 10).

2.4.6. Sposobnost ravnanja s stroski projekta

Manager mora biti sposoben pripraviti oceno stroskov projekta, ki naj bi bili v okviru prorac¢una.
Da bi lahko naredil to, mora poznati nekaj racunovodskih in finan¢nih nacel. Sposobnost, da
projektni manager zna ravnati s stroski projekta, vsebuje znanja prodajnih cen, priprave in
predvidevanja oskrbe na projektu ter placevanje racunov (Heldman, 2002, str. 9-10).

2.4.7. Sposobnost ravnanja s timom

Timi temeljijo na vzajemnem sodelovanju vseh Clanov, ki prihajajo z razli¢nih strokovnih
podrocij in so podvrzeni skupinskemu dosezku. Informacijski tok in tok odloCanja sta zelo
prozna in neformalna, njuna znacilnost pa je, da podpira in uvaja novosti. Znanje je pogoj za
vkljucitev v tim. V timu so vsi ¢lani enakovredni, saj so vsi strokovnjaki na svojih podrocjih.
(Markovic, 2009, str. 30-34).

Projektni manager mora poskrbeti da projektni tim zazivi. Clani tima so pogostokrat sestavljeni
iz razli¢nih enot v organizaciji, v€asih so v timu tudi zunanji sodelavci. Manager mora poskrbeti,
da stece komunikacija, da ¢lani tima za¢nejo sodelovati, izmenjavati misljenja, znanja itd.
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2.5 Obcutenje pri delu managerja projekta

Obcutenje pri delu je zbir Custev in mnenj o tem, kako naj se clovek vede pri konkretnem delu,
ki ga opravlja. Klju¢ni obc¢utenji sta zadovoljstvo in zvestoba.

Zadovoljstvo pri delu so obcutki in mnjenje ljudi o delu, ki ga opravljajo. Z delom so lahko
mocno zadovoljni ali pa nezadovoljni, to pa je odvisno od osebnosti, delovnih vrednot, narave
samega dela in druzbenih vplivov.

Zvestoba se ne nanaSa na konkretno delo, marve¢ na Cutenje posameznika glede na celotno
podjetje. Lahko je vecja, ¢e npr. podjetje skrbi za zaposlene. Zvesti zaposleni so ponosni, da
delajo v takem podjetju.

Tako kot vsi zaposleni v podjetju, mora biti tudi projektni manager zadovoljen z naravo svojega
dela, kajti samo tako lahko delo opravlja z veseljem in kvalitetno. Na to pa lahko vpliva kar
nekaj dejavnikov: zahtevnost dela, placilo, projektni tim v smislu dobrega sodelovanja itd.

2.6 RazpoloZenje managerja projekta

Razpolozenje so obcutki ljudi v trenutku, ko opravljajo dolo¢eno delo. Nekateri ljudje
razpoloZenje menjajo iz ure v uro, nekateri pa nimajo tako spremenljivega. Vplivni dejavniki so
osebnost, vreme itd. Lo¢imo negativno in pozitivno razpoloZenje.

Razpolozenje je povezano tudi z delovnim vzdu$jem ali klimo, ki pa je odvisna od stopnje
zadovoljenosti potreb zaposlenih in odnosov med njimi. Za managerja projekta je pomembno, da
ima dokaj konstantno pozitivno razpoloZenje, saj z njim vpliva tudi na druge in na uspesnost
projekta.

3. Razlike v lastnostih, znanjih in sposobnostih med moSkimi in
Zenskami

3.1 Razlike v osebnostnih lastnostih

Na sliki 6 so prikazane bistvene tradicionalne povprecne razlike med moskimi in zenskami,
vendar pa obstajajo tudi zenske, ki se vedejo bistveno bolj po moskih znacilnostih ter obratno —
moski, ki imajo ve¢ zenskih znacilnosti.

