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UVOD

Vodenje (anglesko. leadership) je pomemben del organizacijskega procesa, saj je le z
ustreznim vodenjem mozno dosec€i planirane cilje podjetja, njegovih delov in zaposlenih.
Vodenje je namrec spretnost vplivanja na druge ljudi s komuniciranjem in motiviranjem,
da bi sodelovali v prizadevanjih za doseganje ciljev (Rozman, 2002, str. 2). Kljub
ustreznemu planu pogosto podrejeni sodelavci naredijo stvari drugace, kot je zamisljeno
oziroma kot si je zamislil vodja. Ali bodo le-ti sodelovali v smeri doseganja ciljev, je v
veliki meri odvisno od nacina komuniciranja vodje s sodelujo¢imi, od spodbujanja
sodelavcev ter od osebnostnih lastnosti vodje.

Pri komuniciranju je pomembno, kako oddajniki oddajajo informacije in prejemniki
informacije sprejemajo in kako si jih razlagajo. Pogostokrat se pojavljajo Stevilne tezave in
motnje. Pri komuniciranju gre za prenos razumevanja. Pomembno je, da vodja pozna
sodelujoce in jim komuniciranje prilagodi. Komuniciranje posega v odnose med ljudmi, ki
so vpleteni vanj; v njihovo naravnanost, interese, vloge, pravila obnasanja, v formalno in
neformalno urejenost organizacij, ki jim pripadajo. Pri projektnemu delu komuniciranje le
redko poteka med dvema osebama, pogosto jih je vanj vpletenih ve¢; tedaj veljajo
znacilnosti vedenja v skupinah, ki pa je bistveno drugac¢no (Mozina, Tavcar, Knezevic,
1995, str. 42).

Motivacija je tisto, zaradi ¢esar ljudje ob doloc¢enih sposobnostih in znanju delajo. Brez
motivacije ¢lovek ne stori ni¢esar in ne more zadovoljiti svojih potreb. Dober vodja ve, kaj
sodelavce pritegne; zna predstaviti pomen dela zaposlenih in njihovega prispevka.
Motivacijo vodja uporablja kot orodje za usmerjanje aktivnosti sodelavcev v zeleno smer,
kajti sicer je tezko doseci, da bodo izvedli tisto, kar si je zamislil. Zaposleni imajo svoje
predstave o tem, kaj bi radi delali, in se neradi prilagajajo. Se posebej tezko je to v
projektih, kjer vodja ve o delu sodelavcev manj kot oni, zato uporablja v vodenju predvsem
osebnostno moc¢. Motiviranje podrejenih temelji na individualnosti posameznika. Proces
motiviranja se zacne s potrebo, ki je nezadovoljena. Temu sledi ciljno obnasanje, s katerim
posameznik skusa doseci zadovoljitev potrebe oziroma cilj.

V ozjem smislu je vodenje vplivanje na ljudi, ki so po svojih vlogah in osebnostnih
znacilnostih razli¢ni. Vodje se ne rodijo in jih je treba Sele oblikovati ali se oblikujejo sami
s svojimi napori in izobrazevanjem. Dober vodja ne postane$ po naklju¢ju, spontano ali
zaradi doloCenega predpisa. Vodenje ni samo administrativni postopek, ampak je ziv,
medosebni, med¢loveski psihodinami¢ni proces, ki vsebuje racionalno in iracionalno,
zavestno in podzavestno.

Za vodenje je pomembno, da zna vodja spodbujati svoje podrejene, jim prikazati pomen
njihovega dela, zlasti Se koristi, nagrade, ki jih bodo le-ti z uspesno izvedbo dela dosegli.



Pomembno je tudi, da imajo vodje dolocene lastnosti in na¢in delovanja, s Cimer pritegnejo
zaupanje in sledenje podrejenih.

Vsekakor je vodenje zahtevno in pogosto zaposleni ne sledijo — ali le v manj$i meri
zamislim in hotenjem vodij. Z neustreznim vodenjem pa izgubi pomen ves upravljalno —
ravnalni proces.

Ne obstaja pa en sam, v vseh primerih najbolj ustrezen nacin vodenja. Vodenje, tako kot
organizacija nasploh, se mora prilagoditi situacijskim spremenljivkam, zlasti Se
zaposlenim. Vodenje, ki ustreza v doloCenih razmerah, je neustrezno v drugacnih
razmerah. Tako se tudi vodenje v projektih bistveno razlikuje od vodenja v ponavljajoci se
proizvodnji. Pogosto pri vodenju projektnih ekip prihaja do tezav prav zato, ker ravnatelji
projektov uporabljajo nacin vodenja, ki je znacilen za ponavljajoco se proizvodnjo.

Projekt je navadno enkratna dejavnost z dobro definiranimi cilji oziroma pri¢akovanimi
rezultati. Navadno je razdeljen na Stevilne aktivnosti, ki morajo biti izpeljane na podlagi
delegiranja tako, da so dosezeni njegovi cilji. Navadno je tako zapleten in kompleksen, da
planirane naloge zahtevajo koordinacijo in kontrolo v c¢asovnih rokih in stroskih, v
prioritetah in sami izvedbi. Velikokrat poteka vzporedno z drugimi projekti znotraj iste
organizacije (Meredith, Mantel, 1995, str. 8).

Projekt vkljucuje Stevilne razlicne, med seboj prepletene aktivnosti; nekatere se morajo
zgoditi pred ostalimi, nekatere pa se izvajajo vzporedno. Bistvo projekta je doseci skrajni
rok uresniCitve plana s primerno mero drznosti, da se izvedba posameznih aktivnosti
projekta pospesi (Cornford, Smithson, 1996, str. 73).

K uspesni izvedbi projekta pa najvec prispeva projektna ekipa. Da bo le ta uspesno izvajala
projektne aktivnosti, morajo biti njeni ¢lani razporejeni na dela, upostevaje njihovo znanje
in sposobnosti, pa tudi ujemanje z drugimi ¢lani. Za dobro vzdusje med ¢lani v ekipi pa je
odgovoren vodja.

Vodenje projekta ima vrsto znacilnosti, ki izvirajo iz narave projekta. V projektni ekipi so
pogosto strokovnjaki, ki vedo ve¢ na svojih podro¢jih kot vodja, zato ukazovanje odpade.
Poleg tega je pomembno sodelovanje med ¢lani in uposStevanje njihovega medsebojnega
vplivanja. Je pa Se vrsta znacilnosti projektov.

Vodja projekta mora obicajno ziveti pod stalnimi in raznovrstnimi pritiski, ne da bi ga to
smelo kaj dosti ovirati pri delu. Njegove naloge niso standardne ali periodi¢ne. Skoraj
nikoli nima na voljo vseh sredstev (znanja, surovin, prostora, ¢asa), da bi lahko ustregel
vsem zahtevam od zunaj. Ima pa tudi svoje notranje zahteve: kako bolje izkoristiti
razpolozljive vire, zagotoviti ve¢jo zanesljivost glede doseganja kakovosti ter kako
zmanjSevati stroske brez zamujanja rokov. Poleg tega pritiskajo nanj tudi sodelavci in
zunanje institucije, ki zele doseci svoje specificne cilje.
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Ravnatelj projekta planira, uveljavlja in kontrolira projekt. Predmet njegovega planiranja in
kontroliranja je projekt, predmet njegovega vodenja pa sodelujoCi Clani v projektu.
Ravnatelj projekta bistveno vpliva na ucinkovitost doseganja ciljev projekta. Pravilna
izbira ravnatelja pa je ena najpomembnejsSih odlocitev v projektu (Rozman, 2005, str. 8).

V ravnanju projektov ni prostora za plasnost in neodlo¢nost. Ravnatelji projektov zivijo v
svetu, oznaéenem s konfliktom. Clani projektne ekipe so v stalnem konfliktu zaradi
razpolozljivosti virov in zaradi vloge vodje pri reSevanju problemov. Poleg ¢lanov ekipe pa
v projektu sodelujejo tudi zainteresirani projektni udelezenci, ki enakovredno definirajo
uspehe in neuspehe, vendar na drugacen nacin (Meredith, Mantel, 1995, str. 9). Od vodenja
ljudi v projektu je v veliki meri odvisno, ali bodo cilji projekta dejansko dosezeni.

Namen preucevanja vodenja projektov je povecati verjetnost, da bo planirano delo
tudi uresni¢eno. Tako bo zagotovljeno smotrno delovanje udelezencev projekta in
doseganje planiranih ciljev projekta, pravocasnost, ufinkovitost in kakovost njegove
izvedbe. Uspesno izvedeni projekti predstavljajo osnovo za smotrno izvedbo strategij in s
tem za uspesnost podjetja.

Cilji magistrskega dela izhajajo iz namena: prek teoretiCnega raziskovalnega pristopa
preucevati znacilnosti vodenja projektov in predlagati na¢ine vodenja, ki prispevajo k
vecji ucinkovitosti njihove izvedbe. Cilj je torej prikazati ustrezno vodenje, ga utemeljiti z
znacilnostmi projektov, hkrati pa predstaviti vlogo vodje projekta kot dela projektnega
ravnanja.

Pri tem bom upostevala vse vidike vodenja: komuniciranje, motiviranje in vodenje v ozjem
smislu. Vkljucila bom tudi kadrovanje clanov projektne ekipe, ki ga nekateri avtorji
obravnavajo kot del vodenja, drugi spet kot posebno funkcijo ravnanja.

V magistrskem delu zelim prikazati vodenje kot enega pomembnejSih dejavnikov
vplivanja, motiviranja, spodbujanja in usmerjanja projektne ekipe, da bi ucinkovito
izvajala delegirane naloge in tako pripomogla k doseganju zastavljenih ciljev projekta, zato
je cilj dela tudi dokazati hipotezo, da je uspesnost izvedbe projekta povezana z ustreznim
vodenjem projektne ekipe, Se posebej v fazi uveljavljanja projekta.

V metodoloskem pogledu bom sprva preucevala vodenje in projekt. Obravnavala bom
znacilnosti in na¢ine vodenja ter vodenja v projektu. Omenila bom slabosti pri vodenju
projektov in predlagala izboljsave, ki zagotavljajo uspesno izvedbo projekta.

Metoda dela, ki jo bom pri izdelavi magistrskega dela uporabila, temelji na prouc¢evanju
teoreticnih spoznanj s podro¢ja ravnanja projektov, Se zlasti pa vodenja z njunimi
temeljnimi znac¢ilnostmi in specificnostmi (deskriptivna metoda). Na vodenje vpliva narava
dela, okolje in zaposleni. Uspesnost izvedbe projekta pa je v veliki meri odvisna prav od
nacina vodenja projektne ekipe. Pri pisanju se bom naslanjala na strokovno literaturo
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domacih in tujih avtorjev s podrocja ravnanja, vodenja projektov. Pregledala bom razlicne
navedbe posameznih avtorjev. Tako bom uporabila metodo znanstvene deskripcije, s
katero bom lahko utemeljevala hipotezo, da je vzrok neuspeSne izvedbe projektov
pogostokrat v neustreznem vodenju ter neprimernem sodelovanju med udelezenci v
projektu.

Magistrsko delo je sestavljeno iz Stirih osrednjih poglavij. V prvem poglavju, ki sledi
uvodnemu delu, sem najprej opredelila ravnateljevanje in vodenje ter razmerje med njima.
Nato sem predstavila razli¢ne nacine vodenja ter vodij. Podrobneje sem predstavila potek
komunikacij v procesu vodenja; opredelila sem tudi vlogo vodje pri motiviranju podrejenih
sodelavcev.

V drugem poglavju sem predstavila projekt in ravnanje projektov. Podrobneje sem
predstavila vse faze zivljenjskega cikla projekta s poudarkom na uveljavljanju projekta.

V tretjem poglavju je poudarek na vodenju projekta, opisala sem pomembnost sodelovanja
vodje pri kadrovanju ¢lanov v projektno ekipo, pri njihovem motiviranju, komuniciranju
ter pri vodenju, Se posebej pri vodenju, ki je za delo pri projektih najustreznejSe, s
poudarkom na osebnostnih lastnostih vodje.

V cetrtem poglavju sem opisala klju¢no vlogo vodje projekta pri njegovi izvedbi; sledi Se
sklepna misel.

V magistrskem delu sem si za obravnavane organizacijske procese prizadevala uporabljati
slovenske izraze, ¢eprav se v praksi morda ve¢ uporabljajo tuji in jih v takSni obliki ljudje
tudi verjetno bolj poznajo. Najpogosteje uporabljeni so: ravnanje (anglesko: Management)
in ravnanje projektov (anglesko: Project Management): izraz (a) uporabljam za proces
planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja dela oziroma planiranje, uveljavljanje in
kontrolo projekta; ravnatelj (anglesko: Manager) in ravnatelj projekta (anglesko: Project
Manager, PM), ki ju uporabljam pri opisovanju osebe, ki izvaja proces ravnanja pri
projektnem delu. Vodenje (anglesko: Leadership) je misljeno kot proces usmerjanja,
vplivanja in motiviranja zaposlenih od vodje, da ustrezno opravljajo delegirane naloge, kar
vodi k doseganju planiranih ciljev projekta, ter izraz ekipa (anglesko: Team), ki predstavlja
skupino ljudi, ki aktivno izvaja projekt.



1 VODENJE KOT DEL RAVNATELJEVANJA

1.1  OPREDELITEV RAVNATELJEVANJA

Ravnatelj je nosilec ravnalne funkcije, ki usmerja zaposlene pri doseganju ciljev
organizacije skozi Stiri kriticne aktivnosti: planiranje (dolo¢anje ciljev), organiziranje
(doloCevanje nalog, ki morajo biti zakljuCene — narejene za uresniCevanje planiranih
ciljev), vodenje (zagotavljanje, da primerni ljudje opravljajo ustrezno delo) in motiviranje
(doseganje visoke produktivnosti zaposlenih) ter kontrola (zagotavljanje uresnicevanja
ciljev s spremljanjem posameznih aktivnosti).

Kot nosilec celotne delovne naloge mora biti ravnatelj izredno delavna oseba. Ni dovolj, da
skupno nalogo samo zastopa, temvec si jo mora tudi iniciativno in ustvarjalno zamisliti, jo
izoblikovati in raz¢leniti. Meje ravnateljeve ustvarjalnosti postavlja upravljanje. To se sme
in mora razvijati samo v tistih smereh, ki ne spodkopavajo upravljanja in ne Skodujejo
njegovim nosilcem. Po drugi strani pa je omejen z znanjem in sposobnostmi zaposlenih.

Ravnanje opredeljujejo razlicni avtorji z razlicnih vidikov. Slovenski avtorji ga
opredeljujejo predvsem s procesnega, deloma pa tudi s tehni¢nega vidika. Nekateri tudi
povezejo vse vidike. Tako na primer Lipovec (1987, str. 134-136) loci tri vidike ravnanja,
ki se med seboj dopolnjujejo, saj vsak od njih opredeljuje ravnanje z drugega zornega kota.

Prvo opredelitev predstavlja tehni¢na opredelitev ravnanja. Funkcijo ravnanja oznacuje s
Cisto tehni¢ne strani kot tehni¢no nujnost, pri ¢emer gre za usklajevanje tehni¢no
razdeljenega dela. Usklajevanje lahko razSirimo na usklajevanje vseh razmerij, ne le
tehni¢nih.

Drugo opredelitev ravnanja predstavlja druzbenoekonomska opredelitev ravnanja. Ta
opredelitev ravnanja povezuje ravnalno in upravljalno funkcijo. Ravnanje je opredeljeno
kot izvrsilna funkcija, ki izvrSuje politiko in cilje upravljanja. Po drugi strani pa je ravnanje
tehni¢no nujna funkcija delovnega procesa in je zaradi tega opredeljeno v zvezi z
izvedbeno funkcijo. Vso avtoriteto za izvajanje te tehni¢no nujne funkcije pa ravnanje dobi
od upravljanja.

Tretje so procesne definicije ravnanja. Skupna znacilnost vseh definicij tega tipa je, da
opredeljujejo ravnanje kot funkcijo in proces, katerega naloga je planirati, delegirati,
uresnicevati, koordinirati in kontrolirati, kar je samo del logi¢no in tehni¢no enotnega
procesa upravljanja in ravnanja. Vecina avtorjev omenja planiranje, organiziranje, vodenje
in kontroliranje.



Skupna znacilnost vseh takih definicij je, da je ravnanje funkcija in proces, ki zagotavlja,
da zaradi tehni¢ne delitve dela loCene operacije posameznih izvajalcev delovnih nalog
ostanejo ¢len enotnega uresnicevanja postavljenega cilja gospodarjenja.

Lipovec (1987, str. 136, 137) vse tri definicije zdruzi v skupno definicijo, ko pravi, da je
ravnanje organizacijska funkcija in proces,
= ki omogoca, da — zaradi tehnicne delitve dela — loCene operacije posameznih
izvajalcev ostanejo Clen enotnega procesa uresniCevanja cilja gospodarjenja
(tehni¢na dolocenost ravnanja);
= ki vso svojo nalogo in oblast za izvedbo te naloge prejema od upravljanja, katerega
izvrSilni in zaupniski organ je (druzbena dolo¢enost ravnanja) in
= ki to svojo nalogo izvaja s pomocjo drugih ljudi v procesu planiranja delegiranja,
uresni¢evanja, koordiniranja in kontroliranja, zacetem v upravljanju (procesna
dolocenost ravnanja).

Tudi drugi slovenski avtorji pogosto izhajajo iz Lipovceve opredelitve. Tako Pucko (2003,
str. 7) v svojo opredelitev ravnanja poleg procesnega vklju¢i tudi druzbenoekonomski
vidik in oznaci ravnanje kot proces dolocanja cilja in politike zdruzbe ter izvajanje naloge
zdruzbe s pomoc¢jo drugih ljudi preko procesa nacrtovanja, organiziranja, usmerjanja in
kontroliranja, s ¢imer zastopa, varuje in razvija interese nosilca upravljanja.

Rozman (2005, str. 17) opredeljuje ravnateljevanje po svoji vsebini kot usklajevanje
(tehni¢no razdeljenega dela, pa tudi vseh drugih razmerij med seboj in z okoljem in v
prostoru in casu); po svojem namenu ga opredeli drugace (zagotavljanja smotrnega
delovanja zaposlenih) kot proces planiranja, uveljavljanja in kontroliranja in po metodi,
zaporedju logi¢nih korakov, kot proces odloCanja. V druzbenoekonomskem smislu pa
opredeljuje ravnanje kot proces izvajanja ciljev in politike upravljanja.

Pucko in Rozman (1993, str. 246-247) pravita, da ravnanje poteka kot planiranje,
organiziranje, vodenje in kontrola; vsak delovni proces se zacenja z zamisljanjem rezultata
dela, proizvoda ali storitve in z zami$ljanjem, kako bi proizvod ali storitev realizirali.
Temu razmisljanju sledi izvedba, ki pa lahko zaradi razli¢nih razlogov od zamisli odstopa.
PrepreCevanje odklonov, predvsem pa njihovo popravljanje, je kontrola, s katero se
primerja proizvedeno z zamisljenim (usklajuje se izvedba s planom).

Donnelly, Gibson in Ivancevich (1995, str. 4) pojmujejo ravnanje kot proces, s katerim
eden ali ve¢ posameznikov koordinirajo aktivnosti drugih ljudi, da bi dosegli rezultate, ki
jih sam posameznik sicer ne bi mogel doseci.

Andrej¢i¢ in drugi (1994, str. 183) definirajo vodenje v SirSem smislu kot planiranje in
organiziranje akcij za dosego ciljev in poslovne politike organizacije ob odgovornosti za
rezultate. Pri tem so elementi vodenja planiranje, usmerjanje, usklajevanje, kontrola in
odgovornost za delovne rezultate organizacije, vodja pa je ukles¢en med zunanjo okolico
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in notranjim okoljem. Glede na to, da ima vodenje 0zji in §irSi pomen, v tem primeru
vodenje ni miSljeno v smislu vodenja kot w»leadership«, temve¢ je miSljeno kot
»management«, saj takSen nacin »vodenja« zagotavlja cilje organizacije.

Schermerhorn in Chappell (2000, str. 9) pravita, da uspesSno ravnanje zahteva sposobnost
prepoznavanja problemov in priloznosti v vsakodnevnem dogajanju, sprejemanje dobrih
odlocitev in izvajanje primernih akcij. Pravita, da dovrSen proces ravnateljevanja obvezno
vkljucuje naslednje Stiri funkcije: planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje. Pri
tem je planiranje proces postavljanja ciljev ter hkrati ¢asovno omejevanje, kaj je treba
storiti za njihovo doseganje. Organiziranje je proces dodeljevanja nalog, razporejanja
resursov in razvrs¢anja aktivnosti, ki so potrebne za izvrSitev plana. Vodenje je proces
zbujanja navduSenja, zanosa in usmerjanja naporov zaposlenih za organizacijske cilje.
Kontrola pa je proces merjenja ucinkovitosti dela ter izvajanje akcij zagotavljanja Zelenih
rezultatov dela.

Rozman (2002, str. 164, 165) navaja, da je razdelitev upravljavsko — managerske funkcije,
kamor Stejemo planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje, ki jo omenja velika
veCina avtorjev, v resnici nejasna in premalo dosledna. Pravi, da je to posledica
nerazumevanja lo¢evanja med zdruzbo in organizacijo. Meni, da je bolj ustrezna delitev na
planiranje (poslovanja), organiziranje (kot planiranje, uveljavljanje in kontroliranje
organizacije) in kontroliranje poslovanja.

1.2 OPREDELITEV VODENJA

Vodenje je najrazvitejSe sredstvo uveljavljanja, je spretnost vplivanja na ljudi s
komuniciranjem, da bi sodelovali pri doseganju ciljev podjetja (Lipovec, 1987, str. 286).
Odvisno je od polozaja voditelja v komunikacijski mrezi, njegovih voditeljskih lastnostih,
sposobnostih ter od obstoja privrzencev. Dobri vodje imajo vedno privrzence. Osnovna
naloga vodje je, da s svojim delovanjem zagotavlja in usmerja delo privrZzencev tako, da
bodo njihove potrebe kar najbolje zadovoljene, hkrati pa bodo delovne naloge opravljene v
skladu s cilji in pricakovanji organizacije.

Vodenje je usmerjanje in motiviranje sodelavcev, da bi zadane naloge ¢im bolje izvrSevali
ob ¢im manjsi porabi energije in ¢im vec¢jem osebnem zadovoljstvu. Namen vodenja je s
komuniciranjem in spodbujanjem oblikovati vedenje posameznika in skupine, da bi
sodelovali pri doseganju organizacijskih ciljev. Vodja mora dobro poznati sebe in druge,
da bi lahko vplival na vedenje podrejenih in skupaj z njimi uresniceval naloge. V okvir
vodenja pride velikokrat v postev tudi svetovanje, informiranje, instruiranje, ocenjevanje in
razvoj sodelavcev. Pri tem so pomembni tudi vzdusje, odnosi, kultura dela in samo vedenje
Vv organizaciji.



Brajsa (1983, str. 65) navaja, da je ravnanje strokovno in samostojno delo, ki se ukvarja s
tehnicno — tehnoloSkim vidikom dela, zaobseze pa tudi odnose med organizacijskimi
enotami in v njih samih. Pomeni druzbeno moc, ki se manifestira pri uresniCevanju
odlocitev, medtem ko je vodenje tudi interpersonalno dogajanje, ki vpliva na aktivnosti
drugih. Tako bi lahko rekli, da je ravnanje opravilo, ki se ukvarja z uresniCevanjem
sprejetih odlocitev, in sicer tako, da se po eni strani kontrolira, organizira in usmerja
poslovni proces, po drugi strani pa vodilni organizirajo in usklajujejo odnose med
sodelavci in njihovimi skupinami. Ravnanje ima dvojni vpliv: na tehnoloski proces in na
ljudi, kar terja od vodilnih obojestransko strokovno pripravljenost, in sicer za tehnologijo
procesa, ki ga vodijo, in za ustrezno ravnanje z ljudmi, ki v tem procesu sodelujejo. Naloge
ravnateljev predvidevajo, da le-ti poznajo tehnologijo in ¢lovesko vedenje in moznosti,
kako bi nanj vplivali.

Schermerhorn (1999, str. 262) pravi, da je vodenje prav tako ena izmed Stirih funkcij, ki
predstavljajo proces ravnateljevanja. »Vodenje je proces navdihovanja drugih sodelavcev,
da trdo delajo, da bi opravili, dovrsili, izpolnili pomembne delovne naloge.«

Robbins (2001, str. 314) in Daft (1994, str. 478) definirata vodenje kot sposobnost
vplivanja na skupino za doseganje ciljev. Robbins (2000, str. 39) razpravlja o razli¢nih
pogledih na vodenje, vendar ga prav tako vidi kot sestavni del procesa ravnateljevanja.

Daft in Noe (2001, str. 379) navajata opredelitev vodenja po Rostu: »Vodenje je razmerje
med vodjo in podrejenimi, ki hocejo resnicne spremembe, katere se zrcalijo v njihovem
prispevku doseganja namena.«

Rozman (2002, str. 2) prikazuje vodenje kot posledico ene izmed funkcij ravnateljevanja,
vodenje uveljavlja planirano organizacijo.

Luthans (2002, str. 576) zakljucuje, da je »pomembno interpretirati vodenje kot izraz za
specificni teoreti¢ni proces, ki povzroca spremembe.«

Kot lahko sklepamo, so si definicije vodenja zelo podobne. Na podlagi navedenih definicij
lahko povzamemo Rozmana (2002, str. 2), ki pravi, da »se definicije vodenja razlikujejo le
v podrobnostih« in da je vodenje proces vplivanja na druge, da bi dosegli cilje, ki si jih
zamisli vodja.

1.3 RAZMERJE MED RAVNATELJEVANJEM IN VODENJEM

Na vprasanje, kaks$na je razlika med ravnateljevanjem in vodenjem, avtorji razlagajo, da je
vodenje ena izmed funkcij ravnateljevanja, pri tem pa poudarjajo, da niso vsi ravnatelji
dobri vodje in ne prav vsi vodje dobri ravnatelji. Nekateri vidijo funkcijo vodenja kot del
ravnanja. Nekateri drugi avtorji vidijo funkciji ravnanja in vodenja kot razli¢ni in hkrati
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dopolnilni, vendar obe bistveni za doseganja uspehov doloc¢ene organizacije. Ceprav se o
tem ne strinjamo, je prav, da jih omenimo.

Hughes, Ginnett in Curphy (1999, str. 11-12) menijo, da sta funkciji vodenja in
ravnateljevanja tesno sorodni, ampak razlicni in se prekrivata. Prekrivanje pomeni, da
imata obe funkciji nekatere vloge skupne, medtem ko so nekatere razli¢ne. Prekrivanje tudi
pomeni, da imata ravnateljevanje in vodenje enako pomembnost, veli¢ino in zamotanost —
kompleksnost.

