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uvoD

V vec¢jem delu 20. stoletja so organizacije poslovaléabitnem poslovnem okolju, podjetja
so se ukvarjala predvsem s problemom zniZzevanjaSkgiv in doslednim nadzorom
poslovnega procesa (Savage, 1996, str. 99). V dgps® bili jasnost vlog, specializacija in
kontrola. Managerji so naloge dodeljevali predvseaposlenim in nadzirali uspesSnost
njihovega dela. V zadnjih desetletjih pa je svetogospodarstvo doZzivelo veliko sprememb,
saj so se podjetja s¢ita z nara8ajoco konkurenco in spreminjajoni se zahtevami kupcev.
Nepredvidljivost in kompleksnost sprememb sta pgoskal vsakdana organizacij sodobne
ekonomije, saj morajo podjetja v turbulentnem, glabm okolju razviti sposobnost hitrega
odzivanja na spremembe v okolju z nenehnim redafifgem vizije in poslanstva podjetja
(Belasen, 2000, str. 399), ker se v sodobni ekomopaudarja hitrost odkitev pred
natargnostjo. Tradicionalne organizacije, v katerih jeakysoddelek osredoten na svoje
naloge in izoliran od ostalih oddelkov, se ne mmrspopasti s kompleksnostjo sodobne
ekonomije.

V visokokonkureginem okolju bo management organizacij vse teze @bdegnkurekne
prednosti (Dimovski, Penger, Znidafr$i2003, str. 311), zato bodo organizacije morale
razvijati klju¢tne sposobnosti, ki jim bodo omagje izpolnjevanje spreminjafth se potreb in
Zelja potrosnikov. Prednost bodo torej imela tizbajetja, ki bodo sposobna hitreje stiu
Klju¢no pri tem je, da se mora v celotno organizacijeljap kultura &enja, ko bodo vsi
zaposleni Zeljni neprestano sé&tuin deliti znanje, da bodo lahko znova in znavstvarili
novo znanje in tako pomembno prispevali k uspesdelovanju podjetjaNa takSen néan se
oblikuje weca se organizacija. V sodobni ekonomiji se pojanta koncept managementa, to
je koncept managementa znanja, ki spodbuja gengriia pretok idej v organizaciji ter
njihovo takojsnjo urestitev ne glede na njihov izvor. 1z tega sledi, davseovi strukturni
paradigmi poudarja visoka stopnja participacije asdgnih, saj je moge opaziti trend
opolnomda@enja zaposlenih, ki daje zaposlenim pravico do @i pri izvrSevanju delovnih
nalog, saj imajo ti znanje in v@8e za ustrezno reSevanje le-telteth se organizacija tako
poudarja hitrost, fleksibilnost, inovacije in masovprilagajanje potrosniku. Taka splefa,
decentralizirana organizacijska struktura, ki see@la okovja birokratskih ovir, poslédio
prinasa nov nan dela. Delo je organizirano v samousmewjdjcse timih, ki se z ¢inkovitim

in hitrim sprejemanjem odéitev hitro odzivajo na spremembe potrosnikovih gbtrPoleg
tega pa je napredek v informacijski tehnologiji @uodl elektronsko izmenjavo podatkov in
prenos znanja vzdolz celotne organizacije, karebrieje tako med oddelki kot tudi med
organizacijami. Tako lahko opazimo trend mreznegeepovanja med organizacijami, za
katerega je zridna visoka izrab&loveskih virov, saj se na enem projektu zbere welig
znanja kot v tradicionalni organizaciji (Mozinaatt, 2003, str. 426).

Vedno bolj intenzivne spremembe v zunanjem okdjiso zaznamovale Slovenijo v zadnjih
letih, so bile povod za ustanovitev InStitutéetega se podjetja, ki daje znanju kot
strateSkemu in razvojnemu viru ustrezen pomenitlmsetno izvaja raziskavo, v kateri
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prowuje stopnjo uvajanja koncepta’ede se organizacije. Ugotovljeno je bilo, da ima
Slovenija rezerve predvsem v razvoju managementgpeavljanje novih viog, kot so vioga

mentorja, trenerja, vzornika, spodbujevalcgenja in ustvarjalnosti, v inovativnosti

zaposlenih, v sistemih motiviranja, ki naj ne bnadjile le na denarnih oblikah stimuliranja,

ampak tudi na bolj neformalnih (PerSak, 2003).

Za novo ekonomijo je torej ztitno, da postaja danes znanje néjvevir konkurertne
prednosti v podjetju. Prihodnost procesa manageanenibvi ekonomiji postavlja v ospredje
probleme obvladovanja informacij, znanja in raavja intelektualnega kapitala (Penger,
2001, str. 2). Kot odgovor na zgoraj omenjene i2ZiL. stoletja in kot odziv na ugotovljene
rezerve v uvajanju konceptgadega se podjetja v slovenskih podjetjih se bo mdrat&cija
vodenja spremeniti tako, da bodo zaposleni, nogih@nja primerno motivirani, da bodo
lahko pridobivali, obdelovali in prenasali znanj@nganizaciji. Le tako bo moge izkoristiti
potencial t. i. delavcev znanja. Ljudje ¥&tii se organizaciji nameeniso ve& obravnavani kot
stroSek, kar je bilo zkdno za staro organizacijsko paradigmo, ampak kipacki vir
premozenja, ki prevzema m@dlocanja pri izvrSevanju vsakodnevnih nalog, saj manage
dandanes nimajo na voljo vseh informacij, potrelmahesSitev dolgenega problema.

Predmet prowevanja diplomskega dela predstavlja pogled, kakehqut od vertikalne
organizacijske strukture kéeci se organizaciji, ki predstavlja najvisjo stoprtjorizontalne
koordinacije, vpliva na funkcijo vodenja kot enanied temeljnih funkcij managementa. Ta
diplomska naloga predstavlja taksonomijo tega pimleki se opredeljuje kot urejeno
klasifikacijo ali razvrstitev v zndlne kategorije po rasto stopnji podobnosti (Velik slovar
tujk, 2002). Diplomska naloga se bo torej osre¢itana celovit, sistematski pregled pojmov
in pojavov tako s podtga uece se organizacije, organizacijskeg&mja in managementa
znanja kot tudi s podiga funkcije vodenja v tem okviru. Nova organizakgsparadigma
prinasa nove zahteve in vloge vodij, saj nepregivait in kompleksnost sodobne ekonomije
zahtevata prehod s strme hierarhije k modelu mjaZzaranja, za katerega je Zilao stalno
izpopolnjevanje procesov, razumevanje dela kotodml razumevanjeéasa kot krittnega
dejavnika ter virtualno podjetnistvo, ki deluje osnovi dinaminega timskega dela (Savage,
1996, str. 110). Na podlagi navedenih izhédistavljamosnovno tezadiplomskega dela, ki
pravi, da na znanju osnovana organizacija spremimjaahteva novo vsebino funkcije
vodenja.

Temeljni cilj diplomskega dela je preko teodetega raziskovalno-metodoloSkega pristopa
prikazati vpliv prehoda od vertikalne organizacgsktrukture k &eci se organizaciji na
vsebino funkcije vodenja. Da bi celovito prikazalpliv oblike organizacijske strukture
(vertikalna v primerjavi s horizontalno, sptefio organizacijsko strukturo) na funkcijo
vodenja, je potrebno najprej jasno opredeliti fujgkevodenja z njenimi dimenzijami in
narediti kratek pregled teorijcinkovitega vodenja (prvi pomozni cilj). Nadalje potrebno
prikazati spremembe v poslovhem okolju, ki so bate prehodu od vertikalne
organizacijske strukture kéeti se organizaciji, in temu dodati razumevanje kaztied
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teorettnimi izhodigi stare in nove organizacijske paradigme (drugi @amn cilj). Na osnovi
opisanih pomoznih ciljev je potrebno prikazati, &a& je vsebina funkcije vodenja vetii se
organizaciji in jo primerjati s tradicionalnim paglom (tretji pomozni cilj).

Namen diplomskega dela je strateSke narave, saj zelintdrapozoriti na dejstvo, da se
Slovenija kot tudi celotno svetovno gospodarstvocaoz novimi pogoji poslovanja, ki
poudarjajo znanje kot vir konkur&me prednosti, nenehnaenje in prenasSanje informacij
vzdolz celotne organizacije pa predstavlja praygaxdr na hitre spremembe. Ti novi pogoji
poslovanja tvorijo &ece se organizacije, ki funkciji vodenja kot temeljfunkciji
managementa postavljajo nove zahteve, saj morajpe w sodobni ekonomiji prevzemati
druga&ne vioge kot v starih organizacijskih paradigmalbereem pa morajo razvijati
sposobnosti, ki jim bodo pripomogle k Sirjenju kué Wwenja v celotni organizaciji.

Osnovna uporabljena metodabo sploSna raziskovalna metoda spoznavnega prokiega
bom nadgradila s SirSim procesom spoznavanja, zabpometode deskripcije. Metoda
deskripcije bo zlasti uporabljena pri opredelityamceptov funkcije vodenja in pojmov v
zvezi z eco se organizacijo. Drugo poglavje prehoda v nowganizacijsko paradigmo in
tretje poglavje vsebine funkcije vodenja ¥eti se organizaciji bom oblikovala tudi na
podlagi metode kompilacije in komparativne metoéte,bo uporabljena pri podajanju
primerjave izhodi& med staro in novo organizacijsko paradigmo terizpostavitvi razlik
vsebine funkcije vodenja v tradicionalni organifiagi primerjavi z &eco se organizacijo.
Metodo sinteze bom uporabljala predvsem v zadnjegiapju v procesu spajanja dejavnikov
0z. zn&ilnosti, katerih rezultati bodo tudi prikazani \b&ah (tak primer je tabela primerjave
transformacijskega tipa vodenja s transakcijskif)i. poudarjanju kljanih ugotovitev o
vsebini funkcije vodenja vaeci se organizaciji bo uporabljena metoda indukcig, bom s
posameznimi dognanji lahko priSla do zakka o vplivu prehoda od vertikalne
organizacijske strukture kieti se organizaciji na spremembe v funkciji vodergenejitve
teorettnega dela so predvsem vsebinskega tipaindeteoretinih konceptov temelji na
izboru tuje literature in virovCasovne omejitve zadevajo novejsi izbor literatifre.velja
predvsem za obravnavanje funkcije vodenj&e&tiuse organizaciji, medtem ko koncegete

se organizacije temelji tudi na malo starejSi #tari, ko ga je v 90. letih uvajal Peter Senge.

Struktura diplomskega dela obsega tri glavna vsebinska p@gla¥ prvem poglavju bom
obravnavala funkcijo vodenja kot temeljno funkcijganagementa. Tako bom opredelila
dimenzije funkcije vodenja v SirSem pomenu, vodetijeskega dela in naredila kratek
pregled teorij tinkovitega vodenja. V drugem poglavju bom izpodtavspremembe v
poslovnem okolju in dejavnike, ki so botrovali poeln od vertikalne organizacijske strukture
k uceci se organizaciji, in primerjala staro in novo angacijsko paradigmo. Poleg tega bom
natargneje opredelila ¢e¢o se organizacijo, management znanja in organsdarijenje, saj
bo razumevanje le-tega v kombinaciji z opredelitvijnkcije vodenja predstavljalo podlago
za tretje poglavje, v katerem se bom osretitZona vsebino funkcije vodenja Weti se
organizaciji. Predvsem bo tu pozornost usmerjeneaniike med lastnostmi in sposobnostmi
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tradicionalnega in sodobnega vodje. Zadnje poglavge zakljEeno s predstavitvijo
najnovejSega pogleda na funkcijo vodenja — deljeoenje, ki predstavlja korak naprej v
razvoju teorije funkcije vodenja, ko vodenje ni¢vesredotéeno na posameznika, ampak
postane aktivnost oz. proces, ki je deljen nikeahi tima ali organizacije in torej predstavlja
najvisjo stopnjo razvoja opolnordenja v timih.

1. OPREDELITEV OSNOVNIH POJMOV FUNKCIJE VODENJA

1.1. OPREDELITEV FUNKCIJE VODENJA

Funkcija vodenja predstavlja eno izmed Stirih tgnilelfunkcij managementa, poleg funkcije
organiziranja, funkcije planiranja in funkcije kooliranja. Rozman, Kowa Koletnik (1993,
str. 197) vodenje opredeljujejo kot sposobnostwgrlja na druge ljudi, da sodelujejo v
prizadevanjih za doseganje cilj#odenje v SirSem pomenobsega: 1) vodenje v o0zZjem
pomenu, torej lastnosti in ravnanje vodje, 2) komwanje, 3) motiviranje in 4) kadrovanje.
Diplomska naloga bo osreddéena predvsem na prve tri, na tem mestu pa naj sanemim,

da kadrovanje obsega iskanje in pridobitve novibdetavcev, izbiro med njimi, njihovo
izpopolnjevanje, ocenjevanje uspesnosti njihovega th planiranje njihove kariere. Pri tem
je potrebno poudariti, da so nekateri elementi &aalnja, kot npr. jasno postavljanje razvoja
kariere, tesno povezani z motiviranjem zaposlenitjei tako ¥asih tezko postaviti jasno
locnico med njimi. Nasploh je za elemente vodenja$esn pomenu zidno, da medsebojno
vzajemno delujejo. Stogdill (Seers, Keller, Wilkens 2003, str. 79) poudarja, da mora vsaj en
posameznik delovati v vliogi sledilca/naslednikagjvesn posameznik pa mora prevzeti viogo
vplivanja oz. vodenja. Pri funkciji vodenja sta Wijega pomena uporaba vpliva za
motiviranje zaposlenih, da bi dosegli postavljenge corganizacije, in zagotavljanje
koordiniranega funkcioniranja organizacije, da semprno odzove na spremembe vV
poslovnem okolju (Antonakis, Cianciolo, Sternbe204, str. 5). Kouzes in Posner (Penger,
2001, str. 108) vodenje opredeljujeta kot umetmasbiliziranja drugih, da se zelijo boriti za
delitev skupnih tezenj. Avtorji torej poudarjaja ¢ bistveni glagol pri vodenju »Zzeleti Si,
saj se vodenje pojavlja med ljudmi.

Iz naslednjih poglavij diplomske naloge bo dn@zbrati, da je pri obravnavanju funkcije
vodenja v prehodu od vertikalne organizacijskekstme k weci se organizaciji bistvenega
pomena pretevanje kontinuuma avtokratsko-demoktaéiga vodenja (glej Sliko 1, na str. 5),
saj se s premikom k horizontalni koordinaciji pogdavedno veé&ji pomen delegiranja
pristojnosti drugim, spodbujanja participacije @nasanja vodje na ekspertno in refénen
poma:, da vpliva na podrejene (Dimovski, Penger, ZnidaZ003, str. 222). Kljgen pri tem
je procesopolnoma‘enja, ki temelji na ideji, da se zaposleni nahajajdohz¢ srzu problema
ter imajo znanje in veéfe za reSevanje le-tega in za doseganje zastdvljeljev
organizacije (Hughes, Ginnett, Curphy, 1999, s&3)5 Opolnoméenje zaposlenih pomeni,
da ti dobijo informacije, znanje, mion nagrade, da lahko svobodno in samostojnodagiho
pri izvrSevanju vsakodnevnih delovnih nalog. Takemdkrattno vodenje zamenjuje
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avtokrattno vodenje, znalno za vertikalno organizacijsko strukturo, ki itézcentralizaciji
avtoritete, zanasajase na legitimno in prisilno ndder ma& nagrajevanja.

Pri obravnavanju funkcije vodenja je tudi potrebmazlikovati med vodenjem in
managementom, saj ju pogosto neupi@vo enaimo. Managerska ntonamre€ izhaja iz
organizacijske strukture oz. iz pogodbe o delu,seagaposleni obveze, da bo v zameno za
nagrajeno delo sprejel managerjevo avtoriteto. Marska mo poudarja stabilnost, red in
reSevanje problemov znotraj strukture. Tako marskgemd izhaja iz njegove formalne
pozicije v organizaciji, tjlegitimna ma?, kot tudi managerjeve pristojnosti za kaznovatije a
nagrajevanje, tjprisilna mo¢ in mo¢ nagrajevanja(Dimovski, Penger, Znidar&i 2003, str.
217). Vodstvena mopa po drugi strani izhaja iz osebnostnih&inasti vodje, zaradi katerih
se lahko zaposleni z njim poistovetijo in mu slegdt]. referentska md, ter iz posebnih znan]
in spretnosti vodje, tiekspertna mé. Management in vodenje se razlikujeta tudi po tdan,
prvi skuSa predvideti nadaljni razvoj dogodkov inenjevati tekde delovanje podjetja,
medtem ko vodenje skuSa definirati vizijo podjetjanavdihniti¢lane organizacije, da sledijo
zastavljenim ciljem in viziji (Ahn, Adamson, Dornéeh, 2004, str. 114). Management in
vodenje ne predstavljata dveh nasprotnih polov, akmgta komplementarna, saj sta oba
potrebna za dosego uspesSnega delovanja podjetja.

Slika 1: Kontinuum avtokratsko-demokkatega vodenja

Avtoriteta managerja
Sodelovanje podrejenih

! ! ! !

Manager Manager da Manager opredeli Manager prepusti
odloca sam zamisli in problem in ne — v okviru
usmerja podlagi predlogo dogovora —
razpravo odloci odlositev
podrejenin

Vir: Rozman, Kova, Koletnik, 1993, str. 205.
1.2. KONCEPT MOTIVIRANJA

Pri vodenju kot temeljni funkciji managementa jeaizito pomembno vpraSanje, kako dise
da bodo ljudje v podjetju delovali, da bodionbol;j izkoristili svoje sposobnosti in da bodo
sodelovali usklajeno, saj ljudje v principu delagto, da bi zadovoljili neke potrebe (Rozman,
Kovat, Koletnik, 1993, str. 237). Motiviranje je z vidikvodje vzbujanje potreb ali pa zavesti
v zaposlenih o potrebi in &@snem nakazovanju moZznih reSitev za njihovo zagitaxlDa je
vodja sposoben motivirati zaposlene, mora razurkatijh Zene in spodbuja k dobremu delu,
razumeti mora motive in potrebe svojih zaposleMhiko et al., 2004, str. 167). Tako lahko
usmerja in ustvarja priloznosti za zaposlene, kpapiosleni sami Zelijo delati tetinkovito
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opravljati svoje naloge. Motivirani zaposleni dejgj usklajeno za doseganje skupnega cilja.

Izmed vsebinskih teorij motiviranja, ki skuSajo Icati potrebe, ki ljudi motivirajo, bom
izpostavila najbolj znano, to je Maslowovo teotjerarhije potreb (glej Tabelo 1.1. v Prilogi
1). Ta temelji na trditvi, da ljudi motivira ¥epotreb in da obstaja neka hierarhija teh potreb.
Sele koclovek zadovolji osnovne, fizioloSke potrebe, lahkadovolji potrebo po varnosti,
ljubezni, pripadnosti, samospoStovanju in nazagm&ebo po samopotrjevanju (Hughes,
Ginnett, Curphy, 1999, str. 39896). Vodje morajo preprosto presoditi, kaj ga \neta
trenutku motivira. Razumevanje te vsebinske teamyetiviranja pri pretevanju funkcije
vodenja od vertikalne organizacijske strukturedecuse organizaciji je pomembno, saj je
transakcijski tip vodenja, ztden predvsem za tradicionalno organizacijsko gtruk
poudarjal zadovoljevanje nizjih potreb, tj. z dagn pla&, bonusov, zagotavljanjem
delovnega mesta, medtem ko transformacijski tipewal cilja na viSje potrebe kot je
samouresievanje ipd. O tem bo ¥egovora v zadnjem poglavju.

1.3. KONCEPT KOMUNICIRANJA

Ce zeli vodja uspeno sodelovati z zaposlenimi,@ianz njimi izmenjavati informacije, jim
posredovati naloge in zadolzitve ter spg@atn kako so opravili deldKomuniciranje je torej
orodje, ki ga razumemo kot prenaSanje sptaomed oddajniki in sprejemniki po
komunikacijskem kanalu (Rozman, Kayaoletnik, 1993, str. 227). Komuniciranje ni le
izmenjavanje spotdl, ampak pomeni enako razumevanje spb@otako s strani oddajnika
kot tudi s strani sprejemnika, tako da je sprejémsposoben dekodirati spa@ilm in nanj
reagirati z ustreznim odgovorom.

Iz Slike 2 na str. 7 so razvidne vrste komuniciaarki potekajo v raztnih smereh: 1)
navzdo] 2) navzgorin 3) horizontalno (Vrcko et al., 2004, str. 174). Pri tem je potrebno
poudariti, da so komunikacije navzdol in navzgowlcdne za vertikalno organizacijsko
strukturo, saj nadrejeni ukazujejo ali sprejemaperptne informacije od zaposlenih. Zaradi
mnozice komunikacij se spafita omejujejo le na najpomembnejSa. Za te hietahi
komunikacije je zné&lno, da so praviloma neposredne in le iziemomdmsljuje posredne,
tj. preskok preko ravni managementa. To je ndegeamo v nujnih primerih. Po drugi strani
pa horizontalna komunikacija obsega vodoravno izaven informacij, kar olajSa
koordiniranje aktivnosti med oddelki in je izredaggomena pri &ecih se organizacijah, kjer
se neprestanodsjo resitve za nastali problem (Barker, Camar8881str. 444).

Pri komuniciranju je potrebno omeniti Se en vidiklitve komunikacij, to je delitev na
formalne in neformalnekomunikacije. Prve se prekrivajo s hierarhijo aenigacij, medtem ko

druge soobstajajo ob formalnih in lahko preskovse ravni v strukturi (Dimovski, Penger,
Znidarst, 2003, str. 247). Slednje so 3e posebej pomembhenquih organizacijskih

razmerjih, saj krepijo pripadnost skupini, prejujejo moznost izolacije od informacij in
pozitivno vplivajo na uspesnost dela.



Slika 2: Komunikacija navzdol, navzgor in horizdneakomunikacija

omuniciranje
navzgor:

- problemi in izjeme

- predlogi za izboljSav

Komuniciranje
navzdol:

- udejanjanje ciljev
- navodila za delo in

- porcila o uspesnost smisel

- pritoZbe in spori - postopki in prakse

- finantne in - povratne informacije
racunovodske uspesnosti

- indoktrinacija

Horizontalna komunikacija:
- znotraj oddeino reSevanje problemov
- medoddeina koordinacija
- iniciative za spremembe in izboljSave

Vir: Dimovski, Penger, Znidar&j 2003, str. 246.
1.4. VODENJE TIMSKEGA DELA

Tim je enota dveh ali ¥eljudi, ki medsebojno vplivajo eden na drugega wojs delo

koordinirajo, da bi dosegli daten cilj. Uspesno delovanje tima pomeni kvalitetpoawljeno

delo v predvidenemiasu in smotrno rabo razpoloZljivih virov (MoZinaadt, 2003, str. 540).
Tim dolaajo Stiri pomembnejSe sestavine, in sipeoces odldanja v timu narava dela

velikost timain vlioga vodjg(glej Tabelo 1, na str. 8).

Poznamo razine vrste timov, vendar je za potrebe geaanja predmeta diplomskega dela
pomembna opredelitesamousmerjajdih se timoy saj je @eta se organizacija osnovana na
njihovem uspeSnem delovanju. Ta tim je stalne rearav vkljuCuje zaposlene z ve
spretnostmi in funkcijami; ima dostop do virov,d0 potrebni za izvSitev neke naloge; ima
mao¢ odlocanja, kar pomeni, da lahko sami izbirajo nélane, reSujejo probleme, razporejajo
sredstva, nadzirajo rezultate in planirajo prihadn®imovski, Penger, Znidat$i2003, str.
255). Za uspesSno delovanje samousmaeatiajee timov je potreben vertikalni 0z. zunanji
vodja, ki predstavlja veziien med timom in organizacijo, kar je razvidno Ik& 3 na str. 8.
Vzpostavitev dobrih odnosov tako s timom kot tudirganizacijo jim omog&a pridobivanje
klju¢nih informacij za definiranje potreb tima in orgzactijo ter usklajevanje teh potreb. Tako
lahko vodja uporabi informacije, ki so mu na volga prepra ¢lane tima, da delujejo v
skladu s cilji organizacije in pregea ostaletlane v organizaciji, da se obnaSajo in razmisljajo
na n&in, ki omog@a poveéanje &inkovitosti tima (Druskat, Wheeler, 2003, str. 452)
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Tabela 1: Sestavine timskega dela

* dovzetnostlanov za
skupne resitve,

* izkori&anje
posameznikovih

* nastanek podtimov.

Proces odldanja Narava dela Velikost tima Vloga vodije
Prednosti: Pogoji: Veliki timi: * ravnanje ob
* vegje znanje, * razpoloZljivi viri | « centralizacija, nesoglasjih —
* nove poti do resitev, informacij, « formaliziranost, dovzetnost za

razlike v timu,
* uspesna izrab&asa

* boljSe razumevanje Spretnosti, Majhni timi: — ustvarjanje

odlogitev. e strinjanje ¢lanov  z| « Sprogenost, sorazmerja med
uvajanjem sprememb,. izmenjave mnen;, dopuganjem

Slabosti: natinom dela, « inovativnost. svobodnega

 konformno vedenje * ucinkovita delitev izrazanja in
¢lanov, nalog. omejevanjentasa,

* prevladovanje * spreminjanje vlog
posameznilkilanov, ob spremembah.

* porabacasa.

Vir: Mozina et al., 2003, str. 566.

Slika 3: Model uspeSnega vodje samousmaetiajse timov

Vzpostavljanj

Prepridevanie

odnosov Poizvedovanj

Na

organizacijo

osredotateno

vedenje Iskanje Pridobivanje

informacij od Zuganje

Druzbena ?anagerjev, poaport
zavest trokovnjakov\

Meja tim-organizacija

|

Opolnoma‘enie

Uginkovitosi
tima

!

<

_ ) Delegiranje
Na tim Opazovaje .
osredotaeno vedenja :i/rlfr’]“Vf'JmJe ne Fleksibilnos
vedenje ¢lanov tima glede
. odlacitev

Grajenje Sistemaino tima

zaupanjav | |7 resevanje

timu x| | problemo Treniranje

Skrb za

¢lane tima

Vir: Druskat, Wheeler, 2003, str. 446; lastna ulioa.
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1.5. KRATEK PREGLED TEORIJ U CINKOVITEGA VODENJA

VprasSanje tinkovitega vodenja je izredno kompleksno, saj jergdo pri tem upoStevati dva
vidika — to je vidik nadrejenih, ki pgfakujejo, da bo vodja dosegel postavljene ciljegoye
podrejeni pa, da bodo v nagijemeri prek uresriievanja skupnih ciljev lahko izpolnili svoje
osebne ambicije. Prvotne teorij€inkovitega vodenja so poudarjale di#oe osebnostne
lastnosti na podlagi katerih je veljalo mnenje, da se vao@is in ne postanes (Kayworth,
Leidner, 2001/2002, str. 11). Te teorije so sedsi@ale na identifikacijo lastnosti vodij, ki
bi predvidela uspeh ali neuspeh potencialnih vodko so poudarjale, da mora biti vodja
energéen, komunikativen, inventiven in podobno. Izkazal je, da je povezanost med
lastnostmi in uspesnostjo vodje préwhlapna, saj niso upostevale vedenjskih in sijsiabi
vidikov vodenja.

Vedenjski pristopk razlagi @inkovitega vodenja se osredd#ona prikaz obnasSanj uspesnih
vodij. Pri tem se je zlasti préavalo povezanost magmeritvijo v delovne nalogédolatanije
ciliev, koordiniranje aktivnosti tima, podrobno uwdtturiranje naloge) inusmeritvijo v
zadovoljstvo delavceki zajema reSevanje konfliktov in oblikovanje oega odnosa s
sodelavci, oblikovanje @oitka pripadnosti timu (Yoo, Alavi, 2004, str. 3B5prva je veljalo
mnenje, da je dinkovit vodja tisti, ki daja prednost zadovoljstdelavca, vendar se je potem
izkazalo, da drzi tudi nasprotno, kar je bila Zaasa za novo teorijodinkovitega vodenja —
situacijski ali kontingen¢ni pristop. Ta pristop predvideva, da je vodenje situacijsko
pogojeno, torej je odvisno od naloge in organizkdij pogojev. Tako je Fiedler, eden izmed
najbolj znanih raziskovalcev situacijskega pristog@tovil, da je vodenje usmerjeno v delo
lahko prav tako uspesno, seveda v odvisnosti od danacije. Na primer, ko so odnosi dobri,
dolacljivost del visoka, je usmeritev v delo najustrggag(Rozman, Kowg Koletnik, 1993,
str. 204). Sposobni vodje so torej tisti, ki selggajajo sposobnostim podrejenih, lastnim
sposobnostim, ciljem podjetja in razmeram. To @i teorija, na kateri bo temeljila razlaga
spremembe vsebine funkcije vodenja na prehodu otkalme organizacijske strukture k
uceci se organizaciji, kar je tudi temeljni cilj te digpnske naloge.

2. PREHOD VERTIKALNE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE K
UCECI SE ORGANIZACIJI

2.1.12ZIVI MANAGEMENTA U CECE SE ORGANIZACIJE

S prihodom 21. stoletja postaja trzna konkurenohalha in intenzivna, poslovno okolje pa
se spreminja z nadpovgre hitrostjo. Managerji danasSnjegasa se morajo spoprijemati z
nenehnimi izzivi — globalna konkur&most, nenehen napredek informacijske in
telekomunikacijske tehnologije, natagca potreba po elektronskem poslovanju, vodenje
virtualnih timov, vse v&a pomembnost znanja, na katerem temelji konkimarprednost
podjetja, zahteve zaposlenih, ki stremijo za baljvarjalnim delom, in p&akovanja SirSe
druzbe, da se bodo podjetja obnaSala druzbeno odgmwvter sledila najvisjim etnim
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standardom. Tem izzivom je lahko kos samo t. iokahitrostni management, ki poudarja
kakovosten predvsem pa hitrejSi odziv na spremempbieb potroSnikov z namenom
prekasati konkurenco (Dimovski, Penger, 2004, $&t0; Belasen, 2000, str. 400;
Schermerhorn, 2002, str. 29).

Konkurertna pozicija ekonomij, predvsem v visoko industriaéinih drzavah, je Ze in bo v
prihodnosti Se toliko bolj determinirana s sposajmoustvariti dodano vrednost skozi znanje
(Dimovski, Penger, 2004, str. 815). V ekonomijietkje edina gotovost obstoj negotovosti,
predstavlja znanje edini vir trajne konku¥ae prednosti. V visoko konkuré&mem, hitro
spreminjajéem se in na visoki tehnologiji temealgm poslovnem okolju je uspeh podjetja v
rokahintelektualnega kapitalato je vsota kritih vrednosti in potencialov v argzaciji, ki ni
zajeta v raunovodskih izkazih in pomeni nagjevir konkurerénih prednosti. Intelektualni
kapital zajema tako osebno znanje, sposobnostilvacgb in zadovoljstvo, toregloveski
kapital, kot tudikapital organizacije kamor spadajo podatki o organizacijskih procémk
informacij, pretok izdelkov in storitev, tehnologkodatki, razvoj ipd.), irkapital poslovnih
odnosoy to so informacije o poslovnih odnosih s kupcibatatelji, investitorji in poslovnimi
partnerji (Mozina et al., 2003, str. 19).

Ljudje — kar znajo, kar se né&jo, kako postopajo s pridobljenim znanjem — ptadiajo
torej odl@ilne temelje uspeha podjetja (Schermerhorn, 2002,53. Po besedah Arie De
Geus, predstavnika Royal Dutch/Shell, je sposabnibejSega tenja kot tvoji konkurenti
morda edini n&n za pridobitev konkureme prednosti (Senge, 1993, str. 4). Novodobni
managerji bodo morali biti sposobni ustvariti orgacijsko kulturo, ki bo odsevala lastnosti,
kot jih ima internet sam — odprtost, osnovanostmanju, povezljivost, eksperimentalnost in
brezmejnost (Dimovski, Penger, 2004, str. 809). KWodvi Senge, stari model, kjer vrh
managementa razmislja, niZzje ravni pa izvajajo,ns@a umakniti hovemu pristopu, ki
poudarja razmisljanje in izvajanje na vseh ravn&en@ge, 1990, str. 7). Dinaten,
medsebojno odvisen in nepredvidljiv svet predstavljziv, ¢emur so managerji nove
ekonomije lahko kos samo v primeru, ko najdejdimakako teznjo po nenehnendanju in
razvijanju intelektualnega kapitala vgraditi v srganizacije.

Managerji se morajo v novi ekonomiji zavedati teugarjati pomen denja in znanja kot
konkurertne prednosti. To pa nikakor ni njihov edini izzivdebi wece se organizacije.
Managerji v novi ekonomiji naméesvet vidijo kot protisloven sistem, ki zahteva aeleno
uravnoveSanje medsebojno naspratilasi sil. Tako je za danaSnjega globalnega maifeager
pomembno, da je sposoben obvladovati paradokseetl@mreomije, ki izhajajo iz same narave
dinaminega in negotovega poslovnega okolja, v katerenmad@jajo danasnja podjetja.
Stakeholderji po eni strani od vodij gakujejo stabilizacijo in integracijo sistema, pagir
strani pa hitro odzivnost in prilagodljivost na amje okolje ter nenehno dvomljenje o
primernosti obstojgh vzorcev delovanja in vrednot podjetja. UspeSemager v 21. stoletju
bo tisti s prilagodljivim n&inom razmiSljanja. Sposobnost prevzemanja novily ideivanje
starih idej in obvladovanje protislovij je tistoakse morajo danasnji managerji &iéiuda
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lahko dosezejo uspesnost (Belasen, 2000, str. JOVkhnji management podjetja mora
znova in znova prilagajati strategijo, nikakor pae& sme dovoliti spanja na lovorikah. Takoj
ko je ravnotezje dosezeno, mora biti ponovno pomiSeTa ndin sprejemanja in
obvladovanja sprememb je bilo tudi prvo pravilok#da@elcha, predsednika GE, ki je trdil, da
se je pomembno spoprijeti z realnostjo zdaj irem trenutku. Managerji morajo nenehno
ukrepati in ponovno definirati polozaj podjetige zelijo obdrzati vodilni polozaj na trgu
(Slater, 2003, str. 9-11).

Na tej osnovi je bilo izdelano t.agrodje nasprotujdih si vrednot teoreténi konstrukt, ki
sta ga v osemdesetih letih razvila Quinn in Rohgbakonec osemdesetih pa dodelal Quinn
(Belasen, 2000, str. 29-39). Kina taka ogrodja nasprotugth si vrednot je dejstvo, da so
oz. se izklj¢ujejo (glej Sliko 4). Po eni strani pakujemo, da organizacije z usmerjanjem
pozornosti na notranje procese ohranijo stabilmstema, po drugi strani pa od njih
pricakujemo, da se bodo prilagajale pritiskom iz zuegajokolja. Ta pristop torej poudarja
Ze prej omenjeno dejstvo, da organizacije delypejd bremenom protislovnih, konkugerh

in konfliktnih pricakovan). Winkovitost podjetja je odvisna od tega, kako dobeobodo
managerji na to odzvalim, torej od njihovih sposwdin(glej Sliko 5, na str. 12).

.....

Model fleksibilnost Model
¢loveskih odnosov A odprtega sistema
- vrednotenje in - prilagodljivost in
razvijanjec¢loveskih pripravljenos
virov - rast, pridobivanje
- kohezija in morala sredstev
- Zunanja podpo

Osredotdanje Osredotdanje
na notranje na zunanje
okolje : okolje
- komuniciranje - produktivnost,
- stabilnost ucinkovitost
- kontrola - n&rtovanje,
zastavljanje ciljev

Model v Model
notranjega procesa nadzorovanje racionalnega cilja

Vir: Belasen, 2000, str. 30; lastna priredba.
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Slika E: Managerske sposobnosti in ogrodje nasprotaisi vrednao
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Vir: Belasen, 2000, str. 33; lastna priredba




Ogrodje nasprotujoh si vrednot prikazuje ta nealljivo povezana protislovja na dveh oseh ali
dimenzijah. Vodoravna os se nanaSa na osreéeoj, bodisi ha zunanje bodisi na notranje
okolje. Druga os predstavlja nasprottgopricakovanja glede fleksibilnosti in nadziranja.
Pricakujemo, da so podjetja nadzorovani sistemi, daltikovali predvidljivo in stabilno
delovno okolje. Obenem pa pakujemo, da se podjetja odzivajo na spremidgjee potrebe
ljudi in prilagodijo zunanjim pritiskom. Ti dve diemziji razdelita ogrodje na Stiri kvadrante z
namenom prikazati razine modele kriterijev ¢inkovitosti in managerske vloge ter
sposobnosti, ki sledijo iz tega naslova.mbdelu notranjega procesg Winkovito tisto
podjetje, ki temelji na stabilnosti in ted@m nadzorovanju aktivnosti znotraj podjetja.
Manager ima vlogo koordinatorja in nadzornikislodel ¢lovesSkih odnosovpoudarja
pomembnost razvijanjdloveskih virov in osredot@nje na njihove potrebe. Manager ima
vlogo pospeSevalca in mentorjslodel odprtega sistem&postavlja pomembnost potrebe
preziveti v turbulentnem in nepredvidljivem okoljiManager ima viogo posrednika in
inovatorja. Zadnji modeinodel racionalnega ciljapa vidi winkovitost podjetij v njihovem
doseganju zastavljenih ciljev. Manager ima vlogaizwajalca in usmerjevalca.

Hart in Quinn sta se v gatku devetdesetih odida preveriti razmerje med vlogami, ki jih
managerji izvajajo, in uspesnostjo podjetja na agidtaziskave wgega vzorca managerjev
na vodilnih polozajih. Njune raziskave so pokazale, je najuspeSnejSi manager nove
organizacijske paradigme tisti, ki je sposoben #@mmo uravnovesiti izvajanje vseh osmih
vlog. Istaasno so se managerji sposobni osrefibtaa prihodnost z oblikovanjem SirSe
vizije podjetja kot tudi krittno ocenjevati teke narte. V primeru, ko manager igra vliogo
usmerjevalca in se osred®dtona izvrSitev zadane naloge, mora obenem izvajdtiviogo
pospeSevalca in mentorja (ki se nahaja v nasprotkeadrantu ogrodja nasprotdjb si
vrednot) z namenom po¥ati sodelovanje medani tima in oblikovati odprt odnos z njimi.
Samo v takem delovnem okolju bodani tima lahko uspesSno in prasasno izvrsili zadano
nalogo (Belasen, 2000, str. 425-427).

2.2. NA ZNANJU OSNOVANA ORGANIZACIJA

Managementski teoretik Peter Drucker meni, da znapiedstavlja glavno sredstvo
konkurertne druzbe in opozarja, da znanje nenehno zastarsiegar posledno sledi, da ga

je potrebno venomer znova obnavljati in razvij@tdobne, na znanju osnovane organizacije,
dajejo «&enju in managementu znanjavelik pomen (Schermerhorn, 2002, str. 82—-83).
Koncept managementa znanja se uporablja, ko gowaviprocesih, skozi katere organizacije
razvijajo, organizirajo in delijo znanje z namengpndobivanja konkureine prednosti. Gre,
preprosto réeno, za mobilizacijo intelektualnega kapitala. Mggraent znanja mora
spremljati taka kultura organizacije, kjer se spgdbuienje, ustvarjanje znanja in delitev
informacij vzdolZ celotne organizacije. Kjwdejanjanja managementa znanja v podjetju, po
besedah Jacka Welcha, izvira iz spodbujanja gemgairin pretoka idej v organizaciji ter iz
takojSnje implementacije le-teh ne glede na njilzeer. Ta pristop je osrednjien njegovega
»Work-Out programa«, s katerim je spodbujal ur@sranje kulture &enja v celotni
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organizaciji (Slater, 2003, str. 48-49).

UspeSen manager na znanju osnovane organizadigtije ki ga vodi naslednjih pet del
(Read, 1996, str. 223-224):

- zasnovati podjetje tako, da se spodbujata imviast in zaupanje,

- ustvariti visoko ovrednoten know-how za pridobit®nkurertne prednosti,
- organizirati podjetje okoli pretoka informacij,

- produktivno ravnati z delavcem znanja,

- preoblikovati delo z uporabo informacijske telomje.

2.2.1. TRANZICIJA OD STRME HIERARHIJE K MODELU PETE GENERACIJE
MANAGEMENTA

Savage (1996, str. 99) pravi, da so se podjetjeeteklosti ukvarjala predvsem s problemom
znizevanja stroskov in doslednim nadzorom posloanggcesa. Hieraréma struktura tako
definira, kdo je komu odgovoren, kje so postavljemge odgovornosti in pristojnosti ter na
kakSen na&n se bo odl¢alo. Vodenje take organizacije je direktivno, kammeni, da se
manager drzi ttno dolaenih postopkov in pravil ter zagotovlja, da podnegelajo v skladu

s tem (Avolio, Kahai, 2003, str. 326). Tako je bilelo managerja predvsem dodeliti
zaposlenim doléeno aktivnost¢emur je sledil skrben nadzor njegove uspesSnogirimerna
nagrada oz. kazen. Za tako mehadmsti organizacijo je bila zkdna specializacija,
formalizacija, hierarhija, usmerjenost v delo imtikalno komuniciranje. Za izvedbo d@kene
naloge, ki je posegala na r&ra funkcijska podrga, je bilo potrebno nenehno medsebojno
usklajevanje. Posamezne funkcije pa so deloval®simmo in nepovezano (Rozman, Kéya
Koletnik, 1993, str. 149). Srednji management pdeveilje in strateSke kete vrhnjega
managementa v operacijske cilje inc¢ria ter jasno oblikuje in razdeli naloge nizjim
organizacijskim ravnem. Ljudje na niZjih organiiskin ravneh vidijo managerje kot
nadzornike in ocenjevalce, njihov slog vodenja phbravnavajo kot avtokratski in
usmerjevalen (Belasen, 2000, str. 228). Particjpdni delegiranje je postranskega pomena.
Klju¢no je nadziranje in usklajevanje z namenom zagjataa stabilnosti in predvidljivosti.
Sprememba je marginalnega pomena; sprejeta §& lee zmoti dnevnega rutinskega dela in
stabilnega toka dela. Spremembo vidijo kot nek@atignega in se je na vso totepajo.
Nenaklonjeni so spremembam, sag&o tvegati nagrad, statusa, vplivagotka varnosti in
ugleda. Tako spodbujajo rutino, intenzivno spezaijo, ki onemogéa inoviranje, saj se
med funkcijami zgradijo neprebojni zidovi, te pastamejo samozadostne. Delujejo reaktivno,
tako da problem odpravijo Sele, ko se pojavi.

Take strme hierarbine strukture se sedaj nahajajo pod izjemnim potisk saj se niso
sposobne hitro odzivati na vedno bolj konkwren globalne trge. Organizacije, ki delujejo v
dinaminem okolju, se sd@@jo z nenenehnimi spremembami potreb potroSnikduragsim
Zivljenjskim ciklom proizvodov ter hitro spreminggma se tehnologijo in znanjem. Nova
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strukturna paradigma nandrepoudarja pomen hitrosti, fleksibilnosti, integjacipreko
funkcionalnih meja. Pod takimi pogoji delovanja g ne more predvideti prihodnosti,
tako da ne more do&eucinkovitega usklajevanja skozi standardizacijo detgya procesa
(Belasen, 2000, str. 229). Glavna pomanijkljivogfatéierarninega oklepa pa Savage vidi v
t. 1. fragmentaciji. To se zgodi takrat, ko je vsakposleni in oddelek prisiljen biti
skoncentriran na svoj proizvod/delovni proces. Za&li da te organizacije podpirajo takina
razmiSljanja, kjer ima vsak dodeljena neka ozkoiniteina podréja odgovornosti, z
nezmoznostjo videti SirSi kontekst svojega deloaamjotraj neke organizacije ¢itho je, da
se je te fragmentacije potrebno znebiti, saj takaljgija nikakor ne morejo biti kos
kompleksnosti danasSnje globalne ekonomije. Managerjtorej postavljeni pred dejstvo —
potrebno se je resiti oklepov birokratske, vertilgabrganizacije in to zamenijati Z&do, torej

na znanju osnovano organizacijsko strukturo. Petigb preskok s principa strme hierarhije k
modelu mrezenja znanja (glej Sliko 6), to je k modeete generacije managementa (Savage,
1996, str. 110), za katerega je @@ neposredno mrezenje znanja, stalno izpopomgy
procesov, razumevanje dela kot dialoga, razumevaaga kot kritnega dejavnika ter
virtualno podjetnistvo, ki deluje na osnovi dingmega timskega dela (glej Sliko 2.1. v
Prilogi 2).

Slika 6: Od modela strme hierarhije k modelu mrggenanja pete generacije managementa

POSLOVNO OKOLJE

o Pozno industrijski Zgodnja era znanja
R 1
G I MreZenje znanja:
A P vzporedni }. | - Razvoj mreznih struktur
:\| g ......... I osredot@enje in koordinacija
zc | T ! _ - avtoriteta znanja
/- I : - ho_nzontal_no komunlc_lranje
cs T , - simultani proces aktlv'nost
_ STRMA HIERARHIJA: e, - vrednote:zaupanje tel
J - veriga ukazov e celovitos
S - zapovedovanije in : ......
K kontroliranje A
| - avtoriteta polozaja T
- vertikalno komuniciranje | )
zaporedni - vrednote: nezaupanje in 1
usluznost :

Vir: Savage, 1996, str. 243; lastna priredba.

Za preskok iz stare v novo organizacijsko paradigenpotrebno spremeniti organizacijsko
miselnost, prepéanja in ndin poslovanja. S Slike 6 so razvidne spremembe qa&h
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organizacij od pozne industrijske dobe v zgodnjdbaa@nanja. Ta nakazuje prehod od
rutinskih nalog h kompleksnejSim, od zaporednegagdorednemu organizacijskemu procesu,
od konceptualnih i@l industrijskega obdobja k tistim iz dobe znarjevi model vhaSa
zahteve po spremembi managementa v njegovi stiukamtroli, avtoriteti in komuniciranju
(Savage, 1996, str. 242—-244). Diagonatmta na sliki ni narisana iz kota v kot, kajti
organizacije 21. stoletja, ki temeljijo na modelvezenja znanja, bodo Se vedno imele nekaj
hierarhEne strukture, vendar bodo precej bolj spéote. Ta hierarhija bo namenjena
mentorstvu, usposabljanju in razvijanju sposobrastiraj organizacije.

2.2.2. HORIZONTALNA ORGANIZACIISKA KOORDINACIJA

Iz prejSnjega sestavka je razvidno, da je bilo tzeosparadigmo organizacijskih razmerij
zn&ilno skromno sodelovanje med funkcijskimi oddeliiistojnost za odkanje v vertikalni
hierarhiji so imeli vrhnji managerji, jedro orgaadje so bili posamezniki, kjer je bila
spodbujena specializacija znanj. V nepredvidljivam kompleksnem okolju postane
hierarhEna struktura preobremenjena, saj se managerji nejondovolj hitro odzivati na
spreminjajée se potrebe, posamezniki pa nimajo dovolj znanjaposobnosti, da lahko
uvedejo hitre in &inkovite poslovne reSitve. Potrebna je alternatienganizacijska struktura
— horizontalna organizacijska struktura. Tabelatn. 17 prikazuje, da predstavlja premik z
vertikalne v horizontalno organizacijsko struktuemeljni preobrat novih organizacijskih
razmerij. Tu je delo zaposlenih organizirano okkfgénih procesov, ki zdruzujejo aktivnosti
zaposlenih in omog@ajo enostavnejSe komuniciranje in koordiniranjeadeéposlenih za
ustvarjanje vrednosti za stranke. Jedro organggmigdstavljajo samousmerjgjse timi, Ki
so osredotéeni na zadovoljevanje kupca v t. i. kameleonskaargaciji, kakor jo poimenuje
Miller (1997, str. 123). Mej med funkcijami skoraj, ker time tvorijo ljudje z razthih
podraij.

Ostroff in Smith (1992, str. 151-161) sta defiraral0 vodil za premik od vertikalne
organizacijske strukture k horizontalni struktufl) Organizirajdelo okrog procesoy ne
okrog funkcij, oddelkov ali nalog. (Bplo&i hierarhiéno strukturo z zdruZzevanjem sorodnih
nalog (kar vodi do preseganja mej med oddelki)o¢ aktivnosti, ki ne soustvarjajo
vrednosti. (3)Dolo¢i skrbnika procesoy ki je zadolZzen za doseganje zadanih ciljev. (4)
Vzpostavi sistem preverjanja uspesSnosti na osnawpdevih potreb.Gonilna sila postane
zadovoljevanje ptakovanj kupcev glede kvalitete, cene, storitve i{gJ.Jedro organizacije
naj postanejonedfunkcijski, samousmerjaj se timi saj omog®ajo integriranje aktivnosti
med funkcijskimi oddelki in medsebojno povezovatienov verige vrednosti. Ker imajo
vecjo sposobnost razumevanja kKepih potreb in ptiakovanj, pridejo do boljSih in bolj
uravnotezZenih odtstev glede proizvoda in se poslédo hitreje in dinkoviteje odzovejo na
spremembe v poslovnem okolju (Belasen, 2000, s#8-149). (6) Opolnomai
samousmerjajie se time. Cenjeni so odprtost, sodelovanje indmtosenost na izboljSave, ki
pa jih je mogée doséi samo s predajanjem odgovornosti in¢jee maii odlo¢anja
zaposlenim. (7) Poudarjaj potrebo pasedovaniju raziinih sposobnostiki omoga@ajo vejo
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mero fleksibilnosti, ustvarjalnosti in

zaposlenim in jih usposobi, da bodo sposobni saepmeganja svoje uspesSnosti. (9)

Poudarjaj pomembno&bntinuiranega
vodijo horizontalno organizacijo. (

inoviranj&) Omogai dostop do informacijvsem

sodelovanja s kupci in dobavitelgaj so oni tisti, ki
10Nagrajuj uspesSno razvijanje posameznikov

ih

sposobnosti in timsko uspeSnosh ne le posameznikovo uspesnost. V Motoroli jkota

uspesSnostclanov tima ovrednotena

s strani kolegov in temela kriterijih, kot so

zadovoljstvo strank, tehine sposobnosti, sodelovanje v timu, sposobnost karnanja in

ucinkovita raba sredstev.

Tabela 2: Stara in nova paradigma or

ganizacijskzimerij

Klju éne dimenzije stare in nove paradigme organizacijski razmerij

Stari pogledi na organizacijska razmerjg

1:Nova paradigma organizacijskih razmerij:

vertikalna organizacijska struktura,

horizontalingamizacijska struktura,

ozek kontrolni razpon,

Sirok kontrolni razpon,

visoka, strma organizacijska hierarhija
(piramida),

nizka, splo&ena organizacijska hierarhija (piramida)

birokratska, zapletena organizacijska
razmerja z veliko ravni v organizacijski
piramidi,

nova, prozna, brezmejna, virtualna organizacijska
razmerja; organizacijska piramida ima vse manj irav

=]

centralizirana organizacijska struktura i
razmerja; centralizacija odlanja zgolj na
najvisji managerski ravni,

1 decentralizirana organizacijska razmerja,
decentralizacija odl&anja in prenos nio odlo¢anja z
vi§jih na nizje managerske ravni,

rutinske naloge,

opolnonmiene vloge zaposlenih,

formalni sistemi nadzora in koordiniranjz

n delitev informacij vzdolZ celotne organizacijske
piramide; horizontalna integracija informacij —
management deli informacije z zaposlenimi,

konkurergna medorganizacijska
strategija,

strategija sodelovanj in virtualnega povezovanja
organizacij preko elektronskega omrezja,

rigidna organizacijska razmerja; stabilng
in neprilagodljiva organizacijska kultura

1 prilagodljiva organizacijska razmerja in nove
dimenzije multikulturnih odnosov,

centralizacija izvajanja dejavnosti znotra
organizacije; strogo dotene
organizacijske meje,

ljzunanje izvajanje dejavnosti; mrezenje in povezfg/an
organizacij v virtualni sistem, kjer organizacijski
meja ni mogoe dolaiti,

jasno doléne medorganizacijske meje,

sodobna brezmejna ekignpovezuje organizacije \
virtualni sistem, ki se primarno osredéma
dodajanje vrednosti wWeh kupcev,

tradicionalne organizacijske strukture:
vertikalna funkcijska struktura, divizijska

novejSe organizacijske strukture: dindnd mrezna
struktura, hibridna struktura, horizontalna mta

struktura.

struktura, virtualna mrezna struktura, timska dincg

Vir: Dimovski, Penger, 2004, str. 814

Z razvojem organizacijskih struktur se poudarjataZontalna koordinacija in komunikacija,

ki

opolnomda@enje zaposlenih.

temeljita na SirSem kontrolnem
Vertikalna organizacijska struktuje splo&ena;

$pgata proces delegiranja
po

razponu, saj
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tradicionalnem modelu ostanejo samo Se nekatergpopoe funkcije kot so finance in
cloveski viri. V dobi znanja prihaja v ospredje npvototip organizacijehipertekstovna
organizacijg ki ustvarja znanje, je strateSko sposobna za hmenen ponavljajée se
pridobivanje, izkori&anje in akumuliranje znanja, ki poteka v krozneracpsu (Mozina et
al., 2003, str. 21). Osnovna zilaost je sposobnost preklapljanja med r&aini konteksti
znanja, kar omogd@ prilagajanje spreminjajon se zahtevam znotraj in izven organizacije ter
njihovo reSevanje, torej ustrezen odgovor na dittamokolje. Gre za \slojno organizacijo,

ki je sestavljena iz naslednjih ravni (Savage, 1996 139):raven, osnovana na znanju
katere funkcija je arhivska in zajema tako ekspiwiznanje kot tudi znanja, povezana s
kulturo in skupno vizijoraven poslovnega sisteméjer potekajo normalni rutinski postopki,
in raven projektnih timov,ki imajo kljutno vlogo ustvarjanja znanja. Kfjnpega pomena
postajata mrezenje znanja in dindn@ povezovanje, ki predstavljata temelj hiperteksé
organizacije. Organizacijske strukture v dobi zmasp namr& osnovane na mreznem
povezovanju, v katerem so samostojne organizacigE reeboj povezane z namenom
proizvesti doléen proizvod ali izvesti storitev. Taka mrezna obldeganiziranosti oz. mrezna
organizacija se kaze v gefleksibilnosti, izrabicloveskih virov ter poslovni uspesnosti, saj
zbere na enem projektu veliko &vgnanja, kot bi ga v drugih tipih struktur, in toeb
dodatnega zaposlovanja. Na mrezno strukturo laHkdagho kot na centralno osrednjo
organizacijo, ki nadzira omrezje zunanjih spedalis(Mozina et al., 2003, str. 426).
Namesto, da bi celoten proizvoden proces poteladivorganizaciji, so lahko dejavnosti, kot
so konstrukcija, proizvodnja in distribucija déémega proizvoda dane drugim zunanjim
izvajalcem.

Nadaljnji korak v mrezni organiziranosti y&tualna organizacija ki je nastala kot posledica
razvoja informacijskih in telekomunikacijskih teHagij (Dimovski, Penger, 2002, str. 52) in
je ozn&ena kot mreZa oziroma povezava neodvisnih, gedgratzprSenih organizacij, pri
katerih se njihove naloge znotraj mreze delno pvals. TakSna povezava razvije
konkurertne prednosti, ki temeljijo na polstalni povezavioiBvodi ali storitve so odvisne od
inovacij in so moéno prilagojene uporabniku. To se ponavadi zgodnpfogah, ki presegajo
kompetedne sposobnosti dalenega podjetja in jih podjetie samo ne more kakionos
izpeljati. Taka oblika organiziranosti se razlikujd tipicne mrezne strukture, kjer opazimo
asimetrijo me@i v prid centralne organizacije, saj se v virtuatmganizaciji vsaka enota v
doloteni meri odpove nadzoru, dac¢asno postane del nekega novega organizacijskega
sistema (Dimovski, Penger, Znidar32003, str. 142). Sestavljen je iz virtualnih tim&i se
oblikujejo in razidejo glede na spe¢ifie cilje in potrebe (Shin, 2004, str. 726). Nekiapar
vidijo virtualno mreZno organizacijo kot brezmejomanizacijsko obliko, kjer se popolnoma
izbriSejo meje in se omoga nemoten pretok znanja. Tako virtualna mreznisira temelji
na Wweci se organizaciji, saj predstavlja najviSjo stophjarizontalne koordinacije, kjer ni
opaZena niti sled organizacijske hierarhije.
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2.2.3. WECA SE ORGANIZACIJA — NAJVISJA STOPNJA HORIZONTALNE
KOORDINACIJE

Iz Slike 7 je jasno razviden razvoj organizacijslatiuktur, pricemer sta se vedno bolj
poudarjali horizontalna komunikacija in koordinacijlz tega namte sledi &eta se
organizacija, ki predstavlja najviSjo stopnjo horialne koordinacije, saj so povsem
zabrisane sledi kakrSnekoli organizacijske hiefarhi

Slika 7: Evolucija organizacijskih struktur déede se organizacije

/f \\
00 00 0O 4)
N )
Tradicionalna vertikalna Timi in projektni mangerji Preoblikovanje k horizontalnim  Uceca se organizacija
struktura mangeriji za horizontalno procesom
koordinacijo
- J

Vir: Dimovski, Penger, Znidar&j 2004, str. 149.

Razlicni avtorji weco se organizacijo definirajo na razie n&ine. Peter Senge jo definira
kot organizacijo, v kateri zaposleni neprestanooligbjejo sposobnosti za doseganje
rezultatov, kjer se gojijo novi dani vzorcev razmisljanja, kjer so skupne aspirasijebodne

in kjer se ljudje neprestancijo, kako se titi skupaj (Senge, 1993, str. 8). Pedlar definira
uceco se organizacijo kot organizacijo, ki om@gatenje vseh svojikilanov in ki se nenehno
spreminja z namenom doseganja strateskih ciljevn@an, 2002, str. 242). Po drugi strani pa
jo Garvin definira kot tako, kje izucena izboljSevati, pridobivati in prenaSati znarge t
modificirati svoje vzorce obnaSanja z namenom oasawva znanja in poglede (Garvin,
1993, str. 78). Kljano je torej, kot pravi Nonaka, da so ¥kni organizacijedelavci znanja
Prav znanje je kljigna razlika med tradicionalno, nadzorovano orgamizao uceco se
organizacijo. Kot je vidno iz sestavka o vertikabnganizacijski strukturi, je sreds klaséne
organizacije predstavljal dalgk, ljudje pa so predstavljali predvsem stroSek. jgéov
nasprotju z e¢o se organizacijo, katere temelj je aktiven, ugakan clovek, vkljuéen v
sociokulturni sistem in lastnik ter uporabnik s\ggeznanja in sposobnosti (Persak, 2003). Po
Sengeju je torejdeca se organizacija organizacija, v kateri poteka@sanenehnegaenja.

Za koncept tece se organizacije je izrednega pomena, da vsebsgjednje discipline:

- ustvarjanje skupne vizije,

- osebno mojstrstvo (nenehno pridobivanje novimpna
- razvoj miselnih modelov,

- sposobnostdenja v timu,

- sistemsko misljenje.
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Izraz disciplina je prevzet po Sengeju, ki gledajo&ot na razvojno pot, ki je potrebna, da se
pridobi dola@ene spretnosti in kompetence. Organizacija moradigeipline nenehno
prakticirati,ce zeli dosé& rezultate (Senge, 1993, str. 6).

Na tem mestu bom samo na kratko opredelila vsebhodisciplin, saj so, po besedah
Sengeja, neposredno povezane s spretnostmi, kihbmerali razviti vodje v Geci se
organizaciji. Spretnostim, ki izhajajo iz teh elemt®y, bom namr& posvetila nekaj we
prostora v z&tnem delu poglavja o vodenju ¥e&di se organizaciji.

Za prvo disciplino, koncepistvarjanja skupne vizijepravzaprav lahko temo, da izhaja iz
Sengejeve interpretacije&ete se organizacije, ki je organizacija, v katerdjgineprestano
kolektivno razvijajo svoje sposobnosti, da bi ustveezultate, ki si jih resi@ino zelijo. Da je

to mogae, je nedvomno potrebno, da so vsi v podjetju uelev ustvarjanju skupne vizije,
saj se lahko samo na takcmmazagotovi predanost k njenemu doseganju. Kjetaphgprava
vizija ljudi (torej ne tista, ki izhaja iz vrha merhicne strukture), se lahko ljudje odlikujejo in
uc¢ijo, ne zato, ker jim je bilo tako ¢eno, ampak zato, ker to zelijo. Ko se skupna vizija
razvije, postane tako »moja vizija« kot tudi »nega« (Senge, 1990, str. 13).

Naslednja disciplina je@sebno mojstrstvoki v osnovi pomeni nenehno razjasnjevanje in
poglabljanje osebne vizije, usmerjanje energije abjektivho gledanje na realnost.
Organizacijska sposobnost in zavezanost denju mora kot prvo izhajati izlanov
organizacije. Prvotnega pomena je torej razvijgogsameznika in njegove odéftiosti z
namenom nujnega doseganja sprostitve njegovih paten (PerSak, 2003)Disciplina
osebnega mojstrstva tako ustvarja medsebojno powskzaned osebnim in organizacijskim
ucenjem, izc¢esar sledi vzajemna zavezanost med posameznikoongemizacijo (Senge,
1993, str. 7). Tako jedeca se organizacija sposobna izkoristiti najboljd®ignje in znanje, v
njej se zaposlenidjo drug od drugega in oflanov v drugih organizacijah.

Pomemben del konceptaaie se organizacije je nedvommazvijanje miselnih modelov
Definicija miselnih modelov zajema domneve in poSphanja, ki vplivajo na to, kako
razumemo svet in kako ukrepamo; njihovih vplivov s\abje obnaSanje pa se zavedajo le
redki. UdeleZenci tece se organizacije se morajo teiuprepoznati in natamo pregledati
svoje notranje poglede na svet ter jih izpostawgiali udelezencem. Sposobnost razvijati
miselne modele se je izkazalo za izredno pomembkanyleksnem poslovnem okolju, saj,
kot pravi Welch, mora biti manager sposoben nenetknepati in ponovno definirati polozaj
podjetja,ce Zeli obdrzati vodilni poloZaj na trgu (Slater,030 str. 9—11). To spreminjanje
miselnih modelov o podjetju nekdanji koordinatougikiskega planiranja v Shell opredeljuje
kot institucionalno tenje — planiranje jedenje, korporacijsko planiranje pa institucionalno
ucenje (Senge, 1993, str. 8-9).

Marjan PerSak, predsednik InStituta zé&ede se podjetje (IUP), razlagamsko u’enje
naslednjo disciplino tece se organizacije, kot najintenzivnejSo moZznostsadelovanije,
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razvoj komunikacije in prenos znanja (Persak, 200Bhsko &enje je izrednega pomena, saj
je tim klju¢na weta se enotadece se organizacije, kar dokazuje dejstvo, da prilajaeine
odlotitev na ravni tima zaradi nezmoznosti posameznikalanati kompleksno poslovno
okolje. Individualno denje namré ni dovolj, da to prerase v organizacijskéenje. Eden
vecjih izzivov vzpostavitve modela managementa znanj&eci se organizaciji je namée
transformacija individualnega in tacitnega znanjarganizacijsko znanje. Timska@enje to
omogaa skozi dialog in razpravo, ko imaftani tima moznost predstaviti in braniti svoja
stali¥a ter ko tim kolektivno & najbolj primerno reSitev (Senge, 1993, str. 23Xt se bo
izkazalo kasneje, bo potreba p&enju in delovanju v timu glavni razlog za premikévemu
stilu vodenja — deljeno vodenije.

Sistemsko misljenjge osnovni temelj Eece se organizacije, saj integrira ostale disciptare
jih pretvori v skladno telo teorije in prakse. 8isiski pristop je pomemben, saj omégo
vpogled v celovitost sistemov ter povezovanje vakoi posledic. Senge pravi, da je srédis
ucece se organizacije t. i. premik v misljenju. Potrelse je natiti prepoznati, kako nasa
dejanja neposredno vplivajo na svet okoli nas ikokposledino uvesti spremembe. Ta
disciplina nikakor ne bi morala delovati sama zasepak v sozitju z ostalimi, saj se ljudje
brez npr. zelje po razvijanju miselnih modelov nezéleli resSiti okovja svojih dosedanjih
pogledov na svet, brez timskega&enja ne bi bili zmozni ustvariti podobe onstran
individualnih pogledov, brez osebnega mojstrstva e bi imeli motivacije &ti se
medsebojnih povezav med naSimi dejanji in njihovpusledicami, odsotnost skupne vizije
pa bi timu onemogsla dose&i zadane cilje.

Mreza interaktivnih elementov Weti se organizaciji je model (glej Sliko 8 na str.) 2Ri
najceloviteje povzame spremembe, ki jih je na Bgsbidr@jih uvedla &eta se organizacija
(Garvin, 1993, str. 78-79; Dimovski, Penger, Zritar 2003, str. 74-75): na podja
vodenja, strukture, dajanjadjin pooblastil zaposlenim, komunikacij, participate strategije
in prilagodljive kulture.

(1) NajpomembnejSa funkcija vodje v¢adi se organizaciji je organizacijo néti
oblikovanja skupne vizije (2) Decentralizirano odl@anje in participativha strategija—
klju¢ni vidik pri tem je, da imajo ljudje, ki so najbéiZzproblemu tudi kljtno odgovornost in
pristojnost za reSevanje tega probleméedd se organizacija ima propustne meje, tako da je
povezana tako z ostalimi organizacijami kot tudbalatelji in kupci, kar omogta veji
dostop do informacij o potrebnih strateSkih usmafht tako da lahko strategija velikokrat
izvira od drugod in ni nujno plod vodij in zaposten(3) Opolnoma‘enje zaposlenih in
deljena odgovornost Uce¢a se organizacija zaposlene opolnoémdorej jim daje mo
odlotanja, tako pristojnosti kot odgovornosti, saj zaupgihovo znanje in jih v nasprotju s
tradicionalno organizacijo obravnava kot glavni piemoZzZenja, ne stroSek. (4xdda se
organizacija temelji na samousmerjajose timih, ki tvorijotimsko struktura (5) Odprtost
informacij. U¢eta se organizacija je poplavljena z informacijami,sk dostopne vsem
zaposlenim v podjetju preko raatih medijev, zajemajpo vse od baz podatkov do
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elektronskega komuniciranja. (B)oc¢ha, prilagodljiva kultura daje olsutek pripadnosti neki
skupnosti in posledno zavezanosti doseganju njenih ciljev. NikakorkpHdura ni statina,
stremi za nenehnimi izboljSavami in spremembami.

Slika 8: MreZa interaktivnih elementov vadi se organizaciji

Vodenje

/ T Participativna strategija

Odprtost informacij

UCECA SE 1
i ORGANIZACIJA

Timska struktura

Zaposleni z veé
pooblastili l
'\ Mocna, prilagodljiva
kultura

Vir: Dimovski, Penger, Znidar&j 2003, str. 74.

2.2.4. POGLED NA WCECO SE ORGANIZACIJO IN ORGANIZACIJSKO U CENJE
V T. 1. DOBI ZNANJA

Klju¢ni vidik u¢ece se organizacije je v posemni prilagodljivosti, saj se ¥a strokovnjakov
strinja z dejstvom, da bo najuspesnejSe podijetj2ly stoletju tisto, ki se bo sposobno
prilagoditi spreminjajéim se potrebam potroSnikov. P@ama prilagodljivost pa je po
besedah Sengeja Sele prvi korakeksuse organizaciji, saj teZznja péenju v osnovi presega
Zeljo winkovito se odzvati spremembam okolja. TeZnja penju pomeni Zeljo neprestano
uciti se in poveati sposobnost agnja. Weta se organizacija pa je tista, ki priskrbi
stimulativno okolje, da silani nenehno prizadevajo za nove pristope do pidolja znanja.

Organizacijsko wenje lahko definiramo kot razvijanje novega znanjasgremeni sedanje
vedenje z namenom izboljSati prihodnjo uspeSnosgijgha. Organizacijsko denje je lahko
adaptivhg ki se nanaSa na osnovne predpostavke o orggnizachjenem okolju, in
generativng ki se nanasSa na sposobnost organizacije, da iZeoubstojée predpostavke o
organizaciji (Barker, Camarata, 1998, str. 443)zliRa med njima so razvidne iz primera
teZznje k zagotavljanju celovite kakovosti pri Jagbn ki so sprva poudarjali zanesljivost
kakovosti svojih izdelkov. V tem primeru je Slo sama adaptivhodenje, saj so kupcem dali
kakovost, ki so jim jo obljubili. V &eci se organizaciji pa je potreben korak naprej uckip
pri tem je, da je podjetje sposobno razumeti petriebzelje potroSnikov in jim posledtio
priskrbeti proizvode oz. storitve, ki bi poteSike potrebe. Se e najuspednejsa podjetja 21.
stoletja poskuSajo prepoznati »prikrite potrebepday. To pa je moZno samo ob prisotnosti
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ansgesns

si pravzaprav kupec lahko zelel (Senge, 19908ktr.

Organizacija se je sposobnéity ko lahko z novim znanjem nadgradi staro zngBelasen,
2000, str. 293). Znanje nandrlitro zastareva, zato Peter Drucker govori o itwexh, kjer
naj bi zastarelo znanje &#@no odstranili iz organizacije — tako iz njene estv kot tudi iz
njenin dokumentov. S primerjavo novega in stareganp je organizacija sposobna
prepoznati razlike med njima in se zavedati celggngrocesa denja. Potrebno pa je
poudariti, da znanje ni le tisto, ki ga najdemookwimentih in informacijskih bazah, torej
eksplicitno znanje,ampak tisto ponotranjeno, skrito v glavah ljudi, da strokovnjaki
imenujejo tacitno znanje Slednje temelji na izkuSnjah, intuiciji in presofsre torej za
individualne poglede in izkusnje ter kreativne tesi ki jih je ob&ajno tezko izraziti in
prenesti na druge. To je tudi razlog, da velikldetature o deci se organizaciji poudarja, da
je kljucni izziv danes transformacija individualnega initta®ga znanja worganizacijsko
znanje ki je definirano kot skupen zbir &&, dejstev, spretnosti in pravil, ki podpirajo
organizacijski proces odianja, vedenja organizacije ter njeno delovanje.gbDimziv se
nanasa na oblikovanje organizacijske miselnostisgodbuja in pospeSuje razvoj novega
znanja skozi proces organizacijskeganja. Pri oblikovanju &¢ec¢e se organizacije je znanje
eno izmed tistih maloStevilnih sredstev, ki n&sa$o eksponentni stopnji, kadar ga
prenasamo (delimo) znotraj organizacije (DimovBlanger, 2004, str. 818).

VpraSanje je, kako ljudje pridobivajo in na novcegledajo ter popravijo svoje znanje.
Razlikujemo S&tiri faze nepretrganega organizacgskeikla wenja: 1) akcija na ravni
posameznika, 2) akcija na ravni organizacije, 3J)ijakoz. odziv okolja ter 4) preganja
(miSljenje) posameznikov 0z. njihovo poznavanjefmznavanja), ki se povezuje v cikel. Ta
koncept temelji na predpostavki, da se organizakdjeko i samo tako, da secijp
posamezniki. Tako je organizacijskéemje kumulacija ¢&enja posameznikov. V primeru, da
imajo organizacije slabSe znanje kot njihovi posamie, to namiguje na tezave v
komunikaciji (Dimovski, Penger, Znidatsi 2003, str. 213). Komunikacija vieti se
organizaciji pa je kljtna (glej Sliko 9 na str. 24), saj je nujna Siritewskupna interpretacija
informacije (Barker, Camarata, 1998, str. 444—446).

Z naraganjem nepredvidljivosti in kompleksnosti okolja lsajSacas, ki ostaja na voljo, da
informacijo pridobimo, interpretiramo, razdelimo pretvorimo v poslovne reSitve, ki so
bistvene za prezivetje podjetja. Kompleksno okatie€asovni pritisk ustvarita potrebo po
organizaciji, katereclani so medsebojno povezani, torej organizacijo,oklikuje svojo
prihodnost skozi komunikacijo in Siritev znanja. i{onikacija je torej pomembna, da se
lahko Wwenje na ravni posameznika pretvori v organizacijglenje. Kot bomo videli kasneje
v poglavju o vodenju, je slednje bistvenega pompnaobravnavanju funkcije vodenja in
vloge vodje v deci se organizaciji.
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Slika 9: Vloga komunikacije pri vzpostavitvi in @mitvi ucece se organizacije

< _ >
. okolie
predvidliive kompleksno
o ./ Komunikacijain . / Komunikacijain . = 5
/ Komunikacija in X% indikatorji: X petSengejevih N G
predpogoji: /\ odnos med /% disciplin: Vg
* zaupanje fo izacio in  i—'pe si N
’ [ iy organizacijoin P sistemsko —»C
* zavezgno§t, { | zaposlenimi, {1 razmiSljanje, i ©
* organizacijska i | e cenitev zaposlenih, | « osebno 3
podpora. \ / <opolnomdenje \ / mojstrstvo, %
Y zaposlenih, %« miselni modeli, )
7\ * sprejemanje /' \_+skupna vizija, =
“..odgovornost .~ e timsko delo. .~
<
enostavn odnos kompleksno

Vir: Barker, Camarata, 1998, str. 445.
2.2.5. STANJE WECE SE ORGANIZACIJE V SLOVENIJI

Slovenija je po vstopu v EU 1. maja 2004 postadjenokolje intenzivnih sprememb. Kot
priprava na izzive poslovnega okolja, ki jidanstvo prinaSa, je bil 18. oktobra 2000
ustanovljen Institut zadeca se podjetja. Ustanovilo ga je 18 vrhunskih slekén podijetij,
predvsem z namenom pa@adi lastno poslovno uspesnost in prispevati k den#n,
kulturnim, ekonomskim in znanstveno-tehnoloskimigtm SirSe druzbene skupnosti (Persak,
2002, str. 8)Na podlagi sprejete Strategije gospodarskega raz8tyvenije do leta 2006,
zlasti kar zadeva smernice uvajanja na znanju jeteebkonomije, bo Institut v skladu s
svojim poslanstvom nastopal kot institucionalniadiik uvajanja elementowece se druzbe.
Kot ¢lan Evropskega zdruZenja z&etio se druzbo bo Institut gradil na razvoju inovatisti,
podjetniStva in integracije znanja ra&rih akterjev ter skrbel za intenziven razvoj
slovenskega gospodarstva (Dimovski, Penger, 200821).

V InStitutu za deca se podjetja vsako leto izvajajo raziskavo, kigg 2003 zajela 500
srednje in velikih podjetij, imenovana »Na poti &temu se podjetju« (PerSak, 2003). Na
podlagi teh raziskav so ugotovili, da podjetja ®ajvlagajo v pridobivanje znanja, kar je
posledica tako stalnega p@emja nalozb v zaposlene, vedno bolj dovrSenih reigie
informiranja kot tudi vedno bolj izrazene vloge,j&iimajo zaposleni v podjetju. Pri tem so
bile ugotovljene najuwge rezerve v razvoju managementa za opravljanjeihnelog v
ekonomiji znanja (mentor, trener, vzornik, spodiajec @enja in ustvarjalnosti), nizki
stopnji izrabe obstojega znanja, nizki stopnji inovativnosti, nizki sifip sistemov
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motiviranja, ki bodo temeljili na neformalnih obdik, in n&rtnem razvoju organizacijske
kulture sprememb. To torej pomeni, da managemennti $&sSel pravih orodij za popolno
izkoristanje potencialov delavcev znanja, zato se bom ledagm poglavju osredatiba na
spremembe v @au vodenja, ki lahko korenito pripomorejo k implentaciji wtece se druzbe
v celotni organizaciji.

3. VODENJE V UCECI SE ORGANIZACIJI

3.1. EVOLUCIJA VODENJA OD MEHANISTI CNE ORGANIZACIJE K OMREZNI
EKONOMIJI'IN POJAV E-VODENJA

Koncept funkcije vodenja se neprestano razvija vissbsti od organizacijskih potreb in
poslovnega okolja. 1z prejSnjega poglavja je ramgidda so vodje v novi ekonomiji
postavljeni v povsem drugae okoli€ine kot tradicionalni vodje, saj morajo delovati v
turbulentnem in torej povsem nepredvidljivem okoljto pa posledno pomeni, da bodo
podjetja v 21. stoletju potrebovala novo generaeqgdij, ki jih bodo odlikovale sposobnosti
in spretnosti, drugme od tistih v starih, tradicionalnih organizacifskazmerjih (glej Tabelo
3). Senge naméepoudarja (Senge, 1996, str. 36-37), da je izzidemja v @eci se
organizaciji vprasSanje, kako se skupnosti, ne gladie gre za teco se druzbo ali
multinacionalno podijetje, produktivno s@po s kompleksnim, sistemskim okoljem, saj
hierarhtna avtoriteta nikakor ne more biti prava resSitesgapad z nenehnimi spremembami.

Tabela 3: Evolucija vodenja od industrijske ekorjerkiomrezni ekonomiji

INDUSTRIJSKA EKONOMIJA OMREZNA EKONOMIJA
Organizacijsk | Mehanisténa: Omrezje E-podjetja:
struktura . zaprte meje, . strategija hiperpartnerstev,
. monolitna poslovna, . propustne meje organizacij,
strategija, . fluidna in prilagodljiva
. stati¢na in stabilna poslovna struktura.
struktura.
Kontrola Mo¢ in zadrzevanje informacij: Deljenje mdi in informacij:
. formalna avtoriteta, . neformalno vplivanje,
. stroga hierarhija, . hiperpovezanost,
. ukazi. . razgovori.
Dejanja Patasna in nadzorovana: Hitre in priblizne poslovne taktike:
. zasluzeno zaupanije, . hitro zaupanje,
. dolgoroéno planiranje. . interaktivno ucenje in
planiranje.
Osredotéenje | Individualne znéilnosti: Kolektivnost in timska naravnanost:
. vodenje posameznika, . vodenje znotraj omrezja,
. individualne poteze. . spretnosti medtloveskih
odnosov.

Vir: Penger, 2001, str. 109.

25




Za uspesno delujo organizacijo bo potrebna kreativhost, horizordalorganizacijska
razmerja, intenziven dialog in sodelovanje med zbgomi ter doseganje ciljev skozi
samousmerjaje se time — potrebno je torej graditetio se organizacijo, ki pa nedvomno ne
bo temeljila le na izoliranih junaskih vodjih. Jdkavodje so velikokrat lahko prvotni razlog
za vzdrzevanje spremembam in kreativnosti nenagdenprganizacije (Senge, 2002, str. 5).
Kotter poudarja, da bo uspeSen vodja prihodnosti, tkki bo deloval dinandno, toda ne
vsemogono, kot del kohezivnega in odleega tima ljudi (Belasen, 2000, str. 1).

Poleg tega pa nove tehnologije omdgo bogatejSe in kompleksnejSe komuniciranje ter
odstranjujejo ¢asovne in geografske ovire, ki so definirale tramhialne organizacijske
strukture. Tako so se pojavili virtualni timi, ko Sestavljeni izlanov s celega sveta; ti lahko
komunicirajo preko intraneta ali mreze. Podjetjdkla virtualne time uporablja tudi v
partnerstvih z dobavitelji ali celo tekmeci, da wljo najboljSe strokovnajake in izvedejo
dolocen projekt ali plasirajo nov proizvod na t&as Organizacijska struktura, ki je naredila ta
virtualni korak naprej, je dinama mrezna struktura. Taka dingma mrezna struktura pa v
funkcijo vodenja vnaSa novo dimenzijo. Govorimo maimlahko o e-vodenju E-vodenje
lahko definiramo kot proces vplivanja na druge iljydeko naprednega informacijskega
sistema z namenom d@sspremembo v vedenju, razmisljargli uspesnosti posameznikov,
skupin ali organizacij (Avolio, Dodge, 2000, strl7#. Na e-vodenje lahko naletimo na
katerikoli organizacijski ravni in lahko zajema endkcije znotraj in med organizacijskimi
enotami ali organizacijami. Napredni informacijgistem so orodja, tehnike in znanja, ki
omogaijo ve¢strankarsko sodelovanje v organizacijskih in mednizacijskih aktivnostih s
pomaijo sofisticiranega procesiranja, ravnanja, pridahitprenosa ter prikaza podatkov in
znanja.

Higgins, Jones in Paddock so primerjali biogradijevodij e-podjetij s 50 vod;ji tradicionalnih
podjetij (London, Maurer, 2004, str. 227). Okolje teh tehnoloSkih, na elektronskem
poslovanju osnovanih podjetij se spreminja z neteg hitrostjo. Delo v teh podjetjih je
osredotéeno na nenehno napredégotehnologijo. Trg je izredno konkur&mn in pogosto
kaoticen in nepredvidljiv. Kot odgovor na tako stanje reerajo podijetja izredno hitro
prilagajati. Hiter odgovor na spreminja@ se okolje je, kot je Ze bilo deno, kljutnega
pomena za vse dinatme mreZzne struktureCe recimo primerjamo samo uvajanje
marketinSke kampanje v e-podjetjih in mehadisti podjetjih (Brown, Gioia, 2002, str. 402).
V tradicionalnih organizacijah so za izvedbo irtmavanje marketinSke strategije potrebni
meseci, medtem ko je v e-podjetjih to stvar nekajMarketinSka kampanja, ki je bila
uvedena zjutraj, se lahko popolnoma modificira pdpe na podlagi povratnih informacij, ki
jih omogaa internetni splet. Hitro sprejeta odilev ima prednost pred natarostjo —¢asa za
prewtevanje alternativ ni na voljo. Tako je Higginsovaabza pokazala, da so e-vodje
vizionarski in ustvarjalni, medtem ko si tradicitmavodje postavijo strateSke cilje. E-vodje
so intuitivni, medtem ko so tradicionalni vodje htikd. E-vodje zbirajo informacije in jih
delijo z ostalimi¢lani ter hitro odgovorijo na spreminj&® pogoje, medtem ko tradicionalni
vodje podrobno analizirajo situacijo in ukrepajdeS&o je bil izveden nat&no izdelan
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strateski plan, saj je njihov moto »fa@si se dake pride«. Pravo nasprotje e-vodjem, ki, kot je
Ze bilo r&eno, dajo prednost hitrosti pred nataostjo.

E-vodenje temelji na pondb timom in partnerjem pri razumevanju bistva sprerhein
doseganju soglasja o tem, kako bi bilo najboljeodati v danih okoli&inah (Penger, 2001,
str. 109). E-vodenje jeorej rezultat skupinskih procesowm ne individualnih zné&lnosti
posameznikov, kot je bilo ndovideti pri tradicionalnih vodijih. Kissler (2001trs122-129)
poudarja, da bo uspesSen e-vodja tisti, ki se bo brilagodil na spremembe ter ga bosta gnali
radovednost in zelja po razkrivangimve¢ informacij ostalim¢lanom tima, da se bo
spodbudila zavezanostlanov tima k doseganju rezultatov ter hkrati vzpodb
organizacijsko kulturo s poudarkom na nenehné€en in deljenju informacij z drugimi.
UspeSen e-vodja tudi ni specializiran za eno pgdrampak poseduje izkusSnje z raalh
funkcionalnih podréij in sposobnost prenaSati znanja z enega na doadogje. Klju¢nega
pomena pa je nedvomno njegovo aktivho sodelovanjeapvijanju potenciala ljudi, ki jih
obravnava kot vir premozenja in nikakor ne kot&to Kot bomo videli kasneje, §eistvena
inteligenca, torej sposobnost razumeti sebe inaioguporaba tega znanja pri svojem delu,
klju¢cna v omrezni ekonomiji, ko so kolektivhost, zaugamy pripadnost nekemu timu
vrednote. Timska naravnanost, skupna vizija in skuprednote so hamrgomembne prav
zaradi nove oblike samousmerjéjo se timov — virtualnih timov, kateritlani so geografsko
razprseni.

3.2. TRIJE TIPI VODIJ V U CECI SE ORGANIZACIJI

Iz prejSnjega sestavka je bilo jasno, da mit o $l4ean vodji organizacije ne obvelja v dobi
omrezne ekonomije. V novi ekonomiji uspeSno delajmrganizacija namée potrebuje
razlicne ljudi, ki bodo vodili na razlhih pozicijah ter na razihe n&ine. Senge tako razlikuje
tri tipe vodij: vodje na lokalni ravni, graditelji skupnostin izvrSne vodjeNjihov pomen v
uceci se organizaciji je razviden iz Tabele 4 na s#. Bistvo take razdelitve lezi v dejstvu, da
so vodije ljudje, ki tezijo k radikalnim spremembardelovanju svoje organizacije s po&jm
razvijanja svojih sposobnosti in spretnosti z naomerreSiti se okovja globoko vsajenih
miselnih modelov o hierarhiji.

V uc¢ei se organizaciji je torej razviden trend, in sjada se funkcija vodenja Siri tudi na nizje
hierarhEne nivoje z namenom zagotavljanja sodelovanjaspréjemanju odkitev kot tudi
pri n&inu doseganja ciljev. Govorimo lahkoopolnoma®enju zaposlenih Gre za delegiranje
pristojnosti in odgovornosti zaposlenim z namenaayatil jim priloZznosti, da sami osebno
vplivajo na sadove svojega dela. Skozi opolnéamfe so zaposleni sdeni z izzivom postati
samoiniciativni in nadzirati svojo lastno usodold®en (2000, str. 3) jih tako npr. primerja z
lokalnimi podjetniki, ki so otutljivi na potroSnikove potrebe in lahko hitro imelativho
odgovorijo na spremembe na trgu.
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Tabela 4: Raz#ini tipi vodij v sodobni Geci se organizaciji

Tip vodje Njegov SirSi pomen v organizaciji
Vodja na lokalni ravni | Igranje kljiine vioge v n&tovanju in implementaciji novihaecih
procesov; spodbujanjecenja v vlogi ditelja; osredotdéenje na
poslovni rezultat jih stimulira k uporabi novih gibpov, iz¢esar
posledéno sledi kontinuiranodenje tudi na lokalni ravni.

Graditelj skupnosti Prosto premikanje v organizaciji; avtoriteta neajzhiz njihovega
polozZaja v organizaciji, temyeiz trdnosti preptianj in jasnost
idej; delovanje v vlogi vezneg&lena med tistimi, ki Zzelijo
doprinesti k spremembam v organizaciji skozenje; odlikovan
po zagnanosti in izobraZzenosti.

Izvrsni vodja Podpora vodij na lokalnih ravneh; oblikovanje voutl norm, ki
vzpodbujajo teco kulturo v podjetju; razvijanje svojih sposobnosti
ter s svojim zgledom delovati v vlogi vzornika z nmenom
oblikovanja pristopa nenehnegéenja na vseh ravneh organizacije.

Vir: Senge, 1996, str. 36—37; Senge, 2002, str, Bs@na priredba.
3.3. NOVE VLOGE VODIJ V UCECI SE ORGANIZACIJI

Ko govorimo o funkciji vodenja v deci se organizaciji se moramo zavedati dejstva, da se
tradicionalni ndini vodenja, za katere sta bila Zriaa avtokratizem ter velevanje podrejenim,
torej kaj, kako in kdaj poceti (brez odgovora na vprasanjemu oz. zakaj nekaj p@éeti),
umika demokratinemu, bolj participativnemu tiemu vodenja. Razlog za to je nedvomno
dejstvo, da so v ospredjkate se organizacije ljudje s svojim znanjem in spasstmi ter
zeljo po razvijanju le-teh. Ker so ljudje kijwuspesSnega podijetja, se torej umetnost vodenja
nahaja v dejstvu, kako najti sinergijo v rémlsti subjektivnih in organizacijskih interesov.
To pa je mozno le takrat, ko ljudje sodelujejo projektih, kjer bodo imeli moznost tako
razvijati svoje sposobnosti kot tudi slediti st&eviziji podjetja, ki pa mora biti, kot bomo
videli v nadaljevanju, tudi skupna vizija vseh seledenih. Zari& umetnosti vodenja mora
torej predstavljati premik odajanja navodilin usmerjevanja ljudj kar je bilo glavno vodilo

v klasini organizaciji, kdajanju podporeljudem ter omogaanju doseganja njihovih
osebnih ciljev(Farren, Kaye, 1996, str. 178y Tabele 5 na str. 29 je razviden n&tse)Si
pogled na vsebino omenjenega premika funkcije viaed&avage (1996, str. 236) pravi, da se
je v dobi znanja vloga vodje premaknila o@ddzornika in zapovedovalcak trenerju,
pospesSevalcin mentorju. Tako je njegova vodilna naloga priealente zaposlenih na dan,
graditi in razviti njihove sposobnosti in samozdves

Ce Se enkrat usmerimo pozornost na Tabelo 2 na&tpotem iz nje sledi, da je Sirsi pomen
vseh treh tipov vodij v razvijanju kulture&enja v vseh soudelezenih organizacije. Prav zato
Senge poudarja, da imajo vodje v podjetju tri vlomesicer vlogooblikovalca strukture
ucitelja in usluznega vodije
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Vloga oblikovalca strukture predstavlja eno izmed kknih viog vodje v deci se
organizacijegesar se je zavedal tudi filozof Lao-tzu tiEtja nazaj, ko je dejal, da je dober
vodia tisti, ki ga ljudje hvalijo. NajboljSi vodjpa je tisti, ko ljudje ré&ejo: »To smo doseqgli
sami.« (Senge, 1993, str. 341). Prva naloga pn@asorganizacije predstavlja oblikovanje
vizije, namena obstoja in kigaih vrednot, po katerih naj bi zaposleni v orgacigaiveli in

ki podpirajo model &eCe se organizacije. Pomembno pri tem je zavedanpij,vda
implementacija vizije kulturedenja v podjetju ne bo mozn& ljudje ne bodo razumeli ali se
strinjali z njenim smislom. Vodja tako izvrSuje glw oblikovalca strukture z integracijo vseh
disciplin (ustvarjanje skupne vizije, osebno mgjsto, razvoj miselnih modelov, sposobnost
ucenja v timu in sistemsko misljenje) in izvrSuje dagolitiko, ki bi to podpirala. eca se
organizacija izkori& prednosti horizontalnih odnosov, vkino s timi in pogostimi sestanki
ljudi z razlicnih oddelkov podjetja. Struktura prehaja k brezrosin kar pomeni, da ljudje z
razlicnih oddelkov sodelujejo in tekmujejo (Dimovski, Ben, Znidar&i, 2003, str. 266).
Tako ta politika delovanja nedvomno vzpodbuja sisieo misljenje, saj oddelki ne delujejo
lo¢eno, ampak v medsebojni odvisnosti. Obenem padealeaeni sledijo viziji, ki je skupna
in lastna vsem v podjetju, saj se samo tako omegmavezanost zaposlenih. Vodja tudi
pomaga razumeti, da je reorganizacija stalen praeé® kot pridobivanje novih viog in
uéenje novih spretnosti, s tem pa pomaga ljudem tiamé le nove n&ne videnja in
razumevanja realnosti, ki so naklonjene prilagedhu okolju, ampak tudi osebno
mojstrstvo.

Tabela 5: Vloga vodje vaeci se organizaciji v primerjavi s tradicionalnim

Vloga tradicionalnega vodje Vloga vodje @ece se organizacije

razmisSlja o sebi kot o nadrejenem, razmiSlja o kebb pokrovitelju, vodji tima
ali internem svetovalcu,

uposteva verigo komand in ukazov, sledi | vzpostavlja delovna razmerja in stike z vsakim

hierarhiji kontrolnega razpona, ¢lanom organizacije, ki Zeli nalogo kéati,

deluje v skladu z organizacijsko strukturo, | spreminja organizacijsko strukturo glede na
okolje,

Vetino odlaitev sprejme sam in zadrzuje | povabi ostalélane, da se pridruZijo odianju,

informacije, in deli informacije z zaposlenimi,

zahteva dolge delovne ure, delavnike, zahteva rezultate,

ima nizko stopnjo zaupanja. goji visoko stopnjopamja,

dopuga prikrivanje napak, ni moznosti za prikrivanjeal,

delo centralizira na vrhu piramide, opolnafnpaposlene, da oblikujejo delo,

ima hierarhéni stil vodenja z vrha navzdol, | ima lateralni, sodelovalni stil vodenja,

razmislja pretezno o stroskih, razmi$lia o ustvarjanju dodane vrednosti|in
odnosov,

spodbuja individualno izobrazevanije, spodbuja kontinuirano organizacijskéemje.

dopu$a notranjo konkuremost Razvija notranje partnerstvo med zaposlenimi.

organizacije.
Vir: Dimovski, Penger, Znidar&j 2003, str. 87—88.
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Vloga wditelja nikakor ne predstavlja vodjo kot avtoritarnegalstvnjaka,cigar naloga je
nawiti ljudi, kaj je »pravo« videnje in razumevanjeaheosti. Nasprotno, vioga vodje je
pomagati ljudem razviti sposobnost boljSega vpagledealnost — to je natti ljudi videti
svet kot celoto medsebojno odvisnih in nikakor dereod drugega izoliranih delov. &ea
ljudi v danasSnjih organizacijah je narirgjeta v pasti svojih miselnih modelov (temeljne
predpostavke, preganja, norme in predstave), saj dojemajo realnospkitiske, s katerimi
se morajo spopasti, krize, na katere reagirajo nrejive, ki jih morajo sprejeti. Ljudje
delujejo reaktivho in se spopadajo s trenutnimibpgmi, nikakor pa ne poskuSajo videti
pravih vzrokov problema, torej celotne slike. Sjsabbesedami in dejanji lahko vodja rau
ljudi gledati na svet predvsem s sistemske in adrabljene perspektive, torej, kako ramli
deli vzajemno delujejo, kako imajo ukrepi na nizjgvneh lahko dolgotme in SirSe, mnogim
udelezenim nepredstavljive, posledice v podjetju.

Vloga usluznega vodjeemelji na predpostavki, da se vodja pd@svsluzenju drugim in misiji
organizacije. Usluzni vodje torej delujejo na dydrasjih: izpolnitev ciljev in potreb svojih
podrejenih in urestevanje SirSega smisla oz. poslanstva organizabimdvski, Penger,
Znidarst, 2003, str. 266). Sodobni vodja ne gleda nasenkohadrejenega, zasluZnega za
dosezene rezultate, ampak deluje kot partner Zimstalani tima, z hamenom zdruzeno
dosei rezultate. Poudarjajo nantréhorizontalna organizacijska razmerja ter odstij@mu
managerske prakse vertikalnih organizacijskih ragnoel zgoraj navzdol. Ti vodje delijo
svoje znanje, ideje in ndoz ostalimi ¢lani organizacije. Opolnondgo druge ljudi, jim
spodbujajo otutek samozavesti ter s svojim zgledom vzpodbujgimwo kreativnost, polno
pripadnost in zavezanost podjetju ter naravni impxiti se. To je v skladu z Welchovim
pristopom, ki pravi, da morajo vodje oblikovati takzduS$je, kjer so ljudem na voljo vsa
razpoloZljiva sredstva za njihovo rast, kjer lahtkaSirijo svoja obzorja; dana jim mora biti
moznost izkazati se — potrebno je ljudem pokaziise ceni njihovo znanje ter se zaupa
njihovim odlasitvam (Slater, 2003, str. 17). Vsebina vloge usagan vodenja, ki izvira iz
Sengejevega pogleda na vodenje, je podobna vdaiegoréne razporeditve viog po Farren
in Kayu (Farren, Kaye, 1996, str. 178-180), sajgerovana predvsem na podgjtpizpolnitve
ciliev in potreb svojih podrejenih, iZesar pa nedvomno sledi sledenje zaposlenih SirSemu
poslanstvu organizacije. Ta vloga je razvidna imej Tabele 6 na str. 31. Ta vloga vodenja je
nedvomno Kljgna pri motiviranju zaposlenih za dosego organigéitij ciljev, saj, kot je Ze
bilo re¢eno v prvem poglavju, vodenje v SirSem pomenu nradich obsega tudi motiviranje
zaposlenih. Motiviranje zaposlenih je izrednega epanv moderni organizacijski paradigmi,
saj decentralizirana organizacijska struktura zgwajmoznost napredovanja po hieramhi
strukturi navzgor zaradi manjSega Stevila orgainjgkb ravni. Potrebno je torej poiskati
nove vire motiviranja zaposlenih. Zaposlene dareg Zelja prispevati, vplivati na proces
odlotanja, imeti svobodo ustvarjati nove stvari, bithjemi in spoStovani med sodelavci, imeti
popoln nadzor nad svojim nalogami in projekti. Risain si Zelijo izpopolnjevanja na svojem
podraiju, ki bi pozitivno vplivalo na razvoj njihove kaiie.
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Tabela 6: Vloge vodij po Kaye in Farrenu

1. PospeSevalec

ljudem pomaga identificirati njihove vrednotetdrese in spretnosti,

ljudem pomaga prepoznati pomembnost daljlmega planiranja kariere,

pripomore k odprtemu in prijaznemu vzdusju, vekam lahko posamezniki, razpravljajo g
svojih tezavah nanasdjb se na kariero,

ljudem pomaga razumeti in artikulirati, kaj slifeod svoje kariere.

2. Ocenjevalec

¢lanom tima priskrbi nepristranske povratne inforijgaglede njihove uspesnosti in ugledal
pojasni standarde in pekovanja, po katerih kasneje ocene uspesnost ljudi,

ljudi posluSa z namenom ugotoviti, kaj jim je pambno pri njihovem trenutnem delu ter
kakSne so njihove Zelje pri izboljSanju le-tega,

opozori na odnose med uspesnostjo, ugledomljiev karieri,

predlaga specifne ukrepe, ki jih lahko posamezniki izvedejo z naom izboljSave svoje
uspesnosti in ugleda.

3. Napovedovalec

priskrbi informacije o organizaciji, poklicih imdustriji,

ljudem pomaga locirati in dobiti dostop do dodlatvirov informacij,

opozori na nastale trende in okeiig, ki bi lahko vplivali na njihovo kariero,
ljudem pomaga razumeti kulturno in pdlito stvarnost o organizaciji,

timu spordi strateSke usmeritve organizacije.

4. Svetovalec

ljudem pomaga identificirati potencialno zaZeleiig v karieri,
posameznikom pomaga pri izbiri realistih ciljev v karieri,

potencialne cilje v karieri poveze s poslovnirmatnebami in strateSkimi usmeritvami podjet)

opozori na mozne vire podpore in ovire pri doseEiggyv.

5. Podpornik

posameznikom pomaga razviti natan n&rt ukrepov pri doseganiju ciljev,

ljudem pomaga dosgenjihove cilje s kontaktiranjem pravih ljudi v dyin delih organizacije,
razpravljati o sposobnostih in ciljilanov z ostalimi ljudmi, ki bi jim priskrbeli prilosti v
prihodnosti,

ljudi poveZe s potrebnimi sredstvi, ki jih pottgdjo pri izvedbi svojih n&tov in ukrepov.

Vir: Farren, Kaye, 1996, str. 179-180; lastna pitiae
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3.4. TRANSFORMACIJSKO VODENJE KOT TIP VODENJA V U CECI SE
ORGANIZACIJI

Nova ekonomija od vodij zahteva obvladovanje sprame paradoksov, o katerih je Ze bilo
govora Vv prejSnjem poglavju. Burns, eden najvpljsie strokovnjakov teorije
transformacijskega tipa vodenja je transformacgskeodjo definiral kot vodjo, ki svoje
naslednike motivira, poskusSa zadostiti njihovimjimsSpotrebam (avtor tu najbrz cilja na
potrebe doldene po znani Maslowovi motivacijski teoriji hiergehpotreb, ki na vrh lestvice
postavlja moznost kreativnosti, usposabljanja, gsimnalni in osebni rasti) in zaposli
posameznika kot celovito osebnost. Rezultat takegdelovanja je odnos vzajemne
stimulacije, ki naslednike preoblikuje v vodje, y@doa lahko postanejo moralni agentje
(Sashkin, 2004, str. 173).

Za lazje razumevanje transformacijskega tipa vadegp je potrebno primerjati s
tradicionalnim tipom funkcije vodenja, imenovaniaodi transakcijsko vodenje, ptemer gre

v osnovi za pogodbeno razmerje med vodjo in nagtedho namré pomeni naslednje:
zaposleni pristane, da bo izpolnil doédémo nalogo po navodilih vodje, v zameno pa pridobi
dolocene nagrade, kot so pi, bonusi, zagotovljeno delovho mesto ipd. (Bas390, str.
20). V primeru nezadovoljivo opravljene nalogensakcijski vodja svoje podrejene kaznuije.
Ce to recimo primerjamo z Ze prej omenjeno Maslowbievarhijo potreb (glej Tabelo 1.1. v
Prilogi 1), potem lahko ugotovimo, da poskusSa takogski vodja zadovoljiti osnovne
potrebe ter obdrzati status quo organizacije (Delu®88, str. 458). Lahko dgemo, da tu
pride predvsem do pogodbene izmenjave med vodigaposlenimi oz. z drugimi besedami
do transakcije med vloZzenim naporom in nagradteda naslova izhaja tudi ime transakcijski
vodja. Ti vodje pogosto poudarjajo plane, urnikepredr&une ter v ospredje postavljajo
oprijemljiva pravila in spodbude (Dimovski, Pengénjdarsg, 2003, str. 265). Po drugi strani
pa transformacijski vodja svoje naslednike tramsfoa, preobrazi. To stori na raatie
natine, od katerih se izpostavljajo predvsem tiste etimije, ki omogdajo, da se vase
zagledani posameznik spremeni/preobrazi v zavezaitaga tima.

Karizma je kljignega pomena, saj omagn da se lahko zaposleni identificirajo z vodjo z
visoko stopnjo zaupanja in spoStovanja. Karizématjudje navdihujejo in navdusujejo svoje
naslednike z idejo, da lahko doseZejo velike stzadodatno vioZzenim naporom (Bryant,
2003, str. 36). Nadalje, transformacijski vodje pesveé&ajo posamezniku in njegovim
potrebam, ki se nedvomno razlikujejo od zaposlemgaaposlenega, nastopajo kot mentoriji
tistim, ki potrebujejo pom® pri osebnem razvoju in rasti. Intelektualna stiacijh je tretja
dimenzija, kateri Bass pripisuje velik pomen (SashR004, str. 176), saj so vodje svojim
naslednikom Zeljni in sposobni pokazati noveéima gledanja na stare probleme ter iskanje
novih resSitev, razmisljati izven vnaprej déémih miselnih modelov. Zadnja dimenzija
Bassovega vidika transformacijskega vodenja je k@itanje vizije in razkrivanje
optimisticnega preptianja vodje, da bo vizija dosezZena.

32



Avtorjev raziskav na temo transformacijsko vodeejereliko, toda Sashkin (2004, str. 195)
je skuSal priti do ugotovitev, ki bi dalibe, kateri elementi so bili najpogostejSi pri Zakkih
teh raziskav. Nedvomno sta tu dva — jasna artiljalaizije in opolnom@enje zaposlenih. V
novejsSi Studiji, ki je zajela 1450 vrhnjih managerjv izbranih globalnih podijetjih, velja
sposobnost izraziti oprijemljivo vizijo, vrednote strategijo za najpomembnejSo kompetenco
globalnih vodij. Opolnomé&enje zaposlenih izhaja prav iz te artikulacije jeizisaj v tistem
trenutku, ko vodje jasno definirajo vizijo in svojgsoka préakovanja, sami poudarijo svoje
zaupanje do sposobnosti zaposlenih, da lahko jee dilsezejo z njihovim opolnordenjem.
Daft poleg teh dveh elementov poudarja tudi moibdige zavezanosti vseh zaposlenih k
preobrazbi, torej spremembam in institucionaliza¢iylture sprememb z razbitiem ze prej
mnogokrat omenjenih vsajenih miselnih modelov (Reng001, str. 110-111). V Tabeli 7 je
prikazana primerjava med transakcijskim in transfeijskim vodjo.

Tabela 7: Primerjava med transakcijskim in tramsfaeijskim vodjo

Elementi transakcijskega vodenja Elementi transformacijskega vodenja
Stabilno okolje, Nestabilno okolje,
glavne znailnosti vodje: garaski, poSteni, glavne zih@osti vodje: samozavesten,
pozoren na posameznikove Zelje,
Vodjo je strah neuspeha, vodja je pripravljen ttegmdoseg uspeha,

zanaSanje na oprijemljiva pravila in spodbudezanaSanje na neoprijemljive vire spodbud -
pogodbena izmenjava nagrad za vloZen napdrskupna vizija, vrednote in poslanstJo;
navdihovanje in motiviranje ljudi s svojo

karizmo,
pojashjevanje vlog in zahtev, ki morajo Qitbpolnom@&enje zaposlenih,
zadovoljene,
mobiliziranje zavezanosti zaposlenih poslanstwoobiliziranje  zavezanosti  zaposlenih | z
podjetja z nagradami in kaznimi, aktivnim vkljucevanjem vseh k inoviranju ip

procesu uvajanja sprememb,

ukrepanje v primeru odklonov od vnapragkanje skupnih tk z zaposlenimi z nameno
dolocenih pravil in standardov, vkljugiti jin v proces sprememb,

deloven odnos do zaposlenih, osebno p&mvie posamezniku,

delovanje znotraj Ze vnaprej doééme Kkulture| izzivanje obstojée kulture podjetja.

podjetja.
Viri: Deluga, 1988, str. 456—458; Sashkin, 2004, $80—182; Pearce et al., 2003, str. 280—
290; Bryant, 2003, str. 36—37; lastna priredba.

3.5. LASTNOSTI IN SPRETNOSTI USPESNEGA VODJE V WECI SE
ORGANIZACIJI

Doba znanja torej, na podlagi zgoraj povedaneghateza managerje, ki bodo morali biti
sposobni ustvariti takSno organizacijsko kulturob& odsevala lastnosti, kot jih ima internet
— to je odprtost, osnovanost na znanju, povezliive&sperimentalnost in brezmejnost.
UspeSen vodja bo tisti, ki bo sposoben ustvarijanizacijo, v kateri bodo ljudje zeljni
sodelovati v procesu sprememb z vsemi svojimi poédin veseljem ter veliko mero
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produktivnosti (Dimovski, Penger, Znidat3i2003, str. 264). Taki vodje bodo morali
posedovati naslednje kijnpe sposobnosti: obvladovanje paradoksov, sposobnost
predvidevanja razvoja dogodkov in razumevanje piistekaih dejanj, intuitivno odldanije,
vizionarstvo, vzpostavitev pristnin  medosebnih @no z zaposlenimi, dnkovito
komuniciranje, opolnomi@nje zaposlenih skozi svetovanje, dajanje podptesniranje,
sprejemanje in razumevanje drdgasti, prepoznavanje svojih prednosti in pomanj&kii,
sistemsko razmiSljanje (Belasen, 2000, str. 410-M&Cauley, 2004, str. 209; Alexander,
Wilson, 1997, str. 292).

V ospredju dece se organizacije so spretnosti, ki izhajajo negaiso iz petih Sengejevih
disciplin, ki jo okarakterizirajo: ustvarjanje skug vizije, razvijanje miselnih modelov,
sistemsko misljenje, osebno mojstrstvo in delovanijenu. Tri odlcilna podr@ja spretnosti
vodij so sposobnost ustvarjanja skupne vizije,vazje miselnih modelov in spodbujanje
sistemskega razmiSljanja. K§oo pri tem je zavedanje, da jih je potrebno ranvgkozi vse
Zivljenje, ter da te spretnosti niso le stvar posamka, temve& morajo biti razprSene skozi
celotno organizacijo (Senge, 1990, str. 13-16).

Oblikovanje vizije je pomembna sposobnost danasnpadje. Vizija pomeni sposobnost
predstavljati si drugano, boljSe stanje in poti za doseganje le-tega (Moet al., 2003, str.
503). Posedovati vizijo pa ni dovolj, saj je toip@zpotrebno posredovati ostalim na takiina
da se bodalani organizacije s svojim trdim delom zavezali, jdabodo dosegli. Tako je v
General Electric dober vodja tisti, ki ima vizijo ki jo je sposobne artikulirati svojemu timu
tako energino in zavzeto, da vizija postane last vseh (Scherone, 2002, str. 337). Za
ustvarjanje skupne vizije mora vodja imeti nasledrgg€ine: (1)Vzpodbujanje osebne vizije.
Skupna vizija nastane iz osebne vizije. Vizija mbitatudi osebna, ker jo bodo ljudje samo
tako vzeli za svojo in se zavezali, da jo bodo dbs&asoma pa se osebna vizija lahko
razvije v skupno, sdjudi namr& ne vodijo le osebni interesi, ampak si Zelijo pdati neki
skupnosti, organizaciji. Ko namreved ljudi deli vizijo, postane vizija dosegljiva, saj
pridobijo partnerje, soustvarjalce pri doseganjtele(2) Komuniciranje in iskanje podpore.
Vodja mora nenehno deliti vizijo z ostalimi in mddi vedno pripravljen vprasati: »Ali se
lahko zaveZete taki viziji?« Nikakor ne sme delokat nekdo, ki zastavlja cilje in giakuje,
da bodo ostali brez ugovarjanja nanje pristali.\(&jonarstvo kot nenehen proceVizija se
mora neprestano razvijati, saj je 280 se organizacijo zidno stalno spreminjajte se in
nepredvidljivo okolje. (4)Razlikovanje med pozitivno in negativno vizijd/ Stevilnih
organizacijah ljudje delujejo slozno samo takratj&kogroZen njihov obstanek. To je subtilno
spor@ilo za negativnimi vizijami, ki pa so le kratka@me. Vodje morajo teziti k pozitivnim
vizijam, katerih temelj bo nenehno prizadevanjehvaa dosego vizije — samo v tem primeru
je rezultat lahko &enje in rast organizacije.

Pri izzivanju obstoj&ih modelov so pomembrspretnosti poizvedovanjm premisljevanja.
(1) lzogibanje pastem Ze vsajenih predpostavko spretnost najlaze razloZimo na
konkretnem primeru. Prodajni predstavnik ima vsajgosploSitev, da kupcem ni mar
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kvaliteta, ampak le cena, saj trije kupci ne bodootali, razenc¢e ne bodo dobili vgega
popusta. Prodajni predstavnik obravnava svojo pdgel kot dejansko dejstvo in ne le kot
predpostavko. To mu onemagowenje, saj se osred@m na dajanje popustov, namesto da bi
temeljito raziskal razloge za kégwvimi izjavami. Kupec je morda izredno nezadovolen
izvrSeno dobavo ali storitvijo, da je pripravljearaati samo v primeru Wgega popusta. (2)
Uravnoteziti poizvedovanje in zagovarjanje stéliSVecina managerjev je spretnih v
artikuliranju in zagovarjanju smiselnosti svojinejdCeprav je pomembno, da ima vodja
dobre preptievalne tehnike, lahko to predstavlja oviro pri kdekgsnih situacijah, v katerih je
potrebno sodelovanje v &inkcionalnih timih, ki lahko enakovredno prispeva svojim
znanjem. Vodja v &eci se organizaciji mora torej imeti tako sposobraejovarjanja stakis
kot tudi sposobnost poizvedovanja. V primeru zagavga dol@enega stalisa, mora vodja:
predstaviti argumente in podatke, ki so ga privedlinekega stak®; vzpodbujati druge, da
izzovejo njegovo stalé®; vzpodbujati druge, da predstavijo dréga stali§e. Pri
poizvedovanju stalS drugih, mora aktivno skuSati razumeti druga stalidati povratno
informacijo, kako si interpretira druga stéhs torej z aktivnim dialogom priti do prave
resitve. (3)Prepoznati in prekiniti uporabo obrambnih rutinObrambne rutine so definirane
kot ustaljene navade, ki jih uporabljamo, da nasaaljejo pred zadregami razkritja svojega
razmiSljanja. To se recimo zgodi v primeru, ko rdetbvnim¢asom razpravljamo o neki temi
na povsem drugan n&in kot recimo doma, ko se ne quiimo ogrozenega. To pa otezuje
razkrivanje skritih miselnih modelov in poslédo zmanjSuje moznostenja.

Ze v drugem poglavju je bilo sistemsko razmisljapgudarjeno kot kljgno v wesi se
organizaciji, saj omodg@ vpogled v celovitost sistemov ter povezovanj@kav in posledic.
Vodja mora imeti take sposobnosti, da lahko pride wdotovitev, kako nasSa dejanja
neposredno vplivajo na svet okoli nas in kako pi&ie® uvesti spremembe. (ideti
medsebojna razmerja, ne stvari, procese in ne tiaitu posnetkov dogodkoy2) Prenehati
iskati krivca v zunanjih okoliginah. Ljudje so navajeni iskati greSnega kozla za vsataha
problem. V resnici pa naj¢eorganizacijskih problemov ne izhaja iz posameznjlonpak iz
slabo oblikovanega sistema. Sistemsko razmiSljaoj@eni, da vidiS sebe in vzrok svojih
problemov kot del enotnega sistema. (Bredotditi se na klju'no podrafje problema in
konceptualizirati sistemski pogled na organizacif@istemsko razmisljanje nasiuda najbolj
oc¢itna reSitev mnogokrat ne deluje, saj izboljSujeast kratkor@no, dolgor@éno pa stvari
poslabSa. Vodje na nek problem naénvelikokrat odgovarjajo z nenehnimi intervencijskim
ukrepi, saj se osreddt@o na posamezne dogodke, delujejo samo véhiiiti trenutkih in
posku$ajo odstraniti simptome, ne pa tudi pravitokav problema. Po drugi strani pa morajo
vodje konceptualizirati svoj sistemski pogled ngamizacijo, da bi tudi ostalim omodgjb
sistemsko razmisljanje. Le tako bodo lahko skupaglindolgotrajne reSitve. Koncept
sistemskega misljenja nandrpravi, da majhno, toda dobro premisljeno dejaalgd vodi do
pomembnih, dolgotrajnih reSitev.

Poleg na Sengejevem modeléete se organizacije temetj spretnosti nekateri drugi tuji
avtorji dajo Se posebej velik poudarek na sposdbhm@poznavanja svojinh pomanijkljivosti in

35



prednosti. Tako med drugimi McCauley (2004, st8)2@vtorja Alexander in Wilson (1997,
str. 289) ter London in Maurer (2004, str. 230) asfmavajo sposobnost opazovanja in
poznavanja samega sebet kriticen dejavnik prepoznavanja potrebe po spremembah, po
dolocanju ciljev &enja in vrednotenju dosedanjega napredka. To pam@wsebe namie
vodji v osnovi omogeéa, da spremeni vedenja, ki ovirajdinkovitost, oj&a vedenja, ki ga
izboljSujejo, ter oblikuje n&t osebne rasti in razvoja, ki ga bo izvrSil v obpo nekaj
mesecev ali let. Alexander in Wilsotllana Centra za ustvarjalno vodenje, poudarjata v
okviru poznavanja samega sefgosobnost sprejemanja in dajanje konstruktivne tiee.
McCauley to imenuje tudi usmerjenost k pridobivargavratnih informacij (feedback
orientation), ki ga obravnava kot multidimenziomalkonstrukt, sestavljen iz naslednjih
elementov: (1) sploSen pozitiven odnos do povratnformacij; (2) naklonjenost iskanju
povratnih informacij; (3) naklonjenost pozornemegelovanju informacije; (4) @htljivost

in zanimanje za drugan pogled na lastno uspesSnost; (5) zaupanje v @stdtake
informacije; (6) odgovornost ravnati se po teh ptnih informacijah. Sposobnost
sprejemanja kritike je izrednega pomena, saj pomamdem identificirati prednosti in
pomanijkljivosti, ki se jih vodja sam ne zavedav@@anje tega vodjem omog zapolniti
vrzel med tistim, kar organizacija je, in tistimarkbi lahko bila. To pa zato, ker Sele, ko se
vodje naudijo tega, so sposobni voditi ostale sodelavékene tima, saj jim pomagajo
sprevideti svoje prednosti in pomanjkljivosti, la gm bile do takrat neznanka, ter ta nova
Sspoznanja uporabiti pri svojem delovanju.

Ta sposobnost poznavanja samega sebe je tesnoapavezsposobnostjo vzpostavitve
pristnin medosebnih odnosov z zaposlenifilcCauley, 2004, str. 210). Pri tem je v prvem
planu poudarjena zmozZnost opazovanja, spremljamjaazumevanjacustev, potreb in
problemov drugih ljudi. Poleg tega pa avtor omamja sposobnosti, ki po¥ajo verjetnost
sprozitve Zelenih odgovorov v drugih. To vKijje sposobnost jasnega in prépvialnega
komuniciranja, reSevanje konfliktov, grajenje thmisebnih vezi, razvijanje in navdihovanje
drugih z namenom delovati proti skupnemu cilju $sgodbujanje ostalih k sprejemanju
iniciativ.

Zgoraj navedene sposobnosti (sposobnost vzpostamigdosebnih odnosov in poznavanje
samega sebe) predstavljajo del SirSega pafosvene inteligenceki jo nekateri avtorji
obravnavajo kot socialno w880, da smo uspesni v ravnanju s samim seboj idnosih z
drugimi, drugi pa kot zmoznost opazovanja, razumgvan spremljanjacustev, potreb,
motivov, svojih Zelja in Zelja drugih (Zaccaro, KenBader, 2004, str. 116; MoZina et al.,
2003, str. 510). Goleman, eden najbolj znanih kaziglcevéustvene inteligence, trdi, da ima
ta pomemben vpliv na uspesnost vodje, Se posebdinjem managementu, saj je natre
ugotovil, da visji kot je polozaj vodje v organiacvecja je pomembnostustvene
inteligence pri njegovi uspesnosti (Schermerho@922 str. 352). Odsotnost teh sposobnosti
pri vodji ima namré lahko za posledico to, da je vodja nezmoZen uviako prekomeren
stres prispeva k negativnemu vedenju znotraj tilkat vodja tima bi lahko s svojo
neizprosnostjo Se bolj otezil situacijo. V naspestnprimeru bi se vodja z visoko stopnjo
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custvene inteligence hitreje odzval in ukrepal z eaom pomagatlanom tima soditi se z
dano situacijo. l1zrednega pomena za razvoj danggnedje pa je tudi njegova trditev, da se
to sposobnostustvene inteligence lahko razvije pri katerikolarsisti. Goleman r&keni
custveno inteligenco na pet sestavin: samozavedasgepoobvladovanje, motivacija,
empatija, socialne veé®e. Samozavedanjepomeni sposobnost razumevanja svojih
razpolozenj in razumevati njihov vpliv na svoje aleh ostale ljudi.Samoobvladovanje
pomeni obvladovati svojéustva ter tudi pod pritiskom razmisljati jasno stati osredotéen

na cilj. Motivacija pomeni, da si pripravljen delati trdo in vztrajiimpatija je sposobnost
razumeticustva drugih ter to znanje uporabiti v odnosu db.r§ocialne ve&ne pomenijo
sposobnost osnovati in graditi na odnosih z drughtai Sliki 10 je pregled sestavinstvene
inteligence.

Slika 10: Sestavineéustvene inteligence

CUSTVENA
INTELIGENCA
OSEBNA MEDOSEBNA
SAMOZAVEDANJE EMPATIJA
p| Zavedanjgustev VZivetja vcustva
Primerna samozavest Usmerjenost k potrebam
Samozaupanje Razvijanje osebnosti R
UposStevanije razlike
Socialna zavest
SAMOOBVLADOVANJE
> Samoqpvladovanje
Zanesljivost —
Vestnost SOCIALNE VESCINE
Prilagodljivost Vplivanje
Komuniciranje
Katalizator sprememb
MOTIVIRANJE ReSevanje nasprotij
Oblikovanje pobud Ustvarjanje odnosov
Pripadnost Sporazumevanje
iniati Sposobnost dela v skupini
» Iniciativnost P p I
Optimizem

Vir: Mozina et al., 2003, str. 510.

Poleg tega pa se vedno bolj poudarja pomembnostes@mmnja drugiosti. To med drugim
zajema obutljivost na kulturne razlike in navade, ki nedvarpredstavlja Siroko podée na
ravni vodenja, saj se mora globalni vodja zavetiati dejstva, da razihe kulture razlino
dojemajo vodjo kot uspeSno. Primer tega bi bilaresignost«, ki ima pri Ametanih
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pozitivno konotacijo, medtem ko bi se Svedi pri emk vodenju peéutili ogroZene. Z

obcutljivostjo na drugénost pa imam v mislih tudi sposobnost poiskati kem@ntarnost

med razlEnimi pogledi na problem in dovoliti ostalim izrazidrugane vrednote in poglede
na svet (Alexander, Wilson, 1997, str. 293).

Na koncu sestavka o sposobnostih, ki jih mora tagedobni vodja je potrebno poudariti, da
raziskave kazejo, da se vodje ne zanaSajo le mstilemodenja. To izhaja tako iz ogrodja
nasprotujdih si vrednot, omenjenega v prejSnjem poglavjumianagerskih sposobnosti, ki
sledijo iz tega, kot tudi Golemanove teze, da gas&est slogov vodenja, ki izhajajo iz
custvene inteligence: ukazovalni vodja, avtoritativodja, aetovski vodja, demokraini
vodja, narekovalni vodja ter mentorski vodja. Sadobodja mora stil vodenja prilagoditi
spreminjaj@i se dinamiki hitrega okolja (Penger, 2001, sti0)11

3.6. PARADIGMA GLOBALNIH VIRTUALNIH TIMOV
3.6.1. VIRTUALNO PODJETNISTVO

Sodobna ekonomija vnaSa v funkcijo vodenja nove edimje, saj vkljduje vsebino
virtualnega podjetniStva, temealgga na globalnih virtualnih timih. Savageartualno
podjetnistvo definira kot proces, v katerem organizacije zdouzvoje sposobnosti in
vzpostavijo vérazsezne medfunkcijske time (Savage, 1996, st—232; Penger, 2001, str.
111). Glavni namen virtualnega podjetniStva lezdejstvu, da dovoljuje Wgemu Stevilu
organizacij hitro razviti skupno delovno okolje dose&i zastavljene cilje z dinkovitim
ravnanjem sredstev, priskrbljenih s strani sodélbj@rganizacij. Virtualno podjetniStvo se
bolj opira na znanje in sposobnosti ljudi kot néhaye funkcije v organizaciji. Managerji,
strokovnjaki z razlinih podr@ij in delavci lahko zdruZijo svoje nto pri razlicnih
vecrazseznih projektih. V nekem déknem trenutku se ukvarjajo z operacijskimi vprasan;
potem svojo pozornost usmerijo na&mnavanje projekta in na koncu na njegovo izvedho. P
virtualnem podjetniStvu je nedvomno treba poudaltéijstvo, da za delovanje teh timov ni
potrebno, da so locirani skupaj. Dokazano je bdmre, da geografsko razprseni timi lahko
pogosto delujejo Secinkoviteje kot tradicionalni timi, katerit€lani so locirani skupaj.
Razprseni tim je naméeprisilien eksplicitno komunicirati, torej jasnoztaziti svoje misli,
medtem ko skupaj lociranilani tima komunicirajo le skajno. Kljuni vidik virtualnega
podjetniStva ni v tem, da se delovni proces razakelaktivnosti in da se izvedba le-teh dodeli
posameznikom. Ravno nasprotno, skupina aktivnestlsavnava kot projekt, ki se ¢ani
tima lotijo paralelno in iterativno. Naloga manageia takih timov je dajanje podpore
takemu virtualnemu, timskemu delu.

3.6.2. GLOBALNI VIRTUALNI TIMI

Globalni virtualni timi so se pojavili kot odziv nagpreminjajée se okolje 21. stoletja.
Organizacije v obdobju omrezne ekonomije teZijopko&enosti organizacijske strukture
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zaradi vedno wge globalne konkurence, in k natafxXi priljubljenosti medorganizacijskih
povezav in napredkov v informacijski tehnologijarkie povéalo potrebo po koordiniranju
kompleksnih aktivnosti, ki premostijo geografskearganizacijske meje vzdolz razprsSenih
omrezij. Poleg tega pa je premik od proizvodnihtdeiszenim podjetjem ustvaril potrebo po
novi generaciji delavca znanja, ki ni omejen nacfip dol@eno lokacijo. Tradicionalni
samousmerjaf® se timi so se znaSli pod pritiskom delovanja vtualnem okolju in
koordiniranja aktivnosti medlani geografsko razprSenitlanov tima (Kayworth, Leidner,
2000, str. 183). Poslattio se je pojavil nov tip samousmerjéjo se timov —globalni
virtualni tim oz.e-tim, kot ga poimenujeta Zaccaro in Bader (2003, 31r).3

Globalni virtualni tim véina avtorjev (Kayworth, Leidner, 2000, str. 184guis, 2003, str.
340) definira kot tim, ki je sestavljen iz geogtafsrazprsenih sodelavcev, ki so povezani
preko telekomunikacijske ali informacijske tehndjegz namenom doge nalogo
organizacije. Definicija virtualnega tima obsegalitae vrste timov, ne glede na to, ali gre za
zatasne projektne time ali za odbore, ki secgjego tudi ve let. Virtualni timi lahko
opravljajo razkkne vrste aktivnosti, in sicer ovrednotenje proSeaj pridobitev posojila,
prewtevanje moznosti zdruzitev dveh multinacionalk akvijanje nove programske opreme.
Virtualnost se kot zndnost pojavlja v vé oblikah oziroma dimenzijah, zato govorimo o
razlicnih dimenzijah virtualnih timov. Virtualnost se &me kaze le v geografski, tendvieidi

v ¢asovni, kulturni in organizacijski razprsenosti (52004, str. 726). edimenzij kot jih
tim zajema, bolj virtualen je. Virtualni tim prikag razléne dimenzije virtualnosti kot krog,
pri katerem ni zaznati vpletenosti vrstnega redaetizij. RazSirjen krog tudi pomeni, da bolj
kot je tim virtualen, bolj je njegov rezultat koregken. V sredi kroga se nahaja
tradicionalni tim, ki deluje skupaj oziroma poveaafglej Sliko 3.1. v Prilogi 3). Ko pa se
pomikamo iz sredi& kroga, vstopamo na nova pogeo(Zigurs, 2003, str. 34341).

Virtualni timi so lahko oblikovani iz razinih razlogov. Predvsem gre tu za zmanjSevanje
transportnih stroskov; skrajSevanje delovnega cidglani virtualnega tima, ki so locirani v
razlicnih ¢asovnih pasovih, delajo na projektu tudi 24 ur m@a;dzmanjSanje potrebe po
delovni sili vzdolZ organizacijskih enot; rekrutija ljudi z zaZelenimi spretnostmi, ki pa se iz
osebnih razlogov ne Zelijo seliti; in ¢ia integriranja sposobnosti in znanj zaposlenih iz
razlicnih organizacij za izvedbo dalenega projekta (Dimovski, Penger, Znid&r&003, str.
256; Cascio, Shurygailo, 2003, str. 362).

Prewevanje delovanja globalnih timov je pomembno, sagaradi narave dela — preteZzno
komuniciranje preko informacijske tehnologije — gdjajo novi izzivi, ki so drugéni od
tradicionalnih timov, kjer je w@noma prisoten osebni stik metani. Tako pri tradicionalnih
kot tudi virtualnih timih sta kljinega pomena za njihovo uspesno delovanje dve s{tari
ugotoviti, kateri izmedlanov ima pravo znanje in sredstva za izvrSitewdékrte naloge in (2)
koordinirati deloglanov tima za zagotavljanjesimkovite in hitre izvedbe projektae je tim
nezmozen izvajati projekt, prihaja gwoocesnih izgub ko tim ni sposoben uspesno delovati
zaradi nezadostne interakcije mé&ldni tima (Zaccaro, Bader, 2003, str. 3389). To se
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zgodi v primeru, ka&lani tima informacij, ki so odkilnega pomena v doéeni fazi projekta,
ne delijo z ostalimglani, kar negativno prispeva k vzdusju v timu. @Qstéani se pdutijo
zapostavljene, manj motivirane, kar ima za poste#&mnfliktno situacijo. Vodja tima in ostali
¢lani bodo morali reSevanju takih konfliktov pogaé svojcas in pozornost, kar privede do
procesnih izgub. Ta pojav je Se posebej prisotenvipiualnih timih, katerih geografska
razprsenost pova kompleksnost vzpostavljanja pristninh odnosov fadi tima zaradi nizke
kohezije, nizkega zaupanja, pomanjkanja pravil ,dglamanjkanja jasnosti vioge in
odgovornostilanov tima. Kayworth in Leidner (Kayworth, Leidn&Q00, str. 190) sta tako
opredelila komunikacijo, kulturo, tehnologijo ingpektni management ter proces vodenja kot
kriticne faktorje uspehacinkovitih globalnih virtualnih timov (glej Tabelo. 4. v Prilogi 4).

3.6.3. VLOGA IN LASTNOSTI VIRTUALNEGA VODJE

Vodenje tima v virtualnem timskem okolju se zarggiografske incasovne razprsenosti
¢lanov tima razlikuje od tradicionalnega. KaywonthLieidner (2000) sta izvedla raziskavo o
klju¢nih lastnostih &inkovitega vodje virtualnih timov, ki je obsegalaashajst kulturno
raznolikih timov iz Mehike, ZDA in Evrope (glej Talp 8). UspeSen vodja virtualnega tima
izkazuje razumevanje délanov virtualnega tima, tako da se sfu$a njihovo raven in
prisluhne njihovim zahtevam. UspeSen virtualni wodje zapoveduje, ampak svetuje.
Sposoben je prevzemati in obvladati navidezno maisjote si zadeve, saj je npr. sposoben
braniti avtoriteto, ne da bi se @liila gospodovalnost ali neprilagodljivost (DimoysRenger,
2002, str. 56).

Tabela 8: Lastnosti uspeSnega vodije virtualnega tim

Dimenzija vodenja | Opis lastnosti uspeSnega vodje virtualnega tima
Komunikacija . Vodja oskrbuje in zagotavlja stalni povratiinek,
. vodja zagotavlja pravilno in émo komunikacijo,
. vodja tvori jasno, podrobno sliko o zadolzitvah,
Razumevanje . vodja je razumevajodo usklajevanjgasovnih terminov vseélanov
tima,
. vodja upoSteva mnenja in predlofjanov tima,
. vodja izraza skrb in razumevanje za probleaeov tima,
. vodja izkazuje osebni interes danov tima,
Jasnost vioge . vodja jasno dol&i odgovornosti vselilanov tima,
. vodja zna uveljavljati avtoriteto za zagotovitevedbe zadolZitev,
. vodja ni oddaljeni diktator, tem¥grevzema vlogo svetovalca,
Vedenje vodje . samozavestno, jasno vedenje vodje in ne zatiralno| a
zapovedovalno,
. sposobnost vodje spustiti se na ravkmov tima,
. konsistentno vedenje vodije tudi po preteku projekta

Vir: Dimovski, Penger, 2002, str. 58.
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Zaccaro in Bader (2003, str. 3850) se strinjata z ugotovitvijo avtorjev, da igkankovita
komunikacija medilani tima kljutno vlogo pri uspesnosti delovanja tima, tako $etai fazi
kot tudi v ostalih fazah razvoja. Komunikacija naineviSa sodelovanje in s tem zaupanje.
Zato ima pomembno in samosvojo vlogo v virtualninih. Posledica zaupanja je dobra
koordinacija znotraj virtualnega tima. Komunikaaipera biti jasna, na in se mora nanasati
na raven uporabnika. Tako mora vodja vztrajatipndbujati ostal€&lane tima, da si delijo
informacije in ideje, da dobijo ¢btek pripadnosti nekemu timu, kar je Se najbolj porhno

v z&etni fazi, saj s&lani tima med sabo ne poznajo. Tako je naloga vathena zé&etku
dolaci »pravila igre«, po katerim naj bi igral cel tim mednje vkljgi tudi zahtevo o pogosti
interakciji medclani tima, s katerimi se lahko premag&etao oviro nezaupljivosti, vendar je
za vzpostavitev visoke stopnje zaupanja pomembdgiaddyuda niso interakcije medani tima
usmerjene le na nalogo, ampak tudi na spoznavaajenostnih lastnosti ostalfanov tima.
To namre¢ povea oltutek pripadnosti nekemu kolektivu.

3.7. DELJENO VODENJE — NAJVISJA STOPNJA OPOLNOMOCENJA V TIMIH

Ze v prejdnjih sestavkih tega poglavja je biloémadeti, da je vé&ina dela v dobi znanja
osnovana na timskem delu. Razlog je jasen. Za pemaka je praktino nemogote
posedovati vso potrebno znanje, spretnosti in spussti, da lahko izvede projekt. Do tega je
priSlo zaradi zunanjih in notranjih pritiskov. Zumiapritiski izvirajo iz bolj konkureinega in
globalnega okolja, kar sili podjetja, da zmanj3ujsiroSke in izboljSujejo dinkovitost z
namenom postati bolj konkuré&m. Taki ukrepi so pov&li potrebo po bolj fleksibilni delovni
sili, zmanjSevanju ¢asa odziva na spreminjg® se pogoje, polnem izkoristku
organizacijskega znanja, ki se lahko dosezecrazseznimi funkcijskimi timi, katerikilani
doprinesejo k doseganju zadanega cilja z gahi strokovnim znanjem. Notranji pritiski pa
izhajajo iz drugénih potreb danasnje delovne sile — delavcev znaajasi poleg pkéla Zelijo
bolj ustvarjalnega dela, obenem pa s svojim delefijoZzpomembno prispevati k uspesnosti
podjetja (Pearce, 2004, str. 47). Prav taki podeja so postavili pod vpraSaj tradicionalni
vidik vodenja, ki ga opredeljujemo kot sposobngsiivanja na druge ljudi, da sodelujejo v
prizadevanju za doseganje skupnih ciliev (Dimovskénger, Znidargj 2003, str. 217).
Bralca je potrebno opozoriti, da v sestavkih o elem vodenju s tradicionalnim vidikom
vodenja opredeljuiem vodenje, ki se vrti okoli emggosameznika vodje in njegovega
odnosa do naslednikov. Kot rezultat takega prisfeppodrd@je raziskovanja vodenja svojo
pozornost usmerilo na vedenjacime razmisljanja in dejanja vodje v timu ali orgeaiji.
Tak vidik je bilo mogde opaziti tudi v prejSnjih sestavkih tega poglaWa,je bilo govora o
transformacijskem vodenju in sposobnostih vodjeeprav se je spremenil odnos do
naslednikov z opolnontenjem, so vodja in njegove lastnosti Se vedno iostaredigu
pozornosti. V zadnijih letih pa so strokovnjaki ialivak pogled na vodenje z zatrjevanjem, da
je funkcija vodenjaaktivnost oz. proces ki je distribuiran ali deljen medlani tima ali
organizacije (Pearce, Conger, 2003, st2)1Tako lahko govorimo deljenem vodenjuV
naslednjih sestavkih bo rovideti, da je deljeno vodenje korak naprej v rgaviunkcije
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vodenja, saj predstavlja manifestacijo najvisSjesje razvoja opolnoné@nja v timih (Pearce,
2004, str. 48).

3.7.1. OPREDELITEV DELJENEGA VODENJA

Deljeno vodenje lahko definiramo kot proces vzajega vplivanja medilani tima, ki se
odraza v prenosu funkcije vodenja m#ahi z namenom izkoristiti njihove prednosti (zrean;j
spretnosti, poznanstva itd.), kot ga narekujejaoizacijske potrebe v daleni razvojni fazi
tima (Pearce, 2004, str. 48). Funkcija vodenjajtkrezi med clani tima v odvisnosti od
klju¢nih spretnosti, ki so potrebne v dddmem trenutku razvoja tima. To se lahko zgodi
veckrat v obdobju delovanja tima oz. do dosega zgstaetia cilja. Pri deljenem vodenju
lahko torej ista oseba v raatih obdobjih delovanja tima igra vlogo vodije alistenika —
torej je lahko tafa vpliva ali pa sam vpliva na druge z namenom nmaikati potencial tima
kot celote.

Koncept deljenega vodenja je osnovan na idejiedeopenje lahko deljeno, ker mora vodja
igrati razlicne vloge v obdobju razvoja delovanja tima. Kozlow@8urke, Fiore, Salas, 2003,
str. 106) na primer trdi, da gre tim v obdobju delaga skozi Stiri razvojne faze, saj se zahteve
vodenja spreminjajo. Vloge vodje tima nagreegajo od vlioge mentorja do vloge
inStruktorja, trenerja in pospesevalca v odvisnodtfaze razvoja tima. Glede na to, da vsaka
izmed teh vlog zahteva raahie sposobnosti, lahko trdimo, da s&kni tima verjetno
razlikujejo v zmoznosti izvajanja vsake izmed telogv— kar oblikuje temelj koncepta
deljenega vodenja. Primer takega deljenega vodanjahko bil naslednji. Vloga mentorja
npr. zahteva dvigovanje pripadnoslanov tima, razjasnjevanje poslanstva in ciljevatim
oblikovanje in pojasnjevanje pravil obnaSanja. Raydstrani pa vloga trenerja ali inStruktorja
zajema razvijanje spretnosti in znanja posamezfahov tima. Glede na to, da te vioge
zahtevajo raztine sposobnosti in znanja kot tudi réamk metode za dosego namena vsake
izmed teh vlog, bodo nekatetiani tima bolj primerni za prevzem ene izmed tebgvi
dologeni razvojni fazi tima. Na tak e bo omogdena véja prilagodljivost na zunanje in
notranje potrebe tima.

3.7.2. VLOGA VERTIKALNEGA VODJE PRI VZPOSTAVITVI DE LJENEGA
VODENJAV TIMU

Ceprav je iz definicije deljenega vodenja razvidda,je funkcija vodenja distribuirana med
¢lani tima, igra vertikalni vodja (vodja, ki izvira viSje organizacijske ravni) kl§mo viogo
pri vzpostavitvi uspeSnega delovanja deljenega madetimu. Njegova naloga je predvsem v
vodenju drugih, da lahko vodijo same sebe. Takadikano vodenje nekateri avtorji
obravnavajo kosupervodenjgHoughton, Neck, Manz, 2003, str. 133; Manz, Sib®91, str.
18). 1z Tabele 9 na str. 43 je thoazvideti kljuitne razlike med supervodjo in ostalimi tipi
vodij.
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Tabela 9: Stirje tipi vodij

Direktivni vodja | Transakcijski Transformacijski | Supervodja
vodja vodja — vizionar
Osredot@enost | Ukazi Nagrade Vizije Vodenje samega
sebe
Vir modrosti in | Vodja Vodja Vodja Nasledniki
usmerjanja (vodje samega
sebe) in vodje
Odgovor Na strahu Prer&unljiva Zavezanost Zavezanost
naslednikov osnovana usluznost osnovan na viziji| osnovana na
usluznost vodje lastnistvu
Tipi¢no vedenje | Usmerjanje/ukaz| Skupno Komunikacija Postati @inkovit
vodje Dodeljeni cilji dologanje cilijev | vizije vodije vodja samega
Ustrahovanje Dajanje Poudarek na sebe
Graja oprijemljivin vrednotah vodije | Biti za zgled
nagrad Navdihujate ¢lanom pri
Kaznovanje preprievanje vodenju samega

sebe
Razvijanje
vodenja samega

sebe z nagradami

in konstruktivno
kritiko

Podpirati
samousmerjaje
se time
PospeSevati
kulturo vodenja
samega sebe

Vir: Manz, Sims, 1991, str. 22; lastna priredba.

O transakcijskem in transformacijskem vodiji je lmlmvora Ze v sestavku o transformacijskem
vodenju, medtem ko se tu omenja Se en tip naj\sippnje avtokrathega vodje, to je
direktivni vodja. Bistvenega pomena pri tej taeldejstvo, da je supervodenje osredetm

na naslednike, ki postanejo vodje samih sebe. @jevmiso »super« zaradi pov@vanja
pomembnosti njihove vloge ali zaradi njihove vsewesti. Ti vodje postanejo »super« — torej
imajo sposobnosti in znanja mnogih oseb — s pomaganaslednikom, da razvijejo svoje

spretnosti in sami postanejo vodje.

Vertikalni vodja prevzema razhe vloge pri razvijanju deljenega vodenja v timwgighton,
Neck, Manz, 2003, str. 125). Kot prvo mora izbtddine tima s primernim nizom teknih

43



spretnosti, sposobnosti vodenja in timskega detdedg”tega mora aktivno sodelovati pri
razvijanju manjkajéih spretnosti vodij. V primeru pomanjkanja Kiph spretnosti v timu
priskati na pom@ s svojim strokovnim znanjem. lzrednega pomenaepaa] vertikalnega
vodjo oblikovati tako okolje, kjer se bo lahko @glp vodenje razvijalo in krepilo, to pa je
mozno samoge je vertikalni vodja sposoben timu pridobiti pdina sredstva in hkrati razviti
pozitvne odnose s SirSo organizacijo. Predvsem @a wertikalni vodja izkazati zaupanje v
ljudi, da lahko slednji razvijejo svoj potenciale@ce, 2004, str. 54). Tako mora vertikalni
vodja opolnomé¢iti naslednike s spodbujanjem prevzemanja lastivgainve, dajanjem polne
avtoritete pri odldanju, reSevanju problemov, déamju ciljev in poslanstva tima ter metode
za doseganje le-tega. Do tega premika od transtjskaga, transakcijskega in direktivhega
vodenja k supervodenju pride zato, ker naj bi aelitionalne vlioge prevzeli in odigrali sami
¢lani tima, medtem ko je glavna odgovornost vertiegla vodje omoditi in spodbuditi
distribucijo vlog vodenja medlani tima (glej Tabelo 9 na str. 43).

Opolnom@enje in razvijanje spretnosti naslednikov je patieebda lahko slednji razvijejo
samozavest in zeljo po prevzemanju vlog deljenegdenja, vendar je potrebno pri tem
poudariti, da vidijo razéini avtorji (Houghton, Neck, Manz, 2003, str. 13®aRce, 2004, str.
54; Neck, Nouri, Godwin, 2003, str. 692; Leider969str. 192) sposobnost samovodenja kot
integralno sestavino, ki je potrebna za omi@pe deljenega vodenja. To je osnovano na
konceptu, da se morajsani tima najprej natiti voditi same sebe preden lahksinkovito
vplivajo na drugeilane tima in jih vodijo.Samovodenjedefiniramo kot proces, s powjo
katerega ljudje vplivajo nase za usmerjanje in mi@nje samega sebe (Manz, Sims, 1991,
str. 23). Proces samovodenja je sestavljen izcrahlikognitivnih in vedenjskih strategij z
namenom pov&ti osebno &inkovitost. Te strategije samovodenja so globokorakinjene v
teorije samoobvladovanja in samonadzora, saj zgfenmmedvsem samoopazovanije,
samostojno dol&anje ciliev, samonagrajevanje, konstruktivno samdkénost, tako
oblikovanje nalog, katere uspeSna izvedba bo Ze sgmo sebi nagrada, vzpostavitev
pozitivnega razmisljanjatj. obravnavanje izzivov kot priloZznosti, ne koti). To obliko
vodenja lahko vertikalni vodja razvija v svojih tednikih na razline n&ine, predvsem s
svojim lastnim zgledom ter nagrajevanjem samoiviocgga vedenja (glej Sliko 11, na str.
45).

Izrednega pomena pa je tudi vzpostavitev kultureelotni organizaciji, ki bo namerno
spodbujala, podpirala in okrepila razvijanje pr@esdenja samega sebe dlzmom tima tudi
omogaila potrebne programe usposabljanja za delovanjmuw (Pearce, 2004, str. 51): (1)
usposabljanje, kako se lotiti odgovornega in kardgivnega vodenja, vklgno z razlEnimi
n&ini vplivanja na ljudi in razumevanja potencialmakcij na slednje, (2) usposabljanje,
kako sprejemati vplivanje, (3) usposabljanje v asnio spretnostih timskega dela. Primer
podjetja, ki teZi k vzpostavitvi kulture samovodenjcelotnem sistemu je Xerox, ki je uvedel
»druzinske skupine«, ki delujejo z malo neposrednegdzorstva in podpira visoko stopnjo
udelezbe zaposlenih v funkciji vodenja.
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Slika 11: Vloga strategij supervodenja in vodenganega sebe pri vzpostavitvi deljenega

vodenja
Proces supervodenja Proces samovodenja:
- biti za zgled ostalintlanom pri - strategije osredotene na
vodenju samega sebe —®| vedenje
- zagovarjati strategije vodenja - strategija neoprijemljivih nagrad
samega sebe - strategija konstruktivnega
- spodbujati Genje iz napak razmisljanja
- ved posluSati, manj govoriti v
- prevzeti iniciativo in biti | . .
ustvarjalen Imeti zaupanje vase, da bo

uéinkovit pri prevzemanju

- poudarjati neodvisnost in vioge deljenega vodje

medsebojno odvisnost ,
- manj zapovedovati v
- podpirati samostojno in timsko !
reSevanje problemov ter odkmnje

Pozitiven odnos do
deljenega vodenja

v

Proces deljenega vodenja

Druge vloge vertikalnega vodje:

- izbirati ¢lane tima !
- razvijati spretnosti ostalitlanov ! transakcijska vioga

tima - transformacijska vloga

- dopolniti manjkajée spretnosti - direktivna vioga

- vzpostaviti pozitivne odnose med | - opolnomafena vloga
organizacijo in timom - vloga druZbene podpore

Vir: Houghton, Neck, Manz, 2003, str. 132; lastniagulba.
3.7.3. PRIMERNOST UPORABE DELJENEGA VODENJA V PRAKSI

Klju¢nega pomena pri konceptu deljenega vodenja je apj@% primernosti le-tega pri
posameznih nalogah, saj je v primerjavi s tradigioim vodenjem bolj kompleksne narave
ter zavzema veliko wetasa za njegovo vzpostavitev. Pearce (2004, st50)ge dol@il tri
karakteristike nalog, pri katerih je deljeno vodergazeleno, in sicer: naloge, ki so
medsebojno odvisndj potrebujejovedjo mero ustvarjalnostin ki soizredno kompleksne.

Uvajanje novega modela avtomobila je primer pr@ekkjer so posamezne naloge
medsebojno odvisne, saj je potrebno obsezno kadoadje in razvijanje posameznih
komponent avtomobila, torej poslédo tudi koordiniranja dela med delavci znanja,kifsj
soustvarjajo model. Vodenje takega tipa projektanpggove uspesSne izvedbe predpostavlja
dinamgno naravo dela, komplementarne spretn@dinov tima, povratne informacije,
spodbujanje in navdihovanje med ljudmi s potrebritrokovnim znanjem — z drugimi
besedami sodelovanje v procesu deljenega vodeegad®, 2004, str. 48).
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Naloge, ki zahtevajo visoko mero ustvarjalnostihkia izkoristijo prednosti deljenega
vodenja. Ustvarjalno delo Ze po naravi potrebugetmvanje véjega Stevila ljudi. Dokazano
je namre¢, da timi s participativnim vodjo generirajo dv@lternativnin reSitev za dalen
problem kot timi z direktivnim vodjo, i2Zesar sledi, da je participativho vodenje pomembno
pri ustvarjalnih nalogahCe se zavedamo 3e dejstva, da je deljeno vodenistwumajvisja
oblika participativnega vodenja, potem je nedvond®ljeno vodenje pravi odgovor na
ustvarjalne naloge. V neposredni povezavi z defjenpdenjem je bila izvedena Studija
raziskav in razvoja v visoki tehnologiji, v kateje bila ugotovljena povezanost med
ustvarjalnostjo in deljenim vodenjem (Hooker, Cgistmihalyi, 2003, str. 231). To izhaja iz
prepréanja, da je naginkovitejSa organizacija tista, ki vsettanom dovoljuje, da so kar
najbolj ustvarjalni, kar pa je nemaogo doséi, ¢e so ljudje prisiljeni delovati pod strogimi
pravili in vedenjskimi vzorci ter poslaettio nimajo prave svobode izrazanja. Predvsem pa je
deljeno vodenje pomembno, ker omoégoujemanje med danimi izzivi in potrebnimi
spretnostmi. Pri deljenem vodenju se tako laze awjot specifétne prednosti in sposobnosti
posameznika ter se jim poslé&ado priskrbijo priloznosti za njihovo uveljavljanje.

S poveéanjem kompleksnosti naloge se péaveudi potreba po deljenem vodenju: bolj kot je
naloga kompleksna, manjSa je verjetnost, da posaikippseduje vse spretnosti, da se lahko
spopade z razinimi vidiki naloge. Timi se namdemorajo soditi z ogromno koléino
nejasnih in pogosto nasprottijo si informacij glede notranjega in zunanjega kole
vzamemo za primer vrhnji management, potem je magektor pod izjemnim pritiskom, da
poseduje vsa potrebna znanja in spretnosti za aejevv kompleksnem in izrazito
dinaminem okolju. V odgovor na to dilemo je korporacijalDComputer uspesno prevzela
pristop deljenega vodenja z oblikovanjem »uradaSizega direktorja« (CEO office), kjer so
odgovornosti izvrSilnega direktorja razdeljene mved direktorji (Pearce, Conger, 2003, str.
2).

Poleg tega se je potrebno zavedati dejstva, dazejanje deljenega vodenja primerno v
dolgoranem smislu, saj je za uspeSno vzpostavitev procked@nega vodenja v timu
potrebencas za razvijanje spretnosti