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UvOD

V Sloveniji smo do konca osemdesetih let prejSnjgigdetja, ko se je zal prehod v novo
druzbeno ureditev in trzni druzbeno ekonomski mistéiveli v socialisinem druzbeno
ekonomskem sistemu. Temeljil je na druzbeni lastmproizvajalnin sredstev in tako
imenovanem delavskem samoupravljanju. Primarni piydjetij ni bil v dolgorénem
maksimiranju vrednosti lastniSkega kapitala podjetjorej maksimiranju premozenja
lastnikov podjetja. Cilji podjetij so sledili iz keatnega koncepta lastniStva podjetij — v
samoupravnem socialigtiem sistemu je bila lastnica podjetij celotha deydar pomeni, da
so bili lastniki podjetij vsi in obenem nib. Tak nelastniSki koncept in njemu prilagojen
sistem delitve dohodka nista vzpodbujala akumwdacg katero se poveje vrednost
lastniSkega kapitala podjetja, saj je akumulacig@a kmatek rok pomenila manjSe osebne
dohodke. Delavci pa so se raje adih za visje osebne dohodke. Slo je torej za pokvla
kratkoranih interesov delavcev nad dolgdnimi interesi rasti in razvoja podjetja.

Podjetje sestavljajo ljudje. Raatii ljudje imajo v podjetju raztne vioge oziroma funkcije.
Vsaka vloga oziroma funkcija je d@kena glede na druge vioge in glede na celoto. Med
vlogami se torej oblikujejo razmerja, s tem pa bkkajejo razmerja med ljudmi v podjetju.
Najbolj splosno lahko v podjetju opredelimo tri tersvlog oziroma funkcij — pravimo jim
organizacijske funkcije in predstavljajo temelj@a@merja med ljudmi v podjetju. Vse ljudi v
podjetju tako razvrstimo v eno izmed treh skupimvaP skupina v podjetju opravlja
neposredno delo, druga upravlja lastnino, tretjapsla pa uravnava poslovanje. Prvo
funkcijo, ki jo opravljajoclani podjetja, ki neposredno delajo, imenujemo dbana funkcija
oziroma izvajanje. Drugo funkcijo, ki jo opravljajastniki podjetja s tem, ko upravljajo svojo
lastnino, imenujemo upravljanje. S poimenovanjegtjdrorganizacijske funkcije, za katero je
zn&ilno, da jo opravljajo posebni, s strani lastnikogjeti ljudje, ki v njihovem imenu
uravnavajo poslovanje podjetja, pa imamo v SlovepiecejSnje tezave. V anglesko
govoreih drzavah jo imenujejo management. Pri nas papseabljajo vsaj naslednji izrazi:
management, menedzment, upravljanje, vodenje, yadémje in ravnanje.

V uvodnem odstavku omenjene posebnosti druzbennoshskega sistema, v katerem smo
ziveli do konca osemdesetih let prejSnjega stqletgkazujejo, da je bilo dojemanje treh
organizacijskih funkcij takrat nekoliko drug#o od danasnjega. Zdi se, da je ravno to dejstvo
pomemben razlog za pojmovne nejasnosti na tem podro

Tudi v drzavah z dolgoletno trzno druzbeno ekonamsieditvijo prihaja do velikih razlik v
dojemanju managementa. Tako so opazne velike eazigd avtorji predvsem glede razmerja
med managementom in vodenjem. Ravno {ewanje tega razmerja bo predstavljalo jedro
pricujocega diplomskega dela.

Ko zgodovinskim posebnostim naSega razumevanjatémleljnih organizacijskih funkcij in
razlikam v dojemanju teh funkcij tudi v angloamétriiteraturi dodamo Se obajne teZzave
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pri prevajanju tujih izrazov, je jasno, da je sp@zanje in razumevanje bistva teh pojmov zelo
otezeno. V diplomskem delu uporabljamo izraz raymakot prevod angleSkega izraza
management. Osebo, ki uravnava poslovanje, torepgeja, imenujemo ravnatel;.

Opredeliti je potrebno tudi pojme organizacija,uzlra in podjetje. Kot pravi Lipovec (1987,
str. 37) besedo organizacija &djno uporabljamo v treh pomenih. V prvem pomenuwadizje
splosni pojem za podjetja, urade, bolniSnice, SileStva, stranke in drugdoveske zdruzbe.
Avtor pojasnjuje, da tako razumejo organizacijodpsem sociologi, vendar ta pojem ni
dovolj znanstveno nataen, saj ne razlikuje med sploSno opredelitvijo argacije in
organizacijo podjetja, tako da avtor predlaga rabsed institucija, ustanova, zdruzba ali pa
kar uporabo zgoraj nastetih besed, ki konkretnceagljujejo, za kakSno zdruzbo gre. V
drugem pomenu uporabljamo besedo organizacijaistot kar zdruzbo tvori, torej razmerja,
ki se oblikujejo med¢lani zdruzbe. Avtor utemeljuje, da je le v tem pomne pojem
organizacije znanstveno dovolj utemeljen. V tretjggamenu pa uporabljamo besedo
organizacija tudi kot vzpostavljanje organizacijerej kot organiziranjeCe uporabljamo
besedo organizacija v vseh treh pomenih, kar maegirji tudi p&nejo, potem nas to lahko
vodi do besedne zveze »organizacija organizacigarozacije«, kar pa je verjetno tezko
vzdrzno. V diplomskem delu tako besedo organizaggaledno uporabljamo le v drugem
pomenu, torej kot tisto, kar zdruzbo tvori, to mparazmerja med ljudmi v zdruzbi. Za prvi
pomen besede organizacija dosledno uporabljama teuzba, ko govorimo na splosno o
cloveskih zdruzbah ter mnogokrat tudi izraz podjef®@ govorimo o konkretni obliki
zdruzbe. V povezavi s tretjim pomenom uporabljaresdolo organiziranje kot vzpostavljanje
razmerij med ljudmi, kar je torej pojem, ki je wikipn v drugi pomen besede organizadia.
pa gre za ozri@vanje nekega delnega procesa organiziranja, kid4e le razmerje med
¢lovekom in naravo (npr. organizacija dela, prostatd.), uporabljamo besedo urejanje.

Predmet prouwtevanja diplomskega dela predstaviggmerje med ravnanjem in vodenjem.

To razmerje ne povzéa nejasnosti samo v kontekstu ustreznega prevajamgzumevanja
angleskih izrazov v druge jezike, med drugim v slw&ino. Tudi v drzavah, kjer sta oba
izraza nastala, obstajajo velike razlike med razamgm enega in drugega pojma. Ramli
avtorji zavzemajo zelo razha stalia glede tega razmerja. Tako teoretiki, ki @gajo v
prvi vrsti ravnanje, vodenje obravnavajo kot enoerl funkcij ravnanja. Predvsem teoretiki s
podraja organizacijskega vedenja (angl. Organizationghd&ior) pa v&noma trdijo
drugae. Kotter (1998, str. 37-60) tako meni, da se rajapopada s kompleksnostjo in se
trudi ustvarjati red, vodenje pa si zeli uvestiespembe. Torej meni, da gre za dva taudi
koncepta. Ob tako razhih pogledih se v pravanju razmerja med ravhanjem in vodenjem
poraja veliko vprasanj (Rozman, 2002, str. 1). Bimne& jasno, ali sta ravnanje in vodenje
dve razléni funkciji in tako ravnatelji in vodje dve skupihjudi, ki se med seboj precej
razlikujeta. Ali je vodenje morda danasSnjedasu ustreznejSe nadomestilo za ravnanje, kot
namigujejo nekateri avtorji? Ali pa sta to nemave @nako pomembni funkciji, ki se med
seboj dopolnjujeta, v nekem delu morda celo preka¥? Ali moramo potem imeti na vrhu
podjetja dve osebi: ravnatelja in vodjo? Ali pavienje le del ravnanja? Vsa ta vpraSanja
nastopajo kot problemska izhothS diplomskega dela in na njihovi osnovi postavljamo
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osnovno tezo diplomskega dela, ki pravi, da je vodenje del raymaki je v zadnjih
desetletjih sicer nedvomno pridobil na pomenu, radee ostaja del ravnanja. Postavljeno tezo
bom v diplomskem delu preizkuSal na teamtiravni oziroma ravni lognega preizkuSanja
hipotez.

Namen diplomskega delg prispevati k zmanjSevanju nejasnosti na pgdreazmerja med
ravnanjem in vodenjem. Nejasnosti na tem pg&dron predvsem mnogokrat zelo posploseno
in ne povsem konsistentno predstavljanje konceptstrani raztinih avtorjev zagotovo ne
prispevajo veliko k razumevanju procesov, ki seodjgtjin odvijajo. Tako je seveda tudi
razumevanje funkcij, ki jih razini ljudje opravljajo v podjetju, zamegljeno, kakencni fazi

ne vpliva pozitivnho na uspesnost poslovanja pqgdjeti

Cilj diplomskega dela je preko teoteega oziroma lognega pristopaitemeljiti vodenje
kot del ravnanja in ob tem ne zmanjSevati pomena vodenja, ki jeamadnjemcéasu
nedvomno zelo velik. Cilj je torej celovito prikdzarocese, ki se odvijajo v podjetju, in v te
procese ustrezno umestiti tako ravnanje kot vodérgebi celovito prikazal vse te procese in
tako predstavil vodenje kot del ravnanja, je patebajprej Ideno opredeliti tako ravnanje
kot tudi vodenje (prvi pomozni cilj). Nato je pdbreo ¢im bolj obSirno prikazati razmerje
med ravnanjem in vodenjem kot ga vidijo raali avtorji in te razkne pogledetim bolj
smiselno razvrstiti v nekaj skupin, zavoljocje preglednosti (drugi pomozni cilj). Da bi
utemeljili vodenje kot del ravnanja, je potrebndretji fazi predstaviti moje razumevanje
razmerja med ravnanjem in vodenjem in gacgoa razumevanjem tega razmerja pri drugih
avtorjih (tretji pomozni cilj). Navedenemu sosledpeomoznih ciljev sledi tudstruktura
diplomskega dela, ki tako obsega tri glavna poglavj

1. OPREDELITEV RAVNANJA IN VODENJA

1.1. UTEMELJITEV UPORABE IZRAZA RAVNANJE

Pri poimenovanju organizacijske funkcije, ki jo ngeesko govor&h drzavah imenujejo
management, ne gre zgolj za poimenovanje same ifapnkemve tudi za poimenovanje
ljudi, ki to funkcijo opravljajo, in naposled vede,to funkcijo proguje. Omenili smo ze, da
se v Sloveniji v tem pomenu uporablja kar nekaazov, zato je potrebno préti ustreznost

vsakega izmed njih in utemeljiti odlitev za izbranega.

Prva moznost je kar neposredna uporaba angleSkegaai management. Ta moznost se
uporablja velikokrat in oldajno ne povzréa velike pojmovne zmede. Problem je vendarle v
tem, da gre za tujko, za katero je verjetno smesphoiti, ali obstaja izraz, ki je v Sloveniji
zgodovinsko utemeljen in vsebinsko enak. Drugi [mabje v uporabi glagola, pridevnika in
drugih besednih vrst. Tako bi ob uporabi besede agament, morali uporabljati tudi
managirati, managerski in druge izpeljanke (Rozmang, str. 5-17).

3



Pogosto se uporablja tudi izraz menedzment. Pilay n@ gre za slovensko besedo, s tega
vidika torej ni nEé bolj ustrezna kot management. Pri slednjem nirppokda gre za tujo
besedo, pri izrazu menedzment pa se skuSa pigrdr besede. Postavlja se tudi vprasanje,
ali bomo tako tudi v drugih primerih tezavnega @jawmja, ki v poslovnih vedah niso redki,
enostavno »poslovenili« besedo in tako govorilipmemer o »lin« proizvodnji namesto o
vareni proizvodnji (Rozman, 1996, str. 5-17).

Potrebno razlikovanje med funkcijama upravljanja nmanagementa je lepo vidno iz
zgodovinskega prikaza razvoja podjetja in razmerijnjem. Pri delovanju drobnega
individualnega blagovnega proizvajalca je naimneozno razlikovati samo dve funkciji -
upravljanje lastnine ter neposredno delo na podiagastnine — ki ju opravlja ena sama
oseba, tako da je razlikovanje med njima zgolj umeZ ve&anjem podjetja ob najemanju
tuje delovne sile pa gme lastnik postopno optdti neposredno delo in vedno bolj samo
upravlja podjetje in uravnava poslovanje, ki gaajajo najeti delavci. Tako pride do jasnega
razlikovanja med dvema organizacijskima funkcijampravljanjem, ki je funkcija lastnika
podjetja, in izvajanjem, ki je funkcija najetih detev. Z nadaljnjim v&anjem podjetja pa
postane upravljanje zelo zahtevno. Poleg tega jariin@i do zdruzevanja kapitala in tako do
vecjega Stevila lastnikov v podjetju. Lastnik ozirona@stniki tako sploh & ne uravnavajo
poslovanja podjetja, ampak v ta namen najemajoi,ljld to opravljajo namesto nijih.
Poslovanje podjetja uravnava ¢dai ravnatelj, ki sedaj v podjetju opravlja funkgiki jo je
prej opravljal lastnik. Opravlja jo seveda za ldsinin ne zase. Prej enotna funkcija
upravljanja se je tako razdelila na dve funkcijpravljanje lastnine, kar ostane domena
lastnikov podjetja, in uravhavanje poslovanja, jgadomena najetih in pianih ravnateljev
(managerjev) podjetja. S tem se izoblikujejo tmé&dina razmerja med ljudmi v podjetju
oziroma tri temeljne organizacijske funkcije: ugjanje, ravnanje (management) in izvajanje
(Lipovec, 1987, str 46).

Nasledniji izraz, ki se v Sloveniji pogosto uporabjot nadomestek izraza management, je
vodenje. V vsakdanji praksi pogosto sliSimo govasitvodstvenih ali vodilnih delavcih, o
vodstvu podjetja in podobno. Tudi ta izraz je vaeeko neustrezen. V literaturi sicer obstajajo
razlicni pogledi na razmerje med managementom in vodenyjensakem primeru pa ima
izraz vodenje svoj vsebinski pomen in ga tako neremo@ uporabljati kot prevod
managementa (Rozman, 1996, str. 5-17).

Izraz poslovodenje kot naslednji izraz, ki se pogagporablja namesto izraza management, je
morda nekoliko ustreznejSi od izrazov upravljanje viodenje, saj nima nekega drugega
vsebinskega pomena. Prav tako se po pomenu nevaakikakSno drugo anglesko besedo.
Kljub temu izraz ni dovolj ustrezen. Poslovodengveda pomeni vodenje poslov, pri
managementu pa se &ugemo tudi z vodenjem ljudi. Beseda poslovodenjgesgorabljala v
obdobju samoupravljanja. Za ta koncept smo ze akpa so bili lastniki podjetij vsi (in
obenem nibe), torej tudi zaposleni v podjetju, kar pomeni, jiaze po definiciji ni bilo
potrebno voditi. Zanimivi so prevodi treh pojmovj k anglegini vsebujejo izraz
4



management, v primeru uporabe izraza poslovodefjeman Resources Management« bi
tako prevedli v poslovodenje ljudi ali poslovoderjeveskih zmoznosti. Kako je mozno

poslovoditi ljudi ali njihove zmoznosti ni jasno,dzugimi besedami, ni jasno koga vodimo,
posle ali ljudi. Drug tak pojem je »Time Managemem bi ga tako dobesedno prevedli kot
poslovodenjecasa. Ta izraz ne pt& nE manjSih dvomov glede ustreznosti izraza
poslovodenje kot izraz poslovodenje ljudi. Tregnmiv primer pa je »Waste Management,
ki bi tako postal poslovodenje odpadkov (Rozma®gl 8tr. 5-17).