Zaleznik (1998, str. 54) sklepa, da je glavna razlika v motiviranju, osebnostni zgodovini in
nacinu razmis$ljanja in reagiranja ravnateljev oziroma vodij. Zaleznik tudi meni, da so
ravnatelji in vodje dvoje razli¢nih vrst ljudi: nekateri so Ze po naravi vodje, drugi pa po
naravi ravnatelji.

Kotter (1990, str. 103-111) pravi, da se ravnateljevanje ukvarja z zapletenostjo in skusa
predloziti dolo¢eno navodilo, ukaz, medtem ko se vodenje ukvarja z nac¢inom, kako priti do
sprememb. Kotter vidi obe funkciji kot druga¢ni, vendar dopolnilni, toda vodenje ne more
nadomestiti ravnateljevanja.

Hellriegel, Slocum in Woodman (1998, str. 325) ugotavljajo, da vecina vodij in ravnateljev
ne funkcionira kot samo vodja oziroma ravnatelj, temve¢ so nekateri po nacinu dela blize
vodenju, drugi ravnateljevanju.

Bennis in Nanus (1985, str. 21) vidita ravnatelje kot osebe, ki delajo stvari pravilno in
ucinkovito, vodje pa kot osebe, ki delajo prave stvari.

Velik del avtorjev sklepa, da sta ravnanje in vodenje dva razli¢na pojma (Robbins, 1998,
str. 346). Daft in Noe (2001, str. 380) ravnatelje vidita kot zaposlene z namenom doseganja
organizacijskih ciljev s planiranjem, organiziranjem, delegiranjem in kontroliranjem;
vodenje pa je osredotoCeno na ustvarjanje deleza vizije in strategije s postopnim vlivanjem
kulturnih vrednot, ki lahko pripomorejo k doseganju le-teh.

Avtorji, ki obravnavajo ravnanje podjetja in sami ravnatelji vidijo vodenje kot sestavni del
ravnanja. Mozina (1994, str. 6) navaja, da vodenje kot management obstaja zato, da
zagotavlja cilje organizacije, medtem ko se vodenje kot leadership pojavi vedno, ko kdo
zeli vplivati na vedenje posameznika ali skupine ne glede na razlog, saj gre lahko tudi za
cilje posameznika, ki niso nujno skladni s cilji organizacije.

Tichy (1998, pp. 29-33) definira vodenje kot doseganje neCesa s pomocjo drugih
zaposlenih, kar je pravzaprav enostavna definicija ravnanja, ki so jo definirali ze Stevilni
avtorji kot doseganje organizacijskih ciljev z dogovarjanjem z zaposlenimi, da bodo v
doloc¢enem ¢asu opravili dolo¢eno delo.



Vecina avtorjev vidi vodenje kot del ravnateljevanja, vodenje pa postaja relativno vse
pomembnejSe. Pri nekaterih avtorjih Se vedno ni jasno, ali vodenje nadomesca
ravnateljevanje ali sta ti dve funkciji dopolnilni (Rozman, 2002, str. 5). Vendar Rozman
in vedina avtorjev o ravnateljevanju menijo, da je vodenje sestavni del
ravnateljevanja. V tem smislu bo vodenje obravnavano v tem delu.

1.4 PRISTOPI, MODELI IN STILI VODENJA

1.4.1 Pristopi k vodenju

Pri preucevanju vodenja veckrat zasledimo pojma model in pristop. Model lahko
opredelimo kot posebno obliko povezanosti razli¢nih spremenljivk, kot posebno obliko
strukture, pristop pa kot ugotavljanje kljuéne spremenljivke, ki pomembno vpliva na
obliko povezanosti vseh drugih spremenljivk. Naloga vodenja je doseci, da bodo zaposleni
izvedli zamisljeno delo. Kopelman (1986, str. 122) navaja, da dajejo dobre rezultate trije
pristopi k vodenju:
= situacijski pristop, ki poudarja, da je uspeSnost odvisna od skladnosti vodje in
situacije;
= potreba po moci: uspesni vodje imajo vecjo potrebo po druzbeni moci (za
izgradnjo organizacije), manj uspesni pa po povezovanju;
* motivacija za vodenje: uspesni vodje imajo bolj izrazeno potrebo po vodenju kot
manj uspesni.

Mozina (1992, str. 36) meni, da se najbolj uveljavlja situacijski pristop vodenja, za
katerega je znacilno:
= da poudarja pomembnost organizacijskih odnosov z zunanjim in notranjim okoljem
organizacije, kjer sta vodenje in organizacija del okolis¢in;
= da ugotavlja, kako izvajati vodenje v razli¢nih okolis¢inah.

Poleg navedenega Mozina (1992, str. 34, 35) navaja Se:
= Kklasi¢ni pristop vodenja,
= vedenjski pristop in
= socialni pristop.

Nekateri avtorji (na primer: Bizjak, Petrin, 1996) locijo tradicionalni in sodobnejsi pristop
vodenja:
» Tradicionalni pristop k analizi situacije, ki temelji predvsem na analizi trendov,
na kontinuiteti, preglednosti situacije in lastni dinamiki, to je usmerjenosti k
posameznim nalogam.
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= Sodobnejsi pristop, ki temelji predvsem na upoStevanju nenadzorovanih in
nepredvidljivih procesov, na primer na analizi tveganja, upoStevanju kompleksnosti
problemov in na dinamiki okolja, ki se ji mora podjetje prilagajati.

Glede na to, da je vodenje definirano kot proces vplivanja na delovanje posameznika ali
skupine za doseganje ciljev v posamezni situaciji, vsebuje vodenje doseganje ciljev z
ljudmi in skupinami. To pomeni, da se mora vodja truditi za doseganje nalog s strani
sodelavcev in za primerne socialne odnose med svojimi sodelavci.

1.4.2 Modeli vodenja

Narejenih je bilo ze veliko raziskav o tem, kak$no vodenje je uspeSno, vendar so si
ugotovitve razliéne. Povsem enopomenskih ugotovitev ni. Ce bi o tem obstajal kak
preprost odgovor, bi bili vsi vodje uspesni (Mozina in drugi, 2002, str. 517). Vodenje je
treba prilagoditi znacilnostim konkretne organizacije, vodja se mora soociti z razlicnimi
skupinami, posamezniki, nalogami in cilji, vsemu temu mora prilagoditi na¢in vodenja.
Zeleno je uporabiti ve& nacinov vodenija, ki so seveda prilagojeni trenutni situaciji. MozZina

(1992, str. 38) opisuje naslednje najpogostejse modele vodenja, ki jih prikazuje tabela 1:

Tabela 1: Modeli vodenja

MODEL
. KOLEGIALNO -
AVTOKRATSKI | SKRBNISKI | PODPORNI -
VSEBIN DEMOKRATICNI
TEMELJ . ckonomski )
moc . vodenje partnerstvo
MODELA vir
VODSTVENA toritet d pomo¢ in ” del
avtoriteta enar ekipno delo
USMERJENOST v podpora P
USMERJENOST boeliivost varnost, delovni d )
ogljivos odgovornos
ZAPOSLENIH HPOBIY ugodnost udinek gov
PSIHOLOSKI dvisnost od odvisnost
odvisnost o
REZULTAT di od sodelovanje samodisciplina
odje
ZAPOSLENIH Vo organizacije
ZADOVOLIJITEV o . status, .
prezivetje varnost : ) samouresnicitev
POTREB priznanje
DELOVNA . pasivno prebujeno usmerjeno
minimalna . . . .
ZAVZETOST sodelovanje | zanimanje navdusenje

Vir: Mozina, 1992, str. 39

Temelj avtokratskega modela je moc¢, vodstvena usmerjenost pa je k avtoriteti.
Nasprotujo¢ temu modelu je kolegialno — demokrati¢ni model, ki temelji na partnerstvu,
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zanj pa je znacilno ekipno delo. S samodisciplino zaposlenih v kolegialno —
demokraticnem modelu je vecja tudi njihova odgovornost in so usmerjeno navduSeni. Za
skrbniSki model je znalilno pasivno sodelovanje, katerega temelj je ekonomski vir.
Zaposleni so usmerjeni k denarju, varnosti in ugodnosti. Status in priznanje sta potrebi, ki
zadovoljita podporni model, vodstvena usmerjenost pa tezi k pomoci in podpori

sodelavcem.

Mnogi avtorji, enako Mozina in drugi (1994, str. 530-549), pa opisujejo razvojno tri
skupine modelov vodenja: model osebnostnih znacilnosti, model vedenja vodij in
situacijski modeli:

1. Modeli osebnih znacilnosti vodje temeljijo na domnevi, da so osebnostne, socialne in
fizicne posebnosti znacilne za vodjo. Dolocene osebnostne lastnosti vodje so povezane
z uspesnostjo dela vodje (na primer komunikativnost, samostojnost), vendar ne toliko,
da bi nanje kazali trdni rezultati. Prisotnost oziroma odsotnost teh znacilnosti je osnova
za razlikovanje med vodjo in nevodjo (Adizes in drugi, 1996, str. 95). Tako vodjo
opredeljujejo naslednje znacilnosti (Mozina in drugi, 1994, str. 531):

» fizi¢ne: mlajsi, srednje starosti, vitalen, visok, vitek, urejen;

= osebnostne: prilagodljiv, ¢ustveno stabilen, samozavesten;

» socialne: prikupen, olikan, popularen, pripravljen sodelovati, izobrazen,
naravnan k napredovanju,

» delovne: usmerjen k nadpovprecnim dosezkom, iniciativen, odgovoren.

2. Modeli vedenja vodje poudarjajo vedenjske znacilnosti pri uspesnih in neuspesnih
vodjih, pri katerih sta se izoblikovali dve vrsti domnev, imenovani teorija x in
nasprotna teorija y, ki ju prikazuje naslednja tabela:

Tabela 2: Primerjava domneyv teorije x in teorije y

TEORIJA X TEORIJA'Y

Zaposleni ne delajo radi; ¢e je le mogoce,
se delu izogibajo.

Ljudje imajo radi delo in so pripravljeni trdo
delati.

Zaposleni potrebujejo navodila za delo,
usmerjati jih je treba k ciljem organizacije.

Zaposleni, ki pristajajo na cilje organizacije,
se k temu sami usmerjajo.

Nadrejeni morajo zaposlene siliti k delu,
pogosto tudi z groznjo.

Zaposlenih ni treba siliti k delu, radi tudi
sprejmejo odgovornost za svoje delo.

Vir: Adizes in drugi, 1996, str. 96

Teorija x ima negativne predpostavke o zaposlenih in poudarja potrebo po avtoritativnem
nacinu vodenja; nadrejeni verjamejo, da so zaposleni v glavnem motivirani za delo samo
zaradi denarja. Teorija y pa vsebuje pozitivne predpostavke o zaposlenih in poudarja
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potrebo po participativnem nacinu vodenja, pri katerem vodja sodelavce spodbuja in jim
svetuje.

Modela dveh univerz (univerza Ohio State in univerza v Michiganu) opisujeta dva
nacina vodenja (Mozina in drugi, 1994, str. 533): prvi je skrb za ljudi, pri katerem vodja
tezi k temu, da bi zaposleni ¢im laze delali, hkrati pa bili zadovoljni z rezultati svojega
dela. Pri takSnem nacinu vodenja vodja ne uporablja niti legitimne moci, niti moci prisile.
Drugi naCin vodenja je skrb za naloge, za katerega je znacilno aktivno planiranje,
organiziranje, kontrola in usklajevanje nalog zaposlenih. Raziskave kazejo, da so uspesni
tisti vodje, ki upostevajo oba nacina vodenja. Aktivnosti obeh tipov vodij so prikazane v
naslednji tabeli:

Tabela 3: Primerjava vodenja skrb za ljudi in skrb za naloge

SKRB ZA NALOGE SKRB ZA LJUDI

. ; y .. |Vodja zaposlene pohvali, ¢e je delo
Vodja zaposlenim naloge natan¢no doloc¢i. :
opravljeno dobro.

Vodja dolo¢i normative, ki jih mora vsakdo | Vodja ne zahteva od zaposlenega vec¢, kot
doseci. je zmozZen narediti.

Vodi - — m
Vodja zaposlene informira o zahtevah dela. © Ja, pos?meznl U pomaga pri fyegovi
osebnih tezavah.

Vodja delo nacrtuje skupaj s ¢lani. Vodja je prijazen in dostopen.

Vodja ¢l dbuja k ' tnih
e c.ane R Vodja skrbi za dobro vzdusje pri delu.
postopkih.

Vir: Prirejeno po Mozina v Mozina in drugi, 1994, str. 533

Model druge univerze opredeljuje vedenje vodij glede na to, ali je usmerjeno k nalogam ali
k ljudem (Mozina in drugi, 1994, str. 533): vodenje, usmerjeno k nalogam, poudarja
organiziranje dela, standarde, kvalitete in posebno Se rezultate, medtem ko vodenje,
usmerjeno k ljudem, poudarja nacin dela z ljudmi, omogoca participacijo pri odlo¢anju in
skrb za zadovoljstvo zaposlenih pri delu.

Pri tem modelu se je naSla precejSnja povezanost med usmerjenostjo k ljudem in
storilnostjo ekip. Najuspesnejsi so tisti vodje, ki vzdrzujejo dobre odnose s ¢lani ekipe in
jih hkrati vzpodbujajo k doseganju uspehov pri delu.

Model mreZnega vodenja opisuje pet razlicnih vrst vodenja, ki sestavljajo razli¢ne deleze

usmerjenosti vodje, bodisi k proizvodnji bodisi k ljudem. Meni, da je ustrezno vodenje
usmerjeno lahko v ljudi kot v naloge. Prikazuje ga naslednja slika:
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Slika 1: Model mreZnega vodenja
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Vir: Mozina v Mozina in drugi, 2002, str. 521

Na abscisi se meri usmerjenost k proizvodnji, na ordinati pa usmerjenost k ljudem.
Steviléne oznake na mreZi prikazujejo delez vodenja v posameznem primeru: oznaka 1,1
pomeni nizko usmerjenost v proizvodnjo in nizko usmerjenost k ljudem. TakSen vodja je
neaktiven, nemocan in neuspeSen. Oznaka 9,9 pomeni visoko usmerjenost k ljudem in
proizvodnji. Taksni odnosi vodijo k dobrim rezultatom dela in k zadovoljstvu zaposlenih.

3. Ker se vedenjski modeli v vseh primerih niso obnesli, so raziskovalci iskali nove
modele vodenja. Tako so se pojavili Se razli¢ni situacijski modeli vodenja, ki
predstavljajo, da je pri doloc¢anju najboljSega nacina vodenja najbolj kriticna prav
situacija (Mozina in drugi, 2002, str. 521). Situacijskih dejavnikov je lahko vec,
prikazani so v sliki 2:
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Slika 2: Situacijski dejavniki, ki vplivajo na uspesno vodenje
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Vir: Mozina in Damjan v Mozina in drugi, 1994, str. 535

Loc¢imo razli¢ne situacijske modele; tako Fiedlerjev kontingen¢ni model poudarja, da je
uspesno vodenje odvisno od tega, koliko se dejavniki situacije ujemajo z nacinom dela
vodje: posamezen nacin vodenja je najbolj ucinkovit, e je uporabljen v pravi situaciji
(Mozina in drugi, 202, str. 522). Pri doloCevanju, kateri nacCin vodenja bi bil najboljsi,
Fiedler opredeljuje tri spremenljivke: odnos skupine do vodje (ali ga le ta spostuje),
zapletenost dela in vir poloZzajne moci vodje (¢e ima vodja mocno pozicijo, bo precej
vplival na podrejene, ¢e pa je nima, bo pri svojem delu moral uporabiti druge vrste moci,
kot je na primer ekspertna moc¢). Za vodjo je najboljsa tista situacija, ki v kar najvecji meri
zagotavlja zapletenost dela, vir polozajne moci in dober odnos skupine do nadrejenega.
Najslabsa situacija pa je tista, ko ima vodja malo polozajne moci, skupina ga medse noce
sprejeti in delo je enostavno.

Hersey in Blanchardov situacijski model poudarja, da je vodenje odvisno od ravnalnega
in podpornega nacina vedenja vodje in se spreminja glede na stopnjo zrelosti ¢lanov
skupine (Adizes in drugi, 1996, str. 98). Ravnalno vedenje je enosmerno komuniciranje
med vodjo in ¢lani, podporno vedenje pa oznacuje dvosmerno komuniciranje med vodjo in
¢lani skupine. Zrelost skupine je sposobnost njenih ¢lanov, da si postavljajo razmeroma
visoke cilje in da prevzamejo odgovornost za njihovo doseganje. Ta model vodenja je
prikazan tudi na nasledn;ji sliki:
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Slika 3: Situacijski model vodenja (Hersey in Blanchard): ¢loveku prijazno in
uspesno vodenje
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Vir: Mozina v MozZina in drugi, 2002, str. 525

Slika prikazuje odnose med razli€énimi nacini vodenja in stopnjo zrelosti ¢lanov skupine.
Krivulja, ki tece skozi vse §tiri nacine, oznacuje raven ravnalnega in/ali podpornega nacina
vodenja. Nacin vodenja delovanja je odvisen od stopnje zrelosti pri ¢lanih skupine. V
razmerah zrelosti ¢lanov je najprimernej$i nacin pooblascanje (velika samostojnost ¢lanov
pri delu), v nasprotnem primeru pa direktivnost (na primer, ¢e je v organizaciji nov ¢lan, ki
dela Se ne pozna dovolj dobro). Mentorski nain se uporablja takrat, ko je v organizaciji
nov ¢lan Ze nekaj ¢asa zaposlen, vendar Se ni usposobljen za samostojno delo. Sodelovalni
nacin se uporabi, ko je zaposleni pri delu ze samostojen in sodeluje pri odlocanju.

Teorijo vodenja 3-D je razvil Reddin. Izhaja iz opredelitve ucinkovitosti vodenja in
glavnih elementov vodenja vodij, to je usmerjenosti k nalogam in usmerjenosti k odnosom.
Ni pomembno, koliko napora vlozi pri delu vodja, temve¢ kaj doseze (Mozina in drugi,
1994, str. 540). Reddin poudarja razliko med ucinkovitostjo in uspeSnostjo: ucinkovitost
pomeni delati stvari na pravi nacin (reSevanje problemov), uspesnost pa pomeni delati prav
(na primer: povecevanje dobicka). V tej teoriji gre za dva glavna elementa v vedenju vodij
glede na to, ali je vodja usmerjen k odnosom do sodelavcev ali k nalogam, in sicer v
majhnem ali velikem obsegu. Tako pridemo do Stirih razlicnih nacinov vodenja, ki jih
prikazuje slika 4.
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Slika 4: Stirje nadini vodenja
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Vir: Mozina v Mozina in drugi, 1994, str. 541

Zdruzevalni vodja je usmerjen k odnosom in k nalogam in je pristas ekipnega dela.
Zadrzani vodja uporablja obe usmerjenosti v zelo skromnem obsegu. TakSen vodja ni
dovolj komunikativen in predvsem popravlja napake podrejenih. Zavzeti vodja poudarja
usmerjenost k odnosom in manj k nalogam. TakSen vodja se s sodelavci zelo rad
pogovarja. Prizadevni vodja poudarja usmerjenost k nalogam, malo pa k odnosom, zato
deluje gospodovalno. Druge ocenjuje po njihovih dosezkih oziroma delovnih rezultatih.

Vendar nobeden od nacinov vodenja ni vedno ucinkovit, zato na podlagi tega, koliko
ucinkovito je uporabljan temeljni nacin vodenja, razlikujemo Se osem nacinov, ki jih
prikazuje naslednja tabela:

Tabela 4: Osem nacinov vodenja glede na temeljni nacin

- MANJ UCINKOVIT BOLJ UCINKOVIT
TEMELJNI NACIN NACIN NACIN
ZDRUZEVALNI kompromisar izvrSevalec
PRIZADEVNI avtokrat dobrohotni avtokrat
ZAVZETI misijonar razvijalec
ZADRZANI dezerter birokrat

Vir: Mozina v Mozina in drugi, 1994, str. 541

Housejev model poti in ciljev je situacijski model vodenja, ki poudarja, da uspesni vodje s
tem, ko jasno opredelijo naloge, v bistvu odstranijo ovire na poti k visokim dosezkom in
omogocajo vecje zadovoljstvo pri delu (Mozina in drugi, 1994, str. 542). Pri tem modelu
specificni nacin vedenja vodje doloCata dve sestavini: lastnosti zaposlenih (na primer
njihove sposobnosti) in znacilnosti dela (enostavno, sestavljeno delo). Glede na to je nacin
vodenja po tem modelu lahko izzivalni, usmerjevalni, svetovalni ali pa prijateljski;
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uspesnost vodje pa so lahko visoki dosezki, veliko zadovoljstvo, malo pritozb, malo
odsotnosti z dela.

Participativni model vodenja je eden novejSih prispevkov k situacijskim modelom. Ta
model poudarja, da zasluzi pozornost predvsem situacija, ne toliko posamezni vodja.
Doloca pravila, ki omogocajo zaposlenim, da sodelujejo v procesu odlocanja v razli¢nih
situacijah (Mozina in drugi, 1994, str. 543) ter poudarja, da je ucinkovitost odlo¢anja
odvisna od kakovosti odlocitve in sprejemljivosti odlocCitve pri ¢lanih ekipe. Prikazan je na
naslednji sliki:

Slika S: Participativni model vodenja
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Vir: Mozina v MozZina in drugi, 1994, str. 545

Zgoraj slika prikazuje uporabo participativnega modela vodenja, ki po navedbah MozZine in
drugih (1994, str. 545) poteka po naslednjem postopku: Vodja zacne z levo stranjo in
najprej opredeli problem. Nato se vprasSa, kako pomembna je ta odlocitev za kvaliteto dela
(PK). Ce je odgovor zelo ali malo, tako dolo¢a pot k naslednji stopnji (PC), ko se vodja
vprasa: Kako pomembno je, da na to odlocitev pristanejo €lani ekipe? Odgovor zelo ali
malo vodi k naslednjemu vprasanju in tako naprej, dokler vodja ne zastavi vseh vprasanj in
dokler ne odkrije ustreznega odlocanja v vodenju ekipe.

Model udinkovitega vodenja z mnogovrstnim povezovanjem, ki upoSteva vec
povezanih spremenljivk, je izdelal Yukl. Loci posredovalne in situacijske spremenljivke, ki
vplivajo na ucinkovitost posameznika ali skupine. Te spremenljivke so: prizadevnost
podrejenega, jasnost vloge podrejenega, delovna usposobljenost podrejenega, viri in
podpore sluzbe, organiziranost delovne naloge — enote, skupinska kohezivnost in ekipno
delo, odnosi vodja — podrejeni (Mozina in drugi, 1994, str. 546). Ta model je eden
najkompleksnejSih modelov situacijskega vodenja: vodja ovrednoti situacijo, obstojece
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karakteristike organizacije, nato pa se odlo¢i, kateri nacin vodenja je v dolo¢enem Casu
najprimernejsi.

Model transakcijskega in transformacijskega vodenja govori o tem, kako in koliko naj
vodja vpliva na podrejene. Transakcijsko vodenje je sporazumevanje med vodjo in
zaposlenimi o materialnih in drugih ugodnostih, medtem ko je nasprotno transformacijsko
vodenje, to je spodbujanje k idealom in moralnim vrednotam, ki naj bi zaposlene
navduSevale za reSevanje problemov pri delu (Mozina v Mozina in drugi, 1994, str. 548).

Razvojna komponenta nasStetih modelov je samo navidezna, spodriva jo vsebinska razlika
med posameznimi modeli. Ne gre za boljSe ali slabse, razvojno zastarele in novej$e modele
ravnanja z ljudmi, ampak za vsebinsko razli¢ne. Ti so prilagojeni posamezni rabi in nac¢inu
proizvajanja. Zelo malo je verjetno, da bodo v prihodnje pri vodenju prevladovali samo
enovrstni modeli, situacije bodo narekovale izbiro enega modela ali pa kombiniranje vec¢
modelov hkrati (Lipi¢nik v Mozina in drugi, 1994, str. 448).

1.4.3 Stili vodenja

Od tega, kako bo vodja reseval razlicne dileme, ki se pojavijo v organizaciji, je odvisen
tudi stil vodenja. Stil vodenja opredeljujejo Kav¢ic in drugi (1988, str. 116) kot kontinuum
razli¢nih moznih na¢inov delovanja, ki pa so lahko v razli¢nih situacijah uspesni ali pa ne.
Na stil vodenja vplivajo Stevilni dejavniki:

= zahteve okolja;

= potrebe, pri¢akovanja, sposobnosti, vrednote ¢lanov organizacije;

= tehnologija;

» fenomen organizacije same ter Se

= osebnostne lastnosti vodja: odlo¢nost, zanesljivost, samozaupanje, izvirnost

(Kav¢i€ in drugi, 1988, str. 149).

Najpogostejsi stili vodenja po navedbah Lipi¢nika (1996, str. 121) so naslednji:

= Birokratski stil vodenja je zvrst zadrzanega stila vodenja. Vodja je navadno trden,
natancéen, vljuden in se obvlada. Od svojih sodelavcev zahteva strogo sposStovanje
predpisanih pravil in postopkov dela; vse v skladu s formalno organizacijo.

= Razvijalski stil vodenja je stil, ki poskusa v sodelavcih vzbuditi samostojnost pri
delu. Vodja sodelavce spodbuja, jih zna poslusati, jih razume in podpira ter
vzdrzuje Siroke komunikacije. Svojim sodelavcem zaupa in tudi oni njemu.

= Dobrohotni avtokratski stil vodenja je nacin vodenja, usmerjen k nalogam,
vendar ne prestrog. Vodja, ki uporablja ta stil, je odlo¢en, delaven in usmerjen k
doseganju visokih rezultatov, ki jih zahteva tudi od svojih sodelavcev.
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IzvrSevalski stil vodenja poskuSa izrabiti vse skupinske Cloveske zmoznosti.
Vodja pri odloanju uporablja skupinsko delo in prepri¢uje ljudi, naj se sami
zavezejo za doseganje dolocCenih ciljev.

Dezerterski stil vodenja je navadno manj uspeSna zvrst stila vodenja. Vodja ni
ustvarjalen, je ozkosren, ni komunikativen in ovira druge v ustvarjalnosti.
Zagotoviti skusa samo minimalne rezultate in si ne prizadeva, da bi dosegel boljse.

Misijonarski stil vodenja je manj ugoden socialno usmerjen stil vodenja. Vodja je
prijazen, prisrcen, ljubezniv, izogiba se konfliktom, je bolj ali manj pasiven, ne daje
navodil za delo, zato ga tudi delovni rezultati ne zanimajo prevec.