Zenske naj bi bile bolj podredljive, odvisne, pasivne, obcutljive in ranljive, neodloé¢ne,
ekspresivne ter naj bi se tudi bolj vznemirile v kriznih situacijah. To so lastnosti, ki se ne uvrscjo
kot lastnosti dobrega managerja projekta. Po drugi strani pa naj bi bili moski agresivni,
necustveni, nezgovorni, brezobzirni, grobi in z manj socutja, kar jih prav tako ne uvrs¢a pod
lastnosti dobrega projektnega managerja.
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Slika 6: Tradicionalno pojmovanje razlik med spoloma

7ENSKE

neagresivne

podredljive

bolj ustvens

odvisne

sugestibilne

pasivne

intuitivne, iracionalne, instinktivne
usmerjens na dom in drufino
obEutljive in ranljive

neodloéne

ekspresivne, se jim zlahka izvabi solze
skrhijo za videz

bolj zgovome

obzime, takine

blage, mile, nefne

sofutne, empatiéne

Zedijo vamosti, nepustolovske

MOSKI

agresivni

dominantni

netustveni

neodvisni

nesugestibiini

aktivni

logitni, racionalni
usmerjeni v okolje in poklic
mian] obEutljivi in ranlivi
odloéni

manj ekspresivni

ne skrhijo za videz
NEZQoVoMmI

hrezobzimi, netakini
trdi, ostri, grobi

man] sotutja in empatije
pustolovski

manjse krize jih bolj vznemirijo manjse krize jih ne vzneminjo

Vir: A. Avsec, Razlike med spoloma, 2010.

Na podlagi modela velikih pet faktorjev osebnosti sem naredila primerjavo med moskimi in
zenskami. Na podlagi prvega faktorja menim, da so zenske v splosSnem bolj ekstrovertirane, bolj
kazejo Custva in se zanimajo za druge. Pri naslednjem faktorju sem mnenja, da so moski bolj
optimisti¢ni in imajo manj skrbi, kar je dobro, dokler ostanejo realni. Tretji faktor je prijaznost,
kjer bi ocenila, da se bolje odrezejo zenske. Pri vestnosti, Cetrtem faktorju, bi tezko posplosila,
kdo izmed spolov je v povprecju bolj zanesljiv, natancen, vztrajen ali skrben. Na podrocju petega
faktorja, ki je odprtost za spremembe pa zopet tezko posplosim, kdo ima boljsi odnos do novosti
oziroma zanimanje za nove stvari.

Poleg osebnostnih lastnosti, ki naj bi jih imeli managerji projektov, pa bi sama rada kot zelo
pomembno izpostavila tudi custveno inteligenco, ki se ji pripisuje vedno vec¢jo pomembnost v
povezavi z lastnostmi nanagerjev.

Goleman (1997, str. 2) je ugotovil, da so lastnosti, ki so tradicionalno povezane z
managementom in ki so pogoj za uspeh, nezadostne in pomanjkljive. Za resni¢no ucinkovite in
uspesne managerje je znacilna visoka stopnja Custvene inteligentnosti.

Pri Custveni inteligenci gre za sposobnost prepoznavanja svojih ob¢utkov in obcutkov soljudi ter
sposobnost posameznikovega odziva nanje. Predstavlja zmoznost za vzivljanje, samozavest in
obvladovanje Custev v ljudeh samih in v odnosu z drugimi. Zajema zmogljivosti, kot so
spodbujanje samega sebe in kljubovanje frustracijam, nadziranje vzgibov in odlaganje
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zadovoljitve, obvladovanje razpolozenja in spros¢anje stisk, ki zavirajo sposobnost razmisljanja,
vzivljanje v Custva drugih in upanje (Goleman, 1997, str. 50).

Zenske imajo v primerjavi z moskimi bolj razvito intuicijo, s tem pa tudi Sustveno inteligenco.
Tako zenske laze premaguje konfliktne situacije, so bolj optimisti¢no in pozitivno naravnane, kar
pa jih dela moénejie in bolj samozavestne. Zenske tako tudi bolje poznajo in razumejo svoja
Custva, kar pa jim zelo pomaga tudi pri razumevanju Custvenih potreb drugih (Mazi, 1998, str.
48). Custveno inteligenco se lahko razvija in izpopolnjuje, kar pa je v nasprotju z IQ-jem, ki je v
glavnem prirojen.

3.2 Razlike v znanjih

Kaksna znanja odlikujejo managerja — moskega ali Zensko, je precej odvisno od posameznika. V
nobeni literaturi nisem zasledila, da bi bile kdaj opravljene kak$ne raziskave ali naj bi imeli vec
tehni¢nih znanj moski ali Zenske, prav tako pa tudi ne za vodstvena in konceptualna znanja.
Razlike se kaZejo v tem, da se moski ucijo bolj razumsko, Zenske pa bolj ponavljajo, vendar na
podlagi tega ne moremo posplositi, kdo bi imel ve¢ znanj.