Zadnji izmed izrazov, ki v Sloveniji pogosto nada&f&@o management, pa je ravnanje.
Beseda ravnanje se v organizacijski znanosti neabfja za nobeno drugo vsebino, kot je to
primer pri upravljanju in vodenju. Tudi smiselnotrega, saj pomeni na primer v podjetju
ravnanje (uravnavanje) poslovanja, déeteavno, gladko. Poleg tega smo v Sloveniji izraza
ravnanje in ravnatelj uporabljali najmanj do kordraige svetovne vojne, nato pa smo ju
opustili, skladno s spremembo druzbeno ekonomskegama. Torej je izraz ravnanje tudi
zgodovinsko utemeljen. Pri preverjanju ustrezniastiza si je zanimivo ogledati tudi prevode
istih treh pojmov, ki so nam pri prevajanju ob wurizraza poslovodenje delali nemalo
tezav. »Human Resources Management« tako postamanja z ljudmi ali ravhanje z
zaposlenimi ali ravnanje doveskimi zmoznostmi, kar so nedvomno povsem usirezazi.
»Time Management« postane ravhanfasom, »Waste Management« pa ravnanje z odpadki
(Rozman, 1996, str. 5-17).

V pricujocem tekstu bomo dosledno uporabljali izraz ravhargeesto angleskega izraza
management.

1.2. OPREDELITEV RAVNANJA

Nastanek funkcije ravnanja in njeno izdvojitevimkcije upravljanja smo Ze obravnavali. Na
tem mestu si bomo ogledali razie definicije ravnanja tako dowih kot tujih avtorjev in
poskuSali na njihovi osnovi podati, ali pa iz obravanih definicij izbrati, opredelitev
ravnanja, ki bo kar najbolj popolno odrazala biag/endilnosti ravnanja.

Mozina (1994a, str. 16) opredeli ravnanje kot piamie, organiziranje, vodenje in

kontroliranje dela v zdruzbi oziroma vseh nalogaktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo.

Naloge in aktivnosti pa so odvisne od ciljev zdmizbato je ravnanje v bistvu usklajevanje
nalog in dejavnosti za dosego postavljenih ciljev.

Podobno menijo Rozman, Kavan Koletnik (1993, str. 73), ki pravijo, da ravian
sestavljajo naslednje funkcije: planiranje, orgaarge, vodenje in kontrola, ki se med seboj
prepletajo in so glede na raven ravnanja &aplipoudarjene. Pri vi§jih ravneh ravnanja je
poudarek predvsem na planiranju in organiziranjunizjih pa na vodenju oziroma odnosih s
podrejenimi.



Daft (2003, pogl. 1, pros. 2) definira ravnanje kiniseganje ciljev zdruzbe na uspesSen in
ucinkovit n&in skozi proces planiranja, organiziranja, vodenjaontroliranja zaposlenih ter
sredstev, ki jih ima zdruzba na razpolago.

Black in Porter (2000, str. 10) ravnanje opredetmjkot poskus doseganja ciljev skozi trud
dveh, treh, desetih, stotih ali celatwesccih ljudi.

Nekateri avtorji pri definicijah ravnanja poudagajreSevanje problemov kot ¢ia
ravnateljevega dela. Tako Higgins (Mozina 1994h, 3} pravi, da je ravnanje ustvarjalno
reSevanje problemov, ki se nanaSajo n&toganje, organiziranje, vodenje in ocenjevanje
razpolozljivih virov za doseganije ciljev, opredelje s poslanstvom in vizijo podjetja.

Schermerhorn, Hunt in Osborn (2000, str. 11) opgijedeavnanje kot skupek nalog oziroma
funkcij, ki se izvajajo konstantno in mnogokrat itsdcasno. Te naloge oziroma funkcije so
Stiri, in sicer: nartovanje, organiziranje, vodenje in kontroliranje.

Robbins (2001, str. 2) v svoji definiciji namestmkcije ravnanja opredeljuje osebo, ki to
funkcijo opravlja, torej ravnatelja. Pravi, da pnatelj oseba, ki z zdruzevanjem dela drugih
ljudi poskrbi, da so stvari opravljene, tako, daeggma odloitve, razporeja sredstva in
usmerja delovanje drugih z namenom doseganja cigegovo delo tako opredelimo kot
splet stirih ravnalnih funkcij: @@tovanja, organiziranja, vodenja in kontroliranja.

Ob pregledu navedenih definiciji ugotavljamo, d&ina avtorjev opredeljuje ravnanje kot
proces, sestavljen iz #& funkcij. Obikajno navajajo funkcije @a@tovanja, organiziranja,
vodenja in kontroliranja. Ravnanje kot proces taafinirajo domai avtorji pa tudi Datft,
Higgins, Schermerhorn, Hunt in Osborn ter Robbisc¢ina avtorjev pri opredeljevanju
ravnanja poudarja tudi njegovo zavezanost dosegaljgu. Robbins in v obrisih tudi Mozina
pa poudarjata tudi naravo procesa ravnanja, kiaZe k' zdruzevanju oziroma usklajevanju
dela drugih.

Slovenski organizacijski teoretik Filip Lipovec vagem delu »Razvita teorija organizacije«
prowi mnoge opredelitve ravnanja in ugotovi, da lahke definicije razvrsti v tri skupine. V
prvi skupini so avtorji, ki ravnanje opredeljujeg@isto tehnéne strani, kot naravno posledico
tehnine delitve dela. V drugi skupini so avtorji, ki egeljujejo ravnanje kot funkcijo, ki
izvrSuje politiko in cilje upravljanja. Poudarjajoa ravnanje od upravljanja dobiva svojo
druzbeno doleenost. Tretjo skupino pa tvorijo avtorji, ki oprgdgejo ravnanje kot funkcijo
in proces, katerega naloga je planirati, uveljavifakontrolirati, kar je del celotnega procesa
upravljanja in ravnanja. Lipovec meni, da si teskupine definicij ni ne nasprotujejo, ampak
se celo dopolnjujejo. Na osnovi vseh treh skupiimd®) poda skupno definicijo ravnanja in
pravi, da je ravnanje organizacijska funkcija ingas, ki:
* omogaa, da zaradi tehémega delitve dela t®ne operacije posameznih izvajalcev
ostanejoc¢len enotnega procesa urggvanja cilja gospodarjenja (tekina dol@enost
ravnanja);



* VSO svojo nalogo in oblast ter izvedbo te naloggegona od upravljanjaigar izvrsilni in
zaupniski organ je (druzbena dédmost ravnanja);

e to svojo nalogo izvaja s porjo drugih ljudi v procesu planiranja, uveljavljania
kontroliranja, z&etem v upravljanju (procesna doémost ravnanja); (Lipovec, 1987, str.
134, 229).

Menimo, da je Lipoveva definicija ravnanja najbolj popolna in najlepddraza bistvo
ravnanja. Takega mnenja so tudi Mihel(2003, str. 190), ki v svojem delu Organizacija in
ravnateljevanje podaja definicijo ravnanja skorajamtno tako, kot jo je opredelil Lipovec,
ter Rozman, Kovain Koletnik (1993, str. 42), ki v svojem delu tudavajajo Lipo¢evo
opredelitev kot vsebinsko ustrezno.

1.3. OPREDELITEV VODENJA

Prav tako kot o ravnanju, tudi o vodenju obstajdikee razlicnin definicij. Znana in
mnogokrat navajana je Stogdillova izjava, da obss&praj toliko definicij vodenja kot ljudi,
ki so vodenje poskusali definirati (Black, Port2900, str. 402). Vsem pa je skupno vsaj to,
da je funkcija vodenja v tesni povezavi z ljudnaitej z vodenimi ali sledilci. Ljudje pa se
neprestano spreminjamo, Vv prvi vrsti se spreminfegde vrednote. S spreminjanjem ljudi in
njihovih vrednot se spreminja in razvija tudi vopgeriV nadaljevanju predstavljam razia
pojmovanja vodenja uveljavljenih dogfila in tujih avtorjev. Iz teh razinih pojmovanj bomo
poskusSali izIuditi jedro vodenja. Potrebno je omeniti, da v tenmdpaglavju izpu&amo
avtorje, ki vodenja ne opredeljujejo samostojnopaknga navajajo le v povezavi z ravnanjem
oziroma v kontekstu navajanja razlik med njima. ibiefle teh avtorjev si bomo ogledali v
drugem poglavju, ko bomo podrobno analizirali pdgleazlénih avtorjev na razmerje med
ravnanjem in vodenjem.

Mozina (1994, str. 525) pri opredeljevanju vodengvaja Kotterja, ki vodenje definira kot
sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanjgitiraa doseganje zelenih ciljev.

Rozman, Kova in Koletnik (1993, str. 197) govorijo o vodenjutkm sposobnosti vplivanja
na druge ljudi, v prizadevanju za doseganje skupitjiv.

BrajSa (1983, str. 65) opredeljuje vodenje kot pspgpovezan z uresevanjem sprejetih
odIccitev, in sicer tako, da se po eni strani kontrolgayanizira in usmerja tehnoloski proces,
po drugi strani pa vodje organizirajo in usklajojegpdnose med sodelavci in njihovimi
skupinami.

Hocevar, Jakli, ZagorSek (2003, str. 130) vodenje opredelijokoetnost vplivati na druge,
da si Zelijo narediti nekaj, za kar si préan, da mora biti storjeno. Vodenje je proces
vplivanja na organizirano skupino v smeri doseganiljav. Poudarjajo, da je v opredelitvi
klju¢na beseda Zeleti.



Lipovec (1987, str. 286) podaja McFarlandovo defjoivodenja, ki je po avtorju spretnost
vplivanja na druge ljudi s komuniciranjem, da bdslovali v smeri doseganja cilja podjetja.
Lipovec (1987, str. 287) sam obravnava vodenjedebtuveljavljanja in pravi, da je vodenje
neformalni organizacijski proces, ki ni nujno deleljavljanja in s tem procesa ravnanja,
vendar lahko ta proces oplemeniti in olajSa.

Daft (2003, pogl. 16, pros. 2) opredeli vodenje &pbsobnost vplivanja na posameznike za
doseganije ciljev zdruzbe.

Black in Porter (2000, str. 402) definirata vodenjegpodjetju kot medosebni proces, ki
vkljuc¢uje poskuse vplivanja na druge ljudi za dosego @wiih ciljev.

Gardner (1990, str. 1) pravi, da je vodenje prquepricevanja ali dajanja zgleda, s katerim
posameznik prepta skupino za zasledovanje ciljev, postavljenihranstvodije, ali ciljev,
postavljenih v sodelovanju vodje in skupine.

Ivancevich in Matteson (2002, str. 425) definiratalenje kot proces vplivanja na druge z
namenom vzpodbujanja doseganja organizacijskoartaih ciljev.

Schermerhorn, Hunt in Osborn (2000, str. 287) ogijed vodenje kot poseben primer
medosebnega vplivanja, s katerim dosezemo, da @zsaknali skupina naredi tisto, kar
vodja zeli, da je narejeno.

Robbins (2001, str. 314) definira vodenje kot sposst vplivanja na skupino ljudi v smeri
doseganija ciljev.

Moorhead in Griffin (1998, str. 352) definirata woge kot proces uporabe vpliva, a brez
prisile, za usmerjanje in koordinacijo aktivhodtinov skupine, vse to z namenom doseganja
cilja.

Hellriegel, Slocum in Woodman (2001, str. 324) pajpa Tichyja, ki vodenje opiSe kot
doseganje nesa prek drugih ljudi, kar ne bi bilo dosezere, ne bi bilo vodje. Po
Tichyjevem mnenju je v danasnjem svetu doseganjensgmb prek drugih ljudi vse bolj
podvrzeno spreminjanju njihovega misljenja in pdgleo vedenja, ukazovanije in kontrola pa
izgubljata svoj pomen. Danes je vodenje v sposdbmosbiliziranja idej in vrednot, ki
navdihujejo ljudi.

Ob pregledu navedenih definicij vodenja lahko ugmtm, da so si opredelitve med seboj
zelo podobne. Stezka bi sploh nasli kakSno pomenthrliko med definicijami Kotterja,
Rozmana, Kové&a in Koletnika, McFarlanda, Dafta, Blacka in Pgdegrlvancevicha in
Mattesona ter Robbinsa. Gardner ter Schermerhoumt h Osborn ob tem, da vodenje
opredelijo skoraj natamo tako kot omenjeni avtorji, izpostavijo tudi des da cilje
postavlja vodja sam ali v sodelovanju s skupinadiTaa Ha&evarja, Jaklia in Zagorska ter
Moorheada in Griffina bi lahko rekli, da vodenjefidgajo povsem podobno kot ¥ma
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avtorjev, le da bolj poudarjeno vk§ujejo neukazovalno naravo vodenja. V tem primeru gr
le za nekoliko druggen, morda bolj sodoben besednjak, a se tudi tanidgé v bistvu ne
razlikuje od definicij véine avtorjev.

Posebej je potrebno omeniti Se definiciji BrajSeTichyja. Iz definicije BrajSe je jasno

razvidno, da avtor ne govori 0 vodenju, tegheeravnanju, torej v vodenje prevaja angleski
izraz management, kar pa smo kot vsebinsko neustreavrnili ze v uvodu diplomskega

dela.

Tudi Tichy dejansko govori o ravnanju in ne o vgderPravi namr& da je vodenje
doseganje n®sa, torej nekih ciljev, prek drugih ljudi. Opazitathko veliko podobnost med
Tichyjevo definicijo vodenja na eni strani in dedijpo ravnanja, kot sta jo podala Black in
Porter, na drugi. Tudi Filip Lipovec, njegovo opeétev ravnanja smo ozt kot najbolj
popolno in najlepSe odraz&m bistvo ravnanja, pravi, da ravnanje svojo naltmg@mja s
pomaijo drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranjaesnéevanja, koordiniranja in
kontroliranja, z&etem v upravljanju. Ta del Lipdeve opredelitve je procesna d&doost
ravnanja. Prav tako je pomembna tehai dol@éenost ravnanja, ki je v tem, da ravnanje
omogaa, da zaradi tehéme delitve dela kene operacije posameznih izvajalcev ostanejo
¢len enotnega procesa urg@vanja cilja gospodarjenja. Vsa dejstva torej gpwar tem, da

je ravno ravnanje tista funkcija in proces, kjee ga doseganje nekih ciljev s pafjwali
prek drugih ljudi. Vodenje pa je tisti 0zji procesti katerem gre za neposredni stik s
sodelavci. Tichy tudi meni, da so vodjeagih predvsem ukazovali in kontrolirali, danes pa
predvsem spreminjajo misljenje in poskad vedenje ljudi, tako da mobilizirajo ideje in
vrednote, ki navdihujejo druge ljudi. V tem delegpve opredelitve zopet opazimo izjemno
podobnost z ravnanjem. Primerjamo natni@hko opredelitev ravnalnih funkcij enega od
klasikov ravnanja, Henrija Fayola, s sodobnimi dptigvami ravnalnih funkcij. Fayol je
namre locil pet ravnalnih funkcij: predvidevanje, organizija, ukazovanje, usklajevanje in
nadziranje. Velika wina sodobnejSih avtorjev pa ravnalne funkcije opliege kot
nartovanje, organiziranje, vodenje in kontroliranygdimo torej, da so tri funkcije povsem
enake, in sicer predvidevanje {n@vanje), organiziranje in nadziranje (kontrolijgn Fayol
sodobni literaturi s podiga ravnanja povsem sprejeto dejstvo, da je uskdajevndin in
vsebina ravnateljevega dela in ne posebna funksgpravnatelj usklajuje pri opravljanju
vseh funkcij. Zadnjo funkcijo Fayol opredeljuje kakazovanje, sodobni avtorji pa kot
vodenje. 1z te razlike ni tezko razbrati, da soatetavnatelji v tistem delu procesa ravnanja,
kjer gre za neposredni stik s podrejenimi, predvsiazovali, danes pa predvsem vodijo
(ukazovanje in vodenje kot del procesa ravnanjpréeej bolj konsistentno in utemeljeno
pojasnjuje Lipoveva razvita teorija organizacije, a o tent vetretiem poglavju). Tichyjeva
definicija vodenja tako vse pravespominja na ravnanje, da bi jo lahko upoStevali pr
oblikovanju neke splosne definicije, ki bi v kafjvetji meri odrazala bistvo vodenja.