Avtokratski stil vodenja je tisti, kjer vodja avtokrat odlo¢a o vsem sam in od
drugih zahteva pokorsc¢ino. Komunicira le navzdol, s svojimi podrejenimi in od
vsake akcije pricakuje rezultate. Z ljudmi se ne posvetuje in ti se ga navadno bojijo.

Kompromisarski stil vodenja je tisti, katerega vodjo odlikujejo dvoli¢nost,
omahljivost in sprejem nedolocenih kompromisnih odlo¢itev. Ljudje mu ne zaupajo
prevec.

Po Rantu (1995, str. 49-50) lo¢imo $e naslednje stile vodenja:

Vodenje usmerjeno v delo in zadovoljstvo delavcev: poudarek je na odprtem
komuniciranju in medosebnem zaupanju, pomemben je obcutek pripadnosti in
oblikovanja ekipe ter spodbujanje osebnega razvoja in osebnega zadovoljstva z
delom.

Situacijski modeli vodenja: izbira stila vodenja in same razmere odlocilno
vplivajo na rezultate, ki jih skuSamo dosec¢i s pomocjo formiranja skupin. Zato je
izbira oblike vodenja odvisna od prisotnih razmer. Za te modele je znacilno, da se
med seboj locijo glede na nadin sprejemanja odloCitev in upoStevanja mnenj
sodelavcev (Certo, 1980, str. 473).

Inovacijsko vodenje naj bi spodbujalo delavce k doseganju skupnih ciljev.
Informacije morajo biti dosegljive za vse, da bi bilo delo maksimalno uc¢inkovito.
Uporabljajo ga podjetja, ki imajo dobre in uspesne ekipne kolektive. Pomembno je
pozitivno razmiSljanje in vedenje, jasnost nalog, dobra organizacija dela in
planiranja ter medsebojno razumevanje (Naisbitt, 1986, str. 253).

Stil vodenja se mora prilagajati socialni situaciji, s katero se sreca vodja. Nanasa se na

dolocene vzorce vedenja, ki ga uporablja vodja, ko dela z ljudmi, ¢e ga ti kot takSnega

sprejemajo. Stil vodenja, ki se uporablja v konkretni situaciji, pa ni odvisen samo od
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nacina obnasanja vodje, ¢eprav se v njem zrcali, ampak tudi od naloge in sprejemljivosti v
kolektivu.

1.5 LASTNOSTI IN DELOVANJE VODIJ

Vodenje je sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja drugih za doseganje Zelenih
ciljev. Vodenje ni enkratno dejanje, ampak je izmenjavanje vecjega Stevila dogodkov, ki se
nanaSajo na usmerjanje in spremljanje. UspeSen vodja sodeluje s clani skupine v
ustvarjanju ugodnega vzdus§ja, ki pripomore k doseganju organizacijskih ciljev (Mozina v
Mozina in drugi, 1994, str. 525). Pri svojem delu se mora vodja odlikovati po tehniki
vodenja; mora biti odlocen, vztrajen in pogumen. Dobri vodje so ucinkoviti, imajo velike
potrebe po moci in po dosezkih, izrazajo veliko samozaupanja, energije in tolerantnosti. So
pragmaticni in naravnani k rezultatom ter niso idealisticni (Mozina, 1992, str. 37).

NajpomembnejSe lastnosti, ki prispevajo k ucinkovitemu vodenju, so: vodstvena
motivacija, vodstvene spretnosti, ves¢ine, fizicna in mentalna energija, smisel za smotrnost
in usmerjanje, navdusenost, prijaznost in ljubeznivost, strokovnost, odlo¢nost, inteligenca,
pedagoske sposobnosti in zvestoba (Lipovec, 1987, str. 286). Pomembno pa je tudi, da se
vodja odlikuje po svojem zdravju, spretnosti, zmoZznosti opazovanja, znanju in spominu.
Benge (1975, str. 19) navaja Se naslednje sposobnosti, ki jih mora imeti vodja: izvrSilna
spretnost, tehni¢no znanje, primerna delovna vnema ter izogibanje krSitvam zakonodaje.
Za vecino vodstvenih vlog so nujna tudi znanja o medsebojnih odnosih, vendar je relativna
pomembnost teh znanj razli¢na glede na posamezno situacijo.

Vodja je nekdo, ki ga podrejeni posnemajo, ki ima privrzence. U€inkovit vodja ni nekdo,
ki ga imajo radi in ga obcudujejo, ampak nekdo, ¢igar posnemovalci naredijo prave stvari,
kajti pomembni so rezultati dela (Dimovski in drugi, 2005, str. 235).

UspeSen vodja je tisti, ki upoSteva razseZnosti delovnih situacij in ¢lanov, s katerimi
sodeluje. Vodja, ki vodi svojo skupino na osnovi grozenj, sankcij, strahu itd. je v bistvu
Sibak ¢lovek, ki se boji konfrontacije (MoZina, 1994, str. 21).

Dober vodja sprejema in razume drugacnost, ima vizijo ustreznega delovnega prostora,
pripravljen je ustvariti novo zaposlitev, zna izrabiti razli¢ne delovne moci ter je sposoben
ustvariti organizacijo, v kateri bodo zaposleni opravljali delo z vsemi svojimi potenciali, z
veseljem in s produktivnostjo (Dimovski in drugi, 2005, str. 233).

Karpati (1977, str.141) poudarja naslednje psiholoske znacilnosti, ki jih mora imeti vodja:
organizacijske sposobnosti, obcutek usklajenosti za akcije in konkretne rezultate, hrabrost
za izpoved svojega prepri¢anja, druzabnost, prepricljivost v govorniStvu in pisanju ter
custveno zrelost.
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Osnovne tri sestavine vodenja predstavljajo vodjo, ¢lane in specifi¢no situacijo. Vodenje se
pojavi v primeru, ¢e kdo vpliva na druge tako, da delujejo. Pri tem mora sporazumevanje
med vodjo in skupino zadovoljiti obe strani. Ce si ¢&lani vodjo izvolijo sami, se
prostovoljno podredijo in sprejmejo njegova navodila. V takem primeru ¢lani dovolijo, da
namesto njih odlo¢a vodja, in potem ravnajo po prejetih smernicah.

Uspesni vodje si pri delu na osnovi svojih izkusenj pridobijo nekaj temeljnih sposobnosti
(Mozina in drugi, 1994, str. 526):

* Delitev moci (nastane, ko je vodja sposoben deliti moc¢, vpliv in kontrolo s svojimi
sodelavci. Na ta nacin ¢lani pridobijo obcutek pripadnosti organizaciji, hkrati pa
imajo vec¢je samospostovanje in moznosti lastnega razvoja).

* Intuicija (je sposobnost imeti pregled nad polozajem, predvideti spremembe,
prevzemati odgovornost tveganja pri ukrepih ter graditi zaupanje. Dobri vodje
imajo intuitiven obcutek za potrebne spremembe v kraju in casu. Njihova
znacilnost je, da se hitro odzovejo na zahteve okolice, na potrebe ¢lanov ter da v
dolocenih okolis¢inah hitro izrabijo priloznosti, ki se ponujajo v skupini ali zunaj
nje).

* Poznavanje samega sebe (je sposobnost spoznavati in ugotavljati svoje prednosti
in pomanjkljivosti, da bi lahko premoscali svoje slabosti).

* Vizija (je sposobnost predstavljati si drugac¢no in boljse stanje ter poti in nacine za
njeno uresnicevanje).

» Skladnost vrednot (pomeni, da je vodja po eni strani sposoben razumeti
pomembna organizacijska nacela za vrednote organizacije ter po drugi strani
odkrivati vrednote zaposlenih in jih zdruziti v skladno celoto. Ce skladnosti ni, se
interesi zaposlenih znajdejo na eni strani, vodja pa s svojimi organizacijskimi naceli
in zahtevami dela na drugi).

Ravnanje nasploh je odlocanje; bodisi v planiranju ali izvedbi oziroma kontroli. Odlo¢anje
je izbira med alternativami, ki navadno ni preprosta. Dobri vodje pri odlo¢anju uporabljajo
participacijo; tako dosezejo strinjanje in vpletenost podrejenih v nalogo. Mozina (1991, str.
201) navaja ve¢ faz v odlo¢anju, vsaka po svoje prispeva h kon¢ni odlocitvi:
= definiranje problemov, nalog ter njihova prioriteta reSevanja;
= zbiranje podatkov, proucevanje in iskanje alternativnih reSitev ter primernih
kriterijev za ocenjevanje;
= odlocitev (izbor ustrezne alternative), ki bi bila najprimernejSa za uresnicitev
postavljenega cilja;
* izvajanje odlocitve ter motivacija ¢lanov za akcijo;
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= ocena (preverjanje rezultatov in akcij), nacrtovanje novih nalog in pridobivanje
novih izkusenj; slednji potekata izven procesa odlocanja.

Dobri vodje imajo navadno dobre odnose s podrejenimi in z nadrejenimi pa tudi z osebami
zunaj organizacije. Dobri vodje tudi spodbujajo podrejene k prevzemanju tveganja, in sicer
do te mere, da strah pred napakami ni nikoli tako velik, da bi ogrozal uspesnost dela, ¢e bi
delavec delal malo drugace.

1.6 VLOGA KOMUNIKACIJE V PROCESU VODENJA

Pri vsakem organiziranem delu se morajo delavci nekako sporazumevati. Sporazumevanje
poteka z besedami, gestami ali kako drugace. Pravimo, da pri delu komunicirajo. Beseda
komuniciranje je nastala iz latinske besede (communicare) in pomeni razpravljati,
posvetovati se. Komuniciranje je uspesno le, ¢e sporocilo ni le sprejeto, temvec tudi
pravilno razumljeno. S komuniciranjem torej izmenjavamo znanje, informacije in izkuSnje
z ljudmi, s katerimi sodelujemo; zato lahko re¢emo, da je komuniciranje proces prenasanja
informacij z medsebojnim sporazumevanjem (Lipi¢nik, 1996, str. 138). Za proces
komuniciranja vodje porabijo kar 60 odstotkov delovnega dneva. Vsa razmerja se navzven
kaZejo kot komunikacijska.

Komunikacija temelji na fizikalnih nacelih, na polnosti, na zapolnitvi z besedami, Custvi in
energijo. Pri uspesni komunikaciji se Custvena energija pretaka med sodelujo¢imi. Zatirana
ali neizrazena Custva, ki so lahko posledica notranjega odpora ali zunanjega odklanjanja,
onemogocajo spros¢eno komuniciranje (Knezevic, 2005, str. 16). Prijazen, topel, custven
odnos sprosc¢a komunikacijo, hladnost v odnosu pa jo zatira in ustvarja napetost.

Po nastanku in namenu so komunikacije lahko:
* interne in
= cksterne.

Interne komunikacije nastajajo znotraj organizacije (sestanki, zbori) in so napisane v
obliki zapisnikov, sporazumov, aktov, delovnih nalogov. Te komunikacije omogocajo
redno poslovanje in realizacijo poslovne politike. Eksterne komunikacije po navadi
nastanejo na podlagi internih. Lahko so vstopne — organizacija jih sprejema, in izstopne —
organizacija jih posilja.

Glede na smer komuniciranja lo¢imo:
= enosmerno in

= dvosmerno komuniciranje.

Enosmerno komuniciranje poteka pretezno le v eni smeri: od oddajnika k sprejemniku ali
obratno. Ce poteka samo v eni smeri, le-to poteka hitreje in je lahko bolje pripravljeno,
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vendar je pri tem nacinu komuniciranja sprejemnik v neenakopravnem polozaju v
primerjavi z oddajnikom sporocila. Pri dvosmernem komuniciranju pa se smer nenechno

WV v

tem sta obe strani v enakopravnem polozaju (Rozman, 2005, str. 31).

Po nac¢inu delimo komuniciranje na:
= nebesedno, ki ga delimo na:
¢ govorica telesa;
osebni predmeti, obleka;
vonj, otip;

prostor, cas 1n

S O OO

molk, ki je prav tako del neverbalne komunikacije, za katerega pa je
vcasih potrebno veliko samopremagovanja in samodiscipline (Knezevic,
2005, str. 160) ter na

* besedno komuniciranje. To pa delimo Se na:
¢ govorno in

¢ pisno.

Nebesedno komuniciranje je staro toliko kot ¢loveski rod. Ne poteka niti v pisni niti v
govorni obliki. Najbolj poznani obliki nebesedne komunikacije sta govorica telesa in
besedna intonacija.

Govorno komuniciranje obsega nagovore, formalizirane razgovore med dvema osebama,
razgovore v skupini in neformalne govorice. Lahko poteka iz o¢i v o¢i ali po telefonu
(Mozina in drugi, 1994, str. 563). Govorno komuniciranje ima vrsto prednosti: je hitro,
obic¢ajno obsega tudi povratno informiranje ter omogoca sofasno komuniciranje z vec
ljudmi. Lahko ga brz oddamo, in ¢e prejemnik podvomi, ali je sporocilo prav sprejel, lahko
s povratnim informiranjem hitro odkrije napako, izlo¢i motnje in sprejeto sporocilo
popravi. Slabosti govornega komuniciranja se pokazejo takrat, kadar si sporocilo podaja
daljsa vrsta ljudi.

Pisno komuniciranje poteka prek pisem, casopisov in revij, oglasnih plos¢ ter v
elektronski obliki. Sporocilo se prenasa z zapisano besedo, s simboli, risbami, barvami ali
kako drugace. Prednosti pisnega komuniciranja so trajnost, jasnost in nazornost sporocila,
ki ga je mogoce tudi kasneje preverjati. Mozina in drugi (1994, str. 564) navajajo, da so
pisni mediji najprimernejsi takrat, kadar je treba prenesti informacije Stevilnim ljudem na
razliénih lokacijah in kadar je treba poslano vest tudi dokumentirati. Pisno sporocilo ima
tudi slabosti: za nastanek sporoc€ila v kon¢ni obliki je treba ve¢ Casa. Pisna komunikacija
mora biti bistveno natan¢nejSa od govorne. Pri govornem komuniciranju lahko prejemnik
brz reagira na sporocilo, pri pisnem komuniciranju pa posiljatelj niti ne ve zagotovo, ali je
prejemnik sporocilo dobil in ali ga je razumel tako, kot je posiljatelj zelel.
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Najpreprostej$i komunikacijski sistem sestavljajo: posiljatelj, prejemnik, sporocilo in
komunikacijska pot. Posiljatelj sporoc¢ilo snuje in oddaja in pri tem upoSteva pravila
uspesnega komuniciranja:
= posiljatelj mora vedeti, kaj hoce sporociti prejemniku;
= sporocilo naj bo jasno in razumljivo; posiljatelj naj kar najbolje razume prejemnika,
saj je od tega odvisno, kako bo sporocilo dojel in se odzval nanj;
= posiljatelj naj skuSa razumeti lastno ravnanje v procesu komuniciranja, saj tako laze
predvidi odzive prejemnika.

Prejemnik je oseba, ki ji je sporoCilo namenjeno in ki sporo€ilo sprejme. Pogoj za
komuniciranje pa je tudi sposobnost prejemnika, da sporocilo sprejme (Dolzan, 2004, str.
40).

Andrej¢i¢ in drugi (1994, str. 136) opredeljujejo komunikacijo kot proces potovanja
informacij in razumevanja poslov (dela) od ene osebe do druge. Na poti med poslano in
prejeto informacijo lahko nastane razlika; nastane lahko meotnja (Sum), ki povzroci
nerazumljivost sporocila. Sum, motnje so vse tisto v procesu komunikacije, kar ovira
posiljatelj in prejemnik dobro razumeta drug drugega, lahko te sicer skrite motnje v
komuniciranju zlahka odkrijeta, prav pa razumeta tudi marsikatero nepopolno sporocilo
(Mozina, Tavcar, Knezevi¢, 1995, str. 31). Motnje v komuniciranju so tako izgube in
govorice, ki nastanejo zaradi izkrivljanja ali filtriranja informacij. Posledica tega je na
primer slaba kvaliteta dela, napa¢na izvedba dela, nepravilne izpolnitve narocil in
podobno. Motnje v komuniciranju ponazarja slika 6:

Slika 6: Motnje v procesu komuniciranja

odposiljatelj | pot - kanal IZKRIVLJENO in | pot - kanal prejemnik
e — FILTRIRANO —
sporo¢ilo

FILTRIRANIJE [ZKRIVLIENJE

/ /
posledica posledica
IZGUBE GOVORICE

Vir: Andrej¢i¢ in drugi, 1994, str. 140

Da pa se izognemo izKrivljanju in filtriranju (zanemarjanje doloCenih informacij)
sporo¢il, moramo poiskati vzroke, ki vplivajo na spremenjeno obliko sporocila. Ti so
lahko:
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Materialni vzroki: slabo izbrana pot — kanal (motnje na telefonski zvezi, necitljiva
pisava...)

Jezik sporazumevanja: na primer, C¢e niso natan¢no definirana pravila
sporazumevanja (na primer, da se v doloCeni stroki za mersko enoto namesto
centimetrov uporabi merska enota milimeter).

Pristojnost za sporazumevanje: ni vsakdo pristojen za vsa sporo¢anja. Ce prenasa
informacijo oseba, ki ni dovolj strokovna, sporocanje ne uspe. Taksno sporocilo je
lahko prezahtevno za odposiljatelja in za prejemnika.

Vsebina sporazumevanja: doloCena vsebina je lahko za neko skupino prepoved
(na primer tajnost podatkov). Ravnati se moramo po pravilih skupine, ki ji
pripadamo.

Pretirana zadrZanost v vedenju: pretirano zadrzano vedenje (na primer podrejeni
ne dajo vseh informacij nadrejenemu), Se posebej pa nepristni odnosi med vodjem
in skupino, so lahko vzrok za filtrirane in izkrivljene informacije.

Osebnost: v procesu komuniciranja nastopajo osebe — odposiljatelj, prenosnik,
prejemnik — ki imajo lahko Sibke osebnostne lastnosti. Njihove pomanjkljivosti

v v

Ce ne pride do motnje (Suma) v komunikaciji, govorimo o uspesni direktni — neposredni

komunikaciji. Pri tem sta angazirana oba, oddajnik in sprejemnik, takrat ko s svojim

nac¢inom komuniciranja oddajnik (komunikator) daje informacije, ki izzovejo odziv (feed

back) sprejemanja in razumevanja pri sprejemniku (Knezevic¢, 2002, str. 16).

Po navedbah Mozine in Damjana (1992, str. 43) lahko pri komuniciranju prihaja do motenj

tudi zaradi naslednjih razlogov:

preden posiljatelj sporocila spregovori, ne ve natancno, kaj bo povedal;

ho¢emo povedati prevec naenkrat;

informacije so pomanjkljive, nepovezane in ni jasno, kaj je bistvo;

posiljatelj ne uposteva stopnje predhodne informiranosti prejemnika o doloceni
temi;

sporocilo ni prilagojeno referenénemu okvirju prejemnika;

prejemnik ne posveca izkljuéne pozornosti posiljatelju;

prejemnik se osredotoCi na podrobnosti namesto na celoto;

prejemnik razmislja, kaj bo govoril, Se preden je sliSal do konca;

prejemnik ocenjuje, ali ima posiljatelj prav ali ne, Se preden je dobro razumel
sporocilo.
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Pri komuniciranju lahko zaradi razli¢nih razlogov prihaja do vrste tezav. Te so predvsem
posledica razli¢nosti oddajnika in sprejemnika, razumljivosti sporoc€ila ali pa tezav v
komunikacijskem kanalu. Kako se tezavam izogniti in kako jih premagati ali odpraviti,
Rozman (2005, str. 31) predlaga priporocila, kot so:

= ponavljanje sporocila,

= aktivno poslusSanje,

= pripravljenost na oddajanje in sprejemanje,

= vzivetje v druge.

Mozina in drugi (1994, str. 574) navajajo Se naslednje napotke za izvedbo uspesne
komunikacije:

= jasne misli pred komuniciranjem,

= jasen namen komuniciranja,

= upostevanje polozaja, v katerem poteka komunikacija,

= posvetovanje z drugimi pri planiranju komunikacije (Ce je to potrebno),

= premislek o neverbalnih sporocilih med komunikacijo,

= gsporocanje sprejemniku komunikacije tistega, kar mu lahko koristi,

= zasledovanje in preverjanje komunikacije,

= prepricanje, ali dejanja potrjujejo sporocilo.

1.7 VLOGA MOTIVIRANJA PRI VODENJU

Motivacija je tisto, zaradi ¢esar ljudje ob doloCenih sposobnostih in znanju delajo. Brez
motivacije ¢lovek ne more biti aktiven in zato ne more zadovoljiti nobene od svojih potreb.
Delovanje, ki je usmerjeno k vnaprej zamiSljenemu cilju, z uresniCitvijo katerega je
mogoce zadovoljiti kakSno potrebo, je motivirano delovanje. Motivi so hotenja, ki se
porajajo v clovekovi notranjosti na podlagi njegovih potreb in usmerjajo njegovo
delovanje. Zbujanje teh hotenj imenujemo motivacija. Ta se zacne s kakim povodom ali
pobudo, ki izvira iz ¢lovekove notranjosti ali pa iz njegovega okolja, cloveku zbudi zavest
0 njegovi potrebi. Mehanizem motiviranja je individualen. Motivacija posameznika pa ni
samo neodvisna od druzbe, temvec¢ je tudi druzbeno pogojena. Zaradi individualnih razlik
in medsebojnega omejevanja ciljev in potreb so v vsaki zdruzbi cilji in potrebe vseh
posameznikov na nek nacin med seboj povezani v medsebojnih razmerjih, v katerih se
lahko bolj ali manj medsebojno podpirajo ali pa omejujejo (Lipovec, 1987, str. 109-111).
Tako nastaja motivacijska struktura potreb in ciljev vseh posameznikov v zdruzbi, ki
izraza medsebojna razmerja interesov ljudi in hkrati pojasnjuje razloge, zakaj ljudje v
zdruzbi delujejo skladno.

Motivacija je razlog, da posameznik v zdruzbi deluje in s svojim delom uresnicuje svoje
cilje in cilje organizacije, v kateri je zaposlen. Veda o motivaciji se zacne tam, kjer se
zakljucijo navodila. Motivacija je Siroko, tezko opredeljivo podrocje; ne da se je meriti niti
videti. Obsega sposobnosti za sporazumevanje, postavljanje zgledov in izzivov,
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spodbujanje, zbiranje pripomb in predlogov, vkljuCevanje, pooblascanje, razvijanje in
usposabljanje, obvescanje, dajanje jasnih in jedrnatih napotkov in zagotavljanje pravi¢nega
plagila. Povezuje ljudi, ¢e so v tezavah. Ce v kolektivu ni motivacije, so ljudje
nezadovoljni, nezvesti, uporni, celo revolucionarno razpolozeni.

Temelj vsake motivacije je upanje. Ce lovek nima upanja, nima niti motivacije. Zato je
zelo pomembno poznati in biti sposoben prepoznati vzroke za nemotiviranost.
Najpogostejsi med njimi so naslednji:

* pomanjkanje samozavesti,

= zaskrbljenost,

= pegativha mnenja,

= obcutek brezperspektivnosti,

= obcutek nepomembnosti,

= neobvescenost o dogajanjih v podjetju,

* neupravicene pohvale in priznanja.

V literaturi najdemo razli¢ne teorije, ki poskusajo pojasniti ¢lovesko dogajanje v Casu
motivacije. Za proucevanje motivacijskih razmerij in struktur je pomembno poznati
razli¢ne vrste potreb. Te zaradi boljse preglednosti razvr§¢amo v skupine. Tako nastajajo
razliéne klasifikacije potreb, ki jih navajajo razli¢ni avtorji:

Maslow je menil, da so Clovekove potrebe razvr$¢ene v redosledu in da je Cloveska
aktivnost vedno usmerjena navzgor k bolj privlacnim ciljem. Najprej naj bi ¢lovek tezil k
temu, da bi zadovoljil primarne, fizioloske potrebe, kot so hrana, voda, zrak, zavetisce,
vsakodnevno delo, ki mu omogocajo prezivetje (Basil, 1971, str. 9). Nato sledijo visje
potrebe. Prva je potreba po varnosti (na primer pred poskodbami in dolo¢ena garancija
pred ekonomskim prikrajSanjem), nato sledijo potrebe po pripadnosti in ljubezni ter
potreba po ugledu oziroma samospostovanju in nato zelja po samopotrjevanju. Uporabnost
Maslowe motivacijske teorije je v tem, da lahko ravnatelji na osnovi navadnih
vprasalnikov, kaj motivira ljudi v doloceni organizaciji in v dolo¢enem ¢asu, ugotovijo, na
kaj so ljudje tisti trenutek najbolj obcutljivi.

Leavittova motivacijska teorija pravi, da je motivacija cikli¢ni proces, ki temelji na
potrebi oziroma stanju pomanjkanja. Sledi ji napetost, ki predstavlja nacin, kako potrebo
dozivljamo. Cilj je objekt, proces oziroma pojav, ki potrebo zadovolji, jo reducira in
povzroCi olajsanje ali relaksacijo, ki je kon¢na faza Leavittovega motivacijskega modela.
To je faza, ko subjekt natan¢no ve, da je dosegel cilj.

Leavittova motivacijska shema pomaga ravnatelju razumeti celoten proces in faze
motivacijskega ciklusa. 1z njega lahko sklepa, katerim aktivnostim mora posvetiti posebno
pozornost, ker ¢e hocCe aktivnost, mora delavcu omogociti doseganje cilja, na osnovi
katerega bi delavec kasneje dozivel olajSanje ali satisfakcijo. Brez tega olajSanja delavec
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ne bo vedel, ali je njegov motiv zadovoljen ali ne. Tako je torej z zastavljanjem ciljev
mogoce sproziti Zeleno akcijo (Lipicnik, 1996, str. 164, 165).

Temelj Vroomove motivacijska teorije sta privlanost ciljev (valenca) in ocena
verjetnosti, da bo izbrano vedenje pripeljalo do doloCenega cilja. Posameznik je motiviran,
¢e si s svojim vedenjem prizadeva doseCi zanj privlacne cilje. Drugi sestavni del
Vroomove teorije je instrumentalnost, ki predstavlja povezanost med dvema ciljema. Sledi
kljucni pojem pricakovanje, ki je prepric¢anje, da bo dolo¢eno vedenje privedlo do cilja.