Upala bi si trditi, da so na podroc¢ju tehni¢nih znanj v povprecju boljsi moski, saj menim, da jim
je tovrstno znanje blizje Ze v njihovi naravi. Pri vodstvenih ter konceptualnih znanjih menim, da
igrajo velik del tudi osebnostne lastnosti posameznikov, kajti nekdo lahko teoreti¢no pozna vse
nacine, kako naj bi deloval, da bi bil najbolj uspesen, vendar pa mu to znanje ne pomaga, ¢e ga
poleg tega ne odlikujejo na primer Se simpati¢nost, zaupanje itd.

Menim, da lahko tako moski kot zenska osvoji ta znanja, tako da spol tukaj ne igra vloge, je pa
na tej tocki zelo pomembna inteligenca posameznika.

3.3 Razlike v sposobnostih

3.3.1 Komunikacijske sposobnosti

Vsakdo pri sporazumevanju uporablja svoj slog. Na sploSno moski in zenske komunicirajo
razli¢no, ¢eprav se sposobnosti enega spola prepletajo tudi v drugem.

Zenske Ze od rojstva naprej kaZejo vedje sposobnosti, ko gre za verbalne funkcije in tekode
govorjenje. Velika verbalna sposobnost Zensk se kaze v veCjem zanimanju za druzbene in
medosebne vidike Zivljenja. Cutijo ve&jo potrebo po povezovanju kot moski in so motivirane za
opravljanje nalog iz socialnih vzgibov (Zigon, 2009).

Moski is¢ejo jasne resSitve problemov in dajejo koristne nasvete, zenske pa skusajo vzpostaviti

vzdu§je intimnosti ter pri prizadevanju za krepitev odnosov izrazajo skrb in empatijo. Moski

probleme najbolje resujejo tako, da razmisljajo le o eni zadevi hkrati, pri ¢emer so najraje sami,

zenske pa lahko mislijo na ve¢ stvari hkrati. Moski pristopijo k situaciji z mo¢no zeljo po

odlocanju in ukrepanju, Zenske pa vcasih le zelijo govoriti o tem, kar obcutijo v zvezi z dano
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situacijo. Mogki govorijo neposredno in uporabljajo besede dobesedno, Zenske posredno (Zigon,
2009).

Nageloma v javnih situacijah moski govorijo ve¢ kot zenske, doma pa je prav nasprotno. Zenske
med pogovorom pogosteje vzpostavljajo ocesni stik in skacejo s teme na temo, medtem ko lahko
moski dlje ¢asa govorijo o eni temi. Pri komuniciranju zenske namenjajo vecji poudarek govorici
telesa, izrazajo vec Custev, ve€ se smejijo in smehljajo, medtem ko moski bolj nadzirajo Custva;
pogosteje jih izraZajo ko gre za sporoanje nadrejenosti, moci (Zigon, 2009).

3.3.2 Vodstvene sposobnosti

V osemdesetih letih je bilo razsirjeno mnenje, da uspesni managerski stil oznacujejo lastnosti, ki
jih tradicionalno povezujemo z lastnostmi, znacilnimi za moSke. TakSne so na primer
agresivnost, tekmovalnost, individualizem, avtoritarnost, ukazovanje in kontrola, malomarnost,
zelja po tveganju, izkljucitev zaposlenih pri odlocanju, celo brezkompromisnost. V devetdesetih
letih pa so se zacele pojavljati ocene, da je uspeSen tak stil, ki ga oznacujejo lastnosti, sicer
znacilne za Zenske. Njihov stil vodenja odlikujejo demokraticnost, potrpezljivost, previdnost,
natanc¢nost, interaktivnost, sodelovanje s kolegi, pomo¢ podrejenim in vkljucevanje smisla za
druzino v delovno okolje.

Zenske prinasajo v organizacije drugacne sposobnosti kot moski. Materinska vloga zahteva zelo
podobne spretnosti kot managerska: organizacijo, tempo, uravnovesenje konfliktnih zahtev,
ucenje, vodenje, usmerjanje, opazovanje, ravnanje z motnjami, informiranje.