Ce iz razltnih smiselnih opredelitev vodenja skusamo igtibistvo vodenja, lahko temo,
da je vodenje vplivanje na druge ljudi, da bi delow zeleni smeri. Poteka prek
komuniciranja, spodbujanja in osebnih afreosti vodje.

2. RAZMERJE MED RAVNANJEM IN VODENJEM

2.1. RAZLICNI POGLEDI NA RAZMERJE MED RAVNANJEM IN
VODENJEM

Ze v uvodu smo dejali, da je razmerje med ravnarijerodenjem eno izmed podip kjer

so stali§a teoretikov precej razina. Prav tako smo Ze v uvodu nakazali, da se ob tem
pojavljajo mnoga vpraSanja. Ta vpraSanja smo \kwliproblemska izhodi& diplomskega
dela. Po léeni opredelitvi ravnanja in vodenja na podlagi valgne domée in tuje literature

je sedaj nujno, da se odmaknemo od pevanja obeh pojmov v nekaksni izolaciji in se
osredotdimo na razmerje med njima. Na podlagi prewanja razmerja med ravhanjem in
vodenjem bomo potrdili ali ovrglisnovno tezo diplomskega dela, ki pravi, da je vodenje del
ravnanja, ki je v zadnjih desetletjih sicer nedvonmmidobil na pomenu, a vendar ostaja del
ravnanja.

Sadler (1997, str. 38) navaja Cunnighamovo opredetreh razlinih stali€ glede razmerja
med ravnanjem in vodenjem. Avtorji, ki zavzemajo@stali€e, menijo, da je vodenje ena
izmed sposobnosti, potrebnih za uspesno ravnangmijdtorej, da je vodenje ena izmed
funkcij ravnanja (glej Sliko 1).

Slika 1: Vodenje kot funkcija ravnanja

Vodenje

Ravnanje

Vir: Sadler, 1997, str. 38.

Avtorji, ki zavzemajo drugo stali& po Cunninghamu, vidijo funkciji ravnanja in vogeRkot
enakovredni, a vendarle povezani med seboj (gikp &l na strani 11).
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Slika 2: Vodenje enakovredno ravnanju

Ravnanje Vodenje

Vir: Sadler, 1997, str. 39.

Avtorji, ki zavzemajo tretje staki&, pa vidijo vodenje in ravnanje kot delno prekji¢ase
funkciji (glej Sliko 3).

Slika 3: Vodenije in ravnanje se delno prekrivata

Ravnanje

Vodenje

Vir: Sadler, 1997, str. 39.

V nadaljevanju poglavja je predstavljen razmeromdiren prikaz razéinih pogledov na
razmerje med ravnanjem in vodenjem. Pri gemanju teh raztinih pogledov se je zastavljalo
vprasanje, ali naj tudi sam uporabim razvrstitex, jo je opredelil Cunningham. Razvrstitev
avtorjev v prvo skupino ne poraja nobenih dvomoud¥hje kot eno izmed funkcij ravnanja
vidijo tako rek@ vsi avtorji s podrdja ravnanja. Tudi druga skupina stalglede razvrstitve
avtorjev ni sporna. Vodenje kot enakovredno furtkoipravnavajo mnogi avtorji, predvsem s
podraja organizacijskega vedenja (angl. Organizatioredidior). Pri tretji skupini staki§pa
se poraja v& vprasanj. Prevodnikova (2004, str. 37) piSe, daojestali€e vS€ mnogim
avtorjem, ker predvideva ragtiost in ne nasprotnost konceptov, vendar ostana&sime;jv
opredeljevanju dejstev, ki bi to staksSresnino razlikovalo od prvih dveh statiSSam sem
ob prowevanju razknih stali€ avtorjev priSel do ugotovitve, da nekateri avtogg govorijo

o delnem prekrivanju ravnanja in vodenja, vendandugre za neko tretjo skupino avtorjev,
temve za avtorje, ki sicer zavzemajo eno izmed predstileh stali§ po Cunnighamu, a po
mnogo odlénih besedah v prid svojemu stals le-tega nekoliko omilijo in trdijo, da tako
razlicna ta dva koncepta vendarle nista. V nadaljevaaglgvja bomo obravnavali kar nekaj
takih primerov.

11



V primeru, da poglede na razmerje med ravnanjemottenjem razvrstimo v tri skupine,
podobno kot Cunnighham, bi prisli do stanja, kenmiogo avtorjev spadalo v dve, namesto v
eno skupinoCe pa Zelimo konsistentno ter obenem jasno in pdegleazvrstitev razinih
pogledov na to razmerje to seveda ni sprejemljiako je najbolj smiselna razvrstitev stalis
v dve skupini. V nadaljevanju poglavja obravnavamagprej avtorje, ki na vodenje gledajo
kot na del ravnanja, in nato Se avtorje, ki menga, je vodenje ravnanju enakovredna
kategorija.

2.2. VODENJE KOT ENA IZMED FUNKCIJ RAVNANJA

Stali¥e, da je vodenje ena izmed ravnalnih funkcij, zavaie prakténo vsi avtorji, ki piSejo

0 ravnanju, kar smo spoznali Ze pri obravnhavanglid@h opredelitev ravnanja. Pri tem
poudarjajo, da vsi ravnatelji niso dobri vodje,tudi, da se je ravnanje tekotasa precej
spremenilo. Na tem mestu je prav, da nekoliko lpmgrobno spoznamo vse ravnalne
funkcije, kot jih vidi velika veina avtorjev s podiga ravnanja. Od podrobnejSega
spoznavanja funkcij ravnanja si obetamo, da bonige laresodili 0 smiselnosti umestitve
vodenja v SirSi proces ravnanja. Funkcije ravnaijeavnavamo na dm, ki je zn&ilen za
vecino avtorjev, ki smo jih navajali pri opredeljevanmpvnania.

Vsi avtorji kot prvo ravnalno funkcijo navajajo drtovanje oziroma planiranje in tako

govorijo o procesu planiranja, ki sestoji iz¢\e podprocesov. Avtorji te podprocese sicer
opredeljujejo raztino, vendar gre w#noma za analizo poslovnega okolja, za opredeljevan
poslanstva podjetja, za snovanje vizije in postang ciljev ter izbiranje strategij.

Ko je osnovan plan podjetja, mora slediti njegowesuatitev. Plana pa seveda ne uresie
podjetje, temve ljudje, ki so v podjetju zaposleni. To pomeni, daramo v podjetju imeti
ljudi, ki imajo dolaiene zadolzitve, dot@no odgovornost in tudi daleno m@& oziroma
avtoriteto, da lahko odgovornost prevzamejo in dogti opravijo. Funkcija organiziranja je
ravno ravnateljeva zamisel o strukturi dolZznostfig@vornosti in avtoritete v podjetju.

Tudi po opravljenemu procesu organiziranja, pa @eti Se ne morejo @eti z delom.
Nekdo jim mora namtepovedati, kaj naj delajo (seveda bolj ali manj qmixho). Poleg tega
morajo biti motivirani, da bodo delo dobro opraviliu nastopi funkcija vodenja, ki smo jo
opredelili kot vplivanje na druge ljudi, da bi defdi v Zeleni smeri. Ravnateljeva zamisel o
strukturi dolZznosti, odgovornosti in avtoritete wdpetju se s funkcijo vodenja dejansko
prenese v urestevanje teh zamisli s strani zaposlenih. Zaposlakp turesniijo plan
organizacije, zamiSljen v fazi organiziranja. t&sno obenem uresnijejo tudi plan
poslovanja podjetja kot celote, zamiSljen v fazrpianja.

Jasno pa je, da uresavanje doldenih planov ni nikoli povsem taksSno, kot je bilo
zamis$ljeno. V fazi izvedbe, ki smo jo dejansko gira@ vodenjem, prihaja do odstopanj tako

med zamiSljenim in dejanskim izpolnjevanjem dolznasdgovornosti in avtoritete, kot tudi
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med zamiSljenimi in dejanskimi rezultati poslovarfgavnatelji torej kontrolirajo tako tisto,
kar so si zamislili v fazi organiziranja, kot tudito, kar so si zamislili v fazi planiranja.

Proces ravnanja kot ga opisujejo domala vsi avsogodrd@ja ravnanja, kljub temu, da se zdi
razmeroma smiseln in ustrezen, ne uposSteva depvee v vsakem podjetju oziroma zdruzbi
ne odvija le en proces, to je poslovni proces oaagposlovanje. Bistvo tega procesa je
proizvajati in prodajati uporabno vrednost, torepipvode ali storitve, prodaja katerih
podjetju prinasa prihodke in s tem moznost za pat poslovni izid. Mnogi ljudje v
podjetju pa v tem procesu ne sodelujejo, torej@alanirajo, ne izvajajo in ne kontrolirajo (v
teh fazah namtepoteka vsak delovni proces, tako individualni kodi tisti v podjetjih
oziroma zdruzbah). Sodelujejo v drugem procesumkipravimo organizacijski, in njegovo
bistvo ni v proizvodnji ter prodaji proizvodov alioritev, temve v zagotavljanju nemotenega
in smotrnega poteka poslovnega procesa. Ker aw@pdrgja ravhanja temu ne posisgo
dovolj pozornosti, njihov opis ravnalnega proceadab temu, da se sicer zdi smiseln in
ustrezen, pu& nekaj odprtih vprasanj. Rozman pravi, da se [jojagaj naslednja vprasanja:
»Zakaj vsi avtorji govorijo o planiranju le v zvegiposlovanjem oziroma celotno zdruzbo,
kontroliranje pa se nanaSa tudi na kontroliranjesapeeznikov, njihovega vedenja oziroma
razmerij med njimi? Je funkcija organiziranja obManje, torej planiranje organizacijske
strukture in procesov@e gre torej tudi tu za planiranje, kdo in kako tanpuresniuje,
oziroma, ali gre za planiranje poslovanja in planje organizacije ter le za eno samo izvedbo
(funkcija vodenja)? KaksSna je torej vioga funkaiedenja v razmerju z drugimi funkcijami?«
(Rozman, 2002, str. 8).

Na osnovi povedanega s strani avtorjev, ki vodebyavnavajo kot del ravnanja, zaenkrat ne
moremo ne potrditi ne owe osnovne teze diplomskega dela. V tretiem poglavju
diplomskega dela bomo ravnalni proces opredetkirspodobno kot navedeni avtorji, vendar
Z upoStevanjem dejstva, da se v podjetjih odvijdtee vrsti procesov, poslovni in
organizacijski in tako poskusali odpraviti ddémo nekonsistentnost tega procesa.

2.3. VODENJE KOT RAVNANJU ENAKOVREDNA KATEGORIJA

Omenili smo Ze, da vodenje kot posebno, od ravratgno funkcijo, obravnavajo predvsem
avtorji s podrgja organizacijskega vedenja (angl. Organizatiorethdior). V nadaljevanju

so predstavljeni pogledi na razmerje med ravnanjenvodenjem dejansko vseh najbolj
uveljavljenih zagovornikov pojmovanja vodenja katnkcije, pa tudi nekaterih drugih
avtorjev.

Abraham Zaleznik je prvi izmed pomembnih avtorjepagraja organizacijskega vedenja,
cigar prispevke bomo obravnavali. Zaleznik je bikplah prvi, ki je piel opozarjati na
razlike med ravnanjem in vodenjem. Meni, da so teek§udje po naravi vodje, drugi pa so
po naravi ravnatelji. To ne pomeni, da so nekdieljSi kot drugi, le da sta si vlogi ra&tii.
Razliko je opisal v Stirih t&kah:
e Odnos do ciljev
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Ravnatelji vidijo cilje kot dejavnike, ki nastandppotreb zdruzbe. Vodje vidijo cilje
iz bolj osebnega vidika, ker odsevajo njihovo wazip globoka preptanja.

* Pojmovanje dela
Ravnatelji vidijo delo kot proces, ki predstavljplet razvijanja strategij, sprejemanja
odlcitev, nartovanja, pogajanj, nagrajevanja in priganjanjadjéooblikujejo nove
pristope za reSevanje problemov.

e Odnosi z drugimi
Ravnatelji Zelijo delati z ljudmi, a obenem vzde&joj nizko stopnjocéustvene
vpletenosti. Vodje dojemajo odnose beoljstveno in pri privrzencih ustvarijo zelo
mocnacustva, tako pozitivna kot negativna.

e Odnos do sebe
Ravnatelji se zivljenju enostavno prilagodijo. Rigge se skozi proces socializacije,
ki predstavlja stabilnost in red, medtem ko so ga&hmouki in v spremembah vidijo
priloznost (Zaleznik, 1998, str. 61-88).

Zaleznik (1989, str. 23) meni, da so ravnateljogal, inteligentni, analitini in tolerantni, da
v njih ni veliko strasti, razen morda strast do agtavljanja reda v kadi situaciji, v
odnosih z ljudmi pa so precej nepristranski. Vomy@jo bolj dramatien stil in so bolj
nepredvidljivega vedenja. Zdi se, da préags nasprotje med redom in neredom zjopki

sledi iz osebnega magnetizma in zavezanosti @agam.

John Kotter meni, da sta funkciji ravnanja in vgderazlini in se dopolnjujeta. Vodenje
torej ne nadomea ravnanja, saj se ravnanje spopada s kompleksnaosse trudi ustvarjati
red, vodenje pa pomeni spopadanje s spremembaikn. fBananje kot vodenje sestavljajo
razlicne funkcije:
* Planiranje
Ravnatelji postavljajo cilje, dotgjo, kako jih doseéi, in razporedijo sredstva (daligo
proraun); vodje razvijajo vizijo in strategije za urestev vizije.
* Organiziranje
Ravnatelji dosegajo cilje tako, da vzpostavijo orgacijsko strukturo in kadrujejo;
vodje pridobijo in obdrzijo ljudi, ki delijo njihaw vizijo.
* Kontroliranje
Ravnatelji kontrolirajo prek poud in sestankov; vodje motivirajo ljudi, da ti dgdyo
v ustrezni smeri (Kotter, 1998, str. 37-60).

Bennis in Nanus (1986, str. 21) ugotavljata, da jedruzbah preveravnanja in premalo
vodenja. Med obema pojmoma namhp® njunem mnenju obstaja velika razlika, saj rayma
pomeni izvrSiti, imeti kontrolo nad tien ali odgovornost za nekaj. Vodenje pa pomeni
vplivanje, usmerjanje. Vodje so tako ljudje, ki @el prave stvari in zasledujejo uspesnost,
ravnatelji pa tisti, ki delajo stvari pravilno imgedujejo tinkovitost.
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Po Benissu in Townsendu (1997, str. 6) vodje zargmar, vizija, cilji, namen in uspesnost
(prave stvari). Ravnatelje pa zanimdinkovitost oziroma kratkorni vidik delovanja
podjetja. Prav tako menita, da oseba dela za relyaat z vodjo. Ravnatelj gleda na ljudi kot
strosSek in razmislja, kako bi jim @lal ¢im manj. Vodja pa gleda na ljudi kot na sredstvaan
sprasuje, koliko lahko s svojim znanjem podjetjihfanijo ter kako jim lahko pomaga, da
postanejo junaki. Avtorja nadalje navajata cel aezmazlik med ravnateljem in vodjo:

* ravnatelj administrira, vodja inovira,

e ravnatelj je kopija, vodja je original,

* ravnatelj vzdrzuje, vodja razvija,

* ravnatelj se osredata na sisteme, vodja se osredatoa ljudi,

* ravnatelj se zanaSa na nadzor, vodja navdihujeargeip

e ravnatelj gleda kratkotmo, vodja gleda dolgotoo,

* ravnatelj spraSuje »zakaj in kako«, vodja spraskigg in zakaj«,

* ravnatelj vidi kogni cilj , vodja pa vidi celotno obzorje.