Herzbergova dvofaktorska teorija pravi, da lahko vse motivacijske dejavnike razdelimo
v dve deliki skupini: na satisfaktorje ali higienike in na motivatorje. Higieniki sami ne
spodbujajo ljudi k dejavnosti, temve¢ odstranjujejo neprijetnosti oziroma kako drugace
ustvarjajo pogoje za motiviranje. Motivatorji pa neposredno spodbujajo ljudi k
aktivnostim. Herzbergovo dvofaktorsko teorijo prikazuje naslednja slika:

Slika 7: Herzbergova dvofaktorska teorija

dosezek

pozornost :
samostojnost ) ; : M SIS
odgovornost - ' L I S — S
napredovanje : — L r e __15_____7______

razvoj | : o - Emeooan

politika podjetja : ; } : s oo e
nadzor . e , — L

odnos do vodje i
delovni pogoji -~ i i e

plaga ’ '

odnos do sodelavcev
osebno Zivljenje
odnos do podrejenih
status

varnost

50% 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50%
[ Higieniki mm Motivatorii

Vir: Lipi¢nik v Mozina in drugi, 1994, str. 501

Hackman — Oldhamov model obogatitve dela temelji na Herzbergovih ugotovitvah in si
postavlja osnovno vpraSanje, kako lahko ravnatelj spremeni lastnosti dela, da bo motiviral
zaposlene in povzro¢il njihovo zadovoljstvo. Njegov model ponazarjajo tri kriticne
psiholoske okolis¢ine, ki vplivajo na motivacijo. To so: dozivljanje pomembnosti,
dozivljanje odgovornosti in poznavanje rezultatov. Ce je ena od teh okoli§¢in na nizkem
nivoju, je nizka tudi motivacija zaposlenih na delovnih mestih.

Frommova motivacijska teorija preucuje vprasanje, zakaj ljudje delajo: nekateri delajo
zato, ker bi radi nekaj imeli, drugi zato, ker bi radi nekaj bili. Prvi so usmerjeni v
pridobivanje materialnih dobrin, medtem ko drugi tezijo k uveljavljanju v druzbi (na
primer ugled). Ta teorija je zelo uporabna predvsem zato, da ravnatelj zna izbrati
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motivacijsko orodje za posameznega delavca: nagradi z napredovanjem tiste, ki bi radi
nekaj bili, in materialno tiste, ki bi radi nekaj imeli.

Za motiviranje ni dovolj, da poznamo motivacijske teorije; iz njih se zgolj nau¢imo
razumeti motivacijo in si ustvarimo pogled nad dejavniki, ki nanjo vplivajo.

Z ustreznimi motivacijskimi dejavniki vodja pomaga, usmerja svoje sodelavce, da laze
izpolnjujejo svoje potrebe in cilje, hkrati pa tudi zastavljene cilje organizacije, v kateri
deluje (Lipi¢nik, 1996, str. 191).

Na motivacijo zaposlenih vplivajo Stevilni dejavniki. Med njimi Lipic¢nik (1996, str. 60,
61) poudarja naslednje tri: individualne razlike — so tiste, ki jih ¢lovek prinese s seboj na
delo (na primer: potrebe, stalis¢a, vrednote, interesi). Ker se le te med posamezniki
spreminjajo, se sprasujemo, kaj jih motivira; znacilnosti dela — predstavljajo dimenzije
dela, ki ga dolo¢ajo, omejujejo, izzivajo. Te znacilnosti dela tudi vkljucujejo zahteve po
razli¢nih zmoznostih ter dolocajo, kateri delavec lahko dolo¢eno nalogo opravi od zacetka
do konca; hkrati pa pogojujejo pomembne lastnosti dela, avtonomijo pri delu ter Sirino
povratnih informacij o uspeSnosti opravljenega dela, ki jih dobi delavec; ter
organizacijska praksa, ki jo sestavljajo pravila, splosna politika in praksa ravnatelja in
sistem nagrajevanja.

Pri ravnanju z ljudmi morajo ravnatelji misliti na vse tri dejavnike. Interakcijo med njimi
oblikujejo: cClovekove kvalitete, aktivnost =zaposlenega in organizacijski sistem.
Motivacijske dejavnike je raziskoval tudi Herzberg s sodelavci. Po njegovi raziskavi med
motivacijske dejavnike spadajo:

= obcutek uspeha,

= prepoznavanje dosezkov nadrejenih,

* moznost odgovornosti,

= Cas napredovanja in povisanja,

= zavedanje moznosti za nadaljnjo rast,

= zanimivo delo.

Na drugi strani pa so demotivacijski dejavniki:
= slaba politika podjetja in administrativnih postopkov,
= glaba kvaliteta vodstva,
= slabi odnosi med zaposlenimi,
= zaskrbljenost zaradi plac, varnosti in statusa,
= vpliv zaposlenosti na zasebno zivljenje zaposlenega.
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2 PROJEKT IN RAVNANJE PROJEKTA

2.1 OPREDELITEYV PROJEKTA

Na videz so si opredelitve projekta pogosto zelo podobne. Rozman (2005, str. 4, 5)
ugotavlja, da so razlike v opredelitvah pogosto posledica vecjega ali manjSega
prizadevanja piscev, da bi bolj natan¢no in razmejeno od sorodnih pojavov opredelili
projekt in ¢im bolj zajeli kljuéne znacilnosti, ne da bi priSlo do njihovega prekrivanja.
Projekt opredeljuje kot SirSo dejavnost, delo, ki ga sestavlja skupina med seboj povezanih
aktivnosti; zanj je znacilna neponovljivost projektnega procesa, v katerem nastaja ucinek —
proizvod projekta, enkratnost proizvoda ali storitve, casovna omejenost celotne dejavnosti
in sodelovanje razli¢nih sodelavcev in sredstev v projektu.

Babcock (1996, str. 285) ga definira kot sklop usmerjenih aktivnosti z definirano kon¢no
tocko in omejeno Zivljenjsko dobo. Je enkratna aktivnost, katere cilj je nov rezultat ali
proizvod. Odgovornost za projekt je obi¢ajno dodeljena eni osebi, ki ji asistira projektna
ekipa. Na projekt lahko gledamo z vidika samostojnega procesa, ki vsebuje aktivnosti in
ima dolo¢ene vhode in izhode. Zanj je znacilna ciljna usmerjenost, c¢asovna
determiniranost in enkratnost. Izvedba projekta zahteva interdisciplinarnost, v razvojnih
projektih pa je velikega pomena tudi tveganje. Projekt lahko torej obravnavamo kot
zaporedje aktivnosti in opravil, ki imajo definiran zacetni in kon¢ni datum. Cilj teh
aktivnosti, ki se izvajajo skozi ve¢ funkcij v podjetju, mora biti doseZen v okviru zahtev,
pri tem pa so uporabljeni ¢loveski, finan¢ni in drugi viri (Kerzner, 2003, str.2).

Bernot (1989, str. 1) ga opredeljuje kot nerutinsko, neponavljajoco, enkratno akcijo v
dolo¢enem ¢asovnem obdobju, v dolocenem finanénem okviru in z dolocenim ciljem.

Newman in drugi (1987, str. 140) opredeljujejo projekt kot mnoZzico povezanih aktivnosti,
ki so relativno locene od drugih dejavnosti. Projekt ima dolocen namen in cilje. Lahko je
del SirSega programa, vendar je njegova prednost v tem, da dolo¢i manjSo, jasno razmejeno
dejavnost, ki ima svoje cilje, alternative in aktivnosti.

Sikavica in Novak (1993, str. 636) opredeljujeta projekt kot vsak zaokroZen, celovit in
kompleksen podjem z dolo€enim ciljem in znadilnostmi. Izveden mora biti v dolo¢enem
¢asu in zahteva usklajeno sodelovanje vsaj nekaj sluzb in zaposlenih.

Meredith in Mantel (2000, str. 8-11) projekt opredeljujeta kot zakljuceno celoto, ki jo
doloc¢ajo naslednje znacilnosti: namen, zivljenjski cikel, medsebojne povezanosti,
enkratnost in konflikti. Njegov ucinek je enkraten proizvod ali storitev.

Projekt je enkraten, ciljno usmerjen, casovno omejen proces, s katerim se uresnicujejo
enkratni (edinstveni, neponovljivi) proizvodi ali storitve. V poslovnem svetu je vloga
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projekta doseganje razvojnih in drugih poslovnih ciljev, uspesnost njegove izvedbe pa je v
veliki meri odvisna od nac¢ina njegovega vodenja. Pomembna znacilnost projekta je tudi
sodelovanje z uporabnikom koncnega proizvoda, storitve projekta (Rozman, 2005, str. 30).

Burke (1993, str. 9) opredeljuje projekt kot skupino aktivnosti, ki si sledijo v logi¢nem
zaporedju, da bi uresnicil cilje, ki jih postavlja porabnik. Znacilnosti projekta sta zacetek in
zakljucek, zivljenjski cikel, enkratnost ali neponovljivost, poraba sredstev in vkljucevanje
zaposlenih.

Spiner (1997, str. 4) opredeljuje projekt kot zbir aktivnosti, ki se odlikujejo po naslednjih
znacilnostih: zacetek in zakljucek, doloceni cilji, doloCen proizvod ali storitev, enkratnost,
poraba ¢asa, dela in sredstev.

Wysocki (2003, str. 3) opredeljuje projekt kot zaporedje edinstvenih, kompleksnih in med
seboj povezanih aktivnosti, ki imajo en cilj ali namen, in se morajo zakljuciti v dolo¢enem
¢asu, brez proracuna in skladno s planom.

Razlogi za odprtje projekta so naslednji:
= kompleksnost dela, Stevilo in prepletenost aktivnosti,
= enkratnost dela,
= razli¢nost sodelujocih,
* pomembnost dela in uspeha,
= razvijanje sodelovanja,
= delitev sredstev in strokovnjakov.

2.2 OPREDELITEV RAVNANJA PROJEKTA

Vsebino dela ravnateljev predstavlja usklajevanje razdeljenega dela, pa tudi ciljev in
interesov ljudi in razmerij med njimi (Rozman, 2005, str. 15). Glede na svoje specifi¢nosti
zahteva projekt ustrezen pristop, imenovan projektno ravnanje. Za ravnanje projektov je
znacilno, da gre v veliki meri za nehierarhi¢no obliko ravnanja. Znacilnosti takSnega
ravnanja so povezane z znacilnostmi posameznega projekta, pri ¢emer je klju¢na osebnost
ravnatelj projekta, katerega naloge so zagotavljanje izvajanja naslednjih nalog:

= omejitev in opredelitev delnih nalog,

= nacrtovanje etapnih, vmesnih ciljev,

= nacrtovanje poteka del v medsebojni odvisnosti razli¢nih aktivnosti,

= nacrtovanje kadrov za uresnicitev projekta,

= organizacija izvedbe projekta,

= ocena sredstev za izvedbo projekta,

= ¢asovno nacrtovanje,

* nacrtovanje nacina financiranja projekta,

= opredelitev projektnega informacijskega sistema in poteka dokumentacije.
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Za ravnanje projektov imamo na razpolago naslednje metode in sredstva:
= strukturno analizo,
= Casovno analizo po fazah,
= specifikacijo projektnih nalog,
= analizo projektnih tveganj,
= mrezno planiranje,
= zagotovitev kvalitete,
= informacijski sistem,
= iskanje idej in alternativ,
= vrednotenje,
= tehniko vodenja sestankov,
= obvladovanje procesa odloCanja (Natan, 1989, str. 48).

Russell in Taylor (1998, str. 785) navajata, da ravnanje projektov pomeni ravnanje dela, s
katerim Zelimo razviti in vnesti inovacijo oziroma spremembo v obstojece delovanje.
Vkljucuje specificno planiranje ter kontroliranje projekta, s ¢imer zelimo ob upostevanju
omejenih sredstev in predra¢una ohraniti projekt v Zelenem ¢asovnem okviru.

Rozman (2005, str. 19) navaja, da je po svoji vsebini ravnanje projekta usklajevanje med
strukturami samimi, z okoljem in med procesi. V primerjavi s ponavljajoco se proizvodnjo
je usklajevanje manj direktivno in manj formalno. Bistvo ravnanja projektov predstavlja
specifi¢en nacin dela projektne ekipe za dosegom planiranih ciljev. Tako kot v ravnanju
nasploh gre tudi v projektu za zaporedne procese usklajevanja ne dela, temvec aktivnosti
oziroma delovnih nalog, s katerimi zagotovimo, da bo projekt izveden ¢im bolj smotrno in
racionalno. Ti procesi so:

= planiranje,

= uveljavljanje (pri katerem ravnatelj projekt uveljavlja z moc¢jo osebnosti in manj z

uporabo polozaja) ter
= Kkontroliranje.

Vodenje projektov je uporaba znanja, izkuSenj, orodij in tehnik, s katerimi nacrtujemo
aktivnosti tako, da bi dosegli potrebe in pricakovanja strank, ki so vkljucene v projekt. Je
vecplasten proces, kjer hkrati spremljamo in upravljamo z delom (aktivnostmi), ¢asom,
kadri, stroski, kakovostjo in komunikacijami. Vsakega od teh elementov je potrebno
nacrtovati, organizirati, spremljati in nadzorovati.

Obicajni elementi pri projektnem vodenju so po Slevinu (1989, str. 184-187) naslednji:

= projektno povezovanje: razvoj projektnega nacrtovanja kot rezultat predhodnih
nacrtov in procesov, ki jih zdruzimo v »enoten« dokumentacijski sistem;

= vodenje k projektnemu cilju: vsebuje potrebne procese, ki zagotavljajo izvajanje
potrebnega dela za dosego zakljucka uspesnega projekta;
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ravnanje s c¢asom: casovno izvajanje aktivnosti, potreben cas za izvedbo

aktivnosti, terminski nacrt (sekvence aktivnosti, trajanje aktivnosti, mejniki, viri za

izvajanje), terminski nacrt nadzora;

ravnanje s stroski: nacrtovanje virov (ljudje, oprema, materiali), ocena

stroSkovnih virov, proracun — dolocitev celotnih stroskov in njihova porazdelitev,

nadzor stroskov;

nadzor kakovosti:

0
0

nacrtovanje kakovosti — dolocitev standardov kakovosti;

zagotavljanje kakovosti — ocena ucinkov projekta glede zahtevane
kakovosti;

nadzor kakovosti — spremljanje (monitoring) specificnih rezultatov projekta,
ki vodijo k uspeSnem zakljucku in odpravi napak;

ravnanje z zmoznostmi sodelovanja:

¢

nacrtovanje organizacijske strukture — identifikacija, dokumentiranje in
dolocitve projektnih vlog, odgovornosti ter na¢inov poroc¢anja;

izbira projektnih sodelavcev;

»teambuilding« - razvoj posameznikovih in skupinskih znanj za doseganje
projektnih zahtev;

ravnanje komuniciranja:

0

0

nacrt komuniciranja, razporeditev informacij, porofanje — zbiranje in
preverjanje (status, napredek, predvidevanja);
administracija — priprava porocil za faze projekta;

ravnanje s tveganji:

0
0
0

identifikacija — ugotavljanje, kaj lahko vpliva na projekt in kaj ne;
kvantifikacija — ocena tveganj in njihova povezava;

ukrepanje — izbira pravilnih »korakov« za omilitev oziroma odstranitev
tveganj;

nadzor ukrepanja — kaj je ukrep povzrocil;

pravna oskrba: nacrtovanje oskrbe, dokumentiranje zahtev in doloCanje virov,

skrbnistvo — priprava ponudb in zagotavljanje primernosti, izbira usposobljenih

izvajalcev, pogodbene obveze, zaklju¢ek pogodbe.

V metodoloskem smislu je ravnanje projekta odloc¢anje, ki sledi sploSnemu procesu
odlocanja. Odlocanje se nanasa na povezovanje aktivnosti, dolo¢anje rokov, zagotavljanje
kakovosti izvedbe projekta, dodeljevanje sredstev itd. Poteka kot preprecevanje
problemov, ¢e nastopijo, pa tudi njihovo resSevanje (Rozman, 2005, str. 19). Pri tem gre za
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ugotavljanje moznih in dejanskih tezav, iskanju alternativnih reSitev in izbire med njimi.
Odlocanje je bistveno zahtevnejSe kot v poslovnih funkcijah, saj so vse aktivnosti projekta
tesno prepletene med seboj. Po navadi je odloCanje v projektu skupinsko, sodilo
odlocitvam pa je u€inkovitost: roki, stroski ter kakovost izvedbe projekta.

2.3 ZACETEK PROJEKTA

Projekt je specifiCen po tem, da ima natancno dolocen svoj zacetek in konec. Zacetek
projekta pogosto ni natancno dolocljiv, saj pogostokrat Se pred potrditvijo projekta poteka
ze cela vrsta aktivnosti. Pooblastilo za zaCetek projekta da narocnik, ki tudi pove namen
projekta in dolo¢i njegove cilje. Od zacetka projekta je odvisno njegovo nadaljnje
odvijanje v naslednjih fazah, zato je ob zacetku treba analizirati izhodiS¢no stanje predmeta
projekta, njegove organizacije, opredeliti cilje in njegov obseg ter v grobem opredeliti
tehnike dokumentiranja in kontroliranja projekta. Za to projektno fazo so znacilni zacetni
problemi pri definiranju pricakovanj, velika negotovost in velik ¢asovni pritisk. Ta se Se
poveca, Ce se zacetek projekta odlasa ali ¢e so udelezenci projekta slabo pripravljeni ze ob
zacetku njegovega izvajanja.

Za pripravo projekta potrebujemo informacije, podane v razpisu, ki navadno vkljucuje cilje
in omejitve, ki jih mora ponudnik izvajanja projekta upostevati. Podjetje nato izbira med
notranjimi izvajalci projekta in zunanjimi. Izbira projekta in izvajalca, mora biti formalno
potrjena. Formalno sprejetje projekta je proces formalnega priznanja zacetka in obstoja
novega projekta ali pa nadaljevanja obstojecega (Rozman, 2005, str. 32).

24  PLANIRANJE PROJEKTA

Posebna znacilnost ravnanja projektov je specifi¢no planiranje, katerega cilj je uskladiti
vse aktivnosti v projektu tako, da bo Cas trajanja projekta ¢im krajsi. Prav tako skuSamo s
planiranjem doseci ¢im manjSe Stevilo zaposlenih, ki bodo delali pri projektu, potreben
obseg sredstev in stroskov.

Planiranje projekta je dolo¢anje razmerij med udelezenci projekta in nacrtovanje
organizacijske strukture projekta, ki mora biti prilagojena projektnemu delu in mora
omogocati ucinkovito povezanost z institucijo, v kateri se projekt izvaja, ter celovito
nacrtovanje vseh aktivnosti v projektu in njihovo usklajevanje ob upostevanju njihove
povezanosti. Planiranje omogo¢i, da se ze pred zaCetkom izvedbe projekta doloci potrebne
aktivnosti ter njihovo povezanost in razjasni morebitna problematika stanja (Lukin, 2002,
str.12).

S procesom planiranja odlo¢amo o izvedbi celotnega projekta. Planerji so ljudje s prakso v
podjetju ali iz drugih zunanjih virov, ki so usmerjeni samo v tako dejavnost — planerji
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specialisti. Ti so pod neposrednim vodstvom ravnatelja projekta, ki plan usklajuje in hkrati
odloc¢a o vseh pomembnih dejavnostih projekta (Prusnik, 1992, str. 72). Planiranje projekta
ima svoj smisel, ¢e je podlaga za akcijo vseh udeleZzencev projekta in ni le samo sebi
namen (Kav¢ic, 1991, str. 11).

Planiranje je sprva planiranje namena in ciljev projekta, kot ga dolo¢i naro¢nik. Zatem
sledi planiranje organizacije, to je predvsem planiranje rokov, zaposlenih, sredstev in
stroSkov, planiranje sodelujoc¢ih v projektu, njihovih zadolZitev, odgovornosti in avtoritete
ter mesta projekta v podjetju.

2.4.1 Dolocitev posameznih aktivnosti projekta

Projekt sestavljajo aktivnosti, ki so nanizane po tehnoloskem poteku del, to je podrocje,
kjer modificiramo vhodne vire v nekoliko vi§jo vrednost, izdelek. Za aktivnost dolocamo
zaCetek in kraj dela, koli¢ine surovin in porabe. Vsi podatki so doloceni izkustveno ali
dogovorno, ¢e poteki niso popolnoma doloceni (Prusnik, 1992, str. 47).

Ta prva faza planiranja projekta od ravnatelja projekta zahteva, da dolo¢i oziroma
identificira vse aktivnosti, ki so potrebne, da bodo dosezeni cilji projekta. To pomeni, da je
treba pripraviti Clenitev projekta. Pri tem si lahko pomaga z orodjem strukturirane Clenitve
projekta na posamezne aktivnosti (anglesko: work breakdown structure, WBS). S tem
orodjem se i§¢e in doloda temeljne gradnike vsakega projekta — naloge (Cesen, 2005, str.
35). Pri tem je zelo koristno, da ravnatelju projekta pomagajo strokovnjaki s specifiénimi
znanji, ki so potrebna za dokonéanje projekta (Stivan, 2004, str. 30).

Vsebina Clenitve je zelo pomembna, Se pomembnejsi pa je koncept samega pristopa in
koristi, ki jih tak pristop pri nacrtovanju projekta lahko ima.

Slika 8: Rezultat strukturirane ¢lenitve projekta

DOKUMENT ZACETKA PROJEKTA

l l l l
KAJ? ZAKAJ? KDO? KAKO? KDAJ?

Vir: Prince practitioner series, 1991, str. 11

Ko so naloge identificirane in raz€lenjene na aktivnosti, lahko za¢nemo casovno
razporejanje izvajanja posameznih aktivnosti.
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2.4.2 Casovno planiranje projekta

Projekt je sestavljen iz mnozice aktivnosti in vsaka zakasnitev (predvsem Kkriti¢nih
aktivnosti) negativno vpliva na doseganje ciljev projekta. Namen obvladovanja Casa v
projektu je zagotoviti njegov pravocasni konec. Natancno ocenjevanje trajanja aktivnosti je
tezko in v€asih nemogoce. Kako natan¢no in zanesljivo ocenjujemo trajanje aktivnosti, je v
veliki meri odvisno od vrste aktivnosti in vrste projekta. Veliko vlogo pri ocenjevanju ¢asa
igrajo izkuSnje, pridobljene pri ze izvedenih podobnih projektih (Cornford, Smithson,
1996, str. 74); najbolj zanesljive podatke o trajanju aktivnosti pa lahko poda oseba, ki je
odgovorna za izvedbo aktivnosti.

Pri planiranju projektov so sprva uporabljali gantograme, ki so bili v preteklosti ze
uveljavljeni v ponavljajo¢i se proizvodnji, vendar se le-ti zaradi slabse preglednosti
opuscajo. Slabo pregledni so predvsem zato, ker slabo prikazujejo urejenost aktivnosti in
ne pokazejo kriticnih aktivnosti. Danes se pri planiranju projektov veliko uporabljajo
metode mreZnega planiranja ali mreZne analize, ki predstavljajo postavitev graficnega
modela projekta in njegovo usmeritev k ciljem: ¢im krajsi Cas trajanja projekta, ¢im manjsa
oziroma enakomerna zaposlenost in poraba sredstev ter ¢im nizji stroski izvedbe projekta
(Rozman 2005, str. 35). Potek mreznega planiranja se pri¢ne z izdelavo preproste liste
aktivnosti.

Mrezne analize so se pojavile predvsem v dveh smereh:

= kot metode kriticne poti (CPM — critical path method), pri kateri dolo¢amo
normalno trajanje aktivnosti, medtem ko z

= metodo ocenjevanja projekta (PERT — program evaluating review technique)
dolo¢amo najverjetnejsi Cas trajanja aktivnosti.

Prednost teh dveh metod planiranja projektov je predvsem v tem, da je bolje prikazano
zaporedje aktivnosti ter njihova povezanost, hkrati pa so aktivnosti prikazane na nacin,
kako vplivajo na trajanje projekta in na njegove stroske. To pa omogoca, da se prednostno
pri projektu lahko obravnava tiste aktivnosti, ki imajo pomembnejsi vpliv na optimiranje
projekta glede na trajanje, zaposlene, sredstva in stroSke. UspeSnost obeh metod je
vec¢inoma odvisna od spretnosti vodje projekta ter od njegovega poznavanja metod in
samega projekta (Rozman 2005, str. 37).

Po zaklju¢enem planiranju Casa, se ravnatelj projekta lahko loti planiranja poslovnih prvin,
kamor sodi poleg sredstev, materiala tudi tevilo in struktura zaposlenih na projektu.
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2.4.3 Planiranje projektne ekipe

Aktivnosti v projektu izvajajo ljudje s pomocjo financ¢nih sredstev oziroma s predmeti dela
in delovnimi sredstvi. ObiCajno planiramo tiste vire, ki so za izvedbo projekta
najpomembnejsi (Rozman, 2005, str. 50). Pri planiranju, kateri ljudje bodo sestavljali
projektno ekipo, mora biti ravnatelj projekta previden: ljudje, ki sestavljajo moc¢no in
povezano ekipo, imajo lahko pomemben ucinek na organizacijo, s katero delijo skupne
cilje in vrednote. IstoCasno pa ima lahko obstoj mocne ekipe Skodljiv ucinek na
organizacijo, ¢e le ta izpostavlja lastne interese v stroske organizacije kot celote (Lawton,
Rose, 1994, str. 64).

Prav tako mora biti realno in ekonomi¢no tudi planiranje Stevila zaposlenih pri projektu,
kajti le-to je omejeno: projekt mora biti zakljuen ¢im prej, brez poveCevanja ravni
resursov ali kakrSnega koli pritiskanja na obstojece resurse (Meredith, Mantel, 1995, str.
397).

Plan zaposlenih pri projektu predstavlja dolocitev S$tevila in strukture zaposlenih v
terminskih enotah. Pri tem obstajata dve moznosti:
» trajanje projekta je dano in zaposlene je treba razporediti tako, da je v toku projekta
Stevilo zaposlenih ¢im manjSe oziroma ¢im bolj enakomerno;
= Stevilo zaposlenih je omejeno; planirati jih moramo tako, da bo projekt ¢im prej
zakljucen.

Najpomembnejsi element ekipe so njeni ¢lani s svojim znanjem in izkusnjami (Oakland,
1999, str. 151). Da je ekipa vodljiva in prilagodljiva, ne sme biti prevelika, vsebuje naj 5-
10 ¢lanov. Izbira clanov projektne ekipe se pogosto zacne z samo enim ali dvema
¢lovekoma, ki sta usmerjena v reSevanje konkretnega problema (Oakland, 1999, str. 186).

2.4.4 Planiranje stroskov projekta

Planiranje poslovnih prvin in ¢asovna analiza omogocata ¢im krajse trajanje projekta ob
¢im enakomerneje porazdeljenih poslovnih prvinah, vendar pa usklajevanje aktivnosti za
po posameznih aktivnostih, ki sestavljajo projekt. Stroske aktivnosti ugotavljamo na
podlagi planiranih poslovnih prvin, standardov in normativov. Pri planiranju stroskov
lahko uporabimo dva nacina:

= pri danem trajanju projekta skuSamo planirati aktivnosti tako, da bodo stroski

projekta ¢im nizji,
* pri nujnem skrajSevanju projekta pa skuSamo doseci ¢im nizje zviSanje stroskov.

