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UvVOD

V sodobnem svetu smo pri¢a mnogim razlicnim zdruzbam. To vkljucuje vladne zdruzbe,
nepridobitne zdruzbe, podjetja in mnoge druge zdruzbe. Procesi v teh zdruzbah potekajo
mnogo hitreje, kot so nekaj desetletij nazaj. V¢asih so se spremembe odrazale v povecevanju
Stevila zdruzb, dandanes pa zdruzbe postajajo vse kompleksnejSe, ustvarjalnejSe, drugacne,
kot v preteklosti. Velikokrat se ve¢ zdruzb med seboj poveZe v mo€no zdruzbo. Opazimo pa
lahko tudi druge spremembe, ki vplivajo na zdruzbe, kot so napredek v komunikacijski in
drugi tehnologiji, globalizacija, vi§ja izobrazenost prebivalstva itd.

Vse te spremembe zahtevajo od zaposlenih v zdruzbah hitrejSe ucenje in vecjo prilagodljivost
v svojem delovanju, ker se je s temi spremembami zaostrila tudi konkurenca na trgu. Torej
splosni napredek od ljudi v zdruzbah oziroma od razmerij med njimi pri¢akuje vec, kot je bilo
od njih za pri¢akovati par desetletij nazaj. Ker so zdruZzbe mocnejSe, kompleksnejSe ali
osnovane na novih paradigmah, so tudi razmerja med ljudmi znotraj njih taksna, kot tudi
procesi, povezani s temi razmerji. S tem prihaja do novih pogledov o razmerjih znotraj
zdruzbe in kako le-ta uc¢inkujejo.

Razli¢ne zdruZbe ter procesi znotraj njih so tesno povezani z delom ravnateljev. Posledi¢no je
priSlo tudi do sprememb v ravnateljevanju in vodenju. Ravnateljevanje sestavljajo procesi
nacrtovanja, organiziranja, vodenja in kontroliranja. Vodenje je proces, ki spodbudi
zaposlene, da izvedejo zamisli ravnateljev. Je tudi najteZavnej$i proces ravnateljevanja.
Ravnatelj lahko ustvari popoln naért na papirju, vendar so ljudje tisti, ki ga prakti¢no
izvedejo. Ravnatelji pogosto ne znajo pritegniti ljudi k izvedbi ali pa uporabljajo pri tem
napacne pristope, kar pa je lahko pogubno za zdruzbo. Zato se v zadnjih letih o vodenju
vedno ve¢ govori in piSe. Nekateri avtorji so se celo odlocili vodenje lociti od ravnateljevanja
in ga osamosvojiti; vodenje je namre¢ postalo tako pomemben pojav, da si po njihovem
mnenju zasluZi svoje lastno mesto v proucevanju in s tem Se vecjo pozornost. Vseeno pa
vodenje ostaja del ravnateljevanja in se povezuje z nacrtovanjem, organiziranjem in
kontroliranjem.

Ravnatelji izbirajo razli¢ne nacine, kako sproziti izvedbo zamis$ljenega, da bo le-ta uspesna.
Treba je presoditi, kdaj je vredno uporabiti dolo¢en naCin vodenja, kajti ¢e zamisljeno ni
izvedeno, potem tudi nacrtovanje in ravnateljevanje nimata nobenega smisla. Ker obstajajo
razliCne situacije, ki jih je potrebno upoStevati, poznamo razlicne vrste vodenja. Enega
najboljSega nacina oziroma vrste vodenja ni, saj obstaja ogromno situacijskih spremenljivk.
Uspesno vodenje vsekakor ni mehani¢ni proces, saj zahteva od vodje dober pregled nad
situacijskimi spremenljivkami in razumevanje le-teh, da bo izbral pravi na¢in vodenja — kar
pa nikakor ni lahko.

Vseskozi se pojavljajo novi nacini ali vrste vodenja, nekateri se opuscajo, spet drugi, starejsi
nacini pa se znova obujajo. Covey je celo sestavil sistemati¢en prikaz skoraj vseh vrst vodenja
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skozi zgodovino (Covey, 2004, str. 352-358). Sam pa bom obravnaval le najpogostejSe in
najpomembnejse vrste vodenja. Razli¢nih situacijskih spremenljivk je namre¢ toliko, da je vse
vrste vodenja skoraj nemogoce preuciti, hkrati pa prihaja do vedno novih sprememb v
delovanju zdruzb in vodenju. NajteZavnejSe delo pa ostane pri ravnateljih, ki morajo kljub
vsem spremembam Se vedno pritegniti ljudi k delu na nacin, da bo izvedba dela zadosc¢ala
nacrtu.

V diplomskem delu pojmujem vodenje kot prevod angleske besede »Leadership«. Namesto
angleskih tujk »management« in »manager« se mi zdi ustreznejSa raba slovenskih izrazov
ravnateljevanje in ravnatelj, ki ju uporablja tudi slovenski avtor Rozman (Rozman, 1996, str.
5-18), (Rozman, 1998, str. 5-8).

Cilj dela je prikazati vrste oziroma nacdine vodenja v odvisnosti od razli¢nih situacijskih
spremenljivk, zlasti dela in ljudi. Delni cilji pa so opredeliti vodenje kot del ravnateljevanja,
organizacijo, organizacijske strukture in procese.

Namen preucevanja vodenja je prispevati k boljSemu vodenju in s tem k ve¢ji uspeSnosti v
vodenju. Preucevanje je namenjeno predvsem ravnateljem, pri odloanju o tem, katero vrsto
vodenja je najbolj smiselno uporabiti v doloceni situaciji.

Vsebino diplomskega dela bom obravnaval s pomocjo splos$ne literature o0 managementu in
vodenju. Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov in bo obsegalo naslednjo vsebino:

-V prvem delu dela, v prvem poglavju, se bom seznanil s pojmovanjem organizacije,
organizacijskimi strukturami in organizacijskimi procesi. Znotraj upravljalno-ravnalnega
procesa bom poiskal pojem vodenja. V drugem poglavju pa bom opredelil vodenje,
komuniciranje ter motiviranje, s ¢imer bom postavil temelje za drugi del dela.

-V drugem delu dela bom obravnaval glavno tematiko, to so vrste vodenja; ugotavljal bom
znalilnosti razlicnih vrst vodenja, jih opisal, poskuSal utemeljiti, hkrati pa poiskati
situacijske spremenljivke v teh modelih in ugotoviti njihove medsebojne povezave.
Spoznaval jih bom skozi Ze obstoje¢e modele oziroma vrste vodenja. Obravnaval bom le
tiste najpomembnejse oziroma najbolj pogoste.

- Ugotovitve bom povzel v sklepu dela.

1. ORGANIZACIJA, STRUKTURE IN PROCESI

1.1 Pojmovanje organizacije

Prvo jasnejSe razumevanje organizacije se je pojavilo po industrijski revoluciji na zacetku 20.
stoletja. Takrat so organizacijo razumeli kot sestav tehni¢nih razmerij ali struktur.



Organizacija je bila opredeljena kot formalni tehni¢ni proces kombiniranja oziroma
koordiniranja razli¢nih virov, procesov, izdelkov in storitev, z namenom doseci u¢inkovitost
(Rozman, 2010). Ravnatelji so skusali dosec¢i u¢inkovitost med »inputi« (vhodnimi elementi),
procesi in »outputi« (izhodnimi elementi). Ljudje so bili prav tako obravnavani kot tehni¢ni
element v procesu organizacije. To razlago je podal Taylor (Taylor, 1911); imenujemo jo
stati¢na ali strukturna teorija organizacije.

Priblizno v istem obdobju so dolocili organizacijo kot dinamicni proces zagotavljanja
racionalnega dela zaposlenih in racionalnih skupinskih dosezkov. To razumevanje
organizacije Se vedno obravnava ljudi kot tehni¢ne elemente, njim pa so nadrejeni ravnatelji.
Med zaposlenimi na isti ravni ni nobenih stikov, tako kot v strukturni teoriji organizacije.
Pojavi se razlikovanje med funkcijama poslovanja in ravnateljevanja (Rozman, 2010). To
pojmovanje je osnova klasi¢nega ravnateljevanja, razvil pa ga je Fayol (Fayol, 1916); to je
dinamicna ali procesna teorija organizacije.

Razvijanje v velikosti in raznolikosti zdruzb je prineslo teZzave v takratnem razumevanju
organizacije. Organizacija kot zdruzba je definirana kot zdruzba ljudi, ki deluje skupaj za
dosego razli¢nih ciljev (George & Jones, 1996, str. 4). Sociologija se osredoto¢a na zdruzbo
kot celoto, medtem ko psihologija preucuje zaposlene znotraj zdruzb. V drugi polovici
prejSnjega stoletja sta obe druZzbeni znanosti poudarjali pomembnost razmerij, povezav in
odnosov med zaposlenimi. Kljub temu tu ostajajo odnosi podrejeni ljudem in socialnim
enotam. V tem primeru organizacija ni razumljena kot tehni¢ni, temvec socialni sistem.

Poznamo pa Se eno razumevanje organizacije, ki vkljucuje vse prej omenjene teorije, hkrati pa
jih nadgradi. To je razvita teorija organizacije. Nastala je v iskanju najpomembnejSih
pojavov v danasnjih organizacijah. Raziskave so bile osredotocene na razmerja med clani
razli¢nih zdruzb. Tako je profesor Filip Lipovec (1987, str. 35) priSel do naslednje definicije
oziroma razumevanja organizacije: »Organizacija je sestav medsebojnih razmerij med ljudmi
(ki s to povezavo v strukturo postanejo €lani s tem nastale zdruzbe), ki zagotavlja obstoj in
posebne znacilnosti s tem omogoceni zdruzbi ljudi ter smotrno uresnicevanje v strukturi
usklajenih ciljev delovanja zdruzbe.« Po tej definiciji pojmujem organizacijo.

Prvi del opredelitve je statien, govori o strukturi, sestavu delov. Ti deli pa so razmerja, torej
dinami¢ni del — to je drugi del opredelitve organizacije. Struktura in proces sta povezana in
obstajata skupaj. Najmanjsi del (zaposleni) tako definirane organizacije je majhen, dinamicen
in zagotavlja smotrno razmerje. Razmerja v tem primeru niso ve¢ podrejena, ampak postanejo
nadrejena posamezniku in celoti. Vloge in polozaji posameznikov v zdruzbah so doloceni na
podlagi njihovih razmerij (Slovenian Academy of Management, General theme of the 1st
international conference on management and organisation, 2010).



1.2 Organizacijske strukture

1.2.1 Opredelitev organizacijskih struktur

Ljudje Ze po naravi delujejo in v tem delovanju vzpostavljajo medsebojne stike; vplivajo eden
na drugega in med njimi se vzpostavljajo razmerja. Ko vec ljudi stopi v razmerje eden z
drugim, nastane mreza povezav, ki jo bom poimenoval organizacijska struktura. Enovite
strukture nastanejo, ko se med seboj poveze vec istovrstnih razmerij med ljudmi. Vendar pa
so te strukture v praksi redke, saj so medsebojni stiki ljudi kompleksni in nastajajo razlicne
povezave oziroma organizacijske strukture istocasno. Enovite strukture po navadi sestavljajo
vecjo strukturo, ki ji pravimo zloZena struktura. Kljub vsemu lahko tem razli¢cnim enovitim
strukturam ugotavljamo znacilnosti in jih opiSemo kot posamezne strukture zaradi
razumevanja. Opisal bom razli¢ne organizacijske strukture; enovite (tehni¢na, motivacijska,
komunikacijska, oblastna), kot tudi zlozene (ravnalna).

V(asih nastajajo strukture med ljudmi nenamerno, ne glede na to, ali obstaja kakSna zdruzba
ali ne. Imenujemo jih neformalne strukture. Ljudje bodo v teh strukturah delovali vzajemno,
vendar pa ne nujno smotrno oziroma uc¢inkovito. Za takSne namene so postavljene formalne
organizacijske strukture, te so postavljene zavestno in namerno, po navadi v okviru kakSne
zdruzbe — na primer v podjetju (Lipovec, 1987, str. 60-62).

1.2.2 Tehni¢na struktura

Tehni¢na struktura je tesno povezana z delovnim procesom v podjetju ali organizaciji, saj
brez njega ne more obstajati. Tudi Lipovec (1987, str. 71) razume delovni proces kot
samostojno osnovo organizacijskih razmerij med ljudmi in s tem tudi struktur. Lipovec navaja
Marxovo definicijo procesa dela, ki pravi, da je delo proces med ¢lovekom in naravo, v
katerem Clovek z gibanjem svojih organov izmenjuje z naravo naravne snovi v obliko, ki je
uporabna za njegovo Zivljenje, in to menjavo uravnava in kontrolira. Vsak zaposleni je nujno
formalno vkljuc¢en v neki delovni proces oziroma mu je dodeljeno neko delo.

Podjetje ima neki temeljni cilj, ki ga zeli doseci, vendar pa je ta cilj po navadi kompleksen,
zato ga je treba razdeliti v razlicne delne cilje. Podjetje se po navadi razdeli v razli¢ne
oddelke, kjer so ljudje povezani s skupnimi delovnimi nalogami, na primer oddelek za
proizvodnjo, nabavo, racunovodstvo itd. Znotraj vsakega oddelka so razli¢na delovna mesta,
na delovnem mestu pa zaposleni opravlja neko doloceno delovno nalogo, ki jo lahko ¢lenimo
Se podrobneje do posameznega giba zaposlenega. Proces tehni¢ne delitve dela po Lipovcu
(1987, str. 75) poteka v treh zaporednih fazah:

1. razclenjevanje procesa dela ali poslovanja v opravke,
2. povezovanje opravkov v delovne naloge, teh v delovna mesta in teh v oddelke,
3. razdeljevanje teh nalog zaposlenim.



Ko pride do tehni¢ne delitve dela, nastane tudi potreba po usklajevanju tega dela. Podjetje
poleg izvajalcev dobi usklajevalne naloge, ki so kompleksnejSe in jih izvajajo ravnatelji.
Delovne naloge razdelijo med zaposlene, kot razlicne zadolzitve (Rozman, Kovaé &
Koletnik, 1993, str. 133-134). V procesu izvajanja teh delovnih nalog se med njimi za¢nejo
ustvarjati razmerja, tako tehni¢na kot tudi druga, s tem pa se vzpostavi tehni¢na struktura med
zaposlenimi v podjetju.

1.2.3 Motivacijska struktura

Osnova te strukture je motivacija, ki usmerja delovanje. Ljudje namrec¢ Zelijo zadovoljiti svoje
potrebe ali pa si zagotoviti pogoje za zadovoljitev teh potreb. Glede na to si postavijo cilje, ki
jih zasledujejo. Potrebe in cilji ¢lanov zdruzbe so vc¢asih enaki, v€asih pa razli¢ni, posledicno
pa se ljudje med seboj podpirajo ali omejujejo. Med njihovimi potrebami in cilji prihaja do
motivacijskih razmerij in struktur (Rozman, 2000, str. 7-8). Lipovec (1987, str. 111) razlaga,
da kot nam motivi posameznika pojasnijo njegovo delovanje, tako nam motivacijske strukture
pojasnijo, zakaj ljudje v druzbi delujejo skladno. Motivacijska struktura doloca, v katero smer
in kako moc¢no se bo razvijalo delovanje ljudi in v katero smer ne.

Zaposleni so zadolzeni za dolo¢eno delovno nalogo, s tem pa dobijo doloceno odgovornost,
da to delovno nalogo tudi opravijo. Ta odgovornost je zaposlenemu dodeljena glede na
njegovo usposobljenost in tudi motiviranost. Razmerja med tistimi ljudmi, ki so motivirani za
delo, je drugacna od tistih, ki niso, kar se kaze v organizacijski strukturi. Glede na
odgovornost, zahtevnost delovne zadolzitve in tudi delovni rezultat so po navadi v podjetjih
razpisane tudi nagrade ob uspeSnosti; vCasih pa kazen za izogibanje odgovornosti ali slabe
delovne rezultate. Za nagrado si vcasih zaposleni medsebojno konkurirajo, kar vpliva na
njihove odnose. Ravnatelji predvsem usklajujejo cilje in posledicno pride do usklajevanja
nalog. Zato je zadovoljevanje potreb zaposlenega povezano in soodvisno z zadovoljevanjem
potreb sodelavcev. Ce se motivacijska struktura izgradi v pozitivno smer, lahko to za
zaposlene pomeni dobre delovne odnose in tudi rezultate (Rozman, 2000, str. 8).

1.2.4 Komunikacijska struktura

Lipovec (1987, str. 101) opredeli komunikacije kot tokove sporocil, s katerimi se prenasajo
informacije. Komuniciranje pa kot oddajanje sporocil, tako da jih prejemnik sprejme in
sprejemanje sporocil. Ljudje so primorani komunicirati, da lahko delovni proces sploh poteka.
Oddajnik oddaja sporocilo po dolo¢enem kanalu, ki ga prejme prejemnik sporocila. Glede na
vsebino, smer in obseg komuniciranja stopata oddajnik in prejemnik sporocila v doloceno
medsebojno razmerje.

Vc¢asih potekajo komunikacije enosmerno v obliki ukazov ali poro¢anja, lahko pa so tudi
dvosmerne, kjer sta aktivna oba udelezenca komunikacijskega razmerja. Komunikacije
delimo tudi glede na smer poteka: navzgor ali navzdol, vodoravno ali navpicno.
Komunikacije lahko izrazamo ustno, pisno, z govorico telesa ali pa na modernejSi nacin,



preko raznih elektronskih pripomockov. Ko ve¢ oseb med seboj komunicira, se ta razmerja
med njimi razsirijo v komunikacijsko strukturo (Rozman, 2000, str. 7).

Komunikacijske strukture so razline in povezane, v svojih lastnostih pa so odvisne od
tehni¢ne in oblastne strukture. V hierarhi¢ni oblasti bodo praviloma prevladovale navpicne,
enosmerne komunikacije, za time pa bodo znacilne vodoravne, dvosmerne komunikacije.
Tehni¢na delitev dela je razlina v timu, kot v strogi hierarhiji, zato bo tudi komunikacija
drugacna, ki je sredstvo usklajevanja (Rozman et al., 1993, str. 134).

1.2.5 Oblastna struktura

Na vrhu odlocanja v podjetju so lastniki, ki izberejo glavnega ravnatelja. Glavnega ravnatelja
pooblastijo, da izvede skupno nalogo podjetja. Seveda tega ravnatelj ne opravi sam, ampak
delegira zadolzitve podrejenim, zaposlenim v podjetju. Ta zadolzitev, kot Ze reCeno, izhaja iz
tehni¢ne (delitve dela) in motivacijske strukture, od koder izvira odgovornost. Zaposlene
pooblasti za opravljanje dolo¢ene naloge, s tem dobijo pravico, mo¢ in oblast za njeno
opravljanje. Moc, izvirajoca iz polozaja v podjetju, je avtoriteta.

Ravnatelj proces delegiranja nalog prenese na podrejene ravnatelje, ki s tem nadaljujejo vse
do izvedbenih delavcev. Tako se ustvarijo razmerja med zaposlenimi v obliki hierarhije. Ta
hierarhija obsega ve¢ razli¢nih ravni. Vsaka raven pa ima doloceno dolZnost in odgovornost,

ev e

Iz teh raznovrstnih razmerij, ki izhajajo iz pooblas¢anja in prenaSanja oblasti, se razvije
hierarhi¢na mreza, ki tvori oblastno strukturo. Izhaja iz lastnine, torej lastnikov, in se prenasa
vse do izvedbenih delavcev. Ce se vegji del oblasti prenasa na nizje ravni hierarhije, govorimo
o decentralizaciji odlocanja ali o Sirokem kontrolnem razponu. V primeru, da vecino oblasti
zadrzi vrh hierarhi¢ne piramide, govorimo o centralizaciji odlocanja ali o ozkem kontrolnem
razponu (Rozman, 2000, str. 8, 9).

1.2.6 Ravnalna struktura

Razli¢ne enovite strukture, kot so tehni¢na, motivacijska, komunikacijska in oblastna, ne
obstajajo individualno, ampak so med seboj povezane in morajo biti v sozvoc¢ju. Prilagajajo se
druga drugi, vendar se vse v osnovi prilagajajo oblastni strukturi. Te, med seboj povezane
strukture, tvorijo zlozeno strukturo, ki se imenuje ravnalna struktura. S to strukturo oziroma z
ravnateljevanjem je formalno dolofen polozaj vsakega zaposlenega v podjetju (Rozman,
2000, str. 9). Lipovec (1987, str. 153) deli ravnalno strukturo na tri enovite sestave razmerij:

1. sestav razmerij pooblastil,
2. sestav razmerij dolZnosti,
3. sestav razmerij odgovornosti.



Odgovornost bi morala biti ve¢ja od zadolzitve (odgovornost za ugodne posledice zadolzitve)
in avtoritete (manjkajoco moc¢ polozaja je tako potrebno nadoknaditi z mocjo osebnosti).
Ravnalna struktura je tako sestavljena struktura zadolzitve, odgovornosti, avtoritete in mesta v
komuniciranju. Je najbolj izdelana formalna organizacijska struktura.

Ravnalna struktura pa ni vedno enaka, najveckrat je povezana s hierarhijo v podjetju. Glede
na to lo¢imo linijski, funkcionalni, Stabno-linijski in odborovski tip hierarhije (Rozman, 2000,
str. 9). Poznamo pa tudi ravnalne strukture, ki niso hierarhi¢ne.

Linijski tip hierarhije je Se vedno najbolj razSirjen. V tem tipu en nadrejeni deli vso dolznost,
avtoriteto in odgovornost na manjSe, delne naloge, ki jih delegira podrejenim. Prednosti te
strukture so v svoji preprostosti, jasnosti, saj zaposleni ve, komu odgovarja in kaj je njegova
naloga, tako se zagotavlja tudi disciplina. Slaba stran je v tem, da mora biti ravnatelj visoko
kvalificiran za tak$no nalogo, saj se vse breme ravnateljevanje zgrne prav nanj, temu pa mora
biti kos.

V funkcionalnem tipu je ve¢ nadrejenih ravnateljev, ki so svojim podrejenim odgovorni le v
doloCenem delu delovne naloge. Podrejeni imajo tako ve¢ nadrejenih, kar povzroca zmedo,
tezave pa se kaj hitro pojavijo, zlasti v zvezi z disciplino. Prednost je, da je na ravnateljih
manj pritiska, zato se tudi lazje specializirajo za doloceno podrocje.

Stabno-linijski tip je kombinacija linijskega in funkcionalnega tipa. Podrejeni imajo samo
enega nadrejenega ravnatelja, kot v linijskem tipu, kar ohranja jasnost in disciplino. Hkrati pa
se ustanovi svetovalni organ strokovnjakov, ki nima neposredne oblasti, zagotavlja pa
strokovnost funkcionalnega tipa. Stabno-linijski tip je $e zlasti primeren za veéja in velika
podjetja.

Pri odborovskem tipu pa se v hierarhijo avtoritete poleg posameznikov uvrs¢ajo tudi odbori.
Njihova pooblastila in vloge so zelo razli¢ni, od zgolj posvetovalne pa vse do odlocitvene
vloge, odvisno od organizacije.

Ni nujno, da organizacija uporablja to¢no dolo€en tip hierarhi¢nih struktur, opisanih zgoraj,
vcasih je prisoten del vsakega, s tem, da eden prevladuje (Rozman et al., 1993, str. 135-137).
V novejsem ¢asu pa smo prica tudi strukturam, ki niso hierarhi¢ne in so se razvile iz potreb
zdruzb. Govorimo o timskem in projektnem pristopu, kjer pa gre pogosto za zaCasno vrsto
strukture, ki se razpusti ob koncu projekta. Razmerja med ¢lani v timu so nehierarhi¢na, vloga
vodje tima pa temelji na osebnosti in znanju in ne toliko na njegovem poloZzaju. Ker so timske
in projektne strukture pogosto povezane z drugimi tipi struktur, dobimo v taks$ni kombinaciji
posebno, matri¢no strukturo (Rozman, 2000, str. 9).



1.3 Organizacijski procesi

1.3.1 Upravljalno-ravnalni proces

Neformalni in formalni organizacijski procesi, kot so nacrtovanje, uveljavljanje in
kontroliranje, so bistvenega pomena za organizacijo, saj zagotavljajo smotrno doseganje
ciljev zdruzbe. V formalnih zdruzbah, kakrSna je podjetje, so organizacijski procesi bolj
zavestni in podrobneje izoblikovani. Zaradi tega jih imenujemo namerni ali formalni
organizacijski procesi (Lipovec, 1987, str. 217). Ena izmed organizacijskih struktur je
izvajanje in predstavlja poslovanje. Vendar izvajalna funkcija ne daje znacilnosti razmerjem
med ljudmi v podjetju, temvec je to domena upravljanja in ravnateljevanja, ki tudi dolocata
izvajalno funkcijo. Organizacijski proces sestavljata procesa upravljanja in ravnateljevanja.
Najprej bom opisal ravnateljevanje, nato pa celoten upravljalno-ravnalni proces.

Procesna opredelitev ravnateljevanja vsebuje vodenje, ki je glavna tema poznejSih poglavij.
Zato bom predstavil nekaj avtorjev, ki razumejo ravnateljevanje kot proces in njihovo
opredelitev le-tega. Rozman opredeljuje ravnateljevanje kot sestav $tirih temeljnih funkcij:
nacrtovanja, organiziranja, vodenja in kontroliranja. Nekateri avtorji pa k ravnateljevanju
dodajajo Se usklajevanje, odlocanje in delegiranje, kar pa ni potrebno, saj je to Ze vkljueno v
funkcijah ravnateljevanja (Rozman et al., 1993, str. 73).

Podobno definicijo ravnateljevanja podaja tudi Lipovec (1987, str. 137): »Ravnanje je
organizacijska funkcija in proces, ki omogoc¢a, da — zaradi tehnicne delitve dela — loc¢ene
operacije posameznih izvajalcev ostanejo Clen enotnega procesa uresni¢evanja gospodarjenja
(tehnicna doloc¢enost ravnanja); vso svojo nalogo in oblast za izvedbo te naloge prejema od
upravljanja, katerega zaupniski organ je (druzbena dolo¢enost ravnanja), in to svojo nalogo
izvaja s pomocjo drugih ljudi v procesu nacrtovanja, delegiranja, uresni¢evanja, koordiniranja
in kontroliranja.« Mihel¢i¢ (2003, str. 190) podaja definicijo ravnateljevanja skoraj natancno
tako, kot jo je opredelil Lipovec.

Lipovec na podlagi razvite teorije organizacije uposteva zelo pomembno dejstvo, in sicer, da
se v podjetju ne odvija le proces poslovanja, temvec¢ tudi zelo kompleksen proces, ki
zagotavlja, da poslovanje poteka smotrno in u¢inkovito. Proces ravnateljevanja tako sestoji iz
nacrtovanja (poslovanja in organizacije), uveljavljanja (kadrovanja in vodenja sodelavcev)
in kontroliranja (poslovanja in organizacije).

Kot tudi pri drugih pojmih, so si tudi tu avtorji razlicnega mnenja, kateri procesi sestavljajo
upravljalno-ravnalni proces. Enotni pa so si glede dveh sestavnih procesov — to sta
nacrtovanje in kontroliranje. Nekateri avtorji omenjajo koordiniranje kot sestavni proces,
vendar so vse tehnike, s katerimi se razvija upravljalno-ravnalni proces, tehnike koordiniranja,
zato lahko koordiniranje ovrzemo kot del celotnega procesa.



Se ve¢ avtorjev pa za sestavino upravljalno-ravnalnega procesa imenuje organiziranje. V tem
primeru pa lahko pride do zmede, saj namre¢ ni jasno, ali smo v fazi nacrtovanja nacrtovali
tudi organizacijo in bi se torej naslednja faza morala imenovati uresni¢evanje organizacije in
ne organiziranje, ali pa morda druga faza predstavlja organiziranje v celoti, ne da bi bil kaksen
njegov del vkljucen tudi v naértovanje. To bi pomenilo, da v fazi naértovanja ne nacrtujemo
organizacije, temvec¢ le poslovanje oziroma izvedbo. Tretja moznost je, da sprejmemo, da v
fazi organiziranja postavljamo organizacijo, ne da bi si jo sploh vnaprej zamislili. Dileme
razreSimo tako, da organiziranja ne Stejemo za posebno fazo upravljalno-ravnalnega procesa
(Lipovec, 1987, str. 227).

Poleg omenjenega avtorji navajajo Se sestavine upravljalno-ravnalnega procesa, kot so
komandiranje, uresnicevanje, izvedba delovanja, motiviranje in vodenje, usmerjanje ali
dirigiranje. Vsem tem izrazom je skupno, da pomenijo sprozitev delovanja organizirane
zdruzbe in njenih delov. To fazo bomo imenovali uveljavljanje, to je uveljavljanje
nacrtovanega (Lipovec, 1987, str. 228). Poglejmo si vse faze ravnanja ter poslovni in
organizacijski proces v spodnji sliki.

Slika 1: Poslovni in organizacijski proces ter faze ravnanja

NACRTOVANIJE IZVEDBA KONTROLIRANIJE
POSLOVANJA  p------ > POSLOVANJA  ft------ » POSLOVANIJA
A ; y
v v
UVELJAVLJANJE
NACRTOVANIJE ORGANIZACIJE KONTROLIRANIJE
ORGANIZACIJE > URESNICENIJE > ORGANIZACIJE
ORGANIZACIJE
Kadrovanje
Vodenje

Vir: R. Rozman, The Slovenian organization theory and its relationship with associated theories and sciences,
2010, str. 12.

Faze upravljalno-ravnalnega procesa so nacrtovanje, uveljavljanje in kontroliranje. To
moramo Se podrobnejSe razumeti; vsaka zdruzba je namreC sestavljena iz dveh procesov:
poslovnega procesa ali poslovanja in organizacijskega procesa. Poslovni proces se odvija s
fazami nacrtovanja, izvedbe in kontroliranja poslovanja, kjer sta fazi nacrtovanja in
kontroliranja poslovanja hkrati del organizacijskega procesa. Organizacijski proces pa se
odvija s fazami nacrtovanja, uveljavljanja in kontroliranja organizacije. Organizacija v zamisli
obstaja v fazi nacrtovanja, uresni¢uje pa se v fazi uveljavljanja, nato pa jo Se kontroliramo.
Ravnatelji najprej nacrtujejo poslovanje, torej razmisljajo, kako doseci ¢im boljSe poslovne



rezultate. Tu analizirajo poslovno okolje, oblikujejo vizijo in dolocajo cilje, poslovno
strategijo itd. Nato si morajo ravnatelji zamisliti ustrezna razmerja med ljudmi. Treba je torej
ljudem dodeliti ustrezne strukture dolznosti, odgovornosti, avtoritete in komuniciranja. Ta,
druga faza se imenuje nacrtovanje organizacije.

Nato pa organizacijo uresni¢imo s kadrovanjem — to je izbiranje, najemanje, izobrazevanje,
premescéanje, napredovanje ter upokojevanje in odpuséanje osebja. Je bistveni del upravljalno-
ravnalnega procesa na vseh ravneh, ker je kadrovanje naloga vseh organov upravljanja in
ravnanja. Ljudi si lahko predstavljamo kot nekaksne skupke lastnosti, ki jih s kadrovanjem
najemamo, premes¢amo in podobno. S tem vzpostavljamo razmerja med ljudmi in s tem
organizacijo zdruzbe. Ker so lastnosti nelo¢ljive od zivih oseb, nastaja s kadrovanjem ne samo
organizacija zdruzbe, temvec tudi zdruzba (Lipovec, 1987, str. 273-274).

Vzporedno s kadrovanjem poteka tudi delegiranje dolznosti, pooblastil in odgovornosti. S
procesom delegiranja se uresni¢uje organizacija podjetja (Lipovec, 1987, str. 275). Prav
zaradi tega moramo imeti delegiranje tudi za pomemben proces v uveljavitveni fazi
upravljalno-ravnalnega procesa. Kadrovanje se za¢ne z naborom osebja. Pri pridobivanju
osebja za ravnalna delovna mesta lahko uporabljamo dve strategiji, ki sta povezani z dvema
moznima viroma kandidatov za taksna delovna mesta. V prvem postavljamo lastne kadre, ki
se ucijo in napredujejo po hierarhi¢ni lestvici navzgor, v drugem pa pridobivamo kandidate
izven podjetja. Izbrane kandidate podjetje pogosto Se dalje izobrazuje, preden jih namesti.
Obstaja ve€ oblik izobrazevanja. Izobrazevanje je treba smatrati za stalen proces, ki v podjetju
ni pomemben samo toliko, kolikor zagotavlja kadre za izpraznjena ali nova delovna mesta v
lastnem podjetju. Izobrazevanje lahko pripomore h kakovosti dela. Nabiranju in
izobrazevanju sledi izbor in names¢anje kandidatov na delovne polozaje, s Cimer dobijo svoje
delovne dolznosti in ustrezna pooblastila ter prevzamejo odgovornost (Lipovec, 1987, str.
273-280). V tej fazi med seboj povezujemo ljudi z doloenimi lastnostmi v dolocena
razmerja, ki tvorijo strukture. S tem pa omogoc¢imo tudi nastanek zdruZbe in ne samo njene
organizacije. Zato je kadrovanje tako organizacijska, kot tudi poslovna funkcija. Fazi
uresnicevanja organizacije pa sledi Se sprozitev izvedbe.

Ustvarjene organizacijske strukture in procese je vedno potrebno primerjati z nacrtom. To je
faza kontroliranja organizacije. Primerjavi z nacrtom morajo biti podvrzeni tudi dejanski
oziroma uresniceni poslovni rezultati, cemur pravimo kontrola poslovanja (Rozman, 2002, str.
10). Vsebinsko so vsi ti procesi usklajevanje (aktivnosti, ciljev, razmerij); metodolosko pa so
procesi odloc¢anja (Rozman, 2000, str. 27). Lipov€eva razvita teorija organizacije uposteva
dejstvo, da se v podjetju poleg procesa poslovanja odvija tudi organizacijski proces ali
organiziranje, ki zagotavlja, da poslovanje poteka smotrno in u€inkovito.

Se zlasti pomembno je razumeti uveljavljanje, s katerim se uresniduje naértovana
organizacija. Uveljavljanju ustreza tudi izraz vodenje (v SirSem smislu). Vodenje je v
izrazoslovnem pogledu prevod angleske besede »leadership«. Spodaj obravnavam delitev
uveljavljanja po njegovih sestavnih delih s prikazom slike.

10



Slika 2: Delitev uveljaviljanja

UVELJAVLJANJE

A 4 A 4

KADROVANIJE VODENIJE (v SirSem smislu)

A\ 4
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A 4
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Vodenje (v SirSem smislu) in kadrovanje (ravnanje s Clovekovimi zmoznostmi) sestavljata
uveljavljanje. Vodenje (v SirSem smislu) vkljucuje vodenje (v ozjem smislu), komuniciranje
in motiviranje (Rozman et al., 1993, str. 196). Vodenje (v 0Zjem smislu) pomeni vplivanje na
druge z osebnostnimi lastnostmi ali usmerjenostjo vodij ter v skladu s situacijo (situacijsko
gledanje). Vodenje (v ozjem smislu) je po Lipovcu najbolj razvito sredstvo sprozanja izvedbe
(Lipovec, 1987, str. 286). Ker je smisel upravljalno-ravnalnega procesa, da drugi ljudje
izvedejo nalogo podjetja, je vodenje izjemno pomemben del organizacijskega procesa.

Rozman ugotavlja, da je ravnateljevanje sestavljeno iz Stirih funkcij: nacrtovanja,
organiziranja, vodenja in kontroliranja. Lipovec pa v svoji definiciji ravnateljevanja Se
dodatno poveze pojmovanje organizacije s pojmovanjem podjetja (Rozman et al., 1993, str.
73, 74). NajvaznejSe pa je dejstvo, da oba avtorja opredeljujeta vodenje kot del
ravnateljevanja, zato smatram Rozmanovo opredelitev za dovolj natan¢no.

1.3.2 Usklajevanje

Lipovec (1987, str. 128) opredeljuje usklajevanje kot »povezovanje in prilagajanje razmerij
in organizacijskih struktur s ciljem delovanja, z okoljem in medsebojno; ter usklajevanje vseh
procesov v zdruzbi glede na cilj delovanja po obsegu in ¢asu (med preteklostjo in sedanjostjo,
odvisno od okolja), da bi ¢im bolj smotrno uresnicevali cilj delovanja.« V procesu poslovanja
je potrebno ohranjati dolo¢ena razmerja med nalogami, ki morajo biti usklajene med seboj po
obliki in obsegu in casu izvedbe, da bo skupna naloga podjetja uspesno izvedena. To
povezovanje razdeljenega se imenuje usklajevanje ali koordinacija. Brez usklajevanja
tehnicna delitev dela ne bi bila mogoca, podjetje pa bi izgubilo svoj smisel delovanja, ker
razdeljeno delo v tem primeru ne bi bilo povezano in ne bi sledilo skupni delovni nalogi
celotnega podjetja (Lipovec, 1987, str. 124).
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Logic¢no je, da vecja kot bo tehni¢na delitev dela v podjetju, mocneje se bo to odrazilo v
potrebi po usklajevanju (koordinaciji) razdeljenega dela. Ravnatelji so tisti, ki razdeljeno delo
smotrno usklajujejo v celoto, kar je tudi bistvo njihovega dela. Ta funkcija pripada izklju¢no
ravnateljem, s tem se razlikujejo od izvedbenih delavcev v podjetju. Ravnateljevanje temelji
na usklajevanju ciljev in interesov ljudi oziroma njihovih dejanj. Usklajevanje je proces, v
katerem ravnatelj skladno s predhodno zamisljenim naértom zavestno usmerja dejavnosti
posameznika, da bodo zahteve celotne naloge podjetja uresni¢ene. Usklajevanje
najpreprosteje poteka kot neposredno prilagajanje dveh oseb. Ko pa je Stevilo oseb vecje in je
njihovo medsebojno delo soodvisno, nastopi potreba po nadrejeni osebi, ki posameznike
usklajuje med seboj (Rozman et al., 1993, str. 19-20).

1.3.3 Odlocanje

Razlika med dobrim in slabim ravnateljem je velikokrat v odlocitvah, ki jih sprejme.
Ravnatelj prevzame odgovornost za svoje odlocitve, kar dostikrat pomeni tveganje. Odlocitev
pomeni izbiro med razli¢nimi moznostmi. Odlo¢anje je proces, ki se zacne z razmisljanjem o
moznih reSitvah in o tem, katera merila bomo pri odlocanju upostevali. Merila za izbiro
odlocitve se lahko glede istega problemskega stanja razlikujejo glede na razmisljanje ali
interese ravnatelja. Simon (1960, str. 1-2) razlaga, da odloCanje kot proces predvideva obstoj
vsaj treh stvari:

- potreb, razlogov za odlocitev,
- razli¢nih reSitev,
- meril, na podlagi katerih izbiramo.

Odlocitev izhaja iz spoznanja problemskega stanja oziroma razpoznavanja znakov, ki kazejo,
da nekaj odstopa ali bi utegnilo odstopati od normalnega, pricakovanega; kar bi lahko prineslo
nezazelene posledice. Torej, zane se z odkrivanjem problemskega stanja, sledi faza iskanja
vzrokov problema, nato ravnatelj ocenjuje in izbira razne moznosti resitve, ki jih po navadi
tudi predhodno logi¢no preizkusi. Ustreznost resitve pa je koncno razvidna Sele iz rezultata
oziroma posledic te resitve (Rozman et al., 1993, str. 25-26).

2. VODENJE V SIRSEM SMISLU

2.1 Vodenje v oZjem smislu

Vodenje v ozjem smislu Lipovec (1987, str. 286) opredeljuje kot: »spretnost vplivanja na
druge ljudi s komuniciranjem, da bi sodelovali v smeri doseganja cilja podjetja«.

Vodenje je sestavljeno iz ve¢ delov, ki ga oblikujejo. To so (Lipovec, 1987, str. 286):

1. lastnosti ravnatelja in njegovo delovanje,
2. komuniciranje glede na poloZzaj ravnatelja v komunikacijski mrezi,
3. motiviranje, preko katerega ravnatelj spodbuja svoje podrejene.
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Prvi raziskovalci vodenja so smatrali, da so najpomembnejSe le lastnosti ravnateljev, vendar
ta predpostavka v praksi nikakor ni bila ustrezna. Zelo pomembno je delovanje vodje, ki ga
bom posebej opisal v samostojnem poglavju. Pozneje so ugotavljali, da je lahko neki polozaj
vodstven Ze, ¢e nekdo zaseda polozaj v komunikacijski strukturi, preko katerega so dolzni
podrejeni komunicirati; v tem primeru vodja po polozaju ne potrebuje nekih lastnosti, saj je le
vpleten v doloceno komunikacijsko strukturo, ki ga opredeljuje kot vodjo. Novejse ugotovitve
pa govorijo o tem, da polozaj vodje temelji na odnosu s svojimi sledilci. Sledilci so se
pripravljeni prostovoljno podrediti vodstvu vodje, ko ta poskrbi za zadovoljevanje njihovih
potreb. S tem jih vodja motivira. Ti trije deli oblikujejo vodenje in se med seboj dopolnjujejo,
da je vodenje celovito, ¢eprav so sprva mislili, da so ti deli neodvisni eden od drugega.

Vodja vpliva na zaposlene tudi glede na situacijo, v kateri se nahaja in mora vodenje tudi
temu primerno prilagoditi. V eni situaciji je lahko doloc¢ena vrsta vodenja u¢inkovita, v drugi
situaciji pa je ta lahko popolnoma neprimerna in odpove. Situacijsko gledanje na vodenje
izhaja iz osnovne predpostavke, da je vodja usmerjen k delovnim nalogam ali v zadovoljstvo
zaposlenih — z drugimi besedami usmerjen v delo ali ljudi. UpoStevanje situacijskih
spremenljivk v vodenju je bistveno za razumevanje pojma vodenja, saj se brez teh ne da
pojasniti pojava vodenja zaradi njegove zapletenosti.

Slika 3: Usmerjenost v delo in ljudi

Usmerjenost v delo Najboljsi nacin ali idealni

N model

» Usmerjenost v ljudi

Vir: R. Rozman, et al., Management, 1993, str. 203.

Vodenje, usmerjeno k delovnim nalogam (delu), ima naslednje znacilnosti:

- podrobno strukturiranje skupne naloge in opredelitev podrobnih delovnih nalog,

- oblikovanje smotrne delitve dela v skupini,

- oblikovanje komunikacijske strukture v skupini, usmerjanje posvetovalnih in
odlocitvenih procesov v skupini, sprejemanje odloCitev v okviru lastnih pristojnosti,
uresni¢evanje sprejetih odlocitev in nadzor njihovega izvajanja.
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Poznamo tudi k skupini in v zadovoljstvo delavcev (ljudi) usmerjeno vodenje, ki poudarja

predvsem:

- oblikovanje odprtega komuniciranja in medsebojnega zaupanja v skupini,

- spodbujanje moc¢nega obcutka pripadnosti s pomocjo skupinske kulture in oblikovanja
skupine kot tima,

- usmerjanje posameznika k osebnemu razvoju in preko tega oblikovanje osebnega
zadovoljstva z delom.

Da se lahko zdruzijo cilji posameznika s cilji skupine, je nujna prisotnost obeh pristopov.
Najboljse je zdruziti delovne naloge z zadovoljstvom delavcev, saj je motivacija zaposlenih za
delo v tem primeru ogromna. Moramo pa se zavedati, da vedno obstaja in bo obstajala
dolocena razlika med zahtevami delovnih nalog oziroma ciljev ter posameznikovimi osebnimi
zeljami. Idealnega modela v praksi ni. Ta nasprotja so popolnoma naravna in jih ni potrebno
zanikati ali prikrivati. Potrebna je harmonija med posameznimi interesi, rezultat tega pa bo
odvisen od trenutnega polozaja, delovnih nalog, zaposlenih in od samega vodenja (Rozman et
al., 1993, str. 201-202).

2.2 Komuniciranje

Ravnatelj si v procesu nacrtovanja zamiilja, kako dosedi cilje podjetja. Ze v procesu
nacrtovanja vstopa v stik z zaposlenimi, saj se mora nacrtovano tudi izvesti; nekdo mora
prevzeti odgovornost za nalogo. Komuniciranje je sredstvo za prenasanje teh informacij med
vodjo in zaposlenimi. Sele potem lahko zaposleni stvarno vedo, kaj vodja od njih Zeli. Tudi
med delovnim procesom in po izvedenem delu po navadi poteka komunikacija med vodjo ter
zaposlenimi. Tako se urejajo nejasnosti, zaposleni pa lahko poro€ajo vodji o delovnih
rezultatih. Komuniciranje je sestavni in nelocljivi del vodenja, saj je izmenjava informacij
eden izmed klju¢nih dejavnikov uspesnega vodenja podjetja.

Komuniciranje pomeni prenaSanje sporo¢il med oddajniki in sprejemniki po
komunikacijskem kanalu. Pomeni enako razumevanje sporocila tako s strani oddajnika, kot
tudi s strani sprejemnika. Oddajnik je oseba, skupina ali naprava, ki odda sporocilo z
namenom, da bi ga druga oseba, skupina ali naprava sprejela. Vsebina in na¢in oddajanja,
prav tako razumljivost sporocila so odvisni od znanja in sposobnosti ter nagnjenj oddajnika.
Sprejemnik je prav tako oseba, skupina ali naprava, ki sprejme sporocilo. Sprejemanje
sporocila je odvisno od znanja in sposobnosti ter nagnjenj prejemnika. Sporocila so
informacije v najsirSem smislu, saj vkljucujejo vse ideje, odlocitve ipd. Sporo€ilo je tisto, kar
oddajnik sporo¢i sprejemniku, kar naj bi oba razumela na enak nacin. Oddajnik svoje misli
kodira, obi¢ajno po navadi v obliki simbolov. NajpreprostejSi primer kodiranja predstavlja
jezik. Sprejemnik sporo€ilo dekodira, razvozla njegov pomen. To je odvisno od njegovega
znanja, sposobnosti in izkuSenj. Komunikacijski kanal je pot, po kateri tee sporocilo od
oddajnika do sprejemnika. Zanj je znacilna zmogljivost, ki se nanasa tako na obseg kot tudi na
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hitrost komuniciranja. Kanal je lahko telefonski vod ali pa kar prostor, v katerem se
pogovarjamo (Rozman, et al., 1993, str. 227).

Poznamo vec¢ na¢inov komuniciranja, kot so ustno, pisno, nebesedno, ter v novejsem casu tudi
elektronsko. Vsak na¢in komuniciranja ima doloCene prednosti in slabosti v svoji uporabi in
je v razli¢nih situacijah bolj ali manj uéinkovit. Na te nacine lahko komuniciramo formalno
ali neformalno. Formalne komunikacije izhajajo iz razli¢nih struktur in formalnih odnosov v
podjetju. Neformalne komunikacije pa nastajajo samodejno v vsakdanjem stiku med
zaposlenimi in niso formalno predpisane. V¢asih komuniciranje poteka enostransko, kjer
oddajnik oddaja sporocilo, sprejemnik pa ga sprejema, ne da bi ga lahko raz¢istil ali vplival na
porocanje. Prednosti so v nepotrebnem razpravljanju, enostranska sporocila po navadi
spodbujajo takojSnja dejanja. Slabost je v pasivnosti sprejemnika, ki se znajde v tezavah, ce
sporoc€ila ne razume. Pri dvostranskem komuniciranju pa poteka komuniciranje izmeni¢no
od oddajnika k sprejemniku. Obe strani sta v enakopravnem, aktivnem polozaju. Prednost je v
razumevanju sporocila, v€asih pa je dvostransko komuniciranje nepotrebno ali zamudno.
Enostransko komuniciranje je znac¢ilno predvsem za ravnatelje, ki so usmerjeni v doseganje
rezultatov oziroma so usmerjeni v delo. Najdemo ga predvsem v hierarhicno postavljenih
podjetjih. Dvostransko komuniciranje pa je bolj znacilno za ravnatelje, ki so usmerjeni v
zadovoljstvo podrejenih oziroma za tiste, ki so usmerjeni v ljudi. Znacilno je za skupinsko,
timsko in projektno delo (Rozman, et al., 1993, str. 229).

Ko komunikacije povezemo z organizacijskimi strukturami, se pojavijo razlicne smeri
komunikacij. Poznamo komunikacije, usmerjene navzgor in navzdol, vodoravne ter
diagonalne komunikacije. Komunikacije navzgor in navzdol so znacilne za hierarhijo, za
ravnatelje, usmerjene v delo. Govorimo pretezno o enosmernih komunikacijah. Ravnatelji po
navadi sporo¢ajo neposredne ukaze ali pa Zelijo sliSati porocila o izvedbi podrejenih. Ravni
ravnateljev je ve€. Nadrejeni lahko presko€i neposredno podrejeno raven, kadar ima nujno
sporocilo, brez katerega bi lahko nastala Skoda, pa tudi v primeru, da Zeli preveriti dolocene
informacije. Podrejeni pa lahko preskoci nadrejenega, kadar le-ta ne upoSteva ustreznih
predlogov. Glavna tezava je v razumevanju pomembnosti informacij, tako se lahko sporocilo
popaci na naslednji ravni hierarhije.

Vodoravne komunikacije potekajo med zaposlenimi, skupinami ali oddelki na isti hierarhi¢ni
ravni. V veliki meri olajSajo in pospesijo komuniciranje. V primeru odprtih vpraSanj ali
nesporazumne resitve je vseeno potrebno komunicirati z visjo ravnijo hierarhije. Vodoravno
komuniciranje se uporablja ve¢inoma za skupinsko, timsko in projektno delo. Gre pa tu
predvsem za dvostransko komuniciranje oziroma komuniciranje v obliki mreze in je znacilno
za ravnatelje, ki so usmerjeni v ljudi. Diagonalna komuniciranja so verjetno najbolj redko
uporabljena v podjetju. To so komunikacije med razlicnimi ravnmi, ki pa niso v neposredni
hierarhiji (Rozman, et al., 1993, str. 232).

Ko sprejemnik v procesu komuniciranja sprejme drugacno sporocilo, kot ga je posredoval
oddajnik, to imenujemo motnje v komuniciranju. Motnje v komunikacijskih kanalih
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sporo¢ilo izmali¢ijo, moznost prenosa sporoc¢ila se zmanjsa ali pa celo prepreci (Lipovec,
1987, str. 102). Povezane so bodisi z oddajnikom, kanalom ali sprejemnikom. Tem motnjam
se lahko izognemo, ¢e uredimo informacijske tokove, uporabljamo povratne informacije,
skrbimo za jasno izrazanje, aktivno posluSamo, premagujemo mocna ¢ustva oziroma takrat ne
komuniciramo, se postavimo v vlogo drugega ipd. Motnje v komuniciranju se vecajo z
daljSanjem komunikacijske strukture (Rozman, et al., 1993, str. 232). Komuniciranje bo
potekalo predvsem v skladu z usmerjenostjo vodje, bodisi v delo ali ljudi.

2.3 Motiviranje

Ravnatelj vsakemu zaposlenemu sporoca v procesu komuniciranja, kako naj deluje oziroma,
kaj se od njega pricakuje. Lahko se vprasamo, s kakSnim razlogom bo zelel zaposleni izvesti
svojo delovno nalogo. Ljudje delujejo zaradi zadovoljevanja svojih potreb ali potreb svojih
bliznjih. Delovanje se torej kaze kot iskanje sredstva, s katerim bo potreba zadovoljena.
Nezadovoljena potreba je tista, ki sprozi delovanje cloveka za pridobitev sredstva za
zadovoljitev potrebe. Cilj delovanja je izpolnjen s pridobitvijo tega sredstva. Motiv je torej
zelja po delovanju, usmerjena v zadovoljitev potrebe oziroma doseganje nekega cilja
(Rozman, et al., 1993, str. 236).

Ravnatelji z motiviranjem zbujajo v zaposlenih potrebe ali pa jih v njih samih ozavestijo,
hkrati pa jim poskuSajo pokazati, da se te potrebe ujemajo s cilji zdruzbe. Tako bodo cilji v
zdruzbi doseZeni v najvecji meri, delovanje zaposlenih pa bo usklajeno. V praksi se cilji
zaposlenih in njihove potrebe razlikujejo, preko medsebojnih odnosov pa se pri doseganju teh
ciljev in zadovoljevanju potreb bodisi ovirajo ali dopolnjujejo. Ko zaposleni doseze cilj, si po
navadi Zeli dolocene nagrade, ki je odvisna od njegovih potreb. Velik del tega priskrbijo
ravnatelji z razli¢nimi nacini nagrajevanja, kar zaposlene motivira. Naloga ravnatelja je med
zaposleni doseCi ¢im vec¢jo usklajenost in povezanost s cilji zdruzbe, ta pa temelji na
motiviranosti (Rozman, et al., 1993, str. 237). Ce Zelimo poznati razloge za delovanje
posameznikov v zdruzbi in njihovo sposobnost za delo, moramo vedeti, kako je posameznik
motiviran (Lipovec, 1987, str. 109). Abraham Maslow je podrobnejse raziskoval potrebe, ki
ljudi Zenejo v delovanje in odkril, da obstajajo razline ravni potreb. Razvrstil jih je v
hierarhijo potreb (Rozman, et al., 1993, str. 238).
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Tabela 1: Razredi potreb in ciljev po Maslowu in Herzbergu

Maslow (potrebe) Herzberg (cilji)
zanimivo delo, dosezki,
5. raven, razvoj, kariera, uresnicitev razvijanje lastnih
samouresni¢evanje sposobnosti sposobnosti, prevzemanje
odgovornosti
4. raven, spostovanje samega sebe, status, napredovanje,
spoStovanje spostovanje s strani drugih priznanje
3. raven, prijateljstvo, pripadnost, medsebojni odnosi, politika
pripadnost socustvovanje podjetja
2. raven, delo, lastnina, razne zasCite delovne razmere, kakovost
varnost nadziranja
1. raven, hrana, pijaca, obleka, placa, ustrezno zasebno
fizioloSke potrebe bivalis¢e, spolnost zivljenje

Vir: R. Rozman, et al., Management, 1993, str. 238-239.

Ta hierarhija potreb prikazuje, da bo ¢lovek Zelel najprej zadovoljiti osnovne potrebe; ko
bodo te zadovoljene, pa bo zelel zadovoljiti vi§jo raven potreb, postopno, vse do najvisje.
Empiri¢ne raziskave so potrdile obstoj vseh teh potreb, vendar pa niso dale zanesljive
potrditve o hierarhiji ostalih potreb, z izjemo osnovnih fizioloskih potreb. Hierarhija ostalih
potreb je odvisna v veliki meri od posameznika, zaradi ¢esar je lahko nagrajevanje zaposlenih
za ravnatelja zapleten proces. Najpomembnejsa pa je ugotovitev, da so nezadovoljene potrebe
tiste, ki motivirajo. Bolj ko so zadovoljene, manjSa je spodbuda za delovanje. Zadovoljene
potrebe pa sploh ne motivirajo.

Herzberg je tematiko motivacije preuceval iz drugega izhodisca — kateri so tisti cilji, ki
zaposlene motivirajo. Cilji delovanja pa so, kot Ze omenjeno, v tesni povezavi s potrebami.
Herzberg je ugotovil, da niZzji cilji — to so prve tri ravni — sprozajo v ljudeh nezadovoljstvo, ¢e
jih ni ali ¢e so dosezeni nizko. Ko so v ustrezni visini dosezeni, pa sproscajo zadovoljstvo,
nikoli pa ne motivirajo. Da lahko ljudje delujejo, morajo biti dosezeni, zato jih imenujemo
higieniki. Ob doseganju vi§jih ciljev, na Cetrti in peti ravni potreb, pa se sproza zadovoljstvo.
Ce niso doseZeni, nezadovoljstva ni. Ker iz njih izhaja prava motivacija, jih imenujemo
motivatorji (Rozman, et al., 1993, str. 239).

Ravnatelji morajo zaposlenim nujno zagotoviti pogoje za zadovoljevanje nizjih ciljev, da
bodo lahko le-ti pravilno delovali. Za ravnatelje, usmerjene v delo, je znacilno, da poskusajo
motivirati zaposlene z zagotovitvijo teh nizjih potreb oziroma ciljev. Menim, da ravnatelji,
usmerjeni v ljudi, poskusajo zaposlene motivirati z zadovoljevanjem njihovih vi§jih ciljev
oziroma potreb. Kajti Sele na tej ravni lahko ravnatelj zacne motivirati zaposlene v pravem
pomenu besede. Iz teh predpostavk izhajajo razlike v vrstah vodenja. Ravnatelj bo to znanje
primerno uporabil v razli¢nih situacijah, saj je motiviranje odvisno od razli¢nih potreb in
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ciljev zaposlenih. Motiviranje je obvezno orodje vsakega ravnatelja, ki omogoca sprozanje
izvedbe in s tem uspesno vodenje.

3. VRSTE VODENJA

3.1 Univerzalni modeli vodenja

3.1.1 Lastnosti vodij

Vzrok za to, da je skoraj toliko razli¢nih teorij o lastnostih vodij, kot je samih avtorjev, lezi v
tem, da je vodenje bolj podobno umetnosti, kot pa neki znanosti, podprti z empiri¢nimi
dejstvi. Vodenje je mocno pogojeno z osebnostnimi znacilnostmi vodje in njegovo intuicijo in
manj z logiko ali tehnikami (Zaleznik, 1992, str. 126-132), kar sta bolj znacilnosti procesa
ravnateljevanja (to pa Se ne pomeni, da pri vodji to nista zazeleni znacilnosti).

Prvotni pristopi so uspesnost vodje istovetili zlasti z osebnostjo oziroma lastnostmi vodje.
Prvi raziskovalci vodenja so menili, da se vodja rodi, torej da so sposobnosti za vodenje in
znacilnosti vodij Ze podedovane. Lastnosti, ki so se pojavljale, so smatrali za »lastnosti
voditelja«. Po teh lastnostih so potem tudi presojali, ali je kakSna oseba sposobna voditi ali ne.
Zgodnje Studije so bile usmerjene v odkrivanje osebnih lastnosti vodij, pozneje pa Se v
fizi¢ne, socialne in delovne znacilnosti vodij. Raziskovalci so preucevali lastnosti, kot so
(Solski center Novo mesto VSS, http://www.sc-nm.com/scnm/_visja/Documents/PKV-PPT-
VODENIJE.pdf, 2010):

- fizicne: starost, videz, viSina, vitalnost,

- osebnostne: stabilnost, prilagodljivost, samoobvladljivost, samozavest,

- socialne: olikanost, priljubljenost, pripravljenost sodelovati, izobrazenost,
- delovne: delavnost, odgovornost, iniciativnost.

Raziskave so pokazale, da ni neke Cvrste povezave med lastnostmi vodje in njegovo
uspesnostjo. Torej, nekatere lastnosti vplivajo na vodenje, ampak le blago in niso neki
odlocilen razlog za uspesno vodenje. Zatem so raziskovalci zaceli bolj opazovati dejanja vodij
ter, kako so vodje usmerjeni v delo. Pri tem so zlasti proucevali povezanost med usmeritvijo v
delovne naloge in usmeritvijo v zadovoljstvo sodelavcev; glede na to, na usmeritev v vodenju,
naj bi vodja posedoval dolocene lastnosti, primerne za vodenje. Tu se Ze sreCujemo s
konceptom situacijskega gledanja na vodenje. Menim, da so za ravnatelja, usmerjenega v
delo, potrebne lastnosti, ki omogoc¢ajo avtoritativnost; ravnatelj, usmerjen v ljudi, pa bo
potreboval lastnosti, ugodne za obojestransko sodelovanje z zaposlenimi.

3.1.2 Delovanje vodij

Vodje so tisti, ki s svojim delovanjem sprozajo izvedbo. Lipovec smatra vodenje za
najustreznejsi nacin izmed vseh nacinov sprozanja izvedbe. Ko piSem o vodenju, mislim na
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vodenje v ozjem smislu. Vodenje v ozjem smislu Lipovec (1987, str. 286) opredeljuje kot:
»spretnost vplivanja na druge ljudi s komuniciranjem, da bi sodelovali v smeri doseganja cilja
podjetja«. Vodja vpliva na druge s svojimi osebnostnimi lastnostmi ali usmerjenostjo ter v
skladu s situacijo (situacijsko gledanje).

Poznamo pa tudi druge nacine sprozitve izvedbe, ki se uporabljajo v praksi, to so ukazovanje,
zgled in disciplina. Ceprav v nekaterih primerih obstajajo sami za sebe, so veginoma vpeti v
proces vodenja kot podporni del. Ukazovanje po Fayolu (1916, str. 5) pomeni sproziti
delovanje osebja. Z ukazom nadrejeni zahteva od podrejenega, da le-ta deluje ali ne deluje.
Ukazovanje kot sprozitev delovanja je bilo priljubljeno v preteklosti in je ponekod v
nerazvitih delih sveta Se zmeraj. Vendar pa ukazovanje dandanes ne more biti edino sredstvo
za sprozanje delovanja, saj s svojo togostjo po navadi ni primeren za situacije, ki jih terja
delovanje v modernih zdruzbah. Zgled je »sredstvo vplivanja na druge ¢lane zdruzbe, ki ga
posnemajo v svojem delovanju, s ¢imer se uveljavlja usklajeno delovanje (Lipovec, 1987, str.
285).« Zgled je zelo moc¢no orodje, kljub svoji preprostosti, saj kaze primer ustreznega
delovanja in omogoca hitro ucenje. Disciplina pa je »urejeno usmerjanje podrejenih v
delovanje, prilagojeno pravilom, postopkom in sprejemljivi druzbeni praksi (Lipovec, 1987,
str. 285).« Disciplina omogoca ljudem lazje vzdrZzevanje razmerij, saj vedo, kaj se od njih
pricakuje, kako se izogniti tezavam, s tem pa se ustvari primerna delovna klima. Kot ze
rec¢eno, pa je najpomembnejsi nacin sprozitve izvedbe vodenje.

Vodenje lahko opredelimo tudi kot vplivanje na obnaSanje in delovanje posameznika ali
skupine v podjetju in s tem usmerjanje njihovega delovanja k postavljenim ciljem podjetja
(Rozman et al., 1993, str. 201). Je proces, ki je neprestano v teku in ni samo eno zakljuc¢eno
dejanje. Vodja mora vplivati na podrejene ali sledilce tako, da bodo delovali in to ne glede na
tezavnost okolis¢in. Najprej pa se mora vzpostaviti odnos vodja — sledilec. Labich (1998, str.
58-64) razlaga, da je zaupanje med vodjo in sledilci zacetek in temelj tega odnosa. Drucker,
Bennis, Blanchard, Teal, Fritz, Covey idr. postavljajo vrednote za najpomembnejSe prvine
uspesnega vodje, brez katerih vodja ne more predstavljati zgleda, ali osebne neoporecnosti, iz
katerih pa se razvije zaupanje v odnosu vodja — sledilec (Kramar Zupan, 2008, str. 155).

Iz te ravni zaupanja lahko zaposleni zacnejo slediti vodji, torej se ravnajo po njegovih
navodilih oziroma smernicah ter cenijo njegove dolocitve. Vodja ima tezko nalogo, saj ni
dovolj, da zaposlene le usposobi za delo, najpomembne;jse je, da v zaposlenih vzbudi zeljo po
delu; hkrati pa mora zadovoljiti njihove potrebe, ki jih imajo. Ko zaposleni vidijo
zasledovanje skupnega cilja podjetja kot nekaj, kar bo zadovoljilo njih same, je to
najuspesnejSe motiviranje. Dostikrat mora vodja v zaposlenem prebuditi skrite ves¢ine in
dobre lastnosti, ki jih le-ta ima. V tem odnosu bo zadovoljen vodja zaradi dobrih delovnih
rezultatov, zaposleni pa bo zadovoljil svoje potrebe. Vendar pa je to v praksi tezko. Tezko je
hkrati ugodi zaposlenim in imeti zelo uspeSne delovne rezultate.

Prav ti dve spremenljivki sta raziskovali dve ameriski univerzi, skozi njune raziskave je nastal
model dveh univerz. Raziskovalce Univerze Ohio State (Griffin, Moorhead, 1998, str. 358)
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je zanimalo, kateri vidiki obnaSanja vodij najmocneje vplivajo na njihove odnose s
podrejenimi. S pomocjo Stevilnih vprasalnikov so ugotovili, da obstajata dva glavna nacina
vodenja: skrb za ljudi in skrb za naloge. Mozina (et al., 2002, str. 519, 520) podaja lastnosti
teh dveh tipov vodij:

Tabela 2: Lastnosti vodij glede na nacin vodenja, skrb za ljudi ali naloge

SKRB ZA LJUDI SKRB ZA NALOGE

Pohvali zaposlene, ¢e delo opravijo dobro. Zaposlenim natan¢no doloci naloge.

Ne zahteva vec¢, kot zmore zaposleni narediti. | Postavi delovne standarde, ki jih mora
vsakdo doseci.

Pomaga posamezniku pri njegovih osebnih | Informira zaposlene o zahtevah dela.
tezavah.

Je prijazen in dostopen. Delo nacrtuje skupaj s ¢lani.

Ustvarja ugodno ozracje v delovnem okolju. | Spodbuja ¢lane k ravnanju po enotnih

postopkih.

Vir: S. Mozina v MoZina et al., Management: nova znanja za uspeh, 2002, str. 519-520.

Vodje, usmerjeni v ljudi, skrbijo za ljudi; za njihove delovne pogoje, delovno zadovoljstvo.
Zaposleni so s takSnim vodenjem po navadi zadovoljni, saj lazje uresni¢ijo svoje zmoznosti,
delajo v boljsih odnosih, manj je konfliktov. Vodje, ki so usmerjeni v delo, pa skrbijo
pretezno za delovne rezultate; delo poteka bolj mehansko, ¢loveski odnosi pa so zmanjsani le
na tiste najbolj nujne. Tu je vazno le delo in doseganje rezultatov. Vodenje s skrbjo za naloge
je bilo tar¢a mnogih kritik strokovnjakov (predvsem psihologov), hkrati pa so se pritozevali
tudi zaposleni, ti so bili namre¢ bolj zadovoljni, ko so bili vodeni s strani vodij, usmerjenih v
ljudi. Sam vidim razlog v tem, da vodje, usmerjeni v naloge (skrb za naloge), skrbijo le za
prve tri ravni ¢loveskih potreb po Maslowu, v€asih pa Se te niso zadovoljene. 1z tega pride
nezadovoljstvo zaposlenih, saj so to nizji cilji oziroma higieniki, ki po Herzbergu povzroc¢ajo
nezadovoljstvo, ¢e niso zadovoljeni do potrebne mere. Vodje, usmerjeni v ljudi (skrb za
ljudi), pa lahko zadovoljujejo poleg nizjih tudi visje cilje oziroma potrebe po Maslowu, zato
so zaposleni motivirani in hkrati tudi bolj zadovoljni.

Novost Ohio Studije je bila v tem, da je smatrala skrb za delo in ljudi za dva med seboj
neodvisna naina vodenja. To pomeni, da prisotnost enega nacina vodenja ne izkljucuje
drugega, kot je bilo v predhodnih teorijah (na primer teorija avtokraticnega in demokrati¢nega
vodenja). V Ohio $tudiji so predpostavljali, da ima vodja lahko hkrati skrb za delo in ljudi
istoCasno. Iz tega se je razvil model »Ohio vodstveni kvadrat« (Ohio State Leadership
Quadrat), v katerem obstaja en, najboljsi nacin vodenja, ki je meSanica skrbi za delo in ljudi:
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Slika 4: Ohio vodstveni kvadrat
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Vir: J. Kovac, J. Mayer, H. Jesenko, Slogi in znacilnosti uspesnega vodenja, 2004, str. 30.

Iz slike (zgornji, desni kvadrat) vidimo, da obstaja najbolj$i nacin vodenja, ki je meSanica
visoke usmerjenosti k nalogam in visoke usmerjenosti k ljudem. To je bil zakljucek Studije
Ohio. Pozneje so raziskave poglobili v ve¢ Studijah. Usmerili so se predvsem v to, kako sta
oba nac¢ina vodenja med seboj povezana in koliko sta sama po sebi u€inkovita ter uspesna.
Prisli so do naslednjih ugotovitev (Kramar Zupan, 2008, str. 105):

- med skrbjo za delo in ljudmi obstaja pomanjkljiva razlaga neodvisnosti, kot je to
prikazala Ohio Studija;

- med vodstvenim vedenjem in uspesSnostjo ter ucinkovitostjo vodenja obstaja Sibka
medsebojna odvisnost;

- medsebojne vzroéne povezanosti niso prepricljivo dokazane;

- v raziskavah niso upostevali vpliva situacijskih spremenljivk na vodenje;

- zanemarjanje vpliva organizacijske strukture (kot so v vecjih zdruzbah) na proces
vodenja, ker so raziskave potekale v majhnih skupinah.

Kljub tem pomanjkljivostim je bilo iz ugotovitev Ohio $tudije izpeljanih zelo veliko prakticno
usmerjenih modelov vodenja, ki se Se danes uporabljajo za razlago in prikaz tipicnih slogov
vodenja. Zato Ohio Studija predstavlja zacetek moderne teorije vodenja (Kramar Zupan, 2008,
str. 105).

Skoraj v istem Casu so vedenjsko obnaSanje vodij raziskovali na Univerzi Michigan.
Podobno kot na univerzi v Ohiu, so tudi tu odkrili dva sloga vodenja, usmerjenost k
sodelavcem (skrb za ljudi) in usmerjenost k rezultatom (skrb za naloge) (Kovac et al., 2004,
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str. 31). Razlika med raziskavami teh dveh univerz je v tem, da je Michiganska univerza na
zacetku raziskovanja predpostavljala, da sta usmerjenost v ljudi in rezultate dejavnika, ki sta
med seboj odvisna ter se tako izkljuCujeta. V nadaljnjih preucevanjih pa so prisli do iste
predpostavke, kot v Ohio Studiji; torej, da obstaja neodvisnost med tema dvema dejavnikoma,
ki se med seboj ne izkljucujeta in lahko obstajata hkrati v isti meri. Michiganska Studija pa se
je vseeno razlikovala od Ohajske. Izpostavila je povezanost med usmerjenostjo k sodelavcem
in vecjo stopnjo zadovoljstva podrejenih ter s tem neposredno vec¢jo stopnjo ucinkovitosti.

Tudi pri tej Studiji poznejsSe raziskave niso potrdile teh predpostavk, predvsem zato, ker so se
v §tudiji zanemarjali situacijski dejavniki in osebne znacilnosti vodje, sledilci pa so v procesu
vodenja ostajali pasivni. Iz tega lahko spoznamo, da model dveh univerz ne more popolnoma
obrazloziti procesa vodenja, saj ne uposteva Stevilnih drugih dejavnikov, ki vplivajo na
vodenje. Usmerjenost v delo in ljudi preprosto ne zajemata vsega. Je pa to dobro izhodis¢e za
podrobnejse proucevanje vodenja (Kramar Zupan, 2008, str. 106).

3.1.3 Model mreZnega vodenja

Model mreznega vodenja uporablja za osnovo modela dveh univerz. Prikazuje razlicne
kombinacije usmerjenosti k ljudem in proizvodnji. Glede na razli¢ne kombinacije teh dveh
dejavnikov opisuje pet razlicnih vrst vodenja. V bistvu gre za bolj podrobno obrazlozitev
Ohio vodstvenega kvadrata. Sliko Ohio vodstvenega kvadrata prikazujem na naslednji strani.

Spodaj levo je oznaka 1.1, ki oznaCuje nemo¢ kot vrsto vodenja. Zanj je znacilna nizka
usmerjenost v proizvodnjo in nizka usmerjenost k ljudem. Vodja v tej vrsti vodenja je obsojen
na neuspeh, saj ne ukazuje in se izogiba odgovornosti, preprosto je nemocen. Tocka 1.9 v
zgornjem levem kotu oznacuje ozrac¢je. Tu je vodja visoko usmerjen k ljudem in zelo nizko k
delovnim nalogam. Kljub prijetnemu ozra¢ju v takSnem vodenju pa so po navadi delovni
rezultati slabi. Tocka 9.1 na spodnji desni strani oznacuje vodenje, mocno usmerjeno v
proizvodnjo z minimalno usmerjenostjo v ljudi. Posledice takSnega vodenja so v
nezadovoljstvu podrejenih, saj takSno vodenje poskuSa zaposlene ¢im bolj izkoristiti za
opravljanje delovnih nalog. S tem se zanemarjajo Zelje in potrebe zaposlenih. Tocka 5.5 je za
veliko vodij primer najboljSega vodenja, ki je kompromis med usmerjenostjo v proizvodnjo in
ljudi in omogoca uravnotezenost med tema dvema dejavnikoma. Tocka 9.9 zgoraj in desno
oznacuje timsko delo, ki je visoko usmerjeno v ljudi in proizvodnjo. Vodje tukaj oblikujejo
tim zaposlenih, ki med seboj ustvarijo tesne, zaupne odnose in sodelujejo pri izvajanju
delovnih nalog. To naj bi pripeljalo k dobrim delovnim rezultatom in hkrati k zadovoljstvu
zaposlenih (Mozina et al., 2002, str. 520-521).
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Slika 5: Model mreznega vodenja
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Vir: S. Mozina v (Mozina et al., Management: nova znanja za uspeh, 2002, str. 522).

Model mreznega vodenja pa Se vedno ni primeren za vse okoliSCine oziroma situacijske
spremenljivke. V praksi tezko najdemo vodenje, ki bo ustrezalo enemu izmed petih vrst,
opisanih v modelu. Kljub temu, da model razlaga vodenje v povezavi z dolofenimi
situacijskimi spremenljivkami, kot sta usmerjenost v ljudi in proizvodnjo, je teh Se vedno
premalo, da bi natan¢nejse razlozile dogajanje, ki se odvija v praksi vodenja (Kramar Zupan,
2008, str. 107).

3.2 Situacijski modeli vodenja

Raziskovalci so spoznali, da na vodenje vpliva ve¢ dejavnikov, kot samo usmerjenost v delo
in ljudi, saj takratni modeli niso mogli pojasniti pojava vodenja. V iskanju novih pristopov k
raziskovanju vodenja so iznasli nove modele, ki pojasnjujejo vodenje na podlagi razlicnih
situacijskih spremenljivk. Prouc¢evanje teh modelov poteka na podlagi predpostavke, da je
nacin vodenja odvisen od treh dejavnikov: povezave med skupino (to so sledilci), naloge in
vodstvene situacije. UspeSnost in uc¢inkovitost vodenja sta odvisni od analiti¢nih sposobnosti
posameznega voditelja pri analizi nalog, situacije ter skupine in njegovih sposobnosti za
prilagajanje sloga vodenja danim razmeram (Kovac et al., 2004, str. 33). Torej bomo morali
nacin vodenja prilagoditi tem trem dejavnikom. Nikakor ne moremo reci, da je en nacin
vodenja, ki je najboljsi za vsako trenutno situacijo, kot tudi ni idealnega vodje. Vodje se
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morajo za uspeSno vodenje prilagajati razlicnim situacijskim spremenljivkam, da bo vodenje
uspesno. Mozina (et al., 2002, str. 522) navaja razli¢ne dejavnike, ki vplivajo na nacin
vodenja:

- zrelost ¢lanov v skupini,

- potrebe zaposlenih,

- odlocanje v skupini,

- odnosi med ¢lani in vodjo,
- vir moci vodje,

- zapletenost del in nalog,

- osebne znacilnosti vodje.

Vsekakor situacijski modeli vodenja vnasajo v raziskovanje vodenja novo paradigmo, da je
treba vodenje vseskozi prilagajati situacijam. Ceprav nasa ¢loveska teZnja Zeli spraviti vse
razumevanje v neko omejeno Skatlo, realnost govori drugace. Idealnih modelov ni, vse ima
svoje prednosti in slabosti glede na ¢as in okolis¢ine. To je tematika modelov situacijskega
vodenja.

3.2.1 Fiedlerjev kontingen¢ni model

Fiedlerjev kontingen¢ni model temelji na predpostavki, da bo vodenje uspesno do tiste mere,
kolikor se bodo s tem nacinom vodenja ujemale situacijske spremenljivke. Torej u€inkovitost
enega nacina vodenja bo dobra, ko bo uporabljena v pravi situaciji. Vodja ima veliko
odgovornost, da pravilno prepozna situacijo, jo analizira in doloci, kateri slog vodenja bo v tej
situaciji primeren. Lahko bodisi spremeni vodstveno situacijo ali pa slog vodenja, ki ga
uporablja (Kramar Zupan, 2008, str. 109).

Vendar pa Fiedler piSe, da je osebni slog vodenja tezko spreminjati za vodjo. Model pa Se
vedno temelji na dveh nacinih vodenja, kot v predhodnih modelih vodenja, to sta usmerjenost
k odnosom in usmerjenost k delu. Vodje, usmerjeni k odnosom, cenijo dobre osebne odlike
zaposlenih, kot so prijaznost, odkritost, iskrenost. Menijo, da so dobri odnosi pomembni za
uspesno vodenje. Tisti vodje, ki so usmerjeni v delo, pa cenijo delovne rezultate in lastnosti
zaposlenih, ki so s tem povezane, na primer pridnost, ubogljivost, natancnost pri delu itd.
Medsebojni odnosi se jim ne zdijo pomemben element vodenja (Fiedler, 1967, str. 45-51).

Robbins (1989, str. 312) opredeli tri spremenljivke, ki dolocajo primeren nacin vodenja:

- osebni odnosi med vodjem in ¢lani skupine, v smislu, kako je skupina sprejela vodjo, kar
je za uspesnost vodenja zelo pomembno (v modelu odnos skupine do vodje);

- stopnja strukturiranosti oziroma zapletenosti naloge, ki pomeni, ali je delo preprosto ali
sestavljeno (v modelu zapletenost dela);

- mo¢ polozaja, ki pokaze, koliko ima vodja legitimne, nagrajevalne in prisilne moci (v
modelu moc¢ polozaja).
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Slika 6: Fiedlerjev kontingen¢ni model
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Vir: S. Mozina v Mozina et al., Management: nova znanja za uspeh, 2002, str. 523.

Vodje, usmerjeni v delo, so najbolj uspesni v stolpcih 1, 2 in 3, saj so to zanj ugodne situacije.
Tu bo imel vodja dobre odnose z zaposlenimi, sestavljenost dela bo visoka, hkrati pa bo imel
tudi dobro mo¢ polozaja. Zato je v polozaju, kjer lahko odloc¢a, nagrajuje in zahteva delovne
rezultate, dokaj svobodno. Stolpec 8 je primer, ko so vsi dejavniki neugodni in je usmerjenost
v delo edini nacin, da vodja sploh kaj doseZe. Stolpci 4, 5, 6 in 7 predstavljajo situacije,
ugodne za vodje, usmerjene v ljudi. Situacije so si dokaj raznolike, kjer so medsebojni odnosi
slabi, zaposleni ne marajo vodje z veliko moc¢jo poloZaja ali pa je delo zapleteno. V vseh je
primeren nacin vodenja usmerjen v ljudi (Kramar Zupan, 2008, str. 110).

Tudi ta model pa ne uposteva vseh dejavnikov, ki vplivajo na vodenje. Zato je bil tarca
Stevilnih kritik. Osebnostne lastnosti vodenih so po mnenju kritikov v tem modelu popolnoma
zanemarjene. Hkrati pa model upoSteva usmerjenost k nalogam in sodelavcem kot
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izkljuCujoca, odvisna dejavnika, kar pa naredi model malce tog. Kot Zze vemo iz prej$njih
modelov, je moZna isto¢asna usmeritev tako k nalogam, kot tudi k sodelavcem (Kovac et al.,
2004, str. 35-36).

Kljub kritikam lahko Fiedlerju priznamo doprinos k raziskovanju vodenja, saj ga je razsiril in
tudi poglobil. Ker je pri razli¢nih slogih vodenja uposteval razne situacijske spremenljivke, je
odprl novo smer v raziskovanju. Nacin in uspes$nost vodenja sta odvisna od vodstvene
situacije, zato je najprej potrebno preuciti stanje v zdruzbi in ga tudi razumeti. Nacin vodenja
in uspesnost vodje sta zato relativni.

3.2.2 Hersey in Blanchardov situacijski model vodenja

Hersey in Blanchard sta vodenje predstavila iz novega zornega kota. Vodenje je v tem modelu
odvisno od podpornega in nadzornega vedenja vodij (do zaposlenih), ta dva dejavnika pa se
prilagajata zrelosti ¢lanov skupine oziroma zaposlenim. Za podporno vodenje je znacilno
dvosmerno komuniciranje, vodja sodeluje z zaposlenimi, jih poslusa, spodbuja, vkljuci jih v
proces odlo¢anja in jim pomaga pri opravljanju nalog. Nadzorno vedenje pa oznacuje
enosmerne komunikacije pod okriljem vodje, ki narekuje, kako to¢no je treba opraviti delovne
naloge in kdo jih bo opravil. Zaposlene nadzira in kontrolira.

Slika 7: Hersey in Blanchardov situacijski model vodenja

Podporno vedenje

veliko * SODELOVANIE MENTORSTVO

malo
POOBLASCANIJE DIREKTIVNOST
malo > veliko Nadzorno vedenje
veliko < malo  Zrelost ¢lanov

Vir: S. Mozina v MoZina et al., Management: nova znanja za uspeh, 2002, str. 525.
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Zrelost ¢lanov pomeni, da so Zeljni doseganja visokih ciljev in da so pripravljeni prevzeti
odgovornost za njihovo uresni¢enje. Na sliki lahko vidimo razlicno mero nadzornega in
podpornega vedenja ter zrelosti ¢lanov. Krivulja prikazuje raven nadzornega in podpornega
vedenja. Vodenje bo odvisno od zrelosti ¢lanov, ¢e so Clani zreli, je najboljSe pooblascanje,
drugace pa so bolj primerni neposredni ukazi in nasveti. Model opisuje $tiri glavne nacdine
vodenja (Mozina v Mozina et al., 2002, str. 526):

1. Direktivni nadin; vodja daje jasne, neposredne nasvete in navodila za delo; ta nacin je
primeren za novince v podjetju, ki §e ne poznajo dobro pravil in dela.

2. Mentorstvo; je prehodno vodenje, namenjeno tistim, ki niso ve¢ popolni zacetniki in
pridobivajo Ze nekaj samostojnosti pri svojem delu; vodja tu Se precej pomaga in svetuje,
saj je Se vedno odgovoren za izvedbo naloge.

3. Sodelovanje; ko je zaposleni ze dovolj samozavesten in sposoben, da je lahko samostojen
pri delu, je ta nacin vodenja najprimernejs$i. Vodja ne daje ve¢ neposrednih ukazov,
temveC z zaposlenim sodeluje, ga poslusa in mu pomaga, z namenom, da bo zaposleni ¢im
bolj izkoristil svoje sposobnosti in znanje v delu.

4. Pooblaséanje; ko zaposleni doseze popolno samostojnost pri delu, mu vodja dodeli
delovne naloge in s tem odgovornost, da jih uspe$no opravi. Zaposleni lahko sam odloca o
tem, kako, kje in kdaj bo opravljal svoje delo.

Fiedlerjev model je Se vedno predpostavljal dokaj togo zmoznost vodij. Hersey in
Blanchardov model pa ima prednost v tem, da smatra zmoznost vodje za dinamicno, ker se
prilagaja razli¢nim spreminjajo¢im se situacijam. Za vodje je postal zelo zanimiv prav zaradi
razlage, da vodja deluje dinami¢no. Vodja ob ustreznem razumevanju zrelosti svojih ¢lanov
ugotovi, kakSno podporo oziroma nadzor mora nakloniti zaposlenemu, da bo ta deloval
uspesno. S tak$nim pristopom je mozno vsakega zaposlenega primerno vkljuciti v delovne
naloge, ne glede na to, koliko je izkuSen.

Hersey in Blanchard sta uvedla novo situacijsko spremenljivko v empiricno preucevanje
vodenja, to je zrelost posameznikov in skupin zaposlenih. To je bila nova pridobitev v
raziskovanju vodenja, saj poglablja in razSirja razumevanje situacijskih spremenljivk v
vodenju in povezavo tega z uspesnostjo vodenja. Kot tudi pri drugih modelih vodenja, so tudi
v tem primeru kritiki osvetlili, da avtorja nista vzela v obzir drugih pomembnih situacijskih
spremenljivk. Poleg tega pa naj bi bil model v premajhni meri empiri¢no potrjen in preverjen
s pomoc¢jo empiri¢nih raziskav (Kramar Zupan, 2008, str. 112).

3.2.3 Avtokrati¢no in demokrati¢no vodenje

Avtokraticno in demokrati¢no vodenje sta dve vrsti vodenja, ki sta si nasprotni in ju lahko
prikazemo v enem modelu. Ti dve vrsti vodenja sta v odvisnem razmerju ena do druge, kar
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pomeni, da se med seboj izkljucujeta; bolj ko je prisotna ena vrsta vodenja, manj je prisotna

druga. Ravnatelj v avtokraticnem vodenju uporablja svojo avtoriteto do najve¢je mozne mere.

Z uporabo demokrati¢ne vrste vodenja pa prepusti popolno delovno svobodo zaposlenim. S

premikanjem od skrajne toCke avtokraticnega pa do druge skrajne tocke demokrati¢nega

vodenja dobimo $tiri sloge vodenja, povzete po Schmidtu in Tannebaumu (Hocevar, Jaklic,
Zagorsek, 2003, str. 163-164):

1.

Avtokrati¢ni slog; vodja se odlo¢a sam, svojo odlocitev pa sporo¢i zaposlenim in od njih
pricakuje to¢no sledenje njegovih napotkov in to brez vprasanj ali ugovorov.

Prepricevalni slog; tudi tu se vodja odlo¢i sam, brez da bi se s komer koli posvetoval.
Hkrati pa bo zaposlene poskusal prepricati, da so njegove odlocitve dobre. Vodja si zeli
zaposlene pridobiti na svojo stran, saj bodo tako bolj motivirani za delo in ga bodo boljse
opravili. Vodja si zeli in deluje tako, da bi kljub svoji avtoriteti ustvaril dobro delovno
vzdusje in navdusil zaposlene za doseganje ciljev, ki jih je postavil.

Posvetovalni slog; preden vodja sprejme konc¢no odlocitev, se posvetuje z zaposlenimi.
Kljub temu, da vcasih sprejme njihove nasvete, jih ni dolzan slediti. Ker uposteva mnenja
podrejenih, imajo le-ti obcutek, da lahko delno vplivajo na kon¢no odlocitev vodje.
Odgovornost Se vedno ostane pri vodji, ne glede na to, da so zaposleni pri odlocanju bolj
dejavni.

Demokrati¢ni slog; naloga vodje je tukaj le usklajevanje podrejenih, da bodo sami lazje
prisli do neke skupne odlocitve. Usklajuje jih predvsem s spodbujanjem, naj prevzamejo
odgovornost. Vodja se v tem slogu sploh ne odloca.

Slika 8: Stirje slogi vodenja

Avtokraticni slog Prepricevalni slog Posvetovalni slog Demokrati¢ni slog

Obmocje svobode

Uporaba avtoritete podrejenih

ravnatelja

v

Stopnja sodelovanja pri odlocanju

Vir: M. Hocevar, M. Jakli¢, H. Zagorsek, Ustvarjanje uspesnega podjetja — akcijski pristop k strateskemu

razmisljanju, vodenju in nadziranju, 2003, str. 288.

Razli¢ni slogi so primerni za razlicne vodstvene situacije. Cim vecje znanje in sposobnosti

ima vodja v primerjavi z zaposlenimi, tem vec¢ja bo nagnjenost k avtokratskemu slogu

vodenja, saj je moznost napak pri odlo¢anju vodje manjsa. Avtokratski slog vodenja je zelo
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neposreden v komuniciranju in temelji na avtoriteti. Zato je najprimernejsi, ¢e primanjkuje
Casa ali pa se odlocamo o rutinskih in manj pomembnih odlo¢itvah. Prepric¢evalni slog bo
ucinkovit, ko bo vodja imel vse informacije in znanje za primerno odlocitev, za uspesno
opravljanje naloge pa je potrebna moc¢na zavzetost, pripadnost in energi¢nost zaposlenih. Za
prepricevalni slog je potrebno dovolj Casa, saj je odloditev po navadi nejasna in
nestrukturirana. Demokrati¢ni slog pa se uporablja, ko vsi zaposleni nosijo odgovornost za
uspesno izvedbo delovne naloge (Kramar Zupan, 2008, str. 119).

Usmerjenost v delo ali ljudi smatram za glavni situacijski spremenljivki, s katerimi so
povezane razli¢ne vrste vodenja. Se zlasti iz tega modela je razvidno, da obstaja povezava
med usmerjenostjo vodje in vrstami vodenja. Avtokrati¢ni slog vodenja je usmerjen v delo,
demokrati¢ni slog pa je usmerjen v ljudi. Iz navedenih Stirih slogov vodenja lahko opazimo,
da se komuniciranje in motiviranje spreminja od tocke avtokraticnega do tocke
demokrati¢nega vodenja. V avtokraticnem slogu vodenja so komunikacije zelo preproste,
neposredne in ni govora o dvosmernih komunikacijah z izmenjavo mnenj. Motiviranje
zaposlenih tudi ni prisotno. Bolj kot se pomikamo proti demokraticnemu vodenju, bolj se
komunikacije odprejo, postanejo tudi bolj dinamicne in kompleksne. Isto¢asno pa vodja s
predajanjem svoje avtoritete vlaga vse veC energije v motiviranje zaposlenih, da bodo le-ti
uspesno opravili svoje delovne naloge.

Poglejmo si Se McGregorjevo teorijo X in y; obravnaval jo bom kar pod avtokraticnim in
demokrati¢nim vodenjem, saj predpostavljam, da sta teorija x in y le drugo ime za
avtokrati¢ni in demokrati¢ni nain vodenja; torej za usmerjenost v delo ali ljudi. Mozina
povzema ta model po McGregorju, domneve teorije X in y pa so povzete v naslednji tabeli:

Tabela 3: Domneve teorije x in y

DOMNEVE TEORIJE X - DOMNEVE TEORIJE Y
Zaposleni nimajo radi dela in ¢e | - | Ljudje imajo radi delo in so
je le mogoce, se mu izogibajo. pripravljeni trdo delati.
Zaposleni potrebujejo navodila | - | Zaposleni, ki se strinjajo s
za delo, usmerjati jih je treba k cilji organizacije, se k temu
ciljem organizacije. sami usmerjajo.

Nadrejeni morajo zaposlene - | Zaposlenih ni treba siliti k
siliti k delu, velikokrat tudi z delu, saj radi sprejmejo
groznjo. odgovornost za delo.

Vir: S. Mozina v Mozina et al., Management: nova znanja za uspeh, 2002, str. 518.

Teorija govori o tem, da je pristop x ali y odvisen od tega, kakSno motivacijo imajo ljudje za
delo. Ljudje, ki so nagnjeni k izkoriS¢anju in nedelu, potrebujejo pristop X oziroma
avtoritativno vodenje, da bodo lahko dosegli kaksne rezultate. Pristop y ali demokrati¢no
vodenje je na vi§jem nivoju in je primeren za ljudi, ki so zeljni sodelovanja ter vidijo v delu
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zadovoljitev svojih visjih potreb, ki niso usmerjene samo v osnovne potrebe in denar. Glede
na situacijo (obnasanje zaposlenih) bo ravnatelj uporabil primeren nacin vodenja. V primeru
obnasanja zaposlenih po domnevi teorije x bo uporabil avtokrati¢no vodenje, v primeru
obnasanja zaposlenih po domnevi teorije y pa demokrati¢no vodenje.

Poleg ze omenjenih razlik v komunikacijah in motiviranju v avtokraticnem in demokraticnem
vodenju, pa bi omenil Se potrebne osebne znacilnosti, ki so potrebne za obe vrsti vodenja
(McGregor, 1960, str. 33-58). Za avtoritativno vodenje so potrebne lastnosti, kot so na primer:
zahtevnost, nepopustljivost, trdnost, nestrpnost, neizprosnost ipd. Demokraticno vodenje pa
zahteva mehkejSe lastnosti, ki bodo omogocale boljse sodelovanje z zaposlenimi,
razumevanje, empatijo ipd.

3.3 Transakcijsko in transformacijsko vodenje

3.3.1 Transakcijsko vodenje

Transakcijsko vodenje temelji na razliénih vrstah izmenjav med vodjo in zaposlenim
(sledilcem). Naloga vodje je, da sledilca motivira, tako da ta doseze Zelene rezultate. To se
dogaja na naslednja nacina:

1. Vodja prepozna, kaj mora zaposleni doseci za Zeleni rezultat in mu to tudi obrazlozi. Tako
se sledilec pocuti samozavestnega, da lahko opravi delovno nalogo;

2. Vodja prepozna potrebe sledilca, nato pa mu razlozi, kako bodo te njegove potrebe
zadovoljene ob dolocenem dosezku oziroma izpolnjenemu cilju. Tako sledilec prepozna
vrednost tega cilja, ki bo zadovoljil njegove potrebe. Ko vodja uporablja transakcijski slog
vodenja, se zanasa na dva principa: otipljive nagrade in vodenje z izjemo.

Tudi Hocevar in drugi (2003, str. 161) govorijo o dveh principih oziroma vrstah
transakcijskega vodenja: gaSenje pozarov (vodenje z izjemo) in v cilje usmerjeno vodenje
(otipljive nagrade). Nekateri avtorji, kot je Mozina, navajajo tudi po Stiri principe (Mozina et
al., 2002, str. 532):

1. nagrajevanje: vodja se pogaja z zaposlenim o nagrajevanju za delo, obljublja mu nagrade
za uspehe in priznanje za dosezke;

2. vodenje z izjemami (aktivno): vodja spremlja delo zaposlenega in iS¢e odmike od pravil
in standardov; zaposlenega popravi, ko je to potrebno;

3. vodenje z izjemami (pasivno): v delo posega le, ¢e standardi niso doseZeni,
vodenje brez vajeti (laissez faire): odpoveduje se vsej odgovornosti, vkljucno s timskim
delom.

Te $tiri principe transakcijskega vodenja pa lahko razdelimo na dva osnovna principa. Drugi,
tretji in Cetrta princip govorijo o vodenju, z izjemo, s tem, da je vodenje brez vajeti skrajna
oblika tega.
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Pri vodenju z izjemo vodja spremlja dogajanja in po potrebi naredi kak$ne popravke. Do tega
pride, ker zaposleni lahko odstopajo od dogovorjenih standardov, delajo napake ali imajo
preproste tezave pri izvajanju svojih nalog. Pri takSnem vodenju je vodja pogosto
preobremenjen zaradi Stevilnih nalog svojih zaposlenih. Resitve, ki jih poda, tako niso nujno
trajne, ampak dostikrat odpravljajo le posledice in ne vzrokov, zato se lahko iste tezave znova
ponovijo. Vodenje z izjemo je osredotoceno na kratkoro€ne, operativne probleme, zato vodja
nima casa za razvijanje dolgoro¢nega potenciala zaposlenih. Je pa ta princip vodenja zelo
uporaben takrat, ko so stroski napacnih odlocitev sledilcev preveliki in je treba biti posebe;j
pazljiv (Kramar Zupan, 2008, str. 117).

Vodenje s principom otipljivih nagrad oziroma vodenje z nagrajevanjem pa tezave resuje
bolj preventivno. Vodja in zaposleni se dogovorita o poteku dela vnaprej. Normalno je, da
ima zaposleni o vodji dolo¢eno mnenje in prepri¢anje, hkrati pa ima tudi neka pri¢akovanja.
Razmisljajo pa tudi o svoji vlogi v podjetju, kaj naj bi storili in kaj bodo imeli od tega. Tudi
vodja si oblikuje prepricanja o tem, kaj je njegova vloga in kaj vloga zaposlenih. Na tej tocki
je najpomembnejSe, da so si vodja in sledilci na jasnem, kaj pricakujejo eden od drugega
(nacin dela, pravice, dolznosti in nagrade) preko jasnega komuniciranja in ne le
predvidevanja. Vodja se mora drzati svojih pravil in obveznosti ter tako storiti vse, da
sledilcem pomaga pri uspeSnem izpolnjevanju nalog. Seveda se tudi sledilci obvezejo, da
bodo storili vse za dosego nekih ciljev. Tako nastane izmenjava (transakcija) med vodjo in
sledilcem, ki lahko preraste v odnos zaupanja in spostovanja, ¢e se obe strani drzita dogovora.
Ta transakcija pomeni, da zaposleni ponudi vodji delovne rezultate, vodja pa zaposlenega
nagradi (Kramar Zupan, 2008, str. 117).

Transakcijsko vodenje je precej demokrati¢no, saj imajo sledilci veliko proste izbire, kako
bodo delali, vseeno pa se morajo drzati dogovorjenih standardov, zato vodja izvaja nadzor. Pri
vodenju z izjemo govorimo o direktnem nadzoru vodje, pri vodenju z nagrajevanjem pa vodja
namesto direktnega nadzora sledilce motivira z nagradami. Bolj ko je transakcija med
sledilcem in vodjo demokrati¢na, ve¢ zaupanja in odgovornosti je potrebno z obeh strani.
Vedji del transakcijskega vodenja je usmerjen v ljudi, manjsi pa v delo. Tudi ¢e transakcijsko
vodenje deluje avtoritativno, na primer v vodenju z nagrajevanjem, vseeno ni avtoritativho v
pravem pomenu besede. Vodja namre¢ jasno razume, da mora poskrbeti za potrebe
zaposlenega in ga zato poskuSa motivirati z nagradami. Za takSen nacin delovanja pa mora
biti vodja usmerjen v ljudi, saj klasi¢ni avtoritativni vodja ne razume potreb svojih zaposlenih,
niti ne razmislja, da bi se potrudil in poskusal zaposlene motivirati za delo, na primer z
nagrajevanjem.

Studije kaZejo, da kadar se uporabljajo otipljive nagrade, sledilci doZivljajo povedanje v
uc¢inku in zadovoljstvu (Podsakoff, Tudor & Skov, 1982). Takrat sledilci verjamejo, da bodo z
opravljenimi nalogami dosegli Zelene rezultate. Torej je transakcijsko vodenje zelo smiselno
uporabiti v praksi. Pa vendar v podjetjih le redko najdemo transakcijsko vodenje
(Yankelovich, Immerivoki, 1983). Razlog ti¢i v tem, da vodje pogosto nimajo vesCin,
potrebnih za uspesno transakcijsko vodenje. To se kaze v nezanesljivih sistemih nagrajevanja
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ali v nepravilnem pristranskem nagrajevanju, v€asih pa vodja preprosto ne zna zaposlenemu
pokazati prednosti transakcije; torej, da v njej pridobita tako zaposleni kot tudi vodja.

Dokler vodja ne razume, kaj zaposleni potrebuje, kako mu posredovati nagrado pravoc¢asno in
ne zna poudariti povezave med delovnim u€inkom in placilom, bo najverjetneje prislo do
zmede, negotovosti in malenkostnega transakcijskega ucinka v odnosu vodja — zaposleni.
Transakcijsko vodenje je pretezno usmerjeno v ljudi, zato bo vodja potreboval tudi lastnosti,
pomembne za vodjo te vrste.

3.3.2 Transformacijsko vodenje

Transformacijsko vodenje je poseben primer transakcijskega vodenja, ki velja za najvisjo
obliko vodenja. Transformacijski vodje motivirajo zaposlene, da bi delali za vi§je cilje
namesto za kratkoroCne osebne cilje (nizje cilje), torej za dosego samouresni¢enja namesto
osnovne zagotovitve varnosti (Burns, 1978), (Avolio & Bass, 1988, str. 29-49).
Samouresnicitev se razlikuje od zaposlenega do zaposlenega; torej to so lahko razli¢ni ideali
ali moralne vrednote, glavno pa je, da vodje pritegnejo zaposlene na takSen nacin, da delo
postane njihova notranja nagrada (samouresnicitev). Zaposleni bodo tako motivirani, da bodo
svoje osebne Zelje podredili in »transformirali« v organizacijske cilje in koristi (Tichy &
Devanna, 1986, str. 243-244). Razvoj dejavnikov transformacijskega vodenja nam podaja v
svojem delu Bass (1985). Odkril je tri dejavnike, ki se nanaSajo na transformacijsko vodenje:

1. Karizma; Vodja je sposoben prenesti vrednote, spostovanje, ponos in vizijo v prakso.

2. Individualna pozornost; Vodja je pozoren na potrebe zaposlenih, zato jim dodeli
smiselne projekte, kjer bodo lahko rasli kot celovita osebnost. Dostikrat opravlja za
zaposlene funkcijo mentorja ali trenerja.

3. Intelektualna stimulacija; Vodja pomaga zaposlenim, da se na racionalen nacin
spoprimejo z delovnimi situacijami; poskuSa spodbuditi kreativnost zaposlenih.

Mozina (et al., 2002, str. 532) poleg teh treh dejavnikov omenja Se navdih; transformacijski
vodje zaposlene navdihujejo z visokimi pri¢akovanji, uporabo simbolov za usmerjanje k delu
in poskusajo izraziti pomembne namene na preprost nacin.

Ena od najpomembnejsih lastnosti transformacijskega vodje je vsekakor karizma. Kljub temu
karizma sama po sebi ni dovolj za uspesno transformacijsko vodenje, kot Bass (1985) jasno
pravi: »Globoka Custvena navezanost, ki oznacuje odnos karizmaticnega vodje in sledilcev, je
lahko prisotna tudi pri transformacijskem vodenju, vendar poznamo tudi vrsto karizmati¢nih
vodij, ki sploh niso transformacijski v svojem vplivu. Velik del javnosti prepoznava slavne
ljudi kot karizmati¢ne. Slavne ljudi se povelicuje s strani mnozic. Ljudje so zelo Custveni v

......

povezani z ljudmi v kakr$ni koli transformaciji«.
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Transformacijski vodje si s karizmo lahko pomagajo v vlogah ucitelja, mentorja, trenerja,
reformatorja ali revolucionarja. NajpomembnejSe pa je, da zaposlene osredotocajo na cilj in
ne na svojo karizmati¢no osebnost. S tem bodo zaposleni sledili bistvu, ki ga podaja vodja in
bodo s¢asoma znali prevzeti odgovornost zase in za cilj; v€asih namre¢ pride do pojava kulta
osebnosti, kjer ni ve¢ vazno, kaj vodja govori, ampak samo to, da mu njegovi »obozevalci«
sledijo, ker je v njihovih o¢eh velika osebnost. Transformacijski vodje imajo precej skupnega
s karizmati¢nimi vodji, toda karizma je le del transformacijskega vodenja.

Poglejmo si Se vescine transformacijskih vodij, kot jih opredeljuje Hocevar et al., (2003, str.
167-168):

1. Eksperimentirajo in izzivajo obstojeCe postopke. O tem smo ze govorili —
transformacijski vodje velikokrat spreminjajo celotno kulturo v podjetju in so
revolucionarni.

2. Navdihujejo skupno vizijo. S svojo karizmo lahko navdahnejo zaposlene, da le-ti z
veseljem sledijo tej viziji in jo tudi skupaj udejanjijo.

3. Pooblas¢ajo druge, da doseZejo vizijo. Poudarjajo skupne cilje ter vzpostavijo zaupanje
med sodelavci ali ¢lani tima in jim vzbujajo obcutek pomembnosti, mo¢i in vpliva.

4. Vodijo z lastnim primerom. Njihova dejanja govorijo moc¢neje od besed, saj ne bodo
odstopali od svojih vrednot. Zaposlenim so v zgled, kar na njih zelo mo¢no vpliva.

5. Spodbujajo srce. Drugim dajo vedeti, da so jim pomembni, saj so del neCesa vecjega
(tima, podjetja), prispevke zaposlenih pa moc¢no cenijo. To ustvari ozracje zaupanja in
predanosti.

Sestavine transformacijskega vodenja se da, kot vidimo, prikazati na ve¢ nacinov. Vsekakor je
transformacijski vodja karizmati¢na osebnost, polna vizije, ki daje zgled drugim, tako da vodi
z lastnim primerom in je sposobna motivirati sledilce ter jim tako posredovati svojo vizijo,
vrednote in navduSenje, da bodo sledilci to sprejeli. Ne samo to, sledilci bodo predani
svojemu vodji, mu zaupali in bodo tudi zadovoljni. Poleg tega pa so transformacijski vodje
tako imenovani vodje sprememb, saj razbijajo stare, ustaljene vzorce v organizacijah in v nje
vlivajo novo energijo, spremembe.

Transformacijski vodje pomagajo zaposlenim v njihovi individualni rasti, razvijanju
vodstvenih sposobnosti in individualne osebnosti nasploh. Znajo zdruziti zelje in cilje
posameznih zaposlenih, vodij, skupin in zdruzbe. Medtem ko bodo transakcijski vodje
prilagodili cilje, smernice in misijo iz prakti¢nih razlogov, na drugi strani transformacijski
vodje temeljito spremenijo misijo podjetja ali oddelka, nacin poslovanja in ravnanje s
Cloveskimi viri, da bi dosegli svojo vizijo. Transformacijski vodje prenovijo celotno
filozofijo, sistem in kulturo organizacije, zato lahko re¢emo, da so revolucionarji (Kramar
Zupan 2008, str. 121).

Klju¢ transformacijskega vodenja lezi v vodji, njegovih osebnostnih lastnostih ter ves¢inah.
Te mu omogocajo mo¢no povezavo z zaposlenimi, svojimi sledilci, z njimi vzpostavijo
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zaupen odnos. Ne moremo mimo dejstva, da je transformacijsko vodenje moc¢no usmerjeno v
ljudi, ker izhaja iz predpostavke, da je vsak sledilec enkratna oseba, ki je pomembna. Vodja
sledilce spodbudi k osebnostni rasti, kar je mocan motivacijski faktor za zaposlene, saj je
osebnostna rast na visku piramide ¢loveskih potreb po Maslowu. Tako delo zaposlenemu
predstavlja pomemben del svojega Zzivljenja, saj delo ena¢i z zadovoljevanjem teh tezko
zadovoljivih potreb, ki so visoko klasificirane. 1z tega je razvidno, da usmerjenost v ljudi
pomeni skrb za njihove individualne potrebe, predvsem tiste vi§je. Vodenje usmerjeno v delo
pa je po tej logiki povezano z zadovoljevanjem nizjih ¢loveskih potreb.

Vodja lahko prepozna najbolj ucinkovito vrsto vodenja glede na motivacijo svojih podrejenih
oziroma glede na raven potreb, katero zaposleni Zelijo zadovoljiti v procesu sledenja vodji
oziroma ravnatelju. Transformacijski vodja pa gre Se nad to raven vodenja, saj bo poskusal v
vsakem primeru motivirati zaposlene za visje cilje, tudi ¢e si tega ne bodo takoj zeleli. S svojo
karizmo in drugimi vodstvenimi ve$¢inami bo prebudil v njih lastnosti in nagnjenja, ki se
predhodno v njih niso opazila. Iz tega lahko sklepam, da je usmerjenost vodje v ljudi
primernejSi nacin vodenja kot usmerjenost v delo, sploh v primeru, ko je vodja visoko
kvalificiran in je sposoben transformacijskega vodenja. Ze v Michiganski $tudiji so
raziskovalci zakljucili, da daje vodenje, usmerjeno v ljudi, prednosti pred vodenjem,
usmerjenim v delo. Tudi ¢e se ta dva dejavnika med seboj ne izkljucujeta oziroma sta
neodvisna, je brez skrbi za zaposlene vodenje pusto in dokaj neucinkovito. Pravo motivacijo
za delo zaposleni dozivljajo Sele pri vodji, ki je usmerjen v ljudi.

3.4 Karizmati¢no vodenje

Max Weber je predpostavljal, da imajo nekateri vodje izjemne osebne odlike oziroma
karizmo. S karizmo vodje motivirajo zaposlene, da bi le-ti dosegali izvrstne rezultate (Weber,
1947). TakSen karizmati¢ni vodja ima pomembno vlogo pri ustvarjanju sprememb. Karizma v
grskem jeziku pomeni »dar«. Vcasih so bile osebnostne moci, ki jih ni bilo mogoce
obrazloziti z logiko, poimenovane kot karizmati¢ne.

Celo v danasnji, moderni dobi ni to¢nega odgovora na to, kaj definira karizmati¢no vodenje,
raziskovalci pa ponujajo o tem razli¢na mnenja. House meni, da so karizmati¢ni vodje tisti, ki
karizmati¢no vplivajo na sledilce v nenavadno visoki meri (House, 1977, str. 189-207). Jay
Conger je predstavil model, ki opiSe, kako se karizma razvija (Conger, 1989), v §tirih fazah:

1. Prva faza; vodja preuci okolje, se prilagodi in ustvari vizijo o tem, kaj je potrebno
narediti. Vodja vzpostavi cilje.

2. Druga faza; vodja prenese svojo vizijo na zaposlene, tako da uporablja potrebna sredstva
za dosego tega.

3. Tretja faza; vzpostavlja zaupanje in vdanost med vodjo in sledilci. Tudi delo z
nepri¢akovanim, prevzemanje tveganj in tehni¢na dovrSenost so pomembni v tej fazi.

4. Cetrta faza; tu ima karizmatiéni vodja vlogo vzornika in motivatorja; uporablja pohvale
in priznavanje, da zaposlenim postopoma vlije zaupanje v svojo vizijo.
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Obstaja tudi nekaj poskusov v zvezi z razvijanjem in testiranjem dolocCenih karizmati¢nih
lastnosti, kot so: vizija, junaska dejanja in sposobnost navdiha (Willner, 1984). Vendar v
vecini primerov do razjasnitve, kaj sestavlja karizmaticno vodenje, ni prislo. Veliko
empiri¢nih $tudij je raziskovalo obnasanje in lastnosti karizmati¢nih vodij, kot so: sposobnost
govora, privrzenost vodji, zmoznost navdiha, dominantna osebnost in potreba po vplivnosti
(Bass, 1985). Kljub tovrstnim raziskavam $e vedno ni splosno sprejetih lastnosti ali obnasanja
karizmati¢nih vodij s strani teoretikov in raziskovalcev.

V vecini razglabljanj o karizmaticnem vodenju je izpostavljen pojem vizija. Prvi pogoj za
karizmati¢no vodenje je skupna vizija o prihodnosti. Skozi sposobnosti komuniciranja
karizmati¢ni vodja oziroma vizionar poveze potrebe in cilje zaposlenih s cilji zdruzbe. Ta
proces je lazji, e zaposleni vidijo pomanjkanje izzivov ali nezadovoljstvo v trenutnem stanju.
Karizmati¢ni vodje so vplivni v kriznih razmerah, predvsem, ko se mora obstojeci sistem
spoprijeti s situacijo, kjer trenutno znanje, viri in postopki ne zadostujejo (Bryson, 1981).
Karizmati¢ni vodje, »proizvedeni« iz krize, jasno komunicirajo, kaj je treba storiti in kakSne
bodo posledice taksnih dejanj. V razmere stresa, dvoumnosti in nereda sledilci predajo mo¢
osebi, ki ima zmoZnosti popraviti krizne razmere. Vodja je pooblas¢en, da naredi, kar je
potrebno za razreSitev krize. V vecini primerov je vodja neoviran in lahko ukrepa na nacin, ki
se mu zdi potreben (Roberts, 1985, str. 1023-1046). Kriza prav tako omogoc¢i vodji, da
spodbuja med sledilci nove, netradicionalne ukrepe. Karizmati¢ni krizni vodje imajo vecjo
svobodo, da spodbudijo sledilce v iskanju resitev iz krize. Nekatere metode, postopki in
taktike, ki jih sledilci prevzamejo, so lahko popolnoma »kaoti¢ne« ali izven okvirjev
normalnih dejanj. Kljub temu karizmati¢ni vodje v krizni situaciji spodbujajo, podpirajo in po
navadi tudi dobijo odziv od svojih sledilcev (Herdberg, 1981, str. 3-28).

Na karizmaticno vodenje lahko gledamo kot na man;jsi del transformacijskega vodenja. V
obeh primerih pa je velik poudarek na lastnostih vodje in njegovem odnosu s sledilci. Pri
karizmati¢nem vodenju pa vodja sledilce motivira izklju¢no s svojimi lastnostmi, osebnostjo
oziroma karizmo za doseganje nekega skupnega cilja. Zato se imenuje karizmati¢no vodenje.
Tudi v tem primeru je vodja pretezno usmerjen v ljudi, saj jih motivira tako, da zadovoljuje
njihove visje potrebe, s katerimi se sledilci lahko poistovetijo. Vodja razume njihove potrebe,
saj bi drugace dozivel neuspeh v vodenju.

Sklepamo lahko, da je karizma zelo mo¢no orodje v rokah vodje, saj ima zanimiv uc¢inek na
sledilce v smislu motivacije. Zaposlene namre¢ »spreobraca« v zasledovanje enega in istega
cilja, ki ga zeli doseci kot vodja. Sledilci so tako mo¢no motivirani, da se nehajo ozirati na
zunanje situacije, saj svojo pozornost usmerijo na en cilj. S tem vodja doseze, da je v svojem
vodenju minimalno odvisen od sledilcev, saj sledilci postanejo maksimalno odvisni od njega.
Razumejo, da jim on prinasa vir njihovega notranjega zadovoljstva, zato mu sledijo.
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Organizacija je sestav medsebojnih razmerij med ljudmi, ki zagotavlja obstoj in posebne
znalilnosti s tem omogoceni zdruzbi ljudi ter smotrno uresnicevanje v strukturi usklajenih
ciljev delovanja zdruzbe. Ljudje Ze po naravi delujejo in v tem delovanju vzpostavljajo
medsebojne stike; vplivajo eden na drugega in med njimi se vzpostavljajo razmerja. Ko vec
ljudi stopi v razmerje eden z drugim, nastane organizacijska struktura. V formalni
organizacijski strukturi, kot je podjetje, vsi zaposleni v podjetju zasledujejo cilj podjetja. Da
lahko usklajevanje ciljev normalno poteka, podjetje najame enega ali ve¢ ravnateljev, ki
delujejo v procesu ravnateljevanja; skupaj z upravljanjem tvorita upravljalno-ravnalni
proces.

Ravnateljevanje je organizacijska funkcija in proces, ki omogoca, da zaradi tehni¢ne delitve
dela locene operacije posameznih izvajalcev ostanejo Clen enotnega procesa uresni¢evanja
gospodarjenja; vso svojo nalogo in oblast za izvedbo te naloge pa prejema od upravljanja.
Sestavljeno je iz Stirih temeljnih funkcij: nacrtovanja, organiziranja, vodenja in kontroliranja.
Vodenje je sestavni del procesa ravnateljevanja in pomeni vplivanje na druge z osebnostnimi
lastnostmi ali usmerjenostjo vodij ter v skladu s situacijskimi spremenljivkami. Vodenje je
najbolj razvito sredstvo sprozanja izvedbe, izvedba pa je najpomembnejSi del procesa
ravnateljevanja, saj drugace ni¢ ni narejeno.

Glavni elementi vodenja so: lastnosti in delovanje vodij, komuniciranje in motiviranje.
Lastnosti vodij so pomembne glede na vrsto vodenja, ki jo uporabljamo. Vodja, usmerjen v
delo, bo potreboval lastnosti, ki omogocajo avtoritativnost; vodja, usmerjen v ljudi, pa bo
potreboval lastnosti, ugodne za obojestransko sodelovanje z zaposlenimi. Za vodjo je kljucno
vzpostaviti odnos z zaposlenimi oziroma odnos vodja — sledilec. Vodja v tem odnosu
uporablja orodji komuniciranja in motiviranja.

Komunicira lahko enostransko, navzdol in navzgor v primeru vodenja, usmerjenega v ljudi;
ali pa dvostransko in vodoravno v primeru vodenja, usmerjenega v delo. Po navadi pa
komunikacije potekajo nekje vmes. Vsak Clovek ima kot bitje razlicne potrebe, ki ga
motivirajo, da bi jih zadovoljil — te so opisane v Maslowi hierarhiji potreb. Vodja lahko s
pravilno komunikacijo v danih okolis¢inah doseze, da pokaze zaposlenemu povezavo med
delom in zadovoljitvijo njegove potrebe in tako nastopi v sledilcu prava motivacija za delo.
To je znacilno predvsem za vodenje, usmerjeno v ljudi, saj vodja, usmerjen v delo, razmislja,
da je ¢as, posvec€en svojim sledilcem, izguba ¢asa in s tem uspesnosti v vodenju.

Vodenje sem raziskoval v povezavi z razli¢nimi situacijskimi spremenljivkami; glede na to,
katere upoStevajo, so se oblikovali razli¢ni modeli ali vrste vodenja. PoskuSal sem odkriti
medsebojne povezave ali razlike teh vrst vodenja. V raziskovanju razli¢nih situacijskih
spremenljivk, kot so usmerjenost v delo in ljudi, sem ugotovil, da so ¢loveski odnosi nujna
vsebina vsakega vodenja. Ce jih zanemarimo, bodo trpeli tudi delovni rezultati. Ze iz
raziskave Michiganske univerze se lahko nauc¢imo, da so zaposleni bolj zadovoljni z vodjo, ki
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skrbi za njih oziroma za njihove potrebe. 1z tega izhaja vecja delovna u¢inkovitost in povisana
motivacija ljudi za delo. Najvisja vrsta vodenja pa je transformacijska, kjer je vodja sposoben
transformirati celo nizje potrebe ljudi v visje, to pa je Se zahtevnejSe od navadne usmerjenosti
v ljudi. Vodja prebudi v sledilcu potrebe, ki jih posameznik v sebi ni znal odkriti, te pa nato
poveze s ciljem, ki ga nato posameznik zeli slediti.

Usmerjenost vodje v ljudi pa ne bo delovala, kadar vodja nima karizme, lastnosti in ves¢in, da
bi lahko uporabljal taksno vrsto vodenja. Takrat mora vodja poseci v druge vrste vodenja, kot
je teorija x po McGregorju, in tako postati usmerjen v delo. Zato je nujno, da vodja vzpostavi
primeren zaupen odnos z zaposlenimi oziroma s svojimi sledilci in vlozi energijo v
razumevanje potreb svojih zaposlenih. Nase zdruzbe, vkljuéno s podjetji, klicejo po
visokokvalificiranih vodjih, ki so sposobni najti v ljudeh le najboljSe lastnosti, zadovoljiti
njihove potrebe in jih na ta nacin motivirati v uspesno opravljanje delovnih nalog.
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