Kljub navajanju razlik med ravnatelji in vodji paeBnis in Townsend (1997, str. 8) pravita,
da to ne pomeni, da vodja nima mipraviti z ravnanjem in da v primeru vodij in rateljev
ne gre za povsem raatie osebnosti. Prav tako menita, da,opravljas eno funkcijo, to ne
pomeni, da ne moreS tudi druge. Poudarjata papdadmo vodje zmozni ustvariti kulturo,
kjer se ljudje poutijo cenjene, imajo polno energije in radi prihajaa delo.

Adams in Spencerjeva (Sadler, 1997, str. 41) $ta1l886 opredelila razliko med reaktivnim
in kreativnim nd@inom misljenja in stilom vedenja. Razlika med obenainoma, naj bi
pomenila tudi razliko med vlogama vodij in ravngel
* Reaktivni ndin
Predstavlja hitro reSevanje problemov, vzdrZevamjenotezja in »statusa quo«,
popravljanje postopkov z oziranjem na pretekle $ke, racionalno in anakino
misljenje, razstavljanje posameznih postopkov, d@hbbolje razumeli ter zunaniji
nadzor. Avtorja reaktivni ri@gn smatrata kot osnovo za delovanje ravnateljev.
* Kreativni n&in
Predstavlja osredatanje na zelene rezultate brez prisile, precejSa@azanje na
intuicijo, vnaprejSnje predvidevanje dogodkov inippavo potrebnih ukrepov,
zaznavanje celote namesto posameznih delov teamotnadzor oziroma osebno
obvladovanje. Avtorja menita, da je kreativnéimezn&ilen za vodje.

Sadler (1997, str. 42) meni, da je razlika med aayem in vodenjem zelo blizu dobro
znanemu razlikovanju med transakcijskim in transgacijskim vodjem. To razlikovanje je
leta 1978 prvi opredelil James McGregor Burns, &isjcer pisal o vodenju v politiem
udejstvovanju, a so to njegovo razlikovanjeceli uporabljati tudi v poslovnem svetu.
Transakcijsko vodenje je prisotno, ko ravnateljas@nim ponuja dokeno zadovoljevanje
potreb v zameno za njihovo delo. Tako ponuja&glanapredovanje, ¥ge zadovoljstvo pri
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delu in priznanje. Transformacijsko vodenje na drsigani pa je usmerjeno v pridobitev
predanosti zaposlenih skupnim vrednotam in skupmijem.

Zgovorno je mnenje Sadlerja (1997, str. 45), kivprda je ravhanje povezano s planiranjem,
organiziranjem in kontroliranjem. Vkljwje ravnanje s finamimi in materialnimi sredstvi,
pa tudi z ljudmi. Tako meni, da je idealni vrhnavnatelj tak, ki zdruzuje vodenje s
sposobnostmi in znanjem, ki so potrebni za dobragaatelja.

Schermerhorn, Hunt in Osborn (2000, str. 286) egjpavajajo Kotterjevo, ze znano, trditev,
da se ravnanje spopada s kompleksnostjo in se usidarjati red, vodenje pa si zeli uvesti
spremembe. Nadalje pa menijo, da lahko osebe naateljskih polozajih opravljajo tako
ravnateljske aktivnosti kot aktivnosti vodij ali papri posamezniku poudarjena le ena vrsta
aktivnosti na Skodo druge. Kakorkoli, potrebnatsieo ravnanje kot vodenje ife oseba na
polozaju ravnatelja ne opravlja obeh funkcij, mqraskrbeti, da nekdo drug opravlja
manjkajao funkcijo.

Robbins (2001, str. 313) navaja trditev Roberta dé¢a,l da je ravnanje sestavljeno iz
uresnéevanja vizij in strategij, razvitih s strani vodijsklajevanja, kadrovanja ter ukvarjanja
z vsakodnevnimi problemi. Robbins zakijje, da zdruzbe potrebujejo tmm ravnanje in
mocno vodenje. V danasnjem dinaimém svetu potrebujemo vodje za izzivanje »statusa
guo«, za ustvarjanje vizij prihodnosti in za nawdlnje ¢lanov zdruzbe v smeri
uresnéevanja vizij. Prav tako potrebujemo ravnatelje zalelavo podrobnih ratov,
oblikovanje @inkovitih organizacijskih struktur in nadziranjeak®dnevnih aktivnosti.

Hellriegel, Slocum in Woodman (2001, str. 324) jjrawda je vodja oseba, ki odraZza glavne
atribute vodenja — ideje, vizijo, vplivanje na deuig sprejemanje tezkih odlitev. Ravnatel

pa je oseba, ki usmerja delo drugih in je odgovaaaezultate. UspeSno ravnanje prinasa
dolocen red oziroma uravnotezenost v delo podrejenih.

Hocevar, Jakii in ZagorSek (2003, str. 150) poudarjajo, da sstnejajo z avtorji, ki menijo,
da naj bi ravnatelji poskrbeli za kontinuiteto pgeov in produktivnost programov ter za
nadzor in uravnavanje proizvodnje, vodje pa ngduzbi vtisnili skupne vrednote, délb
njen zngaj, jo povezali s SirSo skupnostjo in zagotovikmjdolgoréni obstoj. Tako naj bi
zdruzbe potrebovale dve vrsti ljudi za krmilom: dolvodje in dobre ravnatelje. Eevar,
Jakli¢ in ZagorSek menijo, da se ravnanje in vodenjezijacujeta, ampak sta medsebojno
povezana in se prepletata. Pravijo, da sta obramakategoriji dve skrajni plati
kontinuiranega obnaSanja in lastnosti posameznikdegkatere osebe na ravnateljskih
polozajih kazejo w& lastnosti vodje, druge pa &éastnosti tradicionalnega ravnatelja, toda
¢isti tipi (vodja ali tradicionalni ravnatelj) sodki.

Preden podrobneje analiziramo prispevke vseh ominjavtorjev, je potrebno opredeliti
znanost, ki se v angleSkem jeziku imenuje »Orgaioizal Behavior«, pri nas pa se
najvetkrat prevaja kot organizacijsko vedengeprav je ob uposStevanju dosledne uporabe
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besede organizacija verjetno bolj smiseln prevodemge zdruzbe ali Se bolje vedenje
posameznikov in skupin v zdruzbi, kar tudi povsestartno odraza predmet préevanja te
znanosti. V nadaljevanju kljub temu uporabljamosdalaj bolj sprejet izraz organizacijsko
vedenje, saj ni namen diplomskega dela utemeljewaiselnost razinih prevodov za pojem
»Organizational Behavior«. Skoraj vsi avtorji, kiodenje pojmujejo kot ravnanju
enakovredno kategorijo nandr@ripadajo tej veji protevanja, ki jo moramo razmejiti od
sorodnih podrdij. Predvsem od teorije ravnanja, saj, kot smo elbag spoznali, gre pri dveh
skupinah raztinin stali€, dejansko za razlike med dvema disciplinama. Metbra s
podraija teorije ravnanja ni pomembnih razlik v pogledia razmerje med ravnanjem in
vodenjem. Prav tako ni velikih razlik med pripadniiole organizacijskega vedenja. Ko pa
primerjamo pogleda obeh disciplin, dobimo skorajdanetralno nasproten pogled. V skladu
z namenom diplomskega dela, ki je prispevati k Z8®m@anju nejasnosti na podjo
razmerja med ravnanjem in vodenjem, je torej pomemida se vprasamo, ali je za razlike
nemara kriv predvsem drugen zorni kot protevanja. Obetamo si, da nam bo poznavanje
zornega kota prawvanja omogdélo smiselno ovrednotiti staid avtorjev z enega ali
drugega podr@a. V ta namen bomo najprej opredelili organiz&ajsedenje, ga razmejili od
teorije organizacije, le-to razmejili od teorijevr@anja in tako razmejili organizacijsko
vedenje in teorijo ravnanja.

Organizacijsko vedenje (Schermerhorn, Hunt, Osb28®0, str. 3) se ukvarja z vedenjem
posameznikov in skupin v zdruzbah. Gre torej zad®,spoznanja dveh znanosti, ki se
nasploh ukvarjata z vedenjem ljudi, psihologije saciologije, uporabimo v zdruzbah.

Mihel¢i¢ (2003, str. 16) celo meni, da si ravno sociolegidb njih Se psihologi — pripadniki

Sole organizacijskega vedenja — prES® organizacijsko znanost. Le-ta pa ni le
organizacijsko vedenje temvennogo SirSi pojem.

Luthans (LipEnik, 1998, str. 25; Mihel¢, 2003, str. 17) je izdelal shemo, ki pojasnjujezay
med sorodnimi podigi (glej Sliko 4).

Slika 4: Povezave med podjip ki se ukvarjajo z vedenjem v zdruzbi

RAVEN MAKRO MIKRO
ZVRST
TEORETICNA Teorija organizacije Organizacijsko vedenje
APLIKATIVNA Organizacijski razvoj Ravnanje z zaposlenimi

Vir: Lipi ¢nik, 1998, str. 25; Mihe¢i¢, 2003, str. 17.
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Luthansova shema nakazuje, da sta tako teorijan@ma@je kot tudi organizacijsko vedenje
teoretni disciplini, le da je teorija organizacije bogmerjena na makro raven ptevanja, s
¢imer verjetno misli, da se ukvarja s celim podj@te(zdruzbo), za razliko od
organizacijskega vedenja, ki se ukvarja z vedergesameznikov in skupin v zdruzbah, ne
pa z zdruzbo kot celoto. Ta pogled je razmeromadsar z mnenjem Mihéilca (2003, str.
19), ki primerja pogleda obeh disciplin na organigko strukturo. V teoriji organizacijskega
vedenja obravnavajo organizacijsko strukturo kotodwesno spremenljivko, odvisne
spremenljivke pa so nagnjenja in st&igposameznikov in skupin, zadovoljstvo pri delu in
ucinki delovanja. Pri teoriji organizacije pa avtogjiganizacijsko strukturo obravnavajo kot
odvisno spremenljivko, ki je odvisna predvsem odlkzdruzbe, tehnologije, ki jo zdruzba
uporablja in strategije zdruzbe. Luthansovo in NiRevo pojmovanje besede organizacija
sicer ni enako, saj Luthans misli na zdruzbo, Miléepa na tisto, kar zdruzbo tvori. Kljub
temu lahko sklepamo, da se teoretiki organizacjakgedenja za razliko od teoretikov
organizacije ne ukvarjajo dosti s tem, kako vodgekijge sicer proces, ki se, kot smo ugotovili
v prvem poglavju, odvija med ljudmi (in je tako nednno predmet njihovega préevanja),
umestiti v ostale procese, ki se odvijajo v zdrukornji pregled pogledov na razmerje med
ravnanjem in vodenjem to nedvomno potrjuje. Avtarjpodr@ja organizacijskega vedenja
niti ne poskusajo umestiti vodenja v ostale prockisge odvijajo v podjetju.

Ko smo razmejili organizacijsko vedenje od teonjganizacije, je potrebno razmejiti le-to
tudi od teorije ravnanja. Ta je tesno povezanaosijteorganizacije. Kot pravi Miheéi¢
(2003, str. 19) ti dve, v ¥gEm delu prekrivaj®éi se teoriji, razlikujemo po tem, da je teorija
organizacije bolj opisovalna in napovedovalna, if@aoravnanja pa je bolj gaovalna in
predpisovalna. Rozman, Kayvan Koletnik (1993, str. 64) pravijo, da teorijavranja
obravnava predvsem napotke, navodila za delo ralyeat

Ce smo torej ugotovili, da je teorija organizadijsta znanost, teorija ravnanja pa uporabna
ali aplikativha znanost oziroma veda, ki v ngjveneri temelji ravno na teoriji organizacije,
potem razmejitev, ki smo jo potegnili med teorijganizacije in organizacijskem vedenjem,
velja tudi, ko poskuSamo razmejiti teorijo ravnamjaorganizacijsko vedenje. UposStevati
moramo, da je teorija ravnanja tudi bolj prakbd usmerjena, torej bolj aplikativha. Kot smo
videli v prvem razdelku drugega poglavja, avtdkjivodenje obravnavajo kot del ravnanja,
vodenje razmeroma smiselno umestijo med ostaleepeow podjetju. Avtorji, ki vodenje
obravnavajo kot posebno in ravnanju enakovrednegcaijo, tega niti ne poskusajo. Menim,
da ravno zato njihova stal& pugajo mnogo neodgovorjenih vprasanj, ki so navedena v
uvodu diplomskega dela kot problemska izh¢alis

Ob podrobni analizi prispevkov raatih avtorjev ugotavljam, da obstoje trije rénii
poudarki pri navajanju razlik med ravnanjem in vaeen:
* ravnatelj jecustveno in duhovno nezrela oseba, vodja p&ugveno in duhovno zrela
oseba,
» vodje vodijo, ravnatelji planirajo, organizirajo kontrolirajo,
* vodje zavzemajo viSje mesto v organizacijski stukitot ravnatelji.
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2.3.1. RAVNATELJ JE CUSTVENO IN DUHOVNO NEZRELA OSEBA, VODJA
JECUSTVENO IN DUHOVNO ZRELA OSEBA

Avtorji s podr@ja organizacijskega vedenja navajajo razlike medatelji in vodiji in pri tem
opisujejo vodje kot ljudi, ki delujejo iz globokilosebnih prepéanj, so inovativni,
karizmattni, samostojni (Zaleznik, 1998, str. 61-88). Omgnjaudi njihovo sposobnost
navdihovanja ljudi (Kotter, 1998, str. 37-60), dobmrazvito intuicijo, sposobnost
vhaprejSnjega predvidevanja dogodkov in pripravegbmih ukrepov (Adams, Spencer po
Sadler, 1997, str. 41), pa tudi zavezanost skupwiednotam (Sadler, 1997, str. 42).
Vizionarstvo, inovativnost in karizm&host oziroma sposobnost navdihovanja ljudi omenjajo
tudi Bennis in Townsend (1997, str. 6) ter Hellaeglocum in Woodman (2001, str. 324).

Ravnatelje na drugi strani opisujejo kot ljudi,ridvedenih lastnosti nimajo. Govorijo torej o
ravnateljin kot o ljudeh, ki vzdrzujejo nizko stgpncustvene vpletenosti, se Zzivljenju
enostavno prilagodijo, se razvijajo skozi procesiazacije, ki predstavlja stabilnost in red
(Zaleznik, 1998, str. 61-88), so (razumsko) intatigni in analiténi (Zaleznik, 1989, str. 23),
izboljSujejo opravljanje postopkov z oziranjem n@tpkle izkuSnje, mislijo racionalno in
analitcno, razstavljajo posamezne postopke, da bi jiheb@gumeli (Adams in Spencer po
Sadler, 1997, str. 41), vidijo le kém cilj, ne pa tudi poti, ki pripelje do cilja (Bers,
Townsend, 1997, str. 6), izdelujejo podrobnértea(Robbins, 2001, str. 313).

Predmet protevanja psiholoSke znanosti so naslednji trije pojawusSevnost (zavestno
dozivljanje in nezavedni duSevni pojavi), obnaSanj@sebnost. Osebnost je »celota nasih
zn&ilnosti, »vzorec« nasega misljenfaistvovanja in obnasSanja, s katerim se razlikujeoho o
drugih in po katerem nas drugi lahko prepoznajdkadek, Pé&ak, 2001, str. 190). Vsi
duSevni procesi se torej v zZivljenju posameznilepfatejo v neko posamezniku lastno celoto,
ki ji pravimo osebnost. Nat&no jo definiramo kot »celoto dusevnih, vedenjskihtelesnih
zn&ilnosti, po katerih se posameznik razlikuje od dnug(Musek, Pgak, 2001, str. 190).