Razlike med spoloma se zacnejo oblikovati ze v otrostvu, ko je pri igranju deckom pogosto
pomembno zmagovati, deklicam pa sodelovati. Tako je za moSke znacilna hierarhi¢na
managerska struktura, za Zenske pa struktura pajéevine. Zenski princip opredeljuje management
kot krozni proces, pri Cemer je managerka v centru dogajanja. To je mogoce razloziti tudi na
nacin, da zenskam manjka jasno zastavljenih ciljev. Kot je prikazano na sliki 7 je zenski nacin
vodenja struktura paj¢evine, moski pa hierarhija. Struktura pajevine pomeni vodenje glede na
moznosti, z uporabo intuicije in potrpezljivim ¢akanjem na naslednji dogodek. Nacin vodenja
moskega pa je precej drugaen, saj je kot manager na vrhu, pod njim pa hierarhija (Kanjuo
Mrcela, 1996, str. 88).

Ce odmislim vse ostale dejavnike, bi teoretiéno lahko na podlagi obravnavanih naéinov vodenja
posplosila, da moski kot managerji bolje delujejo v hierarhiji, zenske pa v timih, vendar menim,
da v resnici ne morem posploSevati na tak nacin.

Da bi lahko prisla do bolj natan¢nega zakljucka, bi bilo treba obravnavati Se kopico drugih
faktorjev, med njimi tudi upoStevati vrsto projekta. Menim, da si je pri projektih, kjer gre za
hierarhi¢no vlogo projektnega managerja, to je zlasti pri enkratnih projektih (npr. gradnja cest),
po zgledu danasnje druzbe, lazje predstavljati moskega managerja kot zensko. Pri ponavljajocih,
timskih projektih, kjer gre za stalno obliko in ni toliko planiranja ter kontrole, pa si je lahko
predstavljati tudi zensko managerko. Vendar pa ne morem trditi, da bi v timih zagotovo bolje
delovale zenske managerke, saj imajo tudi moski lahko sposobnosti dobrega managerja projekta.
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Slika 7: Moski in Zenski nacin vodenja
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HIERARHIJA PAICEVINA

Vir: A. Kanjuo Mrcela, Zenske v managementu, 1996, str. 88.

Management prihodnosti naj ne bi temeljil toliko na kontroli, ampak tudi na timskem delu,
moc¢nih medosebnih odnosih, visoki sposobnosti komuniciranja, kakovosti proizvodnje in
storitev ter na intuitivnem naéinu re$evanja problemov. Ceprav ima takSen pristop znacilnosti
»mehkega vodenja«, kar bi bilo po definiciji blizje zenskemu principu, je treba upostevati, da ni
enega najboljSega stila za vse situacije.

Znan pa je tudi stil vodenja, za katerega je znacilna kombinacija obeh stilov in se imenuje
androgeni stil vodenja. Ker od vsakega stila povzema najboljSe lastnosti, bi moral biti
najucinkovitejsi, saj je bolj prozen in zato ustreznejsi za vecje Stevilo situacij.

3.3.3 Sposobnost pogajanja

Zenske pogosto mislijo, da je dober pogajalec &vrst, glasen, pozna vse trike in vedno preprica
svojega nasprotnika. Ker Zelijo postati uspesSne pogajalke, se nekatere poskuSajo pogajati na tak
nacin. Navadno to ne deluje. Bolj kot tekmovalni vecini zensk ustreza sodelovalni pogajalski
slog (Zenske v pogajanjih, 2005).

Uspesni pogajalci ostanejo mirni, so ustvarjalni, fleksibilni, komunicirajo tako, da zadovoljijo
potrebe obeh strani, so pripravljeni sprejeti nove pogoje, pripravljeni so na nepri¢akovano
vedenje nasprotne strani, imajo visoke cilje. Te lastnosti so deloma prirojene, veCinoma pa se jih
da nauciti. Uspesni pogajalci postanejo tisti, ki se ucijo in si pridobivajo izkusnje na poslovnih
pogajanjih.

Za uspesno pogajanje so torej najbolj kljucne izkuSnje. Dober pogajalec napreduje v pogajalskih
sposobnostih v vsej svoji poklicni karieri. Pomembne pa so tudi osebnostne lastnosti. Zenske so
ze po naravi bolj komunikativne ter neagresivne, kar jim pri pogajanjih pride prav. Po drugi
strani pa so moski bolj dominantni in odlo¢ni.
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3.3.4 Vrednote, obCutenje in razpoloZenje pri delu managerja projekta

Menim, da so vrednote vecCinoma pridobljene in neodvisne od spola managerja projekta,
obcutenje ter razpolozenje pri delu pa je bolj kratkorocne narave, zato avtorji tega ne omenjajo v
veliki meri.

4. Ugotovitve

Menim, da v realnem svetu tezko najdemo osebo — ne glede na spol, ki bo ustrezala opisu
popolnega managerja projekta. Projekti so si med seboj razli¢ni, prav tako pa ljudje, zato je tezko
posploSevati. Nekateri ljudje imajo lahko ve¢ primernih osebnostnih lastnosti, znanj ali pa imajo
veC sposobnosti, vendar to Se ne zagotavlja, da bodo na polozaju managerja projekta tudi zares
uspesni.

Poleg vsega bi rada tudi izpostavila, da bi se na podlagi vseh ugotovitev glede moskih ter
zenskih lastnosti, znanj in sposobnosti, do katerih sem pri§la v diplomskem delu, tezko
opredelila, kdo naj bi bil za projektnega managerja boljsi — moski ali Zenska. Menim, da obstaja
vse preveC dejavnikov, ki oznacujejo delovanje managerjev projekta, da bi jih lahko
kategorizirali in dolocili, ali bi bil za to delovno mesto boljsi moski ali Zenska.

Kljuénega pomena uspeSnosti tima je tudi zadovoljstvo in medsebojno razumevanje ter
sodelovanje v timu, kar pa ne more biti vzpostavljeno, ¢e se tim ne ujame in ne uposSteva
managerja. Zdi se mi, da bi ve€ina Zensk za svojega managerja raje izbrala moskega. Vendar pa
to ne pomeni, da bi delovale v timu slabse, ¢e bi imele kot managerko tima zensko.

Na podlagi osebnostnih lastnosti modela velikih pet faktorjev sem ugotavljala, v katerih
osebnostnih lastnostih je bolj$i moski ter v katerih Zenska. Nisem pa odkrila nobenih tako
bistvenih razlik med moskimi in Zenskami, ki naj bi vplivale na uspeSnost managerja projekta do
te mere, da bi lahko posplosila, kdo je boljsi kot manager projekta — moski ali Zenska. Obstaja
nekaj osebnostnih lastnosti zensk, ki jih odlikujejo, na primer: ekstrovertiranost, odprtost v
smislu, da so bolj razumevajoce, prijazne. Moski pa so po drugi strani bolj optimisticni in z manj
skrbmi.

V razlikovanju z vidika osebnostnih lastnosti sem posebej izpostavila tudi Custveno inteligenco,
ki naj bi bila po navajanju vecih virov, vedno bolj pomembna v poslovnem svetu in tako tudi na
ravni projektnega managementa. Custvena inteligenca je lastnost, ki opisuje Zenske, in jim daje
velik plus v poslovnem svetu. Ljudje, ki naj bi bili ¢ustveno inteligentni, imajo zmoZznost
boljSega prilagajanja, bolje resujejo konfliktne situacije, razmisljajo pozitivno in motivacijsko,
bolj uposStevajo mnenja drugih in se tudi lazje postavijo v njihov poloZzaj ter poistovetijo z njimi.
Glede na te lastnosti bi rekla, da so Zenske na ravni projektnega managementa v prednosti, saj so
to lastnosti, ki odlikujejo dobrega projektnega managerja.
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Pri razlikovanju znanj, ki naj bi jih imeli moski in zenske, nisem prisla do kaksnega posebno
zanimivega odkritja. Mislim, da imajo na ravni tehni¢nih znanj prednost moski, pri ostalih
znanjih pa mislim, da spol ne igra klju¢ne vloge. Tu je odvisno od vsakega posameznika. Na
ravni projektnega managementa so najpomembnejSa vodstvena, ravnalna znanja, poleg tega pa
vsakr$na splosna razgledanost ter druge vrste znanja, managerja projekta dela samo boljsega.

Pri sposobnostih, ki jih imajo moski in Zenske, sem se osredotocila na komunikacijske,
vodstvene ter pogajalske sposobnosti, saj pri ostalih sposobnostih po Heldmanu nisem zaznala,
da je obvladovanje teh odvisno od spola.

V komunikacijskih sposobnostih se moski in Zenske zagotovo loéijo v veliki meri. Zenske med
pogovorom izrazajo empatijo, skrb, rade imajo, da se pogovori o problemih in se jih razresi, prav
tako se ve¢ smejijo od moskih. Moski pa komunicirajo z namenom, da bi dobili jasne resitve
problemov, da bi se koristno odlocili, med komunikacijo tudi nadzirajo svoja Custva, ter jasneje
izrazajo nadrejenost kot Zenske. Moje mnenje je, da se na ravni projektnega managementa bolj
odlikujejo komunikacijske sposobnosti zensk kot moskih.

Tudi v vodstvenih sposobnostih se moski in zenske precej razlikujejo, vendar pa ne morem
posplositi, kdo bi bil zaradi nacina vodenja kot manager projekta boljsi.

Sklep

Celotna diplomska naloga je namenjena preucevanju managerjev na ravni projektnega
managementa. Iskanje razlik v znanju, sposobnostih, osebnostnih lastnostih, vrednotah,
obcutenjih pri delu ter razpolozenjih med projektnimi managerji — moskimi in Zenskami. Ne
glede na izjemno pomembnost vseh teh faktorjev pa ustrezno usposobljeni projektni managerji
Se ne zagotavljajo uspesSnih projektov brez drugih ustreznih dejavnikov, med katere lahko
pristevamo tudi projektno organiziranost, metodologijo vodenja projektov ter nenazadnje tudi
klimo, ki vlada v timu ter celotnem podjetju. Vsekakor pa velja, da ustrezno usposobljeni
projektni managerji lahko izni¢ijo manjSe pomanjkljivosti pri ostalih reSitvah projektnega
managementa.

Mislim, da so najvecji dejavniki, ki oznacujejo projektne managerje kot uspeSne, njihove
osebnostne lastnosti. Manager ima lahko vsa potrebna znanja, vendar brez potrebnih osebnostnih
lastnosti, ne more biti dober manager projekta. To velja tako za moske kot za zenske.

Pri odkrivanju razlik med moskimi in zenskami managerji projekta sem odkrila, da bi za tovrstno
raziskovanje potrebovala ve¢ znanja iz podro¢ja psihologije. Opredelila sem osebnostne lastnosti
moskih in zensk na podlagi modela velikih pet faktorjev, ugotavljala kaksna znanja bi bila
potrebna za polozaj managerja projekta, nadalje sem odkrivala vrednote, sposobnosti, obCutenja
in razpoloZenja, vendar je na to temo zelo malo prave literature. Nekaj sem jo nasla, veliko pa
sem sklepala tudi po svojih obcutkih.
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Sama si upam trditi, da bi ve¢ ljudi, ¢e bi imelo moznost, izbralo za managerja projekta
moskega. Verjetno tudi zato, ker je to bolj druzbeno sprejemljivo, saj se zenske Sele uveljavljajo
v poslovnem svetu. Vendar pa menim, da imajo prav tako zenske nekatere lastnosti, ki jih
odlikujejo na ravni projektnega managementa. Zagotovo jih odlikujejo dobre komunikacijske
sposobnosti ter lastnost, da se lazje vzivijo v druge.

Odkrila sem, da pri enkratnih projektih (npr. gradnja cest), kjer igra vlogo hierarhija, po zgledu
danasnje druzbe prevladuje ponavljajo¢i moski koncept. Tako si je tu lazje predstavljati moskega
projektnega managerja, kot Zensko. Po nacinu vodenja Zensk, torej po strukturi pajc¢evini, bi sicer
lahko rekli, da je zenski koncept boljsi, a v tem primeru ne velja, saj je v tovrstnih projektih ve¢
planiranja in kontrole, kjer pa so boljsi moski.

Pri ponavljajocih, timskih projektih, kjer gre za stalno obliko in ni toliko planiranja ter kontrole,
pa si je lahko predstavljati tudi Zensko managerko, vendar pa to velja predvsem za storitvene
projekte in ne proizvodne. Ne morem pa trditi, da bi v timih zagotovo bolje delovale zenske
managerke, saj imajo tudi moski lahko sposobnosti dobrega managerja projekta. Menim pa, da
se bodo zenske na tem nivoju vedno bolj pojavljale, saj tudi sodobni poslovni svet stremi h
kvaliteti in enakosti, ne glede na spol.
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