Obvladovanje stroskov je potrebno, ker projekt porablja vire, poraba virov za izvajanje
aktivnosti pa vodi v stroske (Cesen, 1998, str 34). Stroske, ki pri tem nastanejo, lahko
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razdelimo na direktne ali neposredne in indirektne ali posredne. Direktni stroski so
neposredno odvisni od trajanja aktivnosti. Pri daljSem trajanju aktivnosti bodo stroski
aktivnosti nizji. Posredni stroSki so odvisni od trajanja projekta. Mednje spadajo zamudne
obresti, premije za predcasno izvrsitev projekta, dohodki, ki bi bili realizirani, ¢e bi bil
projekt prej izvrsen, itd. Cim dlje projekt traja, tem vedji so stroski (Rozman, 2005, str.
52).

Planiranje stroSkov projekta lahko zdruzimo v tri stopnje:
= planiranje in obracunavanje stroskov po posameznih aktivnostih projekta,
= opimiziranje stroSkov znotraj posamezne aktivnosti projekta ter
= optimiziranje stroskov z vidika celotnega projekta.

Plan stroskov nima samo funkcije merjenja stroskov, temvec tudi veliko stimulativno
vlogo. Delavec je informiran o viSini stroskov za opravljanje svoje aktivnosti, pozna svoj
proracun. Prav tako je seznanjen tudi s posledicami, ki sledijo njemu in ekipi, ¢e kaj
sredstev prihrani oziroma ¢e porabijo preve¢. Iz plana delavec lahko razbere, za katere
naloge so predvideni najvecji stroski in kje mora biti pri porabi Se posebej pozoren (Buble
in drugi, 1977, str. 175).

2.4.5 VKkljucitev projekta v organizacijo podjetja

Organizacija pomeni skupino oseb, ki izvaja skupno nalogo in naloga je razdeljena po
elementih posameznim ¢lanom skupine. Naloga je opravljena takrat, ko vsak ¢lan opravi
svojo dolznost. Razdelitev del je lahko izvedena tako, da posamezniki ne poznajo nalog
drugih v organizaciji (Prusnik, 1992, str. 60).

Projektna organizacija je lahko vkljucena v obstojeco organizacijsko strukturo na naslednje
tri nacine (Rant, Jeraj, Ljubi¢, 1995, str. 2):

= zato funkcijo se ustanovi posebna organizacijska enota,

= vklju€imo jo v sestav ene izmed obstojecih organizacijskih enot,

= uresni¢imo jo z nestalno ali ob&asno organizacijsko tvorbo — projektno skupino.

Projektna organizacijska struktura je eden od nacinov organiziranja, s katero je omogocena
realizacija dolocenih ciljev, ki so odvisni od narave posameznega projekta. Bistvo
projektne organizacije je v tem, da se za predvideni projekt izbere najboljSe kadre znotraj
organizacije. Stroski predvidenega projekta so vnaprej doloceni, prav tako tudi ¢as in
kvaliteta izvedenih del. Ko je projekt dokoncan, se projektna ekipa razpusti. Tako
projektna organizacija menja svoj karakter; to predstavlja njeno fleksibilnost in seveda
visoko konkuren¢nost izvedenih del (Cerovi¢, 2003, str. 410).

Proces organiziranja ravnatelj izvaja z namenom in ciljem, da dobi tak$ne organizacijske
reSitve, s katerimi bo lahko ustvaril Zeleno ucinkovitost dela. Za ravnanje je zelo
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pomembno, da se proces organiziranja neprestano usklajuje s spremembami, ki jih lahko
povzroca eksterna ali interna okolica. Te spremembe mora ravnatelj neprestano spremljati,
da je zmoZen nanje pripraviti ekipo in da zna ob vsaki prihajajo¢i spremembi ustrezno
spremeniti organizacijo (Cerovi¢, 2003, str. 358).

Za zacetek del in s tem za organiziranost projekta izda nalog vodstvo. Vodja projekta
skli¢e vse wudelezence projekta, sporoCi nacin organiziranosti potekov, oblik
dokumentacije, pogoje konceptov in vsebino projekta. Vodja projekta naredi urnik
razporedov in listo delitev, arhiv in izbere operativno vodstvo za uresnicevanje. Zacetek
organiziranja se za¢ne z:

= izdajo naloga za uresniCevanje projekta,

* imenovanjem vodstva projekta,

* imenovanjem vodje projekta.

Nalog za uresnicevanje projekta izda direktor na osnovi odobrenega predloga projekta
(Prusnik, 1992, str. 56).

2.4.6 Udelezenci v projektu

Skupina, ki izvaja projekt, je navadno sestavljena iz zaposlenih v podjetju ali pa tudi
najetih za Cas izvajanja projekta. Cornford in Smithson (1996, str. 60) menita, da je
tveganje v projektu manjse, ¢e v projektu sodeluje ve¢ ljudi in ve¢ projektnih partnerjev, ki
lahko pripomorejo k doseganju ciljev projekta, kot pa ¢e je projekt odvisen samo od
zaposlenih ene organizacije.

Vsi, ki v projektu sodelujejo, so vplivni udelezenci projekta (anglesko: Project
Stakeholders). Najpogostejsi so:

= nparotnik projekta: ta opredeli namen in cilje projekta in izbere ravnatelja
projekta, pogosto je to glavni ravnatelj podjetja;

= sponzorji (pokrovitelji) projekta: sodelujejo predvsem kot (so)financer;ji
projekta;

= usmerjevalna (in kontrolna) skupina: potrjuje plan in delne plane projekta ter
predlaga spremembe v projektu, odgovarja naro¢niku projekta, njej pa je dolzan

porocati o poteku projekta ravnatelj projekta;

= strokovne skupine in posamezni strokovnjaki (izvedenci): v projektu niso nujni,
vkljucujejo se po potrebi, njihovo delo je izvedensko, svetovalno;
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= informacijsko — racunalniski svet: ker so v zadnjem cCasu projekti povezani z
informatiko in informacijsko tehnologijo, je njegova naloga usmerjati
informacijsko — ra¢unalniske resitve projekta;

= svetovalec projekta (z vidika vsebine ali ravnanja projekta): ta se v projekt vkljuci
po potrebi, lahko izvaja tudi naloge izvedencev;

= ravnatelj projekta: ta je osrednja osebnost v projektu, njegova naloga je
planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje projekta, odgovarja naro¢niku,
usmerjevalni skupini, ravnatelju projektov in ekipi;

= projektna ekipa: izvaja projekt, lahko pa tudi sodeluje v planiranju in
kontroliranju aktivnosti, v katerih sodeluje;

= ravnatelj projektov: usklajuje projekte (v primeru, da gre za vecje Stevilo
projektov), hkrati pa usklajuje ravnatelje projektov in le-te s poslovno —
funkcijskimi ravnatelji;

= ravnatelj (skupine) aktivnosti: ¢e v projektu sodelujejo sodelavci iz posameznega
poslovno — funkcijskega oddelka, ravnatelj skupine aktivnosti spremlja in usmerja
delo taksne skupine;

= poslovno — funkcijski ravnatelj: ¢e v projektu sodelujejo posamezniki iz
poslovnih funkeij, poslovno — funkcijski ravnatelj odgovarja za njihovo strokovno
in osebnostno usposobljenost, hkrati pa sodeluje z ravnateljem projekta.

Vplivni udelezenci so posamezniki ali organizacije, ki so aktivno vkljuceni v projektne
aktivnosti, ali katerih interesi bodo lahko pozitivno ali negativno prizadeti v teku izvajanja
ali zakljucka projekta (PMI BOOK, 2000, str. 15).

2.4.7 Ekipno delo

NajucinkovitejSe orodje za doseganje dobrih rezultatov oziroma za kompleksno reSevanje
problemov je ekipno delo, ki omogoca rast posameznika in organizacije. Ekipno delo mora
biti izvedeno skrbno in ucinkovito (Oakland, 1999, str. 151). Vklju€uje vecje ali manjse
Stevilo ljudi, ki morajo med sabo komunicirati, zato nastopa proces, ki ga pri
individualnem delu ne poznamo. Ekipa pa je lahko pri svojem delu uspesna ali ne. Osnova
za ulinkovito ekipno delo je dobro poznavanje ciljev. Ti morajo biti jasno doloceni in
merljivi ter seveda sprejeti od sodelaveev (Mozina, 1992, str. 74). Tabela $t. 5 prikazuje
primerjavo lastnosti uspesne in neuspesne ekipe.
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Tabela 5: Razlike med ucinkovito in neucinkovito ekipo

UCINKOVITA EKIPA

NEUCINKOVITA EKIPA

Vzdu§je je nebirokratsko. Napetosti so
redke. Clani se ne dolgogasijo.

Vzdusje je dolgoCasno in brezobzirno.

Pogosto nastopajo napetosti. Ekipa ni

usmerjena na svojo nalogo.

Naloge in cilji so jasni vsem udelezencem
in z njimi soglasajo. O spornih toc¢kah se
odkrito pogovarjajo. IS¢ejo resitve.

Iz razgovorov je tezko razbrati, kaj so
naloge in kaksen je cilj.

Komunikacija je spontana, odprta in tece v
vseh smereh. Clani se med seboj poslusajo
in prisluhnejo vsaki ideji. Nih¢e se ne boji
izraziti svojega mnenja.

Komunikacija je previdna, zadrzana ali
povsem zavrta. Clani se komajda poslusajo.
Ce kdo izrazi svoje mnenje, ga izrazi
predvsem zato, da bi okrepil svoj polozaj.

Razlike
Konfliktov se ne izogiba, ampak jih jemlje

v miSljenjih ekipa sprejema.
kot pobudo za nadaljnje razpravljanje in

posvetovanje.

Ekipa ni sposobna izkoristiti razlik v
misljenjih. Konflikti ustavijo celotno ekipo.
Velikokrat so nesoglasja potlacena, zato
nastajajo osebna sovrastva, ki pa bremenijo

celotno ekipo.

Vecina sklepov je sprejeta z usklajevanjem,
zato so sprejete reSitve sprejemljive za vse
¢lane. Ce s posamezno odloéitvijo kdo ne
soglasa, svoje pomisleke odkrito pove,
ekipa pa jih skusa vgraditi v sklep.

Prihaja do nejasnih odlogitev. Sele ko so
sklepi sprejeti, se oglasijo posamezniki, ki
Zato
obotavljajo in ga ne zelijo uresniCevati,

sklepa ne morejo sprejeti. se

lahko pa uresnicitev tudi preprecijo.

Ze na zacetku dela so vsem c¢lanom
navodila za delo jasna in jih sprejemajo.

Nih¢e dobro ne ve, kaj naj dela.

Ekipa razpravlja spros¢eno in brez strahu.
Kritika ne pomeni osebnega napada, temvec
sluzi kot pomoc¢ za boljse delo v prihodnje.

do
Posamezniki jo imajo za osebni napad.

Kritika praviloma vodi napetosti.

Prizadeta je celotna ekipa.

Posamezniki se s problemi in cilji ekipe
poistovetijo. Clani ne priznavajo tajnih
navodil. Vsakdo o vsakomer ve, kaj misli.

Vsak ¢lan svoje obcutke skriva. Nihce se ne
zeli izpostavljati. Veliko stvari ostane skritih
in nih¢e ne ve, kaj misli drugi.

Vodja s skupino ne gospodari. Vodenje
prehaja od enega ¢lana do drugega, kot to
zahtevajo okolisCine in kot to dopuscajo
sposobnosti sodelavcev. Borba za moc¢ in
prevlado ne obstaja. Ne razpravlja se o tem,
kdo ima prav, temve¢ kako bo problem
optimalno resen.

Vodja si vodenja ne pusti odvzeti. PoskusSa
vse, da bi obdrzal svojo moc, polozaj in svoj
prav.

Ekipa je sama kriticna in nenehno spremlja
svoje delo. Vedno razpravljajo odkrito in
iS¢ejo resitve.

Ekipa se vedno izogiba razpravi o lastni
funkcionalnosti. Ima se za nezmotljivo in
vedno kritizira druge.

Vir: Lipi¢nik, 1996, str. 223
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Prednosti ekipnega dela so po Lipicniku (1996, str. 210, 211) naslednje: hitro delo, sprotno
sporazumevanje, skupno opredeljeno izhodis¢e. Dimovski in drugi (2005, str. 161) pa
navajajo Se:

= odstranjevanje mej med oddelki,

= lazje sklepanje kompromisov pri odlo¢anju,

= kraj$i odzivni Casi in hitrejSe odlocanje,

= vecja zavzetost za delo in participacija clanov.

Te prednosti pa izvirajo iz:
* homogenosti ekipe,
* nevsiljenega misljenja,
= skladnosti sodelujocih,
* moznosti uskladitve mnenj,
= odprtosti ¢lanov ekipe,
= razli¢nih pogledov na problem,
= posplosevanja vseh mnenj,
= gspostovanja predlogov vseh ¢lanov ekipe,
* hitre izmenjave mnenj,
= izredno dobrega sodelovanja,
= tezenj po najboljsih resitvah.

Za ekipno delo se odlo¢imo takrat, ko pot reSevanja problema ni znana. Ekipo sestavimo
glede na naravo naloge, stopnje njene tezavnosti, ¢asa reSevanja itd. Sestavimo jo iz ljudi s
podobnim, vendar heterogenim znanjem in s takSnimi osebnostnimi lastnostmi, ki
omogocajo hitrejSe nastajanje ekipe.

Lazje nastane tista ekipa, ki je bolj homogena, saj se v njej laze in hitreje vzpostavijo
potrebni odnosi med ¢lani za hiter zacetek dela. Ta bo tudi laze opravljala enostavnejSe
naloge, medtem ko se bo heterogena ekipa bolje izkazala pri reSevanju zapletenih nalog.
Za reSevanje najbolj zapletenih nalog je treba izbrati homogeno skupino po socialnih
lastnostih in zelo heterogeno po znanju in drugih zmogljivostih (Lipi¢nik, 1996, str. 216).

Bernik in drugi (1999, str. 99-101) navajajo naslednja nacela ekipno zasnovane
organizacije:

= Vsak od zaposlenih mora sodelovati v vsaj eni ekipi.

= (e posameznik dobi ve¢ znanja in informacij, se laze in kvalitetneje vkljudi v
proces izobrazevanja. Ne moremo pricakovati, da bo ekipa uspesno resevala
probleme ali opravljala svoje delo, ¢e njeni ¢lani nimajo dovolj informacij o
problemih in dovolj znanja za njihovo reSevanje. Odrekanje informacij in znanja
ekipi je podobno, kot bi zahtevali, naj mizar izdela mizo brez orodja.
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Ljudje, ki opravljajo doloceno delo, so obi¢ajno najboljsi vir za izboljSanje tega
dela. Ceprav bodo vedno obstajala dela, pri katerih bo primerno, da specialisti
svetujejo in reSujejo probleme, pa mnoge resSitve lahko izvrSijo zaposleni, ki so
najblize tistemu delu.

Prikaz rezultatov delovanja ekipe vodi k vec¢ji motiviranosti njenih ¢lanov. Brez
povratnih informacij ¢lani ne vedo, kako delajo. Kadar ne vedo, kako delajo, ne
obstaja evidenten razlog za izboljSanje dela, zato doloCene vrste kontrole
nadrejenih pogosto postanejo nepotrebne.

Ekipa naj stalno izboljSuje svoj delovni proces tako, da ga proucuje, analizira in
spreminja. S Studijem procesa ustvarjamo znanje, ki poveca moznosti za izboljsave.
(Mnogi problemi kakovosti so rezultat slabo nacrtovanih delovnih procesov.)

Ekipa predstavlja pomembno socialno skupino, ki nudi obcutek pripadnosti ter
vecje varnosti in daje priznanje posamezniku za prispevek, ki ji ga ta daje, kar
poveca samosposStovanje in razvoj osebnosti vsakega njenega clana. Ekipa je
zanimiva zato, ker ima svoje lastne cilje in skupno zadovoljstvo, ¢e skupaj uspejo
doseci postavljene cilje.

Clani ekipe naj izberejo lastne cilje, ker so najbolj uspesni cilji tisti, ki jih ekipa
izbere sama. Ravnanje mora preveriti, da ti izbrani cilji niso v nasprotju z
vrednotami  podjetja/ustanove in da prispevajo k ciljem celotnega
podjetja/ustanove. Cetudi so si ekipe postavile zelo neumne cilje, je bolje, da to
ugotovijo same, kot da jim jih doloc¢ijo z vrha hierarhije.

Sprememba kulture podjetja je povezana s spremembo navad zaposlenih.
Spreminjanje navad zaposlenih pomeni spreminjanje obnaSanja zaposlenih in se
izvaja z mentorstvom. Vsaka ekipa ima svojega mentorja, ki kot objektivni
opazovalec delovanja ekipe strokovno pomaga in daje povratne informacije v zvezi
z izvajanjem izboljSav.

Ljudje praviloma delajo bolje in kvalitetneje, ¢e za delo dobijo primerno priznanje.
Vsak potrebuje priznanje, naj bo to direktor, delavec v proizvodnji ali na drugem
delovnem mestu. Se posebej pomembno vlogo imajo nagrade in priznanja in so
stimulacija za posameznikovo spremembo obnaSanja. Priznanja pospesijo in
vzdrzujejo spremembo obnasSanja.

Ustvarjanje ekipno zasnovane organiziranosti je treba razumeti kot poslovno strategijo, ki

naj bi predvsem izboljsala operativni nivo poslovanja podjetja/organizacije. Ekipo moramo

gledati kot sredstvo, ki omogoca, da se zaposleni tvorneje vkljucijo v upravljanje svojega

podrocja poslovanja. Ekipi mora biti omogoceno, da odloca o stvareh, ki zadevajo njen del

poslovanja, ne da samo daje priporocila in predloge visjim nivojem hierarhije
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podjetja/ustanove. Ekipe se mora razumeti kot organizacijske stalnice in ne zaCasne
odgovore na probleme. Ena najpomembnejsih stvari je, da se razume in ve, da je uvedba
ekipno zasnovane organiziranosti povezana s spreminjanjem podpirajocih sistemov, kot so:
informacijski, izobrazevalni, kadrovski in drugi.

Uspesne ekipe so tiste, katerih rezultati presegajo seStevek znanja, sposobnosti in
strokovnosti posameznih ¢lanov. V takih ekipah sodelavci delajo skupaj bolje in uspesneje.
Zato tudi prihaja do novih, drugac¢nih, boljsih in uspes$nejsSih resitev in rezultatov (Brajsa,
1995, str. 89).

2.5 UVELJAVLJANJE PROJEKTA

Z uveljavljanjem projekta se uresnicuje zamisljen plan. Izvede se tako, da se planirane
aktivnosti dodeli posameznikom v izvedbo. Naloga in odgovornost vodje je, da bodo dela
izvedena ustrezno, skladno s planom. To doseze z ustreznim kadrovanjem ¢lanov projektne
ekipe, z neprestanim motiviranjem sodelavcev, primernim komuniciranjem z njimi ter z
vodenjem, ki ga prilagaja trenutnim situacijam.

2.5.1 Kadrovanje €élanov projektne ekipe

Kadrovanje omogoca ravnatelju projekta pridobivanje primernih sodelavcev za sestavo
projektne ekipe. Namen ustreznega kadrovanja je hitro in strokovno resevanje problemov,
ki nastopijo v projektu ter realizacija predvidenih ciljev. Kljuéno vlogo pri izvajanju
projekta ima nedvomno projektna ekipa, katere osnovno nacelo je doseci visoko kakovost
»outputa«. Planiranje njenih ¢lanov je treba opraviti pred njenim formiranjem. Pri tem
kombiniramo kriterije strokovnega znanja posameznikov, organizacijskih sposobnosti,
izkuSenj, inovativnosti, dinami¢nosti, odlo¢nosti in drugih osebnostnih lastnosti, ki so si
med seboj privlacne, saj razlike v idejah, razmisljanjih in mnenjih posameznikov lahko
prispevajo k dodani vrednosti koncnega izdelka/storitve projekta.

Z vidika vsebine dela v ekipi je najpogostejse razlikovanje med naslednjimi vrstami ekip:
= ekipe za opravljanje delovnih nalog, ki se navadno pojavljajo na nizjih ravneh;
= ckipe za reSevanje problemov — strateSke ekipe, ki so tipicne za visje ravni;
= projektne ekipe;

Sww

= ekipe za strategijo (AndrejCi¢ in drugi, 1994, str. 155).

Meredith in Mantel (1995, str. 121-122) pravita, da imajo ¢lani iste projektne ekipe
podobne lastnosti, med njimi so najpomembnejSe naslednje:
= visoka strokovnost Clanov ekipe, ki omogoca samostojno reSevanje tehni¢nih
problemov, ne da bi pri tem zaprosili za pomo¢ od zunaj;
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= obcutek za organizacijska razmerja med projektom ter poslovno — funkcijskimi
enotami in ostalimi projekti;

= usmerjenost k reSevanju problemov s celovitim pristopom,;

= usmerjenost k ciljem namesto k aktivnostim;

= visoka samozavest Clanov ekipe, da lahko priznajo svoje napake ter opozorijo na
napake ter na tveganja ravnatelja.

Za sestavo ekipe je odgovoren vodja. Uspesni vodje so sposobni izbrati prave sodelavce.
Nekateri vodje imajo za izbiro sodelavcev zelo dober instinkt. Nekateri za svoje sodelavce
izberejo prijatelje, kar ni napacno, ¢e imajo le-ti Zeleno strokovnost.

2.5.2 Motiviranje projektne ekipe

Uspesen vodja je tisti, ki zna svoje sodelavce motivirati in nanje vplivati. Z motiviranjem
mora dose¢i, da c¢lani ekipe pokazejo pri strokovnem delu vse svoje sposobnosti za
doseganje odlicnih rezultatov dela. Vendar to nalogo lahko opravi le tisti vodja, ki je
motiviran, saj je znano dejstvo, da nemotiviran vodja tezko spodbuja svoje sodelavce.

Ekipa je bolj razvita, bolj komplicirana organizacija dela, ki lahko daje boljSe rezultate,
obenem pa je bolj ob&utljiva na rudilne vplive. Ze sama narava dela na projektu zahteva
ekipno delo, saj v njemu sodelujejo razli¢ni strokovnjaki, ki opravljajo svoje delo, zaradi
prepletenosti delovnih nalog pa si pomagajo tudi medsebojno (Rozman, 2005, str. 6).
Dejavniki, ki odlocajo o ucinkovitosti ekipe, so nasledn;ji:

= Jasen in navduSujo¢ cilj
Ekipa mora imeti neko skupno vizijo, ki je dovolj jasna vsem ¢lanom in so jo tudi
sprejeli za svojo. Ta vizija ekipe mora biti usklajena z opredelitvijo poslanstva
organizacije, katere del je ekipa. Skupna vizija navdihuje in usmerja dejavnost
posameznika. Da pa jo Clani sprejmejo, mora biti obenem tudi racionalna in
realisti¢na.

» Struktura, Ki ustreza nalogi
Struktura ekipe mora biti usklajena z delovno nalogo. Ekipe za izvajanje delovnih
nalog morajo imeti strukturo, ki temelji na jasnih nacrtih za delo. Klju¢na je jasna
opredelitev delovnih nalog in nedvoumna razdelitev vlog.

* Kooperativna klima
Kooperativno klimo je mogoc¢e razumeti kot »teamski duh, torej kot lojalnost in
predanost ekipi. Podlaga za ustvarjanje spodbudne, kooperativne klime v ekipi je
ustrezno opredeljena delovna naloga s ciljem ali cilji, ki jih je ekipa sprejela kot
dobre. Drugi element za ustvarjanje kooperativnega vzdu$ja v ekipi je visoka
stopnja zaupanja med ¢lani. Ce vlada visoka stopnja zaupanja, so &lani ekipe
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osredotoCeni na delovno nalogo. Ce zaupanja ni, se medsebojne komunikacije
pokvarijo in odnosi politizirajo. Clani se ne pocutijo ve¢ samozavestni, prednost
dobijo osebni cilji.

Usposobljeni ¢lani

Ekipa je pri izvajanju dodeljene delovne naloge uspesna le, ¢e so njeni ¢lani za
nalogo ustrezno usposobljeni. Delovni nalogi mora biti podrejena struktura
usposobljenosti ¢lanov ekipe.

Spodbudno vodenje

Vodenje ekipe je nedvomno kriticni dejavnik njene uspesnosti, saj je po definiciji
vodenje proces vplivanja na aktivnosti posameznika ali skupine v prizadevanjih za
doseganje cilja v dani situaciji (Kav¢ic, 1991, str. 209).

Zunanja podpora in priznanje

Ekipa ne deluje zunaj kraja in ¢asa niti zunaj socialnega konteksta. Dinamika dela v
ekipi je precej pod vplivom tega, koliko priznanja le-ta dobi iz svojega okolja
znotraj podjetja in tudi koliko iz okolja podjetja v celoti. Zunaj ekipe so ljudje, ki
od nje nekaj pricakujejo, ki ji nekaj nalagajo, ji postavljajo zahteve ter presojajo
njeno uspesnost. Zunanja podpora se najjasneje izraza v tem, ali ekipa dobi
potrebna sredstva (denar, materiale, ljudi) ali ne.

Denny (1997, str. 99) navaja osem nacel, kako ustvariti motivirano ekipo:

omogociti ekipi dobre delovne razmere,

pojasniti ekipi poslanstvo podjetja,

pokazati ekipi njen cilj,

misliti na posamezne ¢lane ekipe,

podpirati identiteto ekipe,

s Clani ekipe deliti veselje nad uspehom in priznanje zanj,
zagotoviti, da bo ekipa pozitivna,

postati vodja, ki zna motivirati svojo ekipo.

Pomembno vlogo v motiviranju imajo tudi pohvale in graje. V okviru projekta jih

predvsem izreka ravnatelj projekta, ki pohvali dobro izvedene dejavnosti in graja slabo

izvedene dejavnosti. Pri tem pa mora upostevati pravila, ki veljajo nasploh za omenjeni

nac¢in motiviranja (Rozman, 2005, str. 36).

2.5.3 Komuniciranje v projektni ekipi

Najpomembnejsi del komunikacije v je razumljivost informacij. Na komuniciranje v

projektu pomembno vplivajo znacilnosti ravnanja projekta. S komuniciranjem vodje

vplivajo na sodelavce in je nujno potrebno za dobro izvajanje funkcij. K uspeSnemu
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komuniciranju v ekipi prispeva tudi upostevanje naslednjih pravil (Wainright, 1998, str.
260, Young, 1996, str. 147):
= delati v ekipi pomeni skupno misliti;
= c¢kipno delo je najslabSa priloznost za demonstracijo posameznikove domnevne
premoci;
= iskanje pozitivnih nagnjenj v sogovornikovih besedah in usmerjanje le-tega v
naprej dolocen cilj;
= aktivno poslusanje;
= 7z vi§jim hierarhi¢nim polozajem je povezana le vecja obveznost dajati
konstruktivne predloge, ne pa prevlada nad ekipo;
= utemeljevanje lastnih vprasanj in predlogov za lazje razumevanje le-teh za ostale
¢lane ekipe;
= trmoglavost dusi vsako delo v ekipi;
= ni ene same resnice, kakor tudi ne ene same resitve.

Temeljna nadina komuniciranja v ekipi sta ustno komuniciranje in govorica telesa.
Komuniciranje v ekipi najveckrat poteka v obliki sestankov. Pri ekipnem delu pa ni nujno,
da vsi ¢lani ekipe komunicirajo v enakem obsegu. V ekipi se pogosto pojavlja vodja ekipe,
ki ima pogostejSe komunikacije, ki so v manjSi meri tudi hierarhi¢ne. Pri tem se lahko
vodja tudi izmenjava, kar prav tako vpliva na komuniciranje. Pomembno vlogo pri
komuniciranju igra dejavno poslusanje. NajpogostejSe napake pri poslusanju so
nepazljivost, neposlusanje in nerazumevanje celote.

2.5.4 Vodenje projekta

Projekt vodimo do tehnolosko utemeljenega cilja z nadziranjem dela in aktivnosti. Pri tem
gre za tesno povezavo s komuniciranjem in motiviranjem. Zato je treba narediti razmejitve
med projektom kot naértom potekov, predmetom kot vsebino projekta in samimi poteki kot
poteki proizvajanja (Prusnik, 1992, str. 48).

Pred zacetkom izvajanja projekta je navadno imenovan vodja projekta, katerega naloge so
po Haucu (1982, str. 209-210) naslednje:

= dolocanje ciljev projekta,

= planiranje projekta,

= organizacija izvedbe projekta,

= kontrola,

= ckonomika projekta,

= ocenjevanje kakovosti,

= izgradnja projektnega informacijskega sistema.

Ko je vodja projekta izbran, le-ta potem izbere ustrezne ljudi za njegovo izvedbo.
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Vodenje projektov danes uporablja tehnolosko visoko razvite tehnike vodenja,
organiziranja, informacijskega sistema, izobrazevalnih tehnik, postopkov odlocanja, vse s
ciljem, da se izognemo ponavljanju in slabim odlocitvam. NajpomembnejSa lastnost vodje
je sposobnost delegiranja dela drugim. Vodja ekipe mora biti angaziran in z lastnim
zgledom navdihovati sodelavce. Na njihove uspehe mora biti ponosen. Vodja, ki je
priljubljen, lahko dela ¢udeZe, ker je motiviran, njegovi sodelavci pa ga spostujejo in
nacina vodenja. Vodenje v projektih, enako tudi planiranje in kontrola, ima svoje
znacilnosti. Problemi pa velikokrat nastajajo zato, ker ravnatelji projektov vodijo svoje
sodelavce enako kot v ponavljajo¢i se proizvodnji. Vodenje v projektih temelji na
osebnostni moc¢i vodje in je bolj usmerjeno v ljudi kot pa v samo delo.

Ker gre pri vodenju projekta za delo z ljudmi, ki so strokovnjaki razlicnih podrocij in so
navadno znacajsko precej neskladni, je le to zapleten medosebni proces. Vsak izmed
udelezencev v projektu je samostojna osebnost s svojimi znacilnimi lastnostmi,
sposobnostmi in interesi. Zato mora ravnatelj projekta, ki vodi projektno ekipo, najprej
spoznati njene ¢lane, kar mu omogoci, da laze razume njihove potrebe in jim prilagodi
nacin vodenja. V osnovi je stil vodenja odvisen od stirih glavnih dejavnikov:

= osebnosti ravnatelja projekta,

= osebnosti clanov ekipe,

= situacije in

= pritiska nadrejenih (Amos, 1996, str. 14).

Prav zato, ker v projektu sodelujejo razli¢ni strokovnjaki, je vodenje Se toliko zahtevnejse.
Zato je zelo pomembno, da vodja ¢lane svoje ekipe dobro spozna, da laze razume njihove
potrebe in jim posledi¢no tudi prilagodi nac¢in vodenja.

2.6 KONTROLIRANJE I1ZVAJANJA PROJEKTA

Uveljavljanju sledi kontroliranje doseganja postavljenih ciljev naro¢nika. Kontrola
predstavlja dopolnilno aktivnost planiranju, kajti plan doloca, kaj je potrebno storiti,
medtem ko kontrola ugotavlja, ali je bilo storjeno pravilno. Najvaznejsi elementi kontrole
ravnatelja so usklajevanje, nadzorovanje in usmerjanje dela (Holt, 1993, str. 9).

Kontrola predstavlja pomemben in obvezen element vsakega projekta. Obic¢ajno se pri¢ne
na vrhu organizacijske piramide, izvajajo jo ravnatelji na srednjih nivojih v zdruzbi in
projektni ravnatelji. Usmerjena je predvsem na tri pomembne elemente projekta: na
kakovost proizvoda, stroske in Cas izvedbe del. Zahtevana je lahko zaradi dejavnikov,
navedenih v tabeli 6 (Meredith, Mantel, 1995, str. 508-509):
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Tabela 6: Razpredelnica izvajanja kontrole projekta

KAKOVOST STROSKI CAS
Tehni¢ni problemi so trajali
Nepri¢akovano se pojavijo|Tezavnost dela zahteva vec€|dalj cCasa, kot je bilo
tehni¢ni problemi. razpolozljivih virov. predvideno, da se bodo
odpravili.

Premalo je
ko
najpotrebnejsi za delo.

razpolozljivih

Virov, SO le-ti

Obseg del narasca.

Na zacetku je bil ¢as ocenjen
prevec optimisticno.

Problemi, ki se pripetijo med

ZaCetna ocena stroskov je

Zaporedje nalog je bilo

Porocanje je bilo siroma$no

delom, znizujejo kakovost| . ) L.
) bila prenizka. napacno izvedeno.
proizvoda.
. Zahtevani vlozki materialov,
Specificne spremembe

osebja ali opreme niso bili

zahteva kon¢ni uporabnik | . ) ; i
. ali nepravocasno. na voljo, ko je bilo to
proizvoda.
potrebno.
Stroski so bili pomanjkljivo :
) P J ! Nujne predhodne naloge
oziroma neprimerno | . -~ . 5
o niso bile dokoncane.
planirani.
) ) Konéni kupec proizvoda
Opazen je vpliv C o .
. .. .. | Naknadna kontrola ni bila|povzroca spremembe
premagovanja tehni¢nih | . B . .
te¥a izvedena pravocasno. zaporedja izvajanja
Zav.
zahtevanih opravil.
o L Spremembe drzavnih
Izhodis¢ne cene vplivajo na :
: predpisov  so  zahtevale
izvedbo dogodkov. ) )
prilagoditev.

Vir: Prirejeno po Meredith, Mantel, 1995, str. 508-509

Kontroliranje je izredno pomemben del vsakega projekta, saj v najvecji mozni meri vpliva

na porabljen cas, kakovost in stroske. Vkljucuje zbiranje, registriranje in sporocanje

informacij v zvezi z izvajanjem projekta, ki omogocajo ravnatelju projekta, da na osnovi

dobljenih informacij primerja dejansko stanje s planiranim ter v primerih, ko pride do

odstopanj od plana, z ustreznimi ukrepi odstopanja skuSa odpraviti. Koncni rezultat

kontroliranja so ukrepi, ki zagotavljajo planirano izvedbo. Ukrepi so odvisni od tega, kako

velike so potrebe po ukrepih in od zmoznosti za izvajanje le-teh (Donnelly, Gibson,

Ivancevich, 1995, str. 241).
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Razlikujemo dva nacina kontroliranja izvajanja aktivnosti projekta: periodi¢no in sprotno
kontrolo. Sprotna kontrola nam omogoca, da sproti popravljamo ugotovljene odklone
dejanskega izvajanja aktivnosti projekta od nacrtovanega, in je znalilna za operativno
odloc¢anje. S tem vplivamo na pravocasno dokoncanje posamezne aktivnosti in celotnega
projekta. S periodi¢no kontrolo pa le delno sproti spremljamo izvajanje posamezne
aktivnosti projekta. Periodne kontrole morajo biti vnaprej dolo¢ene in uposStevane v planu.

Temeljni pogoj za dobro izvedeno kontrolo projekta pa so naslednji:

* jasno postavljeni cilji projekta,

= dobro pripravljen plan projekta,

» sodelovanje zaposlenih v kontroli,

* merljivost spremljanih pojavov,

= stalni in zgodnji pregledi,

= yuporaba ¢asovnih diagramov,

» dobro komuniciranje (Se posebej med tistimi, ki odlocajo, in tistimi, ki pripravljajo
porocila) (Rozman, 2004, str. 24).

Kontrola omogoca hitro reSevanje problemov, preden bi lahko nastala $koda (Oldcorn,
1990, str. 203), hkrati pa nam sluzi kot Sola za ravnanje projektov v prihodnje.

2.7 ZAKLJUCEVANJE PROJEKTA

Za uspesno dokoncanje projekta pa je prav tako pomembno tudi njegovo zaklju¢evanje. Ta
faza ni enostavna, saj je treba uskladiti zaklju¢na dela s ¢im manj tezavami in
administrativnimi  razhajanji. Ob zakljuevanju projekta se je pomembno vprasati
naslednje:

= ali so vse aktivnosti zakljucene,

= alije o zaklju€evanju projekta narocnik projekta obvescen,

= ali je dokumentacija kompletna,

= ali so vsa dela placana,

= ali je potrebno naknadno sodelovanje z uporabnikom,

= ali so vse knjige o projektu res zakljucene,

= ali je naro¢nik podal oceno o izvedbi projekta.

Projekti se lahko zakljucijo na planiran nacin ali pa sami od sebe zamrejo. Rosenau (1998,
str. 318) razlikuje $tiri razlicne nacine zakljucka projekta:
* normalno dokoncanje, projekt je uspesno izveden v okviru pri¢akovanj in ciljev;
» dokoncanje z dodatkom, to pomeni, da bodo v kasnejSih obdobjih Se verjetno
potrebni popravki ali nadgradnje;
» zakljuCek z integracijo, materiali, osebje, orodja, funkcije so medsebojno
porazdeljeni in postanejo delo organizacije, zdruzbe;
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= zakljucek s stradanjem nastane v primeru zelo poviSanih stroSkov projekta, zato se
njegovo dokoncanje ne izvede, lahko je prestavljeno na kasnejSe obdobje, lahko pa
se prekine.

Ce so razmere normalne, se projekt zakljuci, ko so cilji dosezeni, rezultati projektnega dela
zadovoljivi ter dokumentacija urejena. Pri tem je pomembno poroc€ilo o poteku projekta, ki
je sestavljeno iz dveh glavnih poglavij: ocena izvajanja projekta z vidika projektnega
ravnanja (pri tem se ocenjujejo glavni procesi v projektu) in iz ocene stanja realizacije
projekta (ali so bili posamezni rezultati projekta dosezeni). Pri slednjem se primerja
nacrtovane, izvedene in potrjene rezultate posameznih faz projekta. V porocilu se primerja
nacrtovano in dejansko, pri tem pa je pozornost poleg projektnemu delu namenjena tudi
njegovemu vodenju, prav tako pa tudi belezenju pridobljenih izkusenj, ki bodo v pomo¢ pri
nadaljnjih projektih.

3 VPLIV VODENJA NA USPESNOST PROJEKTA

Videli smo, da je vodenje del ravnanja, in zZe nakazali znacilnosti vodenja ljudi v projektih,
ko smo obravnavali tako vodenje kot projekte.

Osnova za dobro vodenje je ustrezno komuniciranje vodje s sodelavci ter njihovo
motiviranje. Pri tem vodenje izvira iz osebnostnih lastnosti vodje. Sodelavci vodjo
posluSajo zato, ker mu zaupajo in ga cenijo. S takSnim nac¢inom dela vodja sodelavce
spodbuja, da so pri delu ustvarjalni in samostojni.

3.1 VLOGA VODJE PRI KADROVANJU PROJEKTNE EKIPE

Clani projektne ekipe so izbrani glede na aktivnost, njeno trajanje in zahtevnost. Izbrani so
lahko v podjetju ali izven njega. Zaradi narave projektnega dela so pomembne tudi
osebnostne lastnosti ¢lanov ekipe. Clane ekipe je treba zbrati med tistimi kadri, ki so
zaposleni v sluzbah, katerih podrocja se projekt dotika. Izmed njih je treba izbrati seveda
najboljSe strokovnjake.

Sestavljanje projektne ekipe je pomembna vesc¢ina. Cilj je razporediti prave sodelavce na
ustrezna delovna mesta, da bi pri delu dosegli ¢im vecji uspeh in skladne medsebojne
odnose. Zelo je pomembno, da so ¢lani ekipe premisljeno izbrani ter da se med seboj tudi
osebno ujemajo. Pripravljeni morajo biti na medsebojno sodelovanje, posamezniki in tudi
ekipa kot celota. Ce ekipa ni ustrezno sestavljena, posamezni &lani prispevajo manj, kot so
sposobni. Tudi odlocitve taksne ekipe so manj premisljene in pogosto tudi neustrezne, zato

Tww

nastane tudi v primeru, ¢e je kak njen ¢lan, ki je sicer nadarjen, postavljen na delovno
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mesto, za katerega ni specializiran oziroma mu ne ustreza. Ko so ¢lani ekipe izbrani, se jih
razporedi, nato sledi usposabljanje in specializiranje.

Izvajalce izbiramo glede na tehnologijo, za katero je izdelan projekt, glede na splosno
izobrazbo, poznavanje delovnih sredstev, uc¢inkovitosti, odnose do sodelavcev. Delo, ki ga
je treba opraviti, je odvisno od ravnotezja med sposobnostjo in znanjem — tudi iz
dodatnega izobrazevanja posameznika in povprasevanja. Pri razporejanju je treba
upostevati tudi znacaj posameznika. Normalni viri pridobivanja ¢lanov projekta so enote
podjetja, ki projekt uresnicuje, ali pogodbeni dogovori. Pridobivanje zunanjih delavcev je
primerno, ¢e nimamo na voljo svojih strokovnjakov oziroma redkih specialistov.

3.1.1 Strokovna usposobljenost ekipe

Zahteva vsakega projekta je, da se za njegovo izvedbo angazira vecje Stevilo kadrov, ki
poznajo njegovo metodologijo in problematiko. Tako se poleg kadrov, ki so zaposleni
znotraj organizacije, v projekt vkljucujejo tudi drugi kadri, ki so strokovnjaki razli¢nih
strok — glede na podrocje, ki ga projekt obravnava (Buble, 1981, str. 20). Ko je projekt
zaklju€en, zunanji sodelavci odidejo, interni kadri pa so tisti, ki bodo rezultate projekta tudi
v prihodnje negovali.

Da bi se naloge, dolo¢ene v planu projekta, lahko izvedle, je treba zagotoviti ustrezne
kadre. Kateri ljudje bodo kadrovani v projektno ekipo, je odvisno od ve¢ dejavnikov.
Buble in drugi (1977, str. 99) navajajo stiri skupine posameznikovih zahtev:
= telesne,
= jzobrazbene,
= karakterne in
* intelektualne. Pomembno je, da je oseba, ki je ¢lan ekipe, sposobna opraviti
doloceno delo oziroma nalogo kvalitetno in v skladu s standardi. Sposobnost za
uspesno opravljeno delo pa je rezultat sposobnosti, znanja in motivacije vsakega
posameznika posebej (Cerovi¢, 2003, str. 535).

Dolznosti izvajalcev del pri projektu so naslednje:
= razpolozljivost projektu v okvirih, dolocenih s pogodbo,
» sodelovanje pri planiranju za izdelavo podrobnosti,
= delo po opisu in planu del ter nalogu operativnega vodje,
» gsprejemanje nalog izklju¢no od vodje operative,
= zapisovanje opravljenih ur in poro¢anje o opravljenem delu,
» dajanje dokumentiranih predlogov sprememb in novih idej ter sodelovanje pri
izdelavi vzorcev (Prusnik, 1992, str. 68).

Ucinkovite ekipe iS€ejo in skuSajo pritegniti v svoj krog sposobne posameznike.
Pogostokrat se zgodi, da pri projektih delajo tudi predstavniki iz poslovnih funkcij (na
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primer, ¢e pride do kréenja proizvodnje). Ti so v ekipi u€inkoviti, ¢e le-ta zna vnov¢iti moc
in znanje vsakega od posameznikov. Vsakemu ¢lanu ekipe mora biti dana moznost za
njegov razvoj (Adizes in drugi, 1996, str. 116). Na razpolago jim morajo biti dane tudi vse
moznosti za uveljavitev njihovih lastnosti in znanja. Pomembno je dejstvo, da je
pomembna usposobljenost vsakega ¢lana ekipe posebej, cilji posameznikov pa morajo biti
zdruzljivi s cilji ekipe.

3.1.2 Osebno ujemanje €lanov ekipe

Clani ekipe morajo ustrezno strokovno poznati projekt, $e posebej na podro&ju tistih
dejavnosti, ki jih bodo izvajali. Predvsem pa si morajo Zeleti delati v ekipi in sodelovati z
drugimi. Poleg strokovnega dopolnjevanja ¢lanov ekipe je prav tako pomembno njihovo
osebnostno ujemanje (Rozman, 2005, str. 25). Pomembno je osebno ujemanje
posameznikov in tudi ujemanje z drugimi ¢lani ekipe. Izrednega pomena je tudi ujemanje
vodje s ¢lani ekipe. Zelo pomembno pa je tudi to, da posamezno delovno mesto v ekipi
zaseda oseba, ki s svojimi osebnimi znacilnostmi izpolnjuje zahteve narave dela (Buble in
drugi, 1977, str. 99).

Ugotovljeno je, da je za kvaliteto delovanja ekipe treba upostevati posebnost strukture
osebnostnih lastnosti skupine kot celote. Osebe, ki so si podobne po svojih vrednotah,
staliS¢ih in interesih, lahko sestavljajo stabilne in trajne ekipe, vendar so pri delu
uspesnejse heterogenejse skupine.

Individualne lastnosti: agresivnost, samozaupanje, pobuda, zainteresiranost za individualne
reSitve in samostojnost zmanjSujejo ekipno povezanost in s tem njeno ucinkovitost.
Socialno obnasanje zmanjSuje skupinsko motivacijo in tekmovalnost, vendar povecuje
druzabnost in druzbeno interakcijo. Zrelost, prilagodljivost in upostevanje drugih so
pozitivno povezani z u¢inkovitim delovanjem ekipe.

Osebnostne lastnosti, ki bistveno vplivajo na ucinkovitost ekipe, delimo na dve veliki
skupini:

= osebnostne lastnosti, ki bistveno vplivajo na nastajanje skupine,

» lastnosti, ki bistveno vplivajo na resevanje problemov.

V prvo skupino $tejemo lastnosti, ki se v glavnem nanasajo na socialno zivljenje: zaprtost,
odprtost, druzabnost, nedruzabnost itd; v drugo skupino pa pristevamo predvsem znanja in
druge zmogljivosti, ki pomagajo pri reSevanju problemov (Lipi¢nik, 1996, str. 216).

Poleg posebnih karakteristik, ki jih mora imeti posamezen ¢lan ekipe, mora imeti tudi
naslednje lastnosti:

= sposobnost logi¢nega razmisljanja,

= sposobnost abstrakcije,
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sposobnost za precizno delo,

dobro splosno razgledanost,

komunikativnost,

mora biti spreten pogajalec (Buble, 1981, str. 21).

Mozina (1994, str. 8-9) pravi, da imajo uspesne ekipe Clane, ki se razlikujejo med seboj po

svojih vlogah, in so tesno povezane z osebnostnimi lastnostmi ¢lanov. Razlikuje ve¢ vlog:

izvajalec delovne naloge izvaja v skladu z dogovorjenimi smernicami sistematicno
in uéinkovito;

usklajevalec usklajuje metode in nacine dela, ki jih uporabljajo ¢lani ekipe, njihove
prednosti in slabosti, da bi kar najbolje uporabili razpoloZzljive vire, kot so: znanje,
sposobnosti itd;

oblikovalec nacrtuje poti in usmerja ¢lane ekipe k postavljenemu cilju;

ustvarjalec iS¢e nove ideje in zamisli ter jih skuSa uresniCiti ter tako reSiti
probleme, naloge;

raziskovalec raziskuje in poro¢a o ugotovitvah ter navezuje stike v zelji za boljse
delo v ekipi;

ocenjevalec analizira in ocenjuje probleme, in sicer tako, da bi bile odloc¢itve ¢im
bolj stvarne;

podpiralec spodbuja posamezne ¢lane ob njihovih naporih in ustvarja ugodno
vzdusje;

pregledovalec pregleduje mozne dosezke in napake ter o tem obvesca ¢lane ekipe.

V ekipi se morajo njeni ¢lani vedno truditi, da se z dobrimi medsebojnimi odnosi, ki

obvladujejo individualizem posameznikov, premagajo zaprtost in podzavestno

odklonilnost posameznikov.

3.1.3 Proces ustvarjanja ekipe

Ko je naloga znana, se navadno vprasamo, kako naj jo re§imo. Za tem se sprasujemo, ali

naj za njeno resevanje uporabimo individualno ali ekipno delo. Ce se odlo¢imo za slednje,

je treba razjasniti naslednja vprasanja:

kako veliko ekipo potrebujemo,
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= ali bodo za izvedbo potrebni tudi zunanji sodelavci,

= ali se bo dala prednost strokovnjakom ali izkusenim poznavalcem del,

= kaksne kvalifikacije se od ¢lanov ekipe pricakuje,

= na kakSen nacin se bo naredil njihov izbor,

= kaj je treba storiti, da bi se ekipa formirala s ¢im ve¢ kvalificiranimi ¢lani (Buble,
1981, str. 20).

Problem, ali kadrovati strokovnjake ali izkuSene poznavalce, je najbolje reSiti s
kombinacijo kadrovanja obojih.

Stevilénost ekipe je dejavnik, ki na njeno uspe$nost ne vpliva neposredno. Z velikostjo
ekipe se spreminja njena moc¢, vendar njena ucinkovitost ne raste sorazmerno s Stevilom
dodanih ¢lanov. Optimalna velikost ekipe ne presega sedem Clanov, saj se velike ekipe
tezko organizirajo za ucinkovito delo, prav tako z naras¢anjem ekipe rastejo moznosti za
avtokratsko vodenje. Z narascanjem ¢lanov v ekipi tudi upada obcutek pripadnosti, hkrati
pa v vecjih ekipah pridejo navadno do izraza samo mnenja posameznikov, ki so bolj
energicni, v manjsih ekipah pa ima vsak posameznik dovolj mozZnosti za izrazanje svojih
mnenj.

Clani ekipe se procesa njenega nastajanja navadno niti ne zavedajo. Za njeno nastajanje
velikokrat ni posebej predvidenega Casa, ampak gre to najveckrat na racun Ccasa,
predvidenega za reSevanje naloge. Oblikovanje ekipe poteka v procesu socializacije ekipe:
oblikovanje, spoznavanje, dolo¢anje pravil in norm, delovanje in zaklju¢ek dela (Rozman,
2005, str. 26).

V¢asih se pokaze, da se posamezni sodelavcei v ekipi med seboj ne ujemajo najbolje. Zato
je primerno na zacetku zbrati ekipo, ki se bo lahko prilagodila zahtevam in moznostim,
kajti zelo tvegano je razbijati Ze oblikovane ekipe in zamenjavati njihove ¢lane, kljub temu
da so vcasih, tudi iz drugih razlogov, potrebne dopolnitve ali zamenjave ¢lanov. Takrat je
bolje, da nalogo ponovimo z novo ekipo.

Drugace pa je, ¢e ekipi dodajamo nove Clane. Ne samo da se v tem primeru novinci
praviloma ne znajdejo v Ze uteCenem delu, pa¢ pa povzrocijo popolno neformalno
reorganizacijo ekipe. Proces nastajanja ekipe se za¢ne na novo, ker prihaja do popolne
prerazporeditve vlog, novega nacina vodenja (Lipicnik, 1996, str. 220).

Lahko rec¢emo, da je ustrezna tista ekipa, ki zagotavlja, omogoca doseganje planiranih
ciljev projekta.
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3.2 VLOGA VODJE PRI MOTIVIRANJU PROJEKTNE EKIPE

Pri vodenju projekta ima vodja na razpolago ve¢ moznosti motivacije svojih sodelavcev:
placilo, pohvalo in kritiko.

Plada ali nagrajevanje delavcev sodi med psiholoske stimulatorje za delo, zato se v
organizacijah srecujejo z vprasanji, kako dolociti vi§ino place, da bo omogocila delavcem
normalno zivljenje, hkrati pa vplivala na zavzetost za delo. Zelo pomembno dejstvo je, da
na delavCevo zavzetost za delo ne vpliva toliko samo viSina place, ampak predvsem razlog
za placilo (Lipicnik, 1996, str. 177). To pomeni, da se z ve€anjem placila za delo delavéeva
delavnost ne povecuje; zato je nujno, da ravnatelji iS¢ejo druge poti, s katerimi zaposlene
motivirajo za opravljanje dela .

Preko pohvale in kritike sodelavci ugotavljajo, kaj vodja od njih pricakuje. S pohvalo se
pozitivno vpliva na njihovo aktivnost in ucenje, stalna kritika pa aktivnost zadrZuje in
ustvarja negotovost. Da bi pohvala ali kritika ustrezno delovala, je treba upoStevati
nekatere vidike (Rozman, Kovac, Koletnik, 1993, str. 214):

= pohvala ali kritika naj pride od neposredno nadrejenega;

= pohvalo ali kritiko zasluZzi (ne)zazeleno obnaSanje osebe, ne pa sama oseba;

= pohvala ali kritika naj se pove na §tiri o¢i;

= pohvala ali kritika naj bo izraZena jasno in nedvoumno, neposredno po obnasanju.

Pri tem je pomembno, da vodja s kritiko zadrzuje nezazeleno aktivnost ¢lanov ekipe,
medtem ko s pohvalo, ki se lahko izrece tudi javno, informira ekipo o Zelenosti dolocenega
obnasanja.

3.2.1 Motiviranje €lanov in ekipe

Vloga vodje v motivacijskem procesu je v ustvarjanju okolja, ki posameznika spodbuja k
izvedbi aktivnosti, saj so le-te tesno povezane z njegovimi potrebami in cilji. Motiviranje
sodelavcev je ena najpomembnejSih nalog vodje. Le motiviran clovek bo delo dobro
opravil, ker ima veselje do dela in Zivljenja in deluje izredno pozitivno na svojo okolico,
ima veliko energije za delo, hkrati pa je prepri¢an v svoj uspeh. Naravnan je na prihodnost,
preteklost pa mu sluzi le kot izkuSnja za prepoznavanje in spreminjanje priloznosti v uspeh
(Denny, 1997, str. 15).

Motivirati pomeni pripraviti nekoga, da nekaj naredi, ker to sam hoce narediti. Tesno sta
med seboj povezani tudi motivacija in moc, zato lahko recemo, da je motiviran ¢lovek tudi
mocan. Naloga vodje je, da sodelavce prepri¢a, da sprejmejo njegove zamisli. Ce jih bo
prepriceval proti njihovi volji, bodo Se vedno istega mnenja. Prepricevati jih mora brez
ukazovanja, na nacin, da se sami ogrejejo za njegov predlog.
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Denny (1997, str. 17-29) navaja devet nacel oziroma zakonitosti motivacije, ki naj bi jih
projektni in poslovno — funkcijski vodje pri svojem delu upostevali:

= Za motiviranje moramo biti motivirani. Nemogoce je motivirati nekoga, ¢e sam
nisi motiviran. Motiviran vodja je samo tisti, ki ima svoj cilj.

= Za motivacijo je potreben cilj. Motivacija pomeni prizadevanje za prihodnost,
zato je nemogoce, da bi bil kateri koli posameznik ali skupina ljudi ali ekipa
motiviran brez jasnega in natancno doloCenega cilja. Cilje si je nujno treba
zastaviti, da se lahko upa, ker ¢e ni upanja, lahko zaposlene prevzame malodusje.

* Motivacija, ko jo enkrat vzbujena, ne traja dolgo. Motivacija in navdusenje za
delo nista trajni. Motiviranje naj bi bilo in mora biti stalen proces.

» Za motiviranje je potrebno priznanje. Oblika priznanja je prava pohvala, s
katero priznavamo dosezke drugih, in jo lahko izrece le oseba, ki ni ozkosréna. Ce
vodja to zakonitost kr$i, ne bo nikoli imel okrog sebe resni¢no motiviranih ljudi.
Priznanje se lahko izrazi v razli¢nih oblikah: od pohvale, zahvalnega pisma, do
obcudovanja vaze z rozami. Ljudje se za priznanje borijo skoraj bolj kot za vsako
drugo stvar v zivljenju.

* Soudelezba motivira. Z vkljuéevanjem ljudi v uresni¢evanje ciljev se raven
motivacije posameznika ali skupine moc¢no zviSa, saj ljudi pogosto bolj motivira
obcutek, kako koristni so pri delu, kot nacin, kako ravnajo z njim.

= Ce vidimo, da napredujemo, nas to motivira. Ce zaposleni vidi, da je uspesen, da
napreduje in nekaj doseZe, je vedno bolj motiviran, saj hode samo $e dlje. Ce pa
opazi, da nazaduje, bo motivacijo izgubil. Pomembnost tega je v spoznanju, zakaj
in kako se nekdo pocuti »na dnu«, to spoznanje pa potem pomaga ljudem, da
njihova dejanja zopet postanejo motivirana in da ponovno najdejo in razvijejo
nacine napredovanja.

» Izziv motivira samo takrat, ko imamo moZnost za uspeh, zmago. Pri tem ima
izziv izreden pomen, saj lahko resni¢no zelo motivira. Ljudje po navadi zgrabijo
priloznost, ¢e se jih spodbudi, da naredijo nekaj, kar je vredno truda. Delo lahko
pomeni za nekoga vecji izziv, ¢e mu zaupamo najzahtevnejSo nalogo, ki jo zmore,
in z odgovornostjo seveda mora priti zaupanje v uspeh.

* Vsakdo ima meotivacijsko »varovalko«. Po tej zakonitosti je lahko vsakdo
motiviran. Lahko ima »varovalko«, vendar ne vemo, pri kateri tocki bo
»pregorela«. Tako vc€asih ugotovimo, da se pa¢ ne splaca Se naprej spodbujati
nekoga k aktivnosti ali k boljSemu delu. Ucinkovit vodja si bo prizadeval nekoga
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spodbuditi k bolj motiviranemu obnaSanju na razli¢ne nacine, saj se zaveda, da je
vsakogar mogoce pripraviti do tega, da opravi kakSno delo.

= Pripadnost skupini motivira. Ta zakonitost poudarja, kako pomembno je, da
imajo ljudje ob&utek pripadnosti. Cim manjsa je skupina, ki ji pripadajo, toliko bolj
so zvesti, motivirani in prizadevni.

NajucinkovitejSe je vodenje z zgledom, nikakor pa ne s povelji ali odredbami. Taksno
vodenje je za ekipo, ki dela pri projektu, izrednega pomena. Motivirani vodja bo vodil in
ne nujno priganjal; bo pokazal in ne nujno ukazal. Prav tako naj bi bila glavna pri
motiviranju podpora, ne pa kontrola. Ce pri motiviranju vodja ne bo uposteval ciljev,
Custev in osebnih prepri¢anj svojih sodelavcev, bo u¢inek motiviranja le kratkotrajen.

3.2.2 Ocenjevanje uspesnosti €lanov in ekipe

Vsak projekt ima dolocene cilje. Za njihov dosezek so zasluzni delavei, ki v njem
sodelujejo, vodja pa vpliva predvsem na uspesnost opravljenega dela in s tem tudi na
kakovost, ki je lahko vecja ali manjsa, boljsa ali slabsa. Vecji ali manjs$i, boljsi ali slabsi
delovni rezultati oziroma delovna uspeSnost nastajajo zaradi delovanja vrste dejavnikov,
kot so boljsa ali slabsa opremljenost delovnega procesa, boljsa ali slabsa razvitost metod
(tehnologije) in organiziranost delovnega procesa ter vecja ali manjSa delovna aktivnost
delavcev.

Ravnatelj projekta nenehno ocenjuje uspesnost dela ¢lanov in njihovo vlogo v ekipi. To je
temelj za eventualno individualno nagrajevanje posameznih ¢lanov, ¢eprav je nagrajevanje
po navadi vezano bolj na ekipo kot celoto. Delovno uspesnost lahko merimo na tri nacine
(Jurancic, 1979, str. 12):

= delovna uspesnost posameznika,

= delovna uspesnost skupine na aktivnostih,

= delovna uspesnost celotne ekipe.

Podobno je smiselno ocenjevati tudi sodelovanje zunanjih izvajalcev, saj bo zato odlocitev
o njihovem vkljucevanju v nove projekte lazja in boljsa.

Delovna aktivnost posameznika je odvisna od njegove usposobljenosti za delo in njegove
motiviranosti (Juranc¢i¢, 1979, str. 11). Motiviranost delavca za vecjo delovno uspesnost je
tem vecja, ¢im vecja in ¢im bolj neposredna je medsebojna povezanost med dosezenimi
rezultati dela in med interesi, ki jih delavec dosega iz dela in na podlagi dela.

NajpomembnejSa nagrada za delavéevo uspesnost je nedvomno placa, ki je odvisna od
zahtevnosti dela, obsega dela ter od sposobnosti delavca za opravljanje delegiranih
aktivnosti. To pomeni, da bo delavec dosegal tem vi§jo delovno uspesnost, v ¢im vecji
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meri bo uveljavljena medsebojna povezanost med viSino osebnega dohodka,
izpolnjevanjem drugih motivacijskih dejavnikov in med ugotovljeno viSino delovne
uspesnosti.

Pri ekipnem delu vedno obstaja dilema, ali naj bodo nagrade za opravljeno delo ekipne ali
individualne. Strinjam se z avtorji (Hayes, 1997, str. 146), ki zagovarjajo, da je potrebno
upostevati oba vidika. Osebne nagrade posamezniku pomenijo potrditev dobrega dela in
zagotavljajo, da bo prispeval svoj maksimum pri delu v svoji ekipi. Isto¢asno pa ekipne
nagrade povecujejo obcutek pripadnosti in zavezanosti skupnemu cilju. Osnovna vodila pri
postavljanju sistema nagrajevanja so torej (Picken, 1998, str. 47):

= cilji so jasni, razumljivi in izvajalci jih sprejemajo za svoje,

» nagrade so trdno povezane z izvedbo in Zelenim delovanjem,

* merjenje delovanja je jasno in razumljivo,

* povratna informacija o delovanju je takoj$nja in nedvoumna,

* sistem nagrajevanja je pravicen,

= gistem nagrajevanja je fleksibilen in omogocCa prilagajanje spremenjenim

razmeram.

Ocenjevanje sodelavcev ima velike posledice za nadaljnjo pripravljenost sodelavcev za
delo ter pogosto povzroca konflikte in stresne situacije. Pri ocenjevanju ravnatelj ocenjuje,
v kolik$ni meri so sodelavci izpolnili pricakovanja in kak$no nagrado so si zasluzili
(Adizes in drugi, 1996, str. 306). S tovrstnim instrumentom lahko lo¢imo nekaj najboljsih
in nekaj slabsih delavcev in za ostale ugotovimo, da dosegajo nekako normalen in
pri¢akovan delovni rezultat.

3.2.3 Vloga nedenarnega nagrajevanja

Motivacija za delo je zelo pomembna, saj zaposlenemu pomaga uresniciti njegove cilje in
cilje podjetja, zdruzbe, v kateri je zaposlen. Tesno je povezana z aktivnostmi zaposlenega,
z njegovim delom, saj mora biti za vsako aktivnost vzrok oziroma neka potreba, ki bo z
aktivnostjo zadovoljena.

Pri sredstvih, ki motivirajo, morajo vodje lociti tista, ki delavce neposredno spodbujajo k
aktivnostim, od tistih, ki delavca Sele posredno spodbudijo k delu. Spodbude k delu so
lahko zunanje ali notranje. Se vedno pa je najmoé¢nej$a materialna spodbuda, vendar so
pomembne tudi druge:

= priznanje,

= promocija,

= odlikovanje,

* samostojnost,

= osebni razvoj itd.; vse nastete spodbude lahko vodja projekta pri vodenju ¢lanov

ekip tudi uporabi.

60



Pomembni nematerialni dejavniki stimulacije delavcev so tudi naslednji:
= dobri medsebojni odnosi,
= zanimivo delo,
= dobri nadrejeni,
= moznost napredovanja,
= pohvale in priznanja,
= skrb za dobro pocutje,
= pomoc pri osebnih problemih.

Vsi nasteti elementi ugodno vplivajo na delo delavcev, kajti posredno ali neposredno
zagotavljajo materialno zadovoljitev potreb delavca. Vendar je treba razloCevati med
dejavniki, ki motivirajo neposredno, od tistih, ki Sele posredno spodbujajo k delovni
aktivnosti. V mehanizem motiviranja je treba Steti vse, kar vodi k aktivnosti, kar daje
aktivnosti smer, intenziteto in trajanje. Da bi zaposleni dosegli vecjo storilnost pri delu,
morajo Cutiti notranje zadovoljstvo pri delu, ki ga opravljajo, kajti delavec, ki opravlja
delo, ki ga zadovolji, je delavec, ki ga ne skrbi dejstvo, da se za to delo zahteva primerna
koli¢ina in kvaliteta. To dosega z lahkoto, ker obcuti moznost izrazanja lastnih
sposobnosti, moznost odlocitve in izvrSitve. TakSen Clovek precej prispeva k doseganju
formalnih ciljev organizacije in povsem zadovolji svojo vlogo in delo (Mozina, 1972, str.
84).

Delo v prijazni okolici z dobrimi sodelavci, s prijaznimi nadrejenimi je tako lahko veliko
uspesnejSe. Vendar je uspeSnost samo ena izmed posledic takega dela. Tako delo je
istocasno tudi nagrada, saj delavcu nudi vsestransko zadovoljstvo in so z njim zadovoljene
njegove socialne potrebe, Se posebej samouresni¢evanje. Vsi ti nematerialni motivacijski
dejavniki spodbujajo posameznika k doseganju Se boljsih delovnih rezultatov.

3.3 VLOGA VODJE PRI KOMUNICIRANJU V PROJEKTNI EKIPI

Komunikacijske aktivnosti so pomemben del izvajanja vsakega projekta. Posledice slabih
komunikacij se lahko kaZejo v padcu morale in nezadovoljstvu zaposlenih v projektu ter v
raznih oblikah neformalnih pritiskov na ravnatelja oziroma vodjo projekta. Naloga vodje
je, da zaposlenim posreduje informacije, potrebne za kakovostno izvedbo nalog, hkrati pa
jih obvesc¢a o napredovanju projekta v vseh fazah in jih tako posredno vkljucuje v projekt.

3.3.1 Znacilnosti komuniciranja v ekipi

Pri projektnem delu so dobre, ustrezne komunikacije kljuénega pomena. Z velikostjo in
kompleksnostjo projekta se njihova pomembnost Se povecuje. Odlocitve na podlagi
komunikacij, ki so sprejete na razlicnih nivojih projekta, imajo lahko mocan vpliv na
nadaljnji potek aktivnosti projekta, zato je nujno, da so pravilne. Pogoj za to pa je, da so
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informacije, ki jih zaposleni potrebujejo za izvajanje konkretnih nalog, dostopne, prav tako
pa mora vodja zaposlenim omogociti dostop tudi do informacij o SirSem kontekstu dela,
kot so na primer cilji in napredek projektnega dela. (Nasa naloga je... Pred sabo imamo
projekt, ki vsebuje... Od nas je odvisno, ali bomo itd.). Zelo pomembno je, da so
informacije ustrezne ter sporocene ob pravem ¢asu in na pravem mestu.

Za dober potek komunikacij v ekipi morajo biti izpolnjeni zlasti naslednji pogoji:
= medsebojno spostovanje ¢lanov ekipe,
= prizadevanje za razumevanje drugih ¢lanov, vzivetje vanje,
= odprtost odnosov med ¢lani, odkritosr¢nost (Rozman, 2005, str. 32).

Komuniciranje pri projektnem delu navadno poteka vodoravne, pri tem sodelujejo vsi
¢lani ekipe. Za delo ekipe je zato znaCilno komuniciranje po vseh kanalih, ki ga lahko
prikazemo z naslednjo sliko:

Slika 9: Komuniciranje v projektni ekipi med vsemi ¢lani

Vir: Rozman, 2005, str. 32

Najpogostejsi problemi v komuniciranju ¢lanov v ekipi pa so:

= nepripravljenost ¢lanov za izmenjavo informacij;

= vodja ekipe preve¢ komunicira s posameznimi ¢lani oziroma z ozjim delom ekipe;

= vodja ne deluje demokrati¢no, na primer na sestankih uveljavlja svoj hierarhi¢en
polozaj;

= ¢lani ekipe ne povedo slabih novic, kar povzro¢a povecevanje problemov in
posledi¢no zahteva poseg hierarhije v reSevanje;

= ¢lani ekipe Zelijo, da bi le-ta delovala homogeno, zato velikokrat ne izrazijo svojih
dvomov o ustreznosti poznavanja problemov ali o pravilnosti resitev; tako pride do
pojava »groupthink«, ko se ¢lani drug na drugega zanaSajo, da drugi mislijo, da je
reSitev ustrezna. Posledica tega je, da ekipa sprejema slabe reSitve (Rozman, 2005,
str. 32).
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Zaradi demokrati¢nega vodenja projektov je komuniciranje med ¢lani projektne ekipe
sprosceno, neformalno, ni vnaprej dolo¢eno, zato tudi posega v podrocja, ki niso
neposredno povezana z reSevanjem konkretnih problemov ali sprejemanjem konkretnih
odlocitev. Komuniciranje v ekipi je pretezno ustno in velikokrat poteka v obliki sestankov.
Ta na¢in komuniciranja je eden temeljnih nacinov ekipnega komuniciranja.

3.3.2 Vodenje sestankov

Sestanki projektne skupine so sredstvo za uspesno izvedbo projekta. Lahko privarCujejo
veliko delovnega &asa in prispevajo k boljsim rezultatom dela, &e so vodeni primerno. Ce
so vodeni neprimerno, ne dajejo nobenih rezultatov; zgubi se pa lahko veliko Casa
(Oldcorn, 1990, str. 241).

Pri projektnem delu so sestanki najveCkrat sklicani zato, da clani projektne ekipe
posamezniku pomagajo resiti dolocen problem, ki ga sam ne zna oziroma ne zmore resiti.
Sestanka se navadno udelezijo tisti ¢lani, ki bi kakor koli lahko prispevali k resitvi
nastalega problema. Manj ko je na sestanku prisotnih ljudi, manj ¢asa navadno sestanek
traja (Oldcorn, 1990, str. 246).

Cilj sestanka je s prisotnimi razresiti dolo¢eno problematiko. Da bi bil sestanek ¢im bolj
efektiven, se je nanj treba primerno pripraviti. Pozornost je treba posvetiti zlasti naslednjim
dejavnikom:
= zagotoviti dovolj Casa,
= utemeljiti razlog, zakaj je sestanek sploh potreben,
= pripraviti dnevni red sestanka,
* na dnevni red postaviti tisto problematiko, ki zahteva najhitrejSe reSevanje,
= dolociti ¢as za vsako tocko dnevnega reda,
= vsako tocko dnevnega reda jasno obrazloziti,
» dnevnemu redu predloziti morebitne materiale,
= dolociti vabljene — ljudi, ki so na sestanku neobhodno potrebni za reSevanje nastale
problematike,
= vabljenim dolo¢iti naloge, ki jih bodo na sestanku imeli (morebitni govori,
prezentacije) (Oldcorn, 1990, str. 246).

Da bo vodenje sestanka uspesno, je treba upostevati tudi naslednje:

= Sestanek se mora zaceti ob tocno doloceni uri.

= Treba je skrbeti, da za posamezne tocke dnevnega reda ne prekoradimo cCasa
trajanja.

* Vodja in drugi udeleZenci sestanka morajo biti posteni.

= Vsak mora imeti priliko govoriti.

* Vodja mora znati utiSati morebitne posameznike, ki se prepogosto javljajo za
besedo oziroma svoje izjave ponavljajo.
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= Vodja mora skrbeti, da se razpravljanje preve¢ ne oddalji od problematike
posamezne toCke dnevnega reda.

= Vprasanja, ki so predmet razprave, morajo biti dovolj jasna vsem udelezencem
sestanka.

= Ce je potrebno glasovanje, mora vodja poskrbeti, da je vsem ¢lanom jasno, ¢emu
bodo namenili svoje glasove.

= Vodja ne sme dovoliti, da bi ve¢ oseb govorilo hkrati.

= Ce med razpravljanjem pride do dologenih zakljutkov, je treba vsem navzodim
povedati, kaj je potrebno narediti in do kdaj.

= Zakljucki in pomembne izjave na sestanku se naj zapisujejo.

Vodja ne sme dovoliti, da bi se sestanek zavlaceval.

Udelezenci sestanka pa so dolzni:

» na sestanek priti pravo¢asno in ostati vse do zakljucka,

= Dbiti pripravljeni,

= pazljivo poslusati in sodelovati,

» razpravljati smiselni in disciplinirano,

= izogibati se ponavljanju vsebine in preobsSirnemu razglabljanju,

= e imajo posamezni udeleZenci nove predloge in ideje, morajo biti pri njihovem
posredovanju dovolj prepri¢ljivi in jasni, hkrati pa ne smejo uveljavljati svojega
mnenja z argumenti mo¢i (Rozman, 2005, str. 35).

Pri demokrati¢nem vodenju sestanka je vodja le eden od udelezencev, ki ima enake pravice
kot vsi preostali udelezenci. Naloga vodje sestanka je, da poda uvodno besedo. Na kratko
pojasni vsebino, cilj in namen sestanka in potek razprave. Sledi uvodna razlaga, v kateri se
podrobno opredeli problem, ki je v projektu nastal. Tega predstavi tisti izmed udelezencev
projekta, ki ga najbolje pozna. Uvodna razlaga mora biti predstavljena razumljivo, da
dobijo vsi udelezenci sestanka celovito informacijo o problemu. Uvodnemu delu sledi
razprava, v kateri mora dobiti vsakdo moznost sodelovanja. Razpravo usmerja vodja
sestanka. Na koncu razprave vodja skupaj s sodelujocimi oblikuje sklepe, v katerih je jasno
in natan¢no opredeljeno: kdo je za kaj odgovoren, kako bo posameznik izpeljal posamezno
nalogo in do kdaj. Tako vsak posameznik pozna svoje zadolzitve, hkrati pa je seznanjen z
zadolzitvami sodelavcev.

Na koncu sestanka vodja povzame skupno delo ter pohvali posameznike, ki so najvec
prispevali k oblikovanju predlogov in staliS¢, hkrati pa poskrbi, da je zapisnik sestanka ¢im
prej posredovan vsem udelezencem. Ta vsebuje:

» kraj in datum,

= oznako (redni, izredni, zaprti, odprti),

* popis prisotnih in odsotnih ter povabljenih ¢lanov in neclanov in predstavnikov,

= kratek opis problematike in dokumentacija v prilogi,

= ckspertize in mnenja,
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= pridrzke in razlage o glasovanju,
= sprejete odlocitve,
= dolocene naloge (Prusnik, 1992, str. 63).

Sestanke lahko sklicujemo po v naprej dolo¢enem urniku ali izredno. Udelezenci sestanka
morajo pravocasno prejeti material za razpravo in vsebina mora biti podana tako, da si
lahko vsak ustvari mnenje o problematiki. Stevilo udeleZencev mora biti v obvladljivih
mejah. UdeleZenci sestanka izberejo predsednika, ki reSuje vse konfliktne situacije.
Zapisnik poteka sestanka in sklepe pripravimo tako, da so ustrezni za podpis in potrditev;
¢eprav sklepi vodstva ne zavezujejo, so mu samo v pomoc pri odlo¢anju.

3.4 VODENJE PROJEKTNE EKIPE

Klju¢nega pomena za uspesno izveden projekt je ravnateljevanje, $e zlasti pa vodenje. Ce
je vodenje dobro, se pokaze na Clanih ekipe. Ti so samozavestni, cutijo se pomembne,
veliko jim pomenijo znanje in strokovnost ter osebnostne lastnosti sodelavcev, ¢utijo se kot
del celote, delo jih zanima.

Pri vodenju projektne ekipe gre za vodenje v ozjem smislu. To se odraza v odnosu in
komunikaciji s lani ekipe; vodja sodelavce usmerja k zastavljenim ciljem, jih motivira za
delo in jim pomaga preko ovir (Bateman, Snell, 2002, str. 382).

Osnovna naloga vodje je odgovornost za ekipo, njeno vzdrZevanje in vzgoja njenih ¢lanov.
Vodja ne predstavlja hierarhi¢no najvise doloCene osebe v ekipi, temvec predstavlja osebo,
ki se ukvarja z doseganjem planiranih ciljev ter s potrebami ¢lanov ekipe (Oakland, 1999,
str. 186).

Ekipni vodja mora biti odloen poznavalec medosebne komunikacije. Bistvo ekipnega dela
in vodenja je dobra in kvalitetna komunikacija, brez katere se ekipa hitro spreminja ali v
nepovezano mnozico ali v strogo hierarhizirano avtoritativno maso, v kateri prevladujejo
enosmerne komunikacije. Tako se za¢ne ekipa vse bolj ukvarjati sama s seboj, namesto da
bi se ukvarjala s problemi, zaradi katerih obstaja. Zato marsikatera ekipa traja le malo Casa,
Se manj Casa pa dobro deluje. Zato je zelo pomembno, da vodja svojo ekipo vzdrzuje, jo
obnavlja in stalno servisira (BrajSa, 1983, str. 168-169).

3.4.1 Znacilnosti vodenja v projektih

Delo vodje projekta je zelo zahtevno, zato ga mora vodstvo organizacije izbrati z vso
odgovornostjo. Osnovna naloga vodje je vodenje ekipe strokovnih sodelavcev. Znati mora
spodbujati k skupnemu delovanju vse delavce za uresnicitev projekta. Sposobnost vodenja
se kaze tudi pri vzdrzevanju medc¢loveskih odnosov. Vodja projekta je prakti¢no prvi
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kupec izdelka organizacije, ki jo vodi, in izdelek je toliko kvaliteten, kot delavci, ki so ga
izdelali (Prusnik, 1992, str. 67).

Za projekt so pomembne naslednje znacilnosti vodje ekipe (Rozman, 2005, str. 30):
" 5 sVOjo prepricanostjo v pomembnost in zahtevnost projekta ter v doseganje ciljev
projekta potegne Clane za seboj,
= zna prikazati pomen projekta clanom in drugim,
= nanj se Clani ekipe lahko zanesejo, vedo, da dela v dobro vseh in mu zaupajo,
= zna obvladovati samega sebe (anglesko: management of self), pozna svoje
sposobnosti in slabosti in svoje napake tudi priznava.

Pri vodenju projektov vodja sodelavce povabi k odprti razpravi in jih spodbuja, da tudi oni
prispevajo k temu, da bo naloga ¢im bolje opravljena. To mu uspe tako, da:

= zaposleni dobijo jasno zacrtana in nenasprotujoca si merila. Vodja jim zacrta okvir
delovanja in pravila, na katera se lahko zanesejo — tako vedo, kaj se od njih
pricakuje. (Na primer: Denarja za realizacijo projekta imamo... Pri delu bomo
morali upostevati... Na voljo bomo imeli stiri dodatne ljudi itd.)

* se zaposleni pocutijo sprejete. Vodja z njimi ravna prijazno, jih poslusa, vprasa jih
o njihovih zamislih in obéutkih ter spostuje njihovo dostojanstvo. (Na primer: Ce
vas prav razumem, vi mislite, da... Po vaSem mnenju je torej... Ti torej izhajas iz
itd.)

» zaposleni vidijo, da se od njih pricakuje ustvarjalnost in strokovnost. Vodja jih
spodbuja k razmisljanju in iskanju ugodne resitve. (Na primer: Mislite, da bi lahko
pri tem... Koliko bi lahko prihranili, ¢e bi... itd.)

Ce vse navedeno vodja pri svojemu delu uposteva, mu ni treba veé ukazovati. Z
neposrednostjo, natan¢nim informiranjem in upoStevanjem mnenj svojih podrejenih
ustvarja prijazno delovno okolje, v katerem se zaposleni pocutijo varne in sprejete. V
odnosih z zaposlenimi se osredotoc¢a na objektivne okolis¢ine in ne dovoli, da se razprava
razvije v osebne prepire.

3.4.2 Participativno vodenje

Okoliscine projekta se nenchno spreminjajo, zato je nujno, da je pozornost usmerjena na
dano situacijo, ne na posameznega vodjo. Participativni vodja ima sposobnosti, da zna
oceniti dano situacijo in se ji tudi z na¢inom vedenja in vodenja prilagoditi. TakSen nacin
vodenja vsebuje navdih; s svojim nac¢inom dela pa vodja sodelavce motivira — spodbuja, da
bi dosegli ¢im visje cilje. Pri tem je vodenje projekta usmerjeno na nalogo in na sodelavce,
ki sestavljajo projektno ekipo.
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Participativno, demokraticno vodenje projekta je nujno ze zaradi narave projektnega dela.
Za participativnega vodjo so znacilne naslednje lastnosti (Rozman, 2005, str. 27, 30):

= vodenja ne gradi na polozaju, temvec na osebnostih lastnostih;

= skupno organizira planiranje in kontroliranje rezultatov, izbiro nacina dela pa
prepusca ¢lanom;

= pomemben mu je vsak posameznik ekipe ter njegovo mnenje;

= spodbuja ekipno delo in sodelovanje ter graditev ustrezne kulture;

= participativni vodja spodbuja razpravo, dokler ni dosezeno soglasje, ukrepa le
izjemoma — e soglasja ni mogoce doseci ali ¢e so zadeve nujne, nihce ni dokoncen
razsodnik;

= vodja daje ekipi vse potrebne informacije o poteku projekta;

* navzven deluje ekipa enotno;

* med ¢lani ekipe vzpodbuja medsebojno pomoc pri delu;

= ustvarjalnost pri delu spodbuja s tehnikami ustvarjalnega razmisljanja;

= o konfliktih razpravlja in jih tudi razreSuje (bodisi skupaj ali posamicno s
posamicnimi ¢lani);

= vodja je ¢lanom ekipe na razpolago, njegovo vodenje tezi k ¢im manjsi formalnosti
odnosov;

= vodenje usmerja v zadovoljstvo, razvijanje in uveljavljanje zmoznosti ¢lanov;

= vodenje predpostavlja clane ekipe po teoriji Y — ljudje reagirajo tako, kot na njih
vplivas. Ljudje niso leni in nesposobni (zanje McGregor meni, da radi sodelujejo,
zato razlaganje nalog in kontroliranje ni potrebno, velja samokontrola, meni, da
prav ravnatelji s svojim na¢inom ravnanja naredijo delo manj zanimivo in s tem
ljudi, ki so po mnenju McGregorja »rojeni« v skupini Y, preusmerjajo v skupino
X);

* ravnatelj preprecuje povratno delegiranje (manj delavni ¢lani prikazejo svoje delo
kot preve¢ zahtevno, ¢e$ da bi ga lahko vodja opravil sam, ¢e bi vodja na to pristal,
bi bil preobremenjen, posamezni ¢lani pa nedelavni, kar bi vplivalo na moralo
ekipe);

= kritika vodje je konstruktivna in izreCena na ustrezen nacin (vodja pogosto
uporablja pohvale in graje);

= komuniciranje je v glavnem ustno in poteka po nacelu vseh kanalov;

= vodja ¢lane vedno podpira v idejah in v njihovih prizadevanjih;

* motiviranje in nagrajevanje je vezano na ekipo in projekt kot celoto.

Pri participativnem vodenju se med vodjo in ¢lani razvijajo odnosi, ki temeljijo na
dolgoro¢ni povezanosti vodje in sodelavcev. Ti odnosi se ves Cas dograjujejo; vanje se
vkljuCujejo Stevilne ekonomske (placa, ugodnosti) in psiholoske sestavine (podpora
zaposlenih, upostevanje njihovih Zelja, spoStovanje dosezkov) (Dimovski in drugi, 2005,
str. 248). Participativni vodja poskrbi, da vsi zaposleni sodelujejo pri odlocitvah, ki
zadevajo njihovo delo. Izkoris¢a celoten potencial delovne sile z zagotavljanjem smeri,
informacij in virov ter pospesevanjem skupinskih procesov (Zoglio, 1994, str. 8).
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3.4.3 Transformacijsko vodenje

Transformacijski vodja vzpodbuja dodaten napor s Se vecjim ustvarjanjem zaupanja in
poviSanjem vrednosti rezultatov za podrejene. Pri tem iS¢e vzvode za motivacijo
zaposlenih v njihovih potrebah po samopotrjevanju, ki je po Maslowu najslabse
zadovoljena, zato imajo vodje priloZznost izkoriS¢ati kreativnost prav prek te komponente.
Lahko reCemo, da je transformacijsko vodenje nasprotno transakcijskemu, pri katerem
vodja ne navdusuje sodelavcev, temvec se ravna po pravilih. Je le posredovalec dogajanja;
sporazumevanje med njim in zaposlenimi pa predstavlja dogovarjanje o materialnih,
kadrovskih in drugih ugodnostih, ki jih bodo sodelavci dobili za uspesno opravljeno delo
(Mozina, Mozina in drugi, 2002, str. 531).

Poleg karizme predstavljajo pomembne elemente transformacijskega vodenja Se
inspiracija zaposlenih, s katero vodja navdihuje visoka pri¢akovanja zaposlenim
enostavno, intelektualna stimulacija, ki razvija inteligentnost, racionalnost in
sistemati¢no reSevanje problemov ter upoStevanje posameznika, kjer vodja kaze osebno
zanimanje za vsakega izmed ¢lanov projektne ekipe.

Karizmati¢ne vodje zlahka prepoznamo, saj imajo neke vrste magnetno privlac¢nost, ki
daje ljudem v njihovi druzbi obcutek lastne moci, ki jih vzpodbuja, da so tudi sami polni
moci in potencialov. Karizmati¢ni voditelji v sebi zdruzujejo doloene znacilnosti, kot so:
optimizem, strastna predanost, ¢ustveno izrazanje in osebna skladnost. Karizmati¢nemu
vodju je zivljenje lepo. Problemom nikoli ne podlega in se nikoli ne vda. Stvarem, ki jih
dela, se preda. S predanostjo delu navdihuje in motivira ljudi okrog sebe in je pri tem
izredno prepricljiv. Zanje je znacilno, da povsem specificno komunicirajo z ljudmi.
Besedna sporocila utelesajo; komunikacija temelji na psihologiji in nevrologiji cloveskega
telesa in presega govorico telesa. Karizmati¢ni vodja ¢uti, kaj govorijo njegove besede.
Osnovni pogoj za oblikovanje osebne skladnosti pa je osredotoCenost vodje v dolocen cilj,
ki mu je strastno predan, ga vznemirja in usmerja. S takim ravnanjem karizmati¢ni vodja
gradi kredibilnost in spostovanje med ljudmi.

Karizmati¢ni vodja ima svoj slog vodenja:
= vodi brez prisile,
= i tiran,
= je pravicen,
* ima jasno vizijo in cilje,
* 5 svojim samozavedanjem in globoko vero v svoje ideje preprica tudi druge,
= zaveda se svojih zmoznosti,
= deluje na posameznike in na mnozice ter z njimi vzpostavlja nevidne vezi,
* ima pozitivno energijo, katere se zaveda,
* razmislja pozitivno,
= ima lestvico vrednot,
* jeizjemno komunikativen,
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= zna prisluhniti,

=  zna motivirati,

= navdihuje druge,

= se vedno zaveda, da je s svojimi karakternimi lastnostmi in s svojim vedenjem
vzornik drugim,

= sejasno zaveda misije delovne organizacije, ekipe,

= je ambiciozen,

= spoStuje in uposteva druge,

= je lojalen,

" je obziren,

= se zaveda pomena duhovnosti, tudi svoje,

" verjame, ima vero,

= ima sr¢éno kulturo,

* njegov zunanji videz odslikava njegovo »urejeno« notranjost (Knezevic¢, 2002 str.
180-181).

Inspiracijsko vodenje je tesno povezano s karizmatiénim (Ster, 2002, str.33). Za tistega,
ki vodi inspiracijsko, pravimo, da pri podrejenih navdihuje visoka pricakovanja in izraza
pomembne namene enostavno. Karizmati¢ni vodja inspirira zaposlene s tem, da prebuja
njihova Custva, kar prinasa neintelektualne — Custvene kvalitete procesu vplivanja, kar je
zlasti pomembno v obdobju, ko se ekipa sooc¢a s problemi ali novimi izzivi.

V primerih, ko vodja pri podrejenih vzpodbuja razvijanje novih kreativnih in kakovostnih
govorimo o intelektualni stimulaciji v vodenju. S tem vodja razvija inteligentnost,
racionalnost in sistemati¢no reSevanje problemov. Po Yuklu (1981, str. 196) je nacin
reSevanja problemov s pomocjo intelektualne stimulacije Se posebej pomemben v
naslednjih situacijah:
= Ce je ekipa ogrozena (na primer od nasprotnikov ali konkurentov),
= ko obstajajo resni problemi (na primer zamude, neprimerna oprema),
= ko obstajajo velike motnje pri delu (na primer odsotnost zaposlenih, kvarjenje
opreme),
» ko ima vodja zadostno avtoriteto, da je sposoben izpeljati spremembe in
vzpodbuditi akcije, ki bi reSile resne tezave.

Upostevanje posameznika se odraza v dejanjih vodje, ko ta prepusca odgovornost
zaposlenim, s ¢imer se kar najbolj izkoristijo sposobnosti in znanja vseh. Prepuscanje
odgovornosti mora biti seveda izvedeno v tolik$ni meri, kot jo zaposleni lahko obvladajo.
Sem sodi tudi osebna pomo¢ vodje posamezniku, ki je lahko povezana z delom ali pa tudi
ne (Bass, 1985, str. 81).
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Po Bassu (1985, str. 20) lahko vodja transformacijo dosega na naslednje nacine:
= s povecanjem stopnje zavesti o0 pomenu in vrednosti doloCenega rezultata ter nac¢inu
za dosego rezultata;
= s tem, da ljudi pripravi do tega, da presezejo lastne interese v dobro skupine,
organizacije ali SirSe skupnosti;
= s spreminjanjem stopnje potreb po Maslowi lestvici ali Sirjenjem portfolia potreb in
zelja drugih ljudi.

Transformacijski vodja se ne zadovolji s trenutnim stanjem. Stvari nenehno spreminja,
njegove spremembe in akcije pa vplivajo tudi na prenovo organizacijske kulture.

4 VLOGA VODJE PROJEKTA

Vodja projekta mora imeti potrebna pooblastila za vodenje, iz Cesar izhaja tudi
odgovornost za izvedbo projekta. Imeti pa mora tudi ustrezno znanje: metodolosko znanje,
ki zajema poznavanje metodologije in metod dela, in specialisticno znanje, ki zajema
poznavanje konkretnega problema. Z vodenjem projektne ekipe se uveljavlja zamisljen
plan. Pri projektih je vodenje Se posebej pomembno, ker gre za ekipno delo in
participativno vodenje. Da bo ekipa ucinkovita, mora vodja nenehno skrbeti za ustrezno
razpolozenje v njej. Pocutje vsakega Clana in vseh ¢lanov skupaj je zelo pomembno, ker
omogoca ugodno naravnanost vseh glede na zadane naloge. Prijetno ozracje, ki omogoca
spros¢eno aktivnost, zadovoljstvo z delom in sodelovanje, je garancija za uspeh; dosezeni
rezultat pa je vir nadaljnje motiviranosti. Poleg medsebojne pomoci je za u€inkovito delo v
ekipi potrebno tudi zaupanje, ki ga lahko gradi le participativni vodja. Ce vlada zaupanje,
je ekipa sproscena, Clani si tezave povedo in drug od drugega lahko vedno pri¢akujejo
pomoc in nasvet.

Ravnatelj projekta je po polozaju v organizaciji projekta najvisji in zato odgovoren za
projekt, Ceprav samo v okviru pooblastil, ki jih je prejel od ravnateljstva ali direktorja.
Vodja projekta se izbere izmed vodilnih delavcev organizacije ali pa zunaj nje, odvisno od
politike podjetja (Prusnik, 1992, str. 67). Pooblastila so tolikSna, da zagotavljajo nemoteno
delo vodje za uspesno dokoncanje projekta.

Osnovna naloga vodje je vodenje ¢lanov ekipe. Znati jih mora spodbujati k skupnemu
delovanju za uresni¢itev projekta. S stimulativnim nagrajevanjem spodbuja kreativnost
delavcev. Sposobnost vodenja se kaze tudi pri vzdrzevanju medcloveskih odnosov, saj so ti
realni vzdrzevalci organizacije projekta.

Glede na meje strokovne izobrazbe je primerno, da se vodja projekta zanese na strokovna

mnenja drugih strokovnjakov pri odlo¢anju v dvomljivih primerih, ko se ne more odlociti
PO svoji presoji.
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Vodja projekta mora poznati organizacijo, ki uresniCuje projekt in predmet projekta.
Zadostuje pa tudi nepopolno poznavanje predmeta, ker je njegova naloga vodenje, ne pa
poznavanje predmeta. Poznati mora teorijo in prakso vodenja, vrednotenja dela in ljudi ter
razporejanje; biti mora komunikativen. Ni primerno, da je zaradi preobilice dela
nedosegljiv ali da zaradi nezaupanja podvaja dela.

Vodenje projekta izvaja vodja projekta s projektno ekipo. Vodja in ekipa morata biti
usposobljena za kreativno ekipno delo, poznati morata metode kreativnega iskanja
primernih resitev ter metode vrednotenja teh resitev (Cleland, King, 1988, str. 827).

Delo vodje projekta obsega naslednja podrocja:

= vse organizacijske ureditve, ki mu zagotavljajo stalni pregled in upravljanje
projekta, da ima nadzor nad vsemi dogodki in poteki, tudi iz zasebnega Zivljenje
posameznikov, Ce je ta kljuénega pomena za projekt (bolezen, finan¢ne tezave);

= celotno podrocje varnosti od osebne do ekologije;

= tehni¢no administracijo (razne ponudbe, pogodbe, analize);

= vhodne vire (energija, surovine, sredstva, delavci);

= meritve in nadzor.

Vodja ima pri izvedbi projekta trojno vlogo:
= definirati in realizirati zastavljene cilje projekta (roki, stroski, ucinki izvedbe
aktivnosti projekta),
= oblikovati in vzdrzevati ekipo,
= skrbeti za razvoj vsakega posameznika znotraj ekipe (Oldcorn, 1990, str. 172).

Vodje so ljudje, ki delajo prave stvari, managerji pa so ljudje, ki delajo pravilno. Za vodjo
je pomemben smisel, vizija, cilji; za managerje pa ¢im ucinkoviteje opraviti dnevne
aktivnosti. Pravimo, da zaposleni za managerje delajo, medtem ko zaposleni z vodji delajo.

Ze sama funkcija ravnatelja projekta, ki je zelo odgovorna, implicira na $tevilne njegove
pomembne lastnosti, kot so. sposobnost gospodarjenja s ¢asom in sredstvi, sposobnost
vodenja, komuniciranja, pogajanja, motiviranja, organiziranja, delovanja v ekipi,
inovativnost, kreativnost, sposobnost vzivljanja v dolo¢eno situacijo, ne da bi pri tem
zanemaril vplive in danosti okolja, ter sposobnost ¢im objektivnejSega presojanja. Zaradi
pogostih tezav in konfliktov, ki se pojavljajo pri izvajanju projekta, mora biti ravnatel]
projekta tudi stabilna, odlocna osebnost z voljo za reSevanje problemov. Znati mora
sodelavcem jasno opredeliti naloge ter jim preko komuniciranja prikazati njihovo
pomembnost in ciljno usmerjenost. Prav tako jih mora pri delu ves ¢as spremljati ter jih
pravocasno in primerno nagraditi (motivirati).

Pomembne so Se naslednje lastnosti ravnatelja projekta: primerno strokovno znanje o
specifiénem podroc¢ju projekta, sposobnost in pripravljenost za sodelovanje ter sposobnost
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prepricevanja, medtem ko sposobnost strokovnega uveljavljanja spada med manj
pomembne lastnosti (Florjancic, 1995, str. 254).

Slika 10: Klju¢ne komponente ucinkovitega ravnatelja

aktiven
vodja
ustvarja : votencial
.. . zavaruje potencia
pozitivno UCINKOVIT ot
delovno seganje
okolie RAVNATELJ visokih rezultatov

zavaruje moznost
doseganja visokih
rezultatov

Vir: Cerovi¢, 2003, str. 8

Ucinkovit ravnatelj je aktiven vodja, ki ustvarja pozitivno delovno okolje na temelju, na
katerem imajo njegovi sodelavci moznost in potencial za doseganje visokega nivoja
rezultatov. Njegove karakteristike so naslednje stiri (Cerovic, 2003, str. 8-9):

= Aktiven vodja je ravnatelj, ki je hkrati vodja, za razliko od ravnateljev v SirSem
pomenu besede najve¢ Casa porabi za to, da »dela stvari na pravi nac¢in«, medtem
ko vodja v ozjem pomenu besede najvec svojega Casa porabi za »delanje pravih
stvari«. Pri tem je aktiven udelezenec, ne pasivni opazovalec. Poleg znanja in
izkuSenj ima tudi strast, zanos, in zeljo po doseganju visokih rezultatov.

= Pozitivno delovno okolje je klju¢na karakteristika efektivnega ravnatelja. Ta pa
nastane takrat, ko ravnatelj ustvarja pogoje, da so zaposleni motivirani za
doseganje dobrih rezultatov.

= MozZnost doseganja visokih rezultatov ustvari tako, da so vsi zaposleni s svojim
delom oziroma nalogo dobro seznanjeni; tudi z detajli.

= Zavaruje potencial za doseganje visokih rezultatov. Za dobro opravljeno delo ni
dovolj, da obstajajo samo ustrezni pogoji za delo, temve¢ morajo obstajati tudi
ustrezni potenciali, ki omogocajo, da se zadane naloge zakljucijo s ¢im nizjimi
stroski. Efektivni ravnatelj je tisti, ki zna pri zaposlenih poiskati motivacijske
dejavnike, s pomocjo katerih lahko dosegajo dobre rezultate dela. Te navadno
doseze z zanimivostjo dela, osebnim stilom vodenja, primernim odnosom do
svojih sodelavcev ter z ustreznim nagrajevanjem.
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Pri projektno orientiranem vodenju ali vodenju projektov gre za nacrtovanje, organiziranje,
vodenje in nadzor virov oziroma sredstev v specificnem ¢asovnem obdobju z jasnimi in
enkratnimi cilji. Ceprav se tudi v projektnem okolju lahko uporablja nekatere kazalce
uspesnosti in Casovno enoto, pa je projektno vodenje strukturirano tako, da se lahko
nadzoruje uporaba virov in sredstev glede na opravljeno delo, ki je bilo definirano v okviru
projektne aktivnosti. Ta drugacen nacin gledanja se jasno zrcali tudi v drugacnih
organizacijskih strukturah za projektno vodenje (Mozina in drugi, 1994, str. 525). Pri
vodenju projekta mora vodja ves Cas spodbujati ustvarjalnost in inovativnost ¢lanov ekipe
ter preprecevati ovire, ki bi negativno vplivale na omenjena procesa.

S SKLEP

Ravnatelj postaja poklic, ki zahteva od ljudi, ki ga opravljajo, visoko stopnjo
profesionalnosti, sposobnosti in takSnih osebnostnih lastnosti, s katerimi zmore biti kos
vsakodnevnim poslovnim dogodkom. Vodenje se razlikuje od ravnateljevanja, je samo del
ravnalne funkcije in je bolj neformalni organizacijski proces. Oseba, ki je vodja, se mora
odlikovati po nacinu vodenja. Zelo pomembne so osebnostne lastnosti (karizma) vodje.
Biti mora odlo¢en, mocan, vztrajen in pogumen. Poleg tega mora imeti lastnosti, kot so:
smisel za smotrnost in usmerjanje, navdusenost, prilagodljivost, prijaznost, strokovnost,
inteligenca, zvestoba, nadarjenost. Imeti mora veliko znanja in izkuSenj, pedagoskih
sposobnosti, potreben pa je tudi talent za vodenje.

Projekti so si zelo razlicni po svoji velikosti in posledi¢no po zahtevnosti njihovega
ravnanja. Za vodenje projektov znotraj organizacij le-te velikokrat nimajo na voljo
ustreznih kadrov, zato med svojimi zaposlenimi i$¢ejo najprimernejse.

Projekt je enkratna dejavnost, v kateri sodelujejo razli¢ni strokovnjaki. Zaradi prepletenosti
del si tudi medsebojno pomagajo. V vecji meri so soodvisni. Ravnatelji ne poznajo
aktivnosti projekta v podrobnostih, ker so le-te preveC specificne in jih poznajo le
strokovnjaki — ¢lani projektne ekipe, ki jih opravljajo. Posledica tega je, da je v projektih
potrebno delegiranje na razli¢nih podrocjih dela, zato lahko nastanejo veliki koordinacijski
problemi. Zato tudi ni mogoce, da bi ¢lanom projektne ekipe ravnatelji oziroma vodje
ukazovali, kaj naj naredijo, pomembneje je, da jih znajo navdusiti za samostojno delo. Zato
vodje na podlagi osebnostne moci usmerjajo ¢lane projektne ekipe v medsebojne povezave
med aktivnostmi in delom ter v rezultate.

Okolis¢ine projektov so specificne zaradi ve¢ vzrokov: kompleksnosti, negotovosti,
neznanja/neznanstvenosti, novosti, tezavnosti, zapletenosti in prepletenosti. Doseganje
ciljev projektov pa je zelo povezano s tehniko njihovega vodenja.

Ze sama narava projekta narekuje ekipno delo. Med ¢lane projektne ekipe lahko $tejemo
vse, ki prispevajo Cas, delo in svoje znanje ter sposobnosti. Klju¢nega pomena za izvedbo
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projekta so zlasti ravnatelj projekta, izvedbena ekipa projekta in pogodbeni sodelavci.
Pogosto jih s skupnim imenom imenujemo ekipa projekta. Ta je sestavljena zaCasno,
Clanstvo v njej je kratkoroc¢no, Clani se med seboj vedno ne poznajo dobro. Cilj je doseci
uspesen zakljucek projekta v planiranem ¢asu z razpolozljivimi sredstvi.

Pri ekipnem delu je znacilna visoka usmerjenost k ljudem in k delu, zato mora biti vodenje
taksno, da vodja sodelavce inspirira, jim daje samozavest, da uveljavijo svoj nacin dela ter
si pridobijo popolno svobodo delovanja v okviru zastavljenih ciljev. V ekipi se nekatere
lastnosti posameznih ¢lanov potiskajo v ozadje, druge pa se spodbujajo in tako nastajajo
nove vrednote. Sposobni vodje lahko s spodbujanjem, pomaganjem in zaupanjem ¢lanom
ekipe dosezejo odlicne rezultate ekipe in posameznikov. Najboljsi rezultati dela se
dosezejo, ¢e so ¢lani projektne ekipe razporejeni na ustrezna delovna mesta in glede na
svoje ideje. Le takrat delajo navdusSeno, to pa krepi zavest pripadnosti in zvestobe ekipi.

Za vodenje projektov je znacilno demokrati¢no ali participativno vodenje, pri katerem zeli
vodja povecati ucinkovitost dela na nacin, da vkljucuje v odlo¢anje tudi svoje sodelavce in
jim nudi moznost njihovega vplivanja na doseganje ciljev. Tega pa ni mogoce doseci z
avtoriteto. Tako vodja sodelavce za dosezene uspehe obicajno javno pohvali, medtem ko o
nepravilnostih pri izvajanju aktivnosti posameznega ¢lana opozori brez prisotnosti ostalih.
Za uspesno opravljeno delo so lahko projektni delavci materialno nagrajeni. Pri takSnemu
vodenju se poveca pomen komuniciranja, ki ni ve¢ enosmerno, temve¢ vodoravno in
krozno in poteka pretezno ustno. Odlocitev vodja ne sprejema sam, temvec ob aktivnemu
sodelovanju sodelavcev. Na ta nacin vodja zaposlene motivira. Pri tem uporabi tudi
karizmo, s katero prepri¢a sodelavce in jih spodbuja, naj mu sledijo. Vloga vodje je v
povezovanju, koordiniranju in organiziranju dela. Poudarek je na spreminjanju,
ustvarjalnosti in inovativnosti, nadzor v projektnem delu pa je usmerjen predvsem v
usposabljanje ekipe.

Dokazano je, da ni samo ena oblika vodenja u¢inkovita v vseh situacijah. Pri projektnem
delu mora vodja vodenje znati prilagajati trenutnim razmeram. Na podlagi literature lahko
z gotovostjo sklepam, da je vodenje projektov, ki se navadno odvijajo v turbulentnem
okolju, najlazje izvedljivo s transformacijskim vodjem. Ljudje, ki delajo s
transformacijskimi vodji, so gibljivejsi, delajo z veseljem, so bolj prizadevni, zadovoljni in
dosegajo visje delovne rezultate.

Projekti so velikokrat slabo vodeni prav zato, ker v njih dolo¢eni vodje pri svojemu delu
uporabljajo avtokratiCen nacin vodenja, kar je napacno; zato na podlagi navedenega
sprejemam temeljno hipotezo, da je vzrok neuspesne izvedbe projektov pogostokrat v
neustreznem vodenju. Prav tako je pomembno tudi dejstvo, da projektne ekipe praviloma
delujejo na ravni, ko je nad njimi $e ena ali ve¢ ravni vodenja. Zato se lahko dogaja, da je
njihovo delovanje pod vplivom stila vodenja, ki prevladuje v organizaciji kot celoti, a ni
vedno najboljse.
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Razlike med sodelavci se pri izvajanju nalog vedno kazejo. Enako nalogo bodo opravili
razli¢ni ljudje razlicno hitro in razlicne kakovosti. Da pa so rezultati dela vedno na
zadovoljivi kakovostni ravni, je odgovoren vodja. Ce je vodenje slabo, so tudi slabi, nizki
delovni rezultati, prav tako je tudi nizka delovna morala. Vodja mora sodelavce znati
motivirati za maksimalno prizadevanje v doloCeni smeri, postavljati visoke standarde
strokovnega dela, hkrati pa mora tudi pokazati, da ta napor ni sam sebi namen, temvec
sluzi kot sredstvo za uresniCevanje cilja. Uporabljeni nafin vodenja mora vzbujati
motivacijo. NajucinkovitejSe je vodenje z zgledom, nikakor pa ne s povelji ali odredbami.
Prav tako naj bi bila glavna pri motiviranju podpora, ne pa kontrola. Poleg materialnih
motivacijskih dejavnikov je treba posvecati enako mero pozornosti tudi nematerialnim
vidikom motiviranja. Zavedati se je treba, da je motivacija nestabilno stanje, zato jo je
vodja dolzan neprestano vzdrzevati. Za vzdrzevanje le te pa je poleg delovnih izkuSenj
potrebno tudi ustrezno znanje.

Vodja bo med sodelavci priljubljen, ¢e se le-ti ne bodo cutili podrejene ampak
enakovredne ¢lane. V skupino se vkljucuje kot enak med enakimi. Sodelavce mora znati
spodbujati k delu, mora biti besedno spreten, znati mora vzpostavljati prijetne odnose in ne
sme vsiljevati svojega mnenja. Da bo projekt uspesno izveden, mora biti vodenje taksno,
da bo poleg doseganja planiranih stroskov, kakovosti in pravocasnosti izvedbe aktivnosti,
zagotovljeno tudi hitro reSevanje problemov in morebitnih konfliktnih situacij. To je edini
pravi na¢in vodenja projektov, s katerim lahko uresni¢imo zastavljene cilje.
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