Osebnostnih lastnosti je zelo veliko, med sebogpan@no razlikujejo. Tradicionalno se
osebnostne lastnosti, zavoljo lazjega pregledajjodel Stiri velika podréja. To so

temperament, z@aj, sposobnosti in telesna zgradba. Sposobnostiist® lastnosti, ki

bistveno vplivajo na naSe dosezke in na uspeSmost§evanju raztinih nalog in problemov
(Musek, Pé&jak, 2001, str. 202).

Med raznimi sposobnostmi so izjemnega pomena unakantelektualne sposobnosti.
Psihologi so v zadnjem stoletju temeljito raziskovaploSno umsko sposobnost ali
inteligentnost. Opredelimo jo lahko kot »sposobnoginkovitega misljenja, €enja in
reSevanja problemov.« (Musek,dr, 2001, str. 209).

Sredi devetdesetih let prejSnjega stoletja je DaGieleman s svojim delom Gustvena
inteligenca« povzr@l popularizacijo pojma&ustvene inteligentnosti. Le-ta ima po Golemanu
pet glavnih razseznosti: samozavedanje, samoobxdage motivacijo, empatijo in druzbene
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spretnosti. Samozavedanje pomeni poznavanje svojegaanjega dozivljanja, g
naklonjenosti, notranjih virov in notranje zaznagamoobvladovanje pomeni obvladovanje
svojega notranjega dozivljanja, vzgibov in virovotiwacija pomenicustvena nagnjenja, ki
vodijo k uresniitvi cilja ali ga pomagajo doge Empatija je zavedanjaistev, potreb in skrbi
drugih, druzbene spretnosti pa pomenijo spretnosthujanju zazelenega odzivanja drugih
(Goleman, 2001, str. 41).

Golemanu gredo zasluge, da se je tudi v SirSihikregelo ve govoriti o vplivu ¢ustev na
delovnem mestu, seveda pa Se ztalebil prvi, ki je prowkeval ¢ustva in njihov vpliv na
vsakdanje Zzivljenje in s tem tudi na poklicno utigsanje. Dejali smo Ze, da je psihologija
znanost, ki protuje duSevnost, obnaSanje in osebnost, ter natdikelgmdrobneje opredelili
osebnost. Njeno podffe so tudi sposobnosti in znotraj njih inteligerghdusSevne procese
in funkcije pa lahko razdelimo v tri zelo obsezkemne, in sicer: motivacijaustvovanije in
spoznavanje. Musek in ek (2001, str. 66) pravita, da &istvovanjem mislimo na
dozivljanje in izrazanje Stevilnibustev, razpolozenj in afektov. lzrazagjestev opazimo ze
pri dojertkih in tako lahko sklepamo, da poteka raz#agtvovanja praktho Ze od rojstva
dalje. V teku nadaljnjega razvoja sastveno dozivljanje in izrazanje vse bolj razvija i
bogati; pojavljajo se nova, komplekstastva.Ce potekasustveni razvoj normalno, se tako
oblikuje ¢ustveno zrela osebnost. Zastveno zrele osebe je tako ¢ih@o naslednje:

« Ustreznostustvenih odzivovCustveno zrela oseba ne bo Zalostna na veselieisela na
pogrebu. Njen@ustvovanje se bo ujemalo s situacijo.

« Primerna kontrol&ustvenih izrazovCustveno zreklovek zna izrazattustva, vendar je
zmozen nadzirati njihovo izrazanje. Nezmoznasstvenega nadzora je znalstvene
nezrelosti, neustrezna pa je tudi pretiranstvena kontrola.

» Pestrost in kompleksnostistev. Zacustveno zrele osebe je zilao razvito, pestro in
globokocustvovanje (Musek, Rk, 2001, str. 73).

Ob koncu prejSnjega stoletja so raziskovalci imgvipriceli ¢edalje pogosteje in vse bolj
sistematino raziskovati in govoriti 0o tako imenovati duhovimteligentnosti. Zohar in
Marshall s tem pojmom mislita na inteligentnoskasero se lotevamo in reSujemo vprasSanja
smisla in pomena, na inteligentnost, s katero lalmkestimo nasSa dejanja in nasa zivljenja v
SirSi, bogatejSi okvir, ki jih osmiSlja, na intedigtnost, s katero lahko ocenimo, da je neka
smer delovanja ali neka Zivljenjska pot tehtnejdadauge. Duhovna inteligentnost je nujna
osnova za &inkovito delovanje razumske inteligentnostidastvene inteligentnosti. Je nasa
najvisja, najpomembnejSa inteligentnost. Avtorjalitpravita, da smailoveska bitja po
svojem bistvu duhovna bitja, saj nas potreba siioktavljanju temeljnih vprasanj: »Zakaj
sem se rodil? \tem je smisel mojega zivljenja? Zakaj bi moral atiakadar sem utrujen,
potrt ali se poutim poraZenega? Zarathsa je vse skupaj vredno truda? Zene nas syecifi
¢lovesko hrepenenje po smislu in pomenu lastnedatjoin dozivljanja. Hrepenimo po tem,
da bi dozivljali svoje zivljenje v nekem SirSem akv ki osmiSlja bivanje, pa naj bo to
druzina, skupnost, nogometni klub, naSe zivljengk&lm, nasSa veroizpoved ali vesolje samo.«
(Zohar, Marshall, 2000, str. 13).
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Ze priznani nevropsihiater Viktor Frankl (Musek,8P9 str. 233) je, podobno kot Zohar in
Marshall, posebno naravnanost, ki je &ima za cloveka, oznail kot teznjo po smislu.
Posameznik tezi k ciljem, idealom in vrednotampinisljajo njegovo zivljenje.

Vaughan (2005) opredeljuje duhovno inteligentnast kotranje zivljenje uma in duha ter
njune povezave s svetom. Duhovna inteligentnoségdgmoznost globokega razumevanja
eksistednin vprasanj na \e ravneh zavesti ter tudi zmoznost zavedanja duseje k
ustvarjalna zivljenjska sila evolucije.

Trojnar (2002, str. 7) duhovno inteligentnost aane kot najvisjo razvito obliko spontanosti
ter odziva na najgloblje jedro jaza in bitja. Duhavinteligentnost naj bi tako bil tisti del
posameznikove zavesti, ki prebuja njegovo globinsi@ intuitivnega delovanja, gimer
pove&uje ustvarjalne zmoznosti, opozarja na bivanjskebl@me, povezane s preteklimi
navadami, boleznimi in Zzalostjo in ga usposabljajf@ovo reSevanje.

Zohar in Marshall opredeljujeta tudi razliko medhduno inteligentnostjo intustveno
inteligentnostjo. Prva se od slednje najbolj razkk po preobrazap mogi. Custvena
inteligentnost, kot jo je opredelil Daniel Golemaiipveku omogoéa oceniti, v kakSnem
polozaju je in kako naj se v njem ustrezno vedejeTdelovanje v okviru meja polozaja -
polozaju dovoljujemo, da usmerja nas. Toda duhonteligentnosttloveku omogoa, da se
predvsem vprasSa, ali zeli biti v tem d&mem polozaju. Ali bi raje spremenil polozaj,
ustvaril primernejSega? To je spreminjanje mejeopal, karcloveku omogoa, da sam
usmerja polozaj (Zohar, Marshall, 2000, str. 15).

Zohar in Marshall med znake visoko razvite duhointeligentnosti uvi&ta med drugim

tudi:

. navdihnjenost z vizijo in vrednotami,

. nagnjenje k opazanju povezav med gamini stvarmi (»holisiino gledanje«),

. izrazito nagnjenje k postavljanju vprasanj »Zaka@i »Kaj ¢e?« in k iskanju
»temeljnih« odgovorov,

. ¢loveSko samobitnost — sposobnost delovati v nasprst konvencijami (Zohar,
Marshall, 2000, str. 24).

Opazimo lahko, da Goleman, ko govoricastveni inteligentnosti, govori podobno kot
psiholoSka znanost, ko le-ta govoriastveni zrelosti. Kot pravi Lighik (2005),¢ustvena
inteligentnost obravnavalovekovo ravnanje predvsem v kéih situacijah, ko bi
pricakovali, da bo nekdo izgubil oblast nad seboj, padarle reagira razumsko. Torej je
reagiral zrelo ali razumno, ne pa otrosko, zaletamepremisljeno, nezrelo. Od tod
psihologom izraz zrelosCustveno dozorel naj bi bil potemtake¥tovek, ki je ¢ustveno
inteligenten. V nadaljevanju bomo tako govorili coistveni zrelosti in ne aciustveni
inteligentnosti ter v skladu s tem tudi o duhowrglasti in ne o duhovni inteligentnosti. lzraz
inteligentnost pa bomo uporabljali tako, kot jesihwloski stroki Ze zelo dolgo uveljavijeno,
torej kot sploSno umsko sposobnost.
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Iz pregleda prispevkov s podja ¢ustvene in duhovne zrelosti lahko opazimo, da soala
vse lastnosti, ki jih avtorji s podf@a organizacijskega vedenja pripisujejo vodjem im |
odrekajo ravnateljem, obenem tudi lastnosti, kzseiilne zacustveno in/ali duhovno zrele
osebe. Za slednje so namreng&ilne navdihnjenost z vizijo in vrednotami, samostst
oziroma manjSa teza procesa socializacije pri olhkju osebnosti (sposobnost delovati v
nasprotju s konvencijami), sposobnost vzivljanjacustva drugih (empatija), na primer
sodelavcev, in tako sposobnost motiviranja oziramadihovanja sodelavcev, sposobnost
intuitivnega delovanja. Vse te lastnosti so predgae tudi kot kljine lastnosti, ki vodje
locijo od ravnateljev.

Prav tako ni tezko opaziti, da avtorji s pafjeoorganizacijskega vedenja poleg tega, da
ravnateljem pripisujejo manjsg&ustveno in duhovno zrelost, saj lastnosti, ki secime za
custveno in duhovno zrele osebe nisoc¢dna tudi za ravnatelje, pri naStevanju lastndsti,
so zngilne za ravnatelje, govorijo dejansko o inteligeydin kot splosSni umski sposobnosti, ki
je povezana zdinkovitim misljenjem, denjem in reSevanjem problemov.

O tem, da so nekateri ljudje bélistveno in duhovno zreli kot drugi, verjetno ni then Tako
verjetno tudi ni dvoma, da so nekateri ravnatetij Eustveno in duhovno zreli kot drugi.
Lahko celo dopu&mo moznost, da so tisti ravnatelji, ki &stveno in duhovno bolj zreli,
boljSi v opravljanju funkcije vodenja kot ene izmednalnih funkcij. Tezko pa si je zamisliti,
da bi bilo smiseln@ustveno in duhovno zrele ravnatelje poimenovati \kadje, tiste manj
custveno in duhovno zrele pa kot ravnatelje, intitrdia gre zato za dva raatia koncepta.
Rost (Rozman, 2002, str. 5) tako duhovito pripomija je razlikovanje ravnanja in vodenja
ob favoriziranju slednjega, dejansko karikiranjediydot boljSih in ravnateljev kot slabsih.
Tudi Gardner (1990, str. 3) pravi, da mu izjemnpora nekaterih avtorjev, da bi dii
ravnanje in vodenje, povatajo skrbi. Ob podrobni analizi prvega poudarka ravajanju
razlik med ravnatelji in vodiji, torej ne moremo etirosnovne teze diplomskega dela.

2.3.2.VODJE VODIJO, RAVNATELJlI PLANIRAJO, ORGANIZIRAJO IN
KONTROLIRAJO

Drugi zn&ilen poudarek avtorjev pri havajanju razlik medmanjem in vodenjem je tesno
povezan s samim opredeljevanjem temeljnih funkaynanja. Kot smo videli v razdelku
2.2.1., avtorji s podfga ravnanja ol#iajno navajajo naslednje funkcije ravhanjatrnavanje,
organiziranje, vodenje in kontroliranje. Avtorji godraija organizacijskega vedenja in
nekateri drugi avtorji, ki menijo, da je vodenjee&liki meri osamosvojeno od ravnanja, pa so
tu nejasni. Sadler (1997, str. 45) tako meni, dargenanje povezano s planiranjem,
organiziranjem in kontroliranjem. Meni, da je id@alrhnji ravnatelj tak, ki zdruzuje vodenje
s sposobnostmi in znanjem, ki so potrebni za da@bmaynatelja.Ce ravnatelji planirajo,
organizirajo in kontrolirajo, potem vodjem verjetnstane vodenje. Schermerhorn, Hunt in
Osborn (2000, str. 286) menijo, da lahko osebeavaateljskih polozZajih opravljajo tako
ravnateljske aktivnosti kot aktivnosti vodij, alpe pri posamezniku poudarjena le ena vrsta
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aktivnosti na Skodo druge. Kakorkoli, potrebnatsieo ravnanje kot vodenje ife oseba na
polozaju ravnatelja ne opravlja obeh funkcij, mqgraskrbeti, da nekdo drug opravlja
manjkajao funkcijo.

Ce povzamemo, lahko ugotovimo, da ravnatelji plaojrarganizirajo in kontrolirajo, vodje
pa vodijo. Mozno je, da ravnatelji tudi vodige pa ne opravljajo te funkcije jo mora namesto
njih opraviti nekdo drug. Ugotovimo lahko, da saliSte Sadlerja ter Schermerhorna, Hunta
in Osborna ne razlikuje tako o od stali§ teoretikov ravnanja, ki pravijo, da ravnatelji
planirajo, organizirajo, vodijo in kontrolirajo, olem pa pripominjajo, da seveda niso vsi
ravnatelji enako dobri v opravljanju vseh Stiribvmalnih funkcij. Nekateri so tako dobri
planerji in kontrolorji, drugi morda boljSi orgamitorji, tretji morda boljSi vodje. Razmerje
med opravljanjem razinih ravnalnih funkcij je méno odvisno tudi od ravni ravnanja. Tako
pri nizjih ravneh ravnateljev vodenje zavzema retat vesji delez, pri viSjih ravneh pa g
delez zavzema planiranje. Vseeno pa morajo raynatghvljati vse Stiri funkcije. Gardner
(1990, str. 3) pravi, da je nekaliSal zacloveka, ki je bil bojda prvorazredni ravnatelj, a v
njem ni bilo niti sledu o vodji. Sam pravi, da tagaza Se vednod8g in da prtenja verjeti, da
dejansko ne obstaja, saj se vedno, kéaspevorazrednega ravnatelja, izkaze, da ima tdowv se
kar nekaj vodje. Black in Porter (2000, str. 404nita, da odvzemanje funkcije vodenja iz
procesa ravnanja ustvarja nekaksno umetno razlifewvaed obema pojmoma in iz ravhanja
dela rutinsko, skorajda trivialno aktivnost, kavmanje vsekakor ni.

Ob takih, lahko bi rekli nasilnih, poskusih izduaj@ funkcije vodenja iz funkcije ravnanja se
postavlja vpraSanjese ne bi bilo mozno na tak &a izdvojiti iz ravnanja vseh njegovih
funkcij. Tako bi se lahko nasli teoretiki, ki praygejo izkljucno planiranje, in mnogi avtorji se
dejansko posw@jo zgolj ali predvsem planiranju, in trdili, da pdaniranje pa& planiranje,
ravnanje pa je organiziranje, vodenje in kontroljea Podobno si seveda lahko predstavljamo
pri prowtevalcih funkcije organiziranja in funkcije kontnanja. Verjetno ni datesklep, da
potemtakem o ravnanju sploh ne bi¢vgovorili. Ce pa obstaja v zdruzbah proces in
nedvomno je tezko zanikati, da obstaja, za katesegeelikega pomena funkcije planiranja,
organiziranja, vodenja in kontroliranja, ki jih erclahko protujemo I@&eno, a ne iztrgano iz
konteksta, potem je verjetno tezko trditi, da stananje in vodenje razha in enakovredna
koncepta. Na podlagi povedanega ugotavljam, dadhigodrobni analizi drugega poudarka
pri navajanju razlik med ravnatelji in vodji, ne remo ovrei osnovne teze diplomskega
dela.

2.3.3. VODJE SO NADREJENI RAVNATELJEM

Tretji zn&ilen poudarek pri navajanju razlik med ravnataijiviodji pa lahko opazimo pri

Kotterju (1998, str. 37-60), Robbinsu (2001, sfr3Bter Bennisu (1986, str. 21, 1997, str. 6).

Kotter meni, da je vodenje proces oblikovanja eizin smeri delovanja podjetja, v

naslednjem koraku pa prenos te vizije na vse zapesh navduSevanje zaposlenih za njeno

uresnéevanje. Robbins navaja trditev Roberta Housea, earaynanje sestavljeno iz

uresnéevanja vizij in strategij, razvitih s strani vodijsklajevanja, kadrovanja ter ukvarjanja
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z vsakodnevnimi problemi. Robbins sam nadaljuje, vda@anasSnjem dinamem svetu
potrebujemo vodje za izzivanje »statusa quo«, zwaranje vizij prihodnosti in za
navdihovanjelanov zdruzbe v smeri uregevanja vizij. Prav tako potrebujemo ravnatelje za
izdelavo podrobnih r@atov, oblikovanje dinkovitih organizacijskih struktur in nadziranje
vsakodnevnih aktivnosti. Bennis pa pravi, da sojedgudje, ki delajo prave stvari in
zasledujejo uspesnost, ravnatelji pa tisti, ki getdvari pravilno in zasledujejocinkovitost.
To pa je, kot pravi Rozman (2002, str. 4), ravnalika med strateSkimi in takimi
odlocitvami. Ce ravnatelji uresiujejo vizije in strategije, ki so jih razvili vodjen se
ukvarjajo bolj z vsakodnevnimi aktivhostmi ter gpreajo takttne, torej kratkoréne
odlacitve, za razliko od vodij, ki sprejemajo strateStaej dolgoréne odlaitve, potem to
lahko pomeni le, da vodje zavzemajo viSje mestogamizacijski strukturi kot ravnatelji in so
tako nadrejeni ravnateljem.

Za lazjo predstavo o tem, kaj mislijo Kotter, Raixbin Bennis s pojmom »leadership« si je
koristno ogledati mnenje Zupanove in KaSeta (2@®3,84), ki menita, da v razlagi pojma
vodenje (leadership) najdemo pravzaprav dva vidikakro vidik, ko gre za vodenje celotne
zdruzbe, in mikro vidik, ko gre za vodenje zaposiepri izvajanju nalog. Makro vidik
»leadershipa« tako prevajata kot voditeljstvo ivapata Kotterjevo definicijo kot primer
makro vidika »leadershipa« oziroma voditeljstva.tt&o (1998, str. 37-60) nantrelefinira
»leadership« kot proces oblikovanja vizije in snoiovanja podjetja, v naslednjem koraku
pa tudi prenos te vizije na vse zaposlene in naxdge zaposlenih za njeno uréswianje.
Mikro vidik »leadershipa« pa prevajata kot vodeinjgravita, da gre za splet odnosov med
vodjo in sodelavci pri izvajanju nalog, ki izhajajciljev zdruzbe. Sklepamo torej lahko, da
Kotter, Robbins in Bennis dejansko govorijo o veljgtvu in ne o vodenju.

Avtorji s podr@ja ravnanja govorijo o razinih ravneh ravnanja. Qtajno opredelijo tri
ravni, ki se med seboj razlikujejo po predmetu agklanja in Se v nekaterih zZilaostih.
Predmet usklajevanja najviSje ravni ravnanja sojgijad ali poslovne enote¢e gre za
sestavljeno podijetje, sicer usklajujejo poslovnetije. Vrhnji ravnatelji opredeljujejo vizijo,
poslanstvo, politiko, cilje in strategijo za celotrzdruzbo in nato cilje posredujejo po
hierarhiji navzdol, tako da doseZejo vsakega zapegja (MoZina, 1994a, str. 19)e
primerjamo opredelitev viSje ravni ravnanja z ogladijo voditeljstva, kot ga opredeljujeta
Zupanova in KaSe ter prav tako z opredelitvijo ebrahipa«, kot ga opredelita Kotter in
Robbins, ugotovimo, da gre dejansko za enake ofiregld’rav tako je jasno, da vrhnja raven
ravnanja sprejema strateSke aile, ki naj bi po Bennisu predstavijale aktivnost
»leadershipa«. Kotter, Robbins in Bennis torejazskeadership« uporabljajo za aktivnosti, ki
jih sicer uvréamo med aktivnosti ravnateljev, in sicer vrhnjimateljev. Zupanova in Kase
pa a@itno uvajata izraz voditeljstvo kot prevod takegaumevanja »leadershipa«, kot je
zn&ilen za omenjene avtorje. V vsakem primeru gre ka/@osti, ki jih sicer opravljajo
ravnatelji, tisti viSji oziroma vrhnji. Tezko se grinjati s tem, da bi imeli tri ravni ravhanja,
in sicer nizje ravnateljstvo, srednje ravnateljsteo voditeljstvo, ko pa je opredelitev treh
ravni ravnanja kot nizjega ravnateljstva, srednje@menateljstva ter vrhnjega ravnateljstva
povsem uveljavljena in strokovno praw sporna, tako da tudi ob prétyi tretjega poudarka
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pri navajanju razlik med ravnatelji in vodji, ne remo ovrei osnovne teze diplomskega
dela.

2.4. KLJUCNE UGOTOVITVE

V uvodu poglavja smo utemeljili, da vsa rénk stalia glede razmerja med ravnanjem in
vodenjem lahko razvrstimo le v dve skupini. Kasagyddrobna analiza razhih stalig je to
potrdila, saj nismo imeli nikakrSnih tezav z razar§iem razknih avtorjev v eno ali drugo
skupino. Pri avtorjih s podém ravnanja smo ugotovili, da vodenje pojmujejoeokjpt
ravnanje, in si ogledali ravnalni proces, kot g&amujejo vsi ti avtorji. Ta prikaz umesti Stiri
ravnalne funkcije v celoto, ki jo imenujemo ravr@anpejali smo, da se opisani proces
ravnanja, ki poteka z opravljanjem Stirih funkcgi zazmeroma smiseln in ustrezen, a da
kljub temu vzbuja doléene dvome o konsistentnosti takega prikaza. Ugiotemio, da je
razlog v tem, da avtorji s podija ravnanja ne upostevajo dejstva, da se v vsalajetju
oziroma zdruzbi ne odvija le en proces, to je paslproces oziroma poslovanije, tenivadi
organizacijski proces. Avtorji s podfja ravnanja nas torej niso povsem prégij da
funkcijo vodenja ustrezno um&go v ravnalni proces in tako nismo mogli zadowalji
potrditi osnovne tezdiplomskega dela.

Pri avtorjih, ki vodenje pojmujejo kot posebno lgugjo, ki ni del ravnanja, smo ugotovili,
da v veini pripadajo Soli organizacijskega vedenja teraraii, da je zorni kot pr@evanja
teh avtorjev druggen kot pri avtorjih s podega ravnanja, in da vodenja niti ne poskusajo
smiselno umestiti v ostale procese, ki se odviyapmdjetju, temve zgolj navajajo domnevne
razlike med ravnanjem in vodenjem. Ob podrobniianglispevkov raznih avtorjev smo
ugotovili, da obstoje trije razini poudarki pri navajanju razlik med ravnanjem odenjem.
Vsakega od treh razhih poudarkov smo podvrgli krini presoji, da bi ugotovili, ali
zadovoljivo pojasnjuje razmerje med ravnanjem idemgem. To bi pomenilo, da moramo
ovreci osnovno tezaliplomskega dela. Odgovor je bil v vseh treh prilmerkalen. Podrobno
smo utemeljili, da je pri stalith avtorjev, ki vodenje pojmujejo kot posebno katdg
ogromno resnih pomanjkljivosti, tako da ob nobenemed treh razéinih poudarkov nismo
mogli ovreti osnovne teze diplomskega dela.

Osnovne teze diplomskega dela torej ob pregledietugpreviadujsih stali& glede razmerja

med ravnanjem in vodenjem nismo mogli @¥r@rav tako pa tudi ne zadovoljivo potrditi. V
tretiem poglavju si bomo podrobno ogledali razvifeorijo organizacije slovenskega
organizacijskega teoretika Filipa Lipovca. Teomamre locuje dva (temeljna) procesa v
podjetjih, poslovnega in organizacijskega, in skotgpomembno razlikuje od v svetu
prevladuj@ih teorij. Tako si obetamo, da bomo na njeni podiaigko Se bolj utemeljeno in

konsistentno umestili vodenje v ostale procesesekbdvijajo v podjetju, ter tako odpravili
dvome, ki so nam do sedaj prefiliezadovoljivo potrditev osnovne tezplomskega dela.
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3. RAZMERJE MED RAVNANJEM IN VODENJEM NA
PODLAGI RAZVITE TEORIJE ORGANIZACIJE

3.1. KRATEK PREGLED RAZVOJA ORGANIZACIJSKE TEORIJE

Temelji organizacijske znanosti se @&jno povezujejo z velikimi projekti, ki jih poznanio
zgodovine. Taki primeri so gradnja e¢gmskih piramid, babilonskega stolpa, kitajskegal zid
azteskih templjev, Hanibalov pohagz Alpe itd. Vsi ti projekti so nedvomno zahtevali
doloteno organizacijo. Kawé¢ (1994, str. 41) kot primera prvih zapisov, povelzan
organizacijo, navaja Hamurabijev zakon iz 21. s$faleored naSim Stetjem, ki govori o
organizaciji namakanja zemlje, o obrtnisSki dejawnder Sveto pismo stare zaveze, kjer je
zanimiv zapis o nujnosti Mojzesovega delegiranjatpmnosti. O organizaciji so razmisljali in
pisali kasneje tudi mnogi avtorji, ki jih sicer ¢ajno uvr§amo kot pripadnike drugih
znanosti. Mihali¢ (2003, str. 41) tako navaja Sokrata, KsenofondarAbija, svetega
Avgustina, Tomaza Akvinskega in Adama Smitha. Z&iek organizacije kot samostojne
znanstvene discipline pa se Steje prispevek Sodmsimene organizacije ali znanstvenega
ravnanja avtorja Frederica W. Taylorja. Glavni @i§ylorjevega dela je bilo doseganjejee
ucinkovitosti delavcev. Priblizno v istetiasu (z&etek 20. stoletja) kot znanstveno ravnanje v
ZDA se je v Evropi, natameje Franciji, razvila t.i. procesna Sola ravnaappria Henrya
Fayola, ki je prvi opredelil proces oziroma funkcipvnanja, razenil poslovanje podjetja na
poslovne funkcije in opredelil Stirinajst & dobrega ravnanja. Prispevke Taylorja in Fayola,
skupaj s prispevki Maxa Webra, ki je kot tip orgaauije, ki naj velikim podjetiem omogio
sistematino in racionalno delovanje, opredelil birokratsgidrganizacije, osnovan na osnovi
velikih verskih in politénih zdruzb, Stejemo za najpomembnejSe prispevke iraknovane
klasiine Sole organizacije oziroma ravnanja. Na temaijikklasi¢cne Sole organizacije se je
v prvi polovici 20. stoletja razvila tudi druga pembna smer v pr@avanju organizacije in
ravnanja, imenovana vedenjska teorija. Vedenjskéjae njeni najvidnejSi predstavniki so
Elton Mayo, Chester Irving Barnard in Mary Parkeill€t, je iskala n&n organizacije, ki
zmanjSuje napor, dolgasje, spore, &panost, skrajSuje delavnik, vzpodbuja samostojnost
pobude, napredek ter porast druzbenega duha (®ih&003, str. 49). Po drugi svetovni
vojni je vedenjski pristop prevladal tudi na paslin Solah v ZDA, delo pa so nadaljevali
predstavniki moderne vedenjske teorije Abraham MasChris Argyris, Douglas McGregor,
Frederick Herzberg in Rensis Likert. V istefasu pa se je pojavila tudi tako imenovana
situacijska teorija, ki je na nek &in razreSila spor med klasio Solo in vedenjsko teorijo, s
poudarjanjem, da je lahko primeren en ali drugstpp, a vsak v doteni situaciji. Med
najpomembnejSe predstavnike situacijske teorijedie Toma Burnsa, Georga M. Stalkerja
in Joan Woodward.

3.2. OPREDELITEV ORGANIZACIJE

Iz gornjega kratkega pregleda razvoja organizegijgtorije je razvidno, da imamo, ob
razlicnosti najpomembnejSih smeri v organizacijski teoopravka tudi z raztnimi pogledi,
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na to, kaj je bistvo organizacije, torej, kaj orgacija sploh je. Ze v uvodu smo govorili 0
tem, da v vsakdanjem zivljenju in literaturi beseaxtganizacija uporabljamo najpogosteje v
treh pomenih. Ta trojnost je odraz r&mlh pojmovanj organizacije. Slovenski organizagijsk
teoretik Filip Lipovec je raziine opredelitve organizacije razvrstil v nekaj skypih so@il
med seboj in na koncu izbral tisto, ki najbolj mgteo odseva bistvo organizacije.

Lipovec najprej obravnava avtorje, ki obravnavajgamizacijo kot tehno kategorijo. Ta
pogled je znélen predvsem za starejSe nemske pisce, kot so MVRbdisch, Nordsieck in
Mellerowicz, Svicarja Ulricha, pa tudi nekatere keisin ameriSke pisce. Vsi ti avtoriji
pojmujejo organizacijo kot proces, ki poteka madlini na eni strani in predmeti na drugi.
To nemSko pojmovanje organizacije je skladno girmepomenom besede organizacija, o
¢emer smo govorili v uvodu, kjer smo tudi predlagatiorabo besede urejanje oziroma
ureditev namesto besede organizacija (Lipovec, 188722).

Druga skupina pojmovanj je tako imenovano proceszooma francosko pojmovanje
organizacije. Zndlno je torej predvsem za francoske avtorje kotCimatelier, Chevalier,
Pethoud, Fayol, pa tudi za Leitnerja. Ti avtorji olgravhavajo organizacije ¥esamo kot

tehnini proces, temvekot proces med ljudmi (Lipovec, 1987, str. 24).

Pisci tretje skupine, predvsem sociologi kot so t&@riefs, Sombart, Mooney, Gross,
Litterer, pa tudi Fayol, so poudarek pri oprededjgu organizacije prenesli s procesa
organiziranja na samo organizacijo, torej na rezwtganiziranja. Organizacijo razumejo kot
socialno enoto, kot neko zvezo ljudi. V skladu rogy tretje skupine bi organizacijo lahko
opredelili kot zdruzbo ljudi, ki deluje zaradi unésvanja skupnih ciljev. Ta definicija je
SirSa kot obe prejsnji in obe tudi vsebuje, verskarv primeru, da jo uporabimo ne samo za
splosno opredelitev organizacije, teraveidi za opredelitev organizacije podjetja, hitro
pokazejo njene pomanikljivosti. Organizacija po@dig¢t tako podjetje, ki gospodari (posluje)
zaradi uresritve cilla gospodarjenja, ki se kaZze v meri uspefngospodarjenja.
Organizacija podjetja je torej samo podjetje. Lgatgpa podrobno préuje ekonomska
znanost. Od definicije organizacije nam tako nemstné, kar ne bi bilo vkljgeno ze v
ekonomsko teorijo. Zaklgimo lahko, da definicija tretjega tipa sploh ni idefija
organizacije, temve le zdruzbe, ki nastane z organizacijo. To soclkado$ojmovanje
organizacije je skladno s prvim pomenom besedenargeija, ocemer smo govorili v uvodu,
kjer smo tudi predlagali uporabo besed ustanowituicija, zdruzba ali pa kar uporabo besed,
ki konkretno opredeljujejo, za kakSno zdruzbo dgiipdgvec, 1987, str. 26).

Lipovec ugotavlja, da ekonomska teorija ne oprededanizacije podjetja samo kot enotne
zdruzbe ljudi, temwve opredeli tudi osnovno razmerje mékani te zdruzbe, saj je nosilec
gospodarjenja lastnik, drugtlani zdruzbe pa ne. SpraSuje se, ali je ndegoda je
organizacijska znanost prezrla tako pomembno cdol@rganizacije kot so razmerja med
¢lani organizacije in na tej podlagicetrto skupino opredelitev uvrsti tiste, ki vidjjejo tudi
razmerja med ljudmi kot doddo organizacije. Primeri takih opredelitev so apebtve
Erdmanna, Browna, Koontza in O’Donella, Littereagyrisa ter Pfiffnerja in Sherwooda.
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Koontz tako pravi, da so razmerja tisto, kar dradjetje skupaj. Kljub temu, pa v vseh
definicijah ¢etrtega tipa razmerja vseeno ostajajo podrejemamiajo samostojne veljave, kar
se kaze v identhosti dinaminega dela definicije s tretjim tipom definiciy gre za
uresnéevanje ciljev. Tezko pa je trditi, da razmerja uigsjejo cilje. Cetrti tip definicij je
tako le podzvrst tretjega tipa, za katerega pa Zm@okazali, da ne definira organizacije,
temve zdruzbo (Lipovec, 1987, str. 28).

Lipovec obravnava tudi sistemsko razumevanje omgaije, za katerega nekateri menijo, da
je najpopolnejSe. Po tem razumevanju je organ@asigtem v organizacijskem smislu,

sestavljen iz organizacijskih elementov ali podsistv, ki imajo svoje cilje, podrejene ciljem

celote. Za sistemski pojem organizacije je bistves® sprejema inpute iz okolja in daje
outpute okolju, oba tokova pa sta medsebojno odvisnpovezana. Podsistemi so torej v
razmerju. Ugotovimo lahko, da nam sistemsko raz@amjgvorganizacije ne povecnmovega

v primerjavi s¢etrtim tipom razumevanja organizacije. Razumevagj&e vedno nanasa na
podjetje in njegovo poslovanje, za kar pa smo yaikdi je predmet ekonomske znanosti
(Lipovec, 1987, str. 31).

Pri opredeljevanju svoje preizkuSene opredelitganizacije Lipovec izhaja iz ugotovitve, da
organizacija podjetja ne more biti isto kot podjetpmo, temveemora biti tisto, kar izoblikuje
podjetje. Protievanje podjetja kot celote je torej predmet drugimanosti, ki pa ne
odgovarjajo zadovoljivo na vpraSanje, kaj daje ptdjnjegovo identiteto, oziroma, kaj ga
drzi skupaj. Lipovec pravi, da tako obravhavampdgve, ne pa tisto, kar jih povzia Edini
element, ki smo ga v dosedanjih opredelitvah omgaije obravnavali in ni v ospredju
zanimanja drugih znanosti, pa je ravno elementr&i podjetje skupaj, torej razmerje. Deli
organizacije so torej razmerja, z razmerji so pawezjudje, ki pa niso del organizacije
temve del podjetja. Razmerja zagotavljajo obstoj podjet) tudi smotrnost delovanja
podjetja, ne pa samega delovanja. Organizacijeggjadg torej »sestav razmerij med ljudmi —
¢lani podjetja, ki zagotavlja obstoj, druzbeno ekmsk&e in druge zrédnosti podjetja ter
smotrno ureskievanije cilja podjetja.« (Lipovec, 1987, str. 34).té opredelitve organizacije
podjetja pa lahko izvedemo tudi sploSno opredeliieyanizacije katerekoli zdruzbe, ki je
»sestav medsebojnih razmerij med ljudmi, ki zad@@avbstoj in posebne zéignosti s tem
omogaeni zdruzbi ljudi ter smotrno uresevanje v strukturi usklajenih ciljev delovanja
zdruzbe.« (Lipovec, 1987, str. 34).

Lipovéeva definicija organizacije podjetja je sestavljendveh delov, ki jih lahko analitsko
razlikujemo. Prvi del, gre za sestav razmerij njadri, je staiten, drugi del, gre za proces,
v katerega se sestav razvija, pa je digami Lahko bi rekli, da smo s tem na nekKina
zdruzili staténi del cetrtega tipa definicij in dinarani del drugega tipa definicij in s tem
zdruzili tudi delo dveh klasikov organizacijske tige — Frederica W. Taylorja in Henryja
Fayola. Taylor sicer ni podal opredelitve organigacvendar je bistvo njegovega dela
predstavljajo ravno pr@evanje razmerij med delavci in ravnatelji, toreptghega dela
organizacije. Fayol pa je, kot vemo, obravnavabaizacijo kot proces, torej dinani.

28



3.3. ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

Dejali smo, da je Liposeva definicija organizacije sestavljena iz dvehodgktaténega in
dinaminega. V nadaljevanju bomo najprej nekoliko podr@gdreedstavili statini del in
tako obravnavali organizacijske strukture, nato §® dinamini del z obravnavanjem
organizacijskih procesov.

V vsaki zdruzbi je vsaklovek povezan z mnogo drugimi ljudmi prek razmefigko v
zdruzbi nastane mreza ali sestav razmerij, ki jerimjemo organizacijska struktufée gre za
povezavo istovrstnih razmerij, govorimo o enovitrukturah. Te so redke, saj v vzajemnem
delovanju ljudi obiajno nastaja Werazlicnih razmerij istdasno. V& enovitih razmerij se
tako povezuje v novo, sestavljeno ali zloZzeno $tmak

3.3.1. ENOVITE STRUKTURE

Prva enovita struktura, ki si jo bomo ogledalifgnina struktura. V podjetju celoten proces
dela oziroma poslovanje imenujemo tudi skupna delomaloga. To lahko, podobno kot
individualni proces dela, razdelimo na delne detomaloge- temu pravimo tehgna delitev
dela, s katero skupno delovno nalogo razdelimoprauke. En, oldiajno pa vé opravkov,
skupaj sestavljajo delovno nalogo, to pa dodelimavwedbo delovhemu mestu. Posamezna
delovha mesta povezujemo v oddelke, le ti pa pavesastavljajo podjetje. Tehime
strukture so tako strukture opravkov, struktureodeih nalog, strukture delovnih mest in
strukture oddelkov. Vse te strukture so d@elwe zgolj tehrino, ker pa je potrebno delo
razdeliti ljudem, predstavljajo tudi razmerja madimi (Lipovec, 1987, str. 71).

Zaradi delitve dela je v zdruzbi nujno tudi komuraoje, e haemo uspesno izvesti skupno
nalogo podjetja. Komuniciranje razumemo kot oddajan sprejemanje spotib. Tudi v
komuniciranju nastajajo posebna razmerja med ljudiagbolj preprosto gre za razmerje med
oddajnikom in sprejemnikom. Mrezo takih razmerijipgenujemo komunikacijska struktura.
Delitev dela pa ni edini dejavnik, ki vpliva na wgvanje komunikacij, zato je
komunikacijska struktura tudi neodvisna od delitleda in nanjo, tako kot tudi na druga
razmerja med ljudmi v zdruzbi, o vpliva obratno in samostojno (Lipovec, 1987, str
101).

Ljudje delujejo zato, da bi si zagotovili sredstwakaterimi zadovoljujejo svoje potrebe.
Razlog za delovanje, ki odgovarja na vprasSanje ajzakmenujemo motiv. V vsaki druzbi in
zdruzbi so — zaradi individualnih razlik in medsglmga omejevanja - cilji in potrebe
posameznikov medsebojno povezani, so torej v megsbbrazmerjih, v katerih se lahko
medsebojno podpirajo ali pa omejujejo. 1z teh ragnmastaja mreza ali struktura potreb in
ciliev vseh posameznikov v zdruzbi, ki jo imenujemeotivacijska struktura. Na tem mestu
organizacijska znanost na videz posega v pgelrgrowevanje psihologije. Lipovec
pojasnjuje, da ko ljudje s svojimi potrebami inigkidejo v stik z drugimi ljudmi, s tem med
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njimi nastajajo razmerja motivacije, jedro peuanja organizacije pa so seveda razmerja,
¢etudi temeljijo na individualnem psiimem mehanizmu, ki ga seveda phgje psihologija
(Lipovec, 1987, str. 109).

3.3.2. KOORDINACIJA

Ko smo govaorili o tehrdini strukturi, smo govorili tudi o tehéni delitvi dela. Iz slednje izhaja
tudi potreba po koordinaciji oziroma usklajevanjki pomeni povezovanje tehimo
razdeljenega dela v ponovno povezano skupno nabagietja. Za prvega avtorja, ki je
koordinaciji prisodil osrednjo mesto Steje JamesoMry, ki je menil, da brez koordinacije
organizacija ni mogfa in da je koordinacija prvo organizacijskoc¢el@a. Mooneyevo
razumevanje koordinacije se je omejevalo na uskdaje ali kombiniranje procesov, oblast
in cilje pa je razumel kot dane. Problem organijes@ tako le v n&inu koordiniranjaCe pa
organizacijo razumemo, kot jo razume Lipovec, potstedi, da je v zdruzbi nujno
koordinirati tudi organizacijske strukture in cjljee samo procese. Izpopolnjena opredelitev
torej pomeni, da je koordinacija povezovanje inlagajanje razmerij in organizacijskih
struktur s cillem delovanja, z okoljem in medsebdjer usklajevanje vseh procesov v zdruzbi
glede na cilj delovanja po obsegucisu, da btim bolj smotrno uresgevali cilj delovanja.
Ce se osredotimo na statini del organizacije bi rekli, da je koordinacijaklgevanje
razmerij, enovitih v zlozene, in tako enovitih $tiur v zloZzene strukture (Lipovec, 1987, str.
124).

3.3.3. STRUKTURA RAVNALNE FUNKCIJE

Obravnavanje enovitih struktur, koordinacije in madja so potrebni pogoji za to, da
pogledamo, kako se enovite strukture v zdruzbi popgo in usklajujejo. Proces povezovanja
in usklajevanja poteka prek ravnalne funkcije. Reagl) podjetja je nosilec ravnalne funkcije,
ki dobiva od upravljanja v izvrSitev skupno nalogodjetja. Skupna naloga podjetja je
ravnateljeva delovna naloga ali delovna dolZznoatizxrSitev le-te je odgovoren upravljanju.
Za izvrSitev delovne dolznosti, za katero odgovap@a mora ravnatelj dobiti tudi ustrezno
avtoriteto, ki jo razumemo kot pravico in moznosliodanja, ukrepanja in ukazovanja. Z
drugo besedo lahko avtoriteti¢cemmo tudi oblast. Ravnatelj seveda svoje dolZznastgj
skupne naloge podjetja, ne more izvesti sam, térjeverisilien delegirati in pooblaati, kar
pomeni prenasSanje dolznosti in oblasti navzdol odelgvce. Z delegiranjem tako nastajajo
nova razmerja med ljudmi v zdruZzbi, to so razmagdrejenosti in podrejenosti, ki se seveda
povezujejo v strukturo, ki ji pravimo tudi hiergni S hierarhino lestvico, ki se izoblikuje v
procesu delegiranja, pa se izoblikuje tako imenavsinuktura ravnalne funkcije. Struktura
ravnalne funkcije je enovita struktura in bi jo kahobravnavali tudi kot, poleg tefdnie,
komunikacijske in motivacijske¢etrto enovito strukturo, podobno kot to naredi Ramm
(2003), ki kotcetrto enovito strukuro navaja strukturo ¢nov procesu delegiranja pa se ne
tvori samo enovita ravnalna struktura, tefhvedi sestavljena ali zloZzena struktura, ki je
sestavljena iz treh enovitih struktur, in sicersizukture oblasti oziroma enovite ravnalne
strukture, iz strukture delovnih dolznosti, ki jéigtvu samo prilagojena teldna struktura, in
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iz strukture odgovornosti, ki je v bistvu le oblaststrukturi prilagojena motivacijska
struktura. Ta sestavljena struktura je formalnagjtozpostavljena zavestno in namerno,
nastane pa tako, da si enovita ravnalna struktoiratkuktura oblasti oziroma réigpodredi in
prilagodi tehnéino in motivacijsko strukturo ter tudi komunikackskstrukturo (Lipovec,
1987, str. 150).

3.4. ORGANIZACIJSKI PROCESI

Dejali smo, da je Lipoteva opredelitev organizacije sestavljena iz dvdbwlestattnega in
dinaminega. Statini del organizacije, torej sestave razmerij medifjy smo podrobno
obravnavali v prejSnjem podpoglavju, v nadaljevama obravnavamo dinatmi del
organizacije, torej proces, v katerega se sestavijaa Uvodoma lahko t&mo, skladno z
Lipovéevo opredelitvijo organizacije podjetja, da je oarngacijski proces proces
zagotavljanja obstoja, druzbenoekonomskih in drugif&ilnosti podjetja in smotrnega
uresnéevanja cilja podjetja. Na kratko gre torej za psozagotavljanja (Lipovec, 1987, str.
213).

3.4.1. NEFORMALNI ORGANIZACIJSKI PROCESI

V vzajemnem delovanju ljudje prihajajo v medsebgtik, s tem pa nastajajo neformalne
organizacijske strukture. Prav tako je posledidkostmed ljudmi v vzajemnem delovanju
tudi spreminjanje njihovih izkuSenj, znanjaystev in stali& Ce je vzajemno delovanje
trajnejSe, se s postopnim spreminjanjem navads&takusen), ipd. izoblikujejo neka pravila
oziroma norme, ki predstavljajo pogoje za trajnegaemno delovanje. Spostovanje norm se
zagotavlja z medsebojnim uveljavljanjem in pongeajem norm. Vsi nasteti procesi —
spreminjanje navad, staliSizkuSenj, ipd., oblikovanje norm ter medsebojreljavijanje in
ponotranjenje norm — so neformalni organizacijstacesi, s¢cimer mislimo, da nastanejo
nenamerno oziroma samoniklo. V formalnih zdruzbaakrSna je podjetje, pa so
organizacijski procesi zavestni in podrobneje igablani — so torej namerni ali formalni
organizacijski procesi (Lipovec, 1987, str. 216).

3.4.2. UPRAVLJALNO-RAVNALNI PROCES

Ze v uvodu smo dejali, da obstajajo tri temeljnanrarja med ljudmi v podjetju oziroma tri
temeljne organizacijske funkcije: upravljanje, ramje in izvajanje. Struktura funkcije
izvajanja je dejansko zgolj telénia struktura, ki smo jo obravnavali kot eno izmed\tih
organizacijskinh struktur. Predstavlja navzven nkjbodni del organizacije podjetja —
poslovanje. Ni pa izvajalna funkcija tista, ki deg@a&ilnosti razmerjem med ljudmi v
podjetju, temve sta to upravljanje in ravnanje, ki druzbeno data tudi funkcijo izvajanja.
Na podlagi tega lahko sklepamo, da formalni orgarijgki proces predstavljata procesa
upravljanja in ravnanja, ki dotata tudi poslovanje podjetja. Sestavljen je toeejdveh
procesov, upravljanja in ravnanja, s skupnim iznazea ga bomo imenovali upravljalno-
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ravnalni proces. Upravljalno-ravnalni proces si lborogledali nekoliko podrobneje in
opredelili njegove sestavne dele. To nam bo whkofazi omog@alo uvid v razmerje med
ravnanjem in vodenjem na podlagi razvite teoriganizacije.

Razlicni avtorji zelo razlkino dol@ajo sestavine upravljalno-ravnalnega procesa, esotsi
samo glede navajanja dveh sestavnih procesov -aoigan in kontroliranja. Mnogi avtorji
navajajo koordiniranje oziroma vsebinsko podobngnpo vendar pa smo Ze dejali, da je
koordinacija temeljno organizacijsko dedo oziroma celotna vsebina organizacijskega
procesa in ne njegova posebna sestavina. Tudirgigaina primer je dejansko koordiniranje
ciliev s predvidenimi zunanjimi dejavniki. Sedvge avtorjev, ki kot posebno sestavino
upravljalno-ravnalnega procesa navajajo organi@tamorej oblikovanje organizacijske
strukture, kar pomeni vzpostavljanje razmerij m@adrhi. Navajanje organiziranja kot
posebne faze upravljalno-ravnalnega procesa par@@/mnogo dilem. Ni hamégasno ali
smo v fazi planiranja planirali tudi organizacijohbi se torej naslednja faza morala imenovati
uresnéevanje organizacije in ne organiziranje ali pa maordruga faza predstavlja
organiziranje v celoti, ne da bi bil kakSen njegitel vkljuéen tudi v planiranje. Slednje bi
namr& pomenilo, da v fazi planiranja ne planiramo organije, temveé le poslovanje
oziroma izvedbo. Tretja moznost pa je, da privzametda v fazi organiziranja postavljamo
organizacijo, ne da bi si jo sploh vnaprej zamidhileme razreSimo tako, da organiziranja ne
Stejemo za posebno fazo upravljalno-ravnalnegaegackljub temu pa si seveda moramo
odgovoriti na vprasanje, kaj potem sploh je orgaaige (Lipovec, 1987, str. 223).

Poleg omenjenih avtorji navajajo Se sestavine Uplae-ravnalnega procesa kot so
komandiranje, urestenje, izvedba delovanja, motiviranje in vodenjemaganje ali
dirigiranje. Vsem tem izrazom je skupno, da poneersprozitev delovanja organizirane
zdruzbe in njenih delov. To fazo bomo imenovali ljaxdjanje, gre namre za uveljavljanje
planiranega (Lipovec, 1987, str. 228).

Faze upravljalno-ravnalnega procesa bomo torejdafite kot planiranje, uveljavljanje in
kontroliranje. Za natamo predstavo o tem, kaj ti pojmi predstavljajo,be®imo nekoliko
podrobneje ogledali dva ragtia procesa, ki se odvijata v vsaki zdruzbi in ska hekako v
ozadju naSe razlage ze do sedaj. Prvi proces imermuposlovni proces oziroma poslovanje.
Kot smo Ze dejali, je njegovo bistvo proizvajatipnodajati proizvode ali storitve, prodaja
katerih podjetju prinaSa prihodke in s tem mozreaspozitiven poslovni izid. Gre dejansko
za izvajanje razéinih poslovnih funkcij (kadrovske, nabavne, proizeedprodajne, finaime,

¢e omenimo le temeljne), vkno s planiranjem in kontrolo teh funkcij, katerecesi
prowujejo razléne poslovne vede. Proces se tako odvija preko fazirpnja, izvedbe in
kontroliranja poslovanja (glej Sliko 5 na stran).33
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Slika 5: Poslovni proces oziroma poslovanje

p \
PLANIRANJE PN |ZVEDBA Ao KONTROLIRANJE
POSLOVANJA Lo POSL OVANJA L POSLOVANJA

Vir: Rozman, 2003.

Drug tak proces, ki poteka v zdruzbah, pa je omguijski, za katerega smo dejali, da
njegovo bistvo ni v proizvodnji ter prodaji proizakov ali storitev, temwe v zagotavljanju
nemotenega in smotrnega poteka poslovnega prozasana poslovanja. Proces se odvija
prek faz planiranja, uveljavljanja in kontrolirangaganizacije (glej Sliko 6). Ostane nam
vpraSanje, kaj je torej organiziranje. eo lahko, da organizacija v zamisli obstaja v fazi
planiranja, uresduje pa se v fazi uveljavljanja. Organizacijo sevad kontroliramo. Tako

je edini mozen sklep, da organiziranje sestavljpianiranje organizacije, uveljavljanje
organizacije in kontroliranje organizacije. Orgaugski proces je torej isto kot organiziranje,
sc¢imer se naSa razlaga dodatno poenostavi.

Slika 6: Organizacijski proces oziroma organiziean]
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Vir: Rozman, 2003.

Sedaj, ko smo nekoliko podrobneje spoznali poslgvan organiziranje, lahko tudi
natargneje opredelimo posamezne faze upravljalno-ravigaln@ocesa. Podjetje posluje z
namenom doseganja doka. Ravnatelji morajo razmisljati o prihodnostinainih za dosego
¢im boljSih poslovnih rezultatov. Analizirajo okojjeoblikujejo vizijo, dol@ajo cilje,
oblikujejo strateSke in takime zamisli. Gre za faz@laniranja poslovanja podjetja.
Uresntevanje planiranega pa seveda ne sledi neposrednplasov ne urestiije podjetje
kot tako, temve ljudje, ¢lani podjetja. Ravnatelji si morajo zamisliti mgddmi ustrezna
razmerja, zamisliti si morajo torej ustrezne stouktdolznosti, odgovornosti, avtoritete in
komuniciranja. Tej fazi pravim@laniranje organizacije. Organizacijo, kot je bila v fazi
planiranja zamiSljena, je treba tudi uré#ni Vzpostaviti je torej potrebno takSna razmerja
med ljudmi, kot so bila zamiSljena. Organizacijesntimo s kadrovanjem, &mer mislimo
na izbiranje, najemanje, izobrazevanje, prefae®, napredovanje ter upokojevanje in
odpuganje osebja. 1z oseb, ki jih kadrujemo, moramo diirgpodjetje, kar pomeni, da
moramo vzpostaviti med njimi dalena razmerja. Le-ta pa lahko vzpostavljamo le tako,
povezujemo ljudi z dokenimi lastnostmi, ki ljudi povezujejo na doen n&in. Pri
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kadrovanju torej ne gre toliko za konkretne ljudit ka skupke razinih lastnosti oziroma
zmoznosti, ki jih povezujemo z namenom, da med injiastanejo neka predvidena razmerja.
Ker pa so lastnosti nalljive od zivih oseb, s kadrovanjem ne nastaja samganizacija
zdruzbe, temwue tudi zdruzba. Zaradi tega lahko kadrovanje pupemo tako s stali&
organizacijskega procesa kot tudi s staliposlovnega procesa in pravimo, da je kadrovska
funkcija tako imenovana dvojna funkcija; poslovrael¢ ena izmed temeljnih poslovnih
funkcij) in organizacijska. Fazi uresevanja organizacije mora slediti Se faza, v kaseri
upravljalno-ravnalni proces spreminja v izvedboe @a dejanje sprozitve izvedbe. Fayol je to
dejanje sprozitve imenoval komanda ali ukaz, onigejaudi zgled in disciplino, skozias pa
se je kot akt sprozanja izvedbe izoblikovalo predvsvodenje. Vodenje in kadrovanje (v
smislu ravnanja <loveskimi zmoznostmi) skupaj predstavljata toregdfaiveljavljanja
organizacije. Uveljavljanje organizacije je potrebno kontroliratistvarjene organizacijske
strukture in procesi so podvrzeni primerjavi s plan Gre za fazokontroliranja
organizacije. Primerjavi s planom pa morajo biti podvrzeni tudjahski oziroma uresteni
poslovni rezultaticemur pravimdontrola poslovanja (Rozman, 2002, str. 10).

Upravljalno-ravnalni proces zavzema torej celotrgamizacijski proces (je najbolj formalen
organizacijski proces) ter del poslovnega procésee oziroma funkcije ravnanjde se
osredotdéimo le na ravnanje, lahko torej opredelimo kot plme, uveljavljanje in
kontroliranje, pri¢emer se tako planiranje kot kontroliranje nanaSadaposlovanje in
organizacijo. Druga moznost je, da faze ozirom&dye ravnanja opredelimo kot planiranje
poslovanja, organiziranje in kontroliranje poslojarpri ¢emer z organiziranjem mislimo na
planiranje, uveljavljanje in kontroliranje organtga. Vse faze ravnanja so, vkijpo z
njihovimi medsebojnimi povezavami ter povezavanavedbo poslovanja, prikazane na Sliki
7 na strani 35. Faza uveljavljanja je prikazan&lesgeno, saj nas v skladu s predmetom
prowevanja nasega diplomskega dela Se posebej zanima.
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Slika 7: Poslovni in organizacijski proces ter faaenanja (prikazane so oseno)

PLANIRANJE I____.l‘\ |ZVEDBA .““:\‘ KONTROLIRANJE
POSLOVANJA L POSLOVANJA e POSLOVANJA

[

UVELJAVLJANJE
PLANIRANJE ORGANIZACIJE KONTROLIRANJE
ORGANIZACIJE URESNCENJE ORGANIZACIJE
ORGANIZACIJE

Kadrovanje
Delegiranje
SPROZITEV
IZVEDBE
Ukazovanje
Zgled
Disciplina
Vodenje

Vir. Rozman, 2003; Lasten prikaz.

Uveljavljanje organizacije je torej faza upravljgdravnalnega procesa, ki sledi planiranju
(poslovanja in organizacije). Pojavlja se kot eaotaza, vendar se v njej uveljavljata dve
razliéni stvari, seveda z raghimi orodji. Organizacija se uresuije predvsem s kadrovanjem
(obenem poteka tudi delegiranje dolznosti, odgoestinin pooblastil, tako da je tudi

delegiranje del urestgvanja organizacije), izvedba pa z r&zimi dejanji sprozitve.

Klasiki organizacijske teorije, predvsem Fayol, swnili, da je sredstvo za sprozitev
poslovanja ukazovanje oziroma komandiranje. Ukazajgteva nadrejenega podrejenemu, da
deluje ali pa ne deluje. Predpostavlja neposredimmerje nadrejenosti in podrejenosti,
delovanje, potrebno za uresitév cilja poslovanja in moznost dasezvedbo ukaza tudi s
prisilo (Lipovec, 1987, str. 284).

Zelo pomembno sredstvo sprozitve izvajanja je agled. Fayol je Ze v Zatku 20. stoletja
menil, da poslusnost ne sme biti samo rezultahsti@ed sankcijami, temyge potrebno
poslusnost zagotoviti z druggam sredstvom, ki bo porajal spontane napore. Ka saedstvo

je smatral zgled. Med lastnostmi, ki jih delavadirposnemajo pri svojem nadrejenem, so
predvsem ténost, delavnost, pogum in zvestoba (Lipovec, 1987285).
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Kot posebno orodje sprozitve delovanja lahko smatréudi disciplino, gimer mislimo na
urejeno usmerjanje podrejenih v delovanje prilagojeravilom, postopkom in sprejemljivi
druzbeni praksi. Disciplina dejansko dédovse, kar ni neposredno ukazano (Lipovec, 1987,
str. 287).

Najbolj razvito sredstvo sprozanja izvedbe pa jéerge (Lipovec, 1987, str. 286), ki smo ga
obravnavali v podpoglavju 1.3. Njegovo bistvo snpwealelili kot vplivanje na druge ljudi s
poma:jo komuniciranja, spodbujanja in osebnih lastnestje, da bi delovali v Zzeleni smeri.

Vodenje je torej velikega pomena za proces ravhaadar pa le-ta lahko poteka tudi brez
vodenja, ¢e ga ustrezno nadomesti eno izmed ostalih orodipzemja. Vodenje proces
ravnanja le pozivi, olajSa in naredi botjinkovitega.

3.5. KLJUCNE UGOTOVITVE

Dejali smo, da vodenje poe winkovitost procesa ravnanja. V zadnjih desetlggimasno
pridobilo na pomenu (kar nedvomno dokazujejo tudogi poskusi, da bi ga osamosvojili iz
procesa ravnanja) v primerjavi z drugimi sredsimioZanja delovanja in je tako v dmei
situacij danasnjegéasa nedvomno najustreznejSe orodje sprozanja ievédjub vsemu pa

je le del procesa ravnanja (v nekaterih situaaglb ne povsem neobhoden) in ga nikakor ne
moremo endti z njim. Na osnhovi povedanega lahko potrdimanovno tezo diplomskega
dela, ki pravi, da je vodenje del ravnanja, ki jeadnjih desetletjih sicer nedvomno pridobil
na pomenu, a vendar ostaja del ravhanja.

SKLEP

Proces ravnanja na podlagi razvite teorije orgamge opredeljen nekoliko druga od
razSirjenega pojmovanja tega procesa, ki jelilmma za veino teoretikov ravnanja. Ti faze
procesa oziroma ravnalne funkcije opredeljujejo Rt#niranje, organiziranje, vodenje in
kontroliranje. To pojmovanje procesa ravnanja¢pugrecej vprasanj, saj ne upoSteva zelo
pomembnega dejstva, da se v podjetju ne odvijaréegs poslovanja, tem¥eudi zelo
kompleksen proces, ki zagotavlja, da poslovanjek@smotrno in dinkovito. Razvita teorija
organizacije to pomembno dejstvo upoSteva. Ravnpioces tako sestoji iz planiranja
(poslovanja in organizacije), uveljavljanja orgadge in kontroliranja (poslovanja in
organizacije). Taka sestava procesa ravnanja jérnlagn omogoa zelo natafen vpogled v
dogajanje v podjetjih, tudi glede razmerja med eajem in vodenjem. Poslétio omogaga
dober vpogled v delo ravnatelja. Na podlagi takeedglitve procesa ravnanja si tudi zlahka
predstavljamo odnos med ravnanjem in drugimi pashov vedami, kot so finance, trzenje,
ravnanje z zaposlenimi, nabavno poslovanjéumavodstvo in odnos s teltnimi vedami,
katerih spoznanja so potrebna v podjetjih. Raztetarija organizacije lahko predstavlja
temelj za nadgradnjo teorije ravnanja. Le-ta, \shjse tako, pri havajanju funkcij ravnanja
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izhaja iz opisa ravnateljevega dela. Tako so stiaasforji navajali praviloma vefunkcij kot
sodobni avtorji, ki ugotavljajo, da vse kar ravjatpocnejo vseeno ni funkcija ravnanja.
»Seznam« funkcij se je takdasoma préstil in ostale so Stiri znane funkcije. Razvitariga
organizacije pa ne izhaja iz opisa ravnateljevegla,demveé iz teznje po razumevanju bistva
poslovanja in organiziranj&e smo uspeli v razumevanju bistva poslovanja imoizranja,
je logicno, da naknadno ugotovimo, da zelo dobro odrazadndateljevo delo.

Poleg prevladujee teorije ravhanja in razvite teorije organizacke,vsaka na svoj r&n
umesata vodenje v SirSi koncept ravnanja, obstoji fpmljled, ki ga zagovarjajo pripadniki
Sole organizacijskega vedenja. Vodenje postavi@jobok ravnanju. Lahko &emo, da
koncept vodenja dejansko $irijo na koncept, ki syaodo sedaj imenovali ravnanjée si
zamisSljamo celotni proces ravnanja kot smo ga peka sliki 7 inc¢e si sedaj predstavljamo,
da takemu oziroma podobnemu procesu teoretiki argelskega vedenja pravijo vodenje
(leadership), si je tezko predstavljati, kako b@damenovali del uveljavljanja organizacije s
katerim se sprozi izvedba, za katerega se @raktbrez izjeme sicer uporablja izraz vodenje
(leadership). Ta neprijetnost je verjetno tudi ogzlda se nike izmed teh avtorjev sploh ne
spuga v opredeljevanje posameznih faz oziroma funkgptprocesa, ki mu pravijo vodenje,
scimer seveda vse njihove trditve ostanejo na raypoi€ja.

Nihce od avtorjev, ki se ukvarjajo z ravnanjem ne zanikla vodenje predstavlja
pomembnejSi del procesa ravnanja kot keko da so sposobnosti vodenja za danaSnje
ravnatelje izjemnega pomena. Strinjamo se lahko, tdd se planiranja in kontroliranja
ravnatelj lazje nati kot vodenja. To je bolj povezano z njegovimi asestnimi lastnostmi ter
intuicijo. Tako so posledno nekateri ravnatelji boljSi vodje, drugi pa bbl@anerji in
podobno. Ne moremo pa se strinjati, da je zaradi dejstev upra¥eno drugano
poimenovanje tako dinaimega in razvijajéega se koncepta kot je ravnanje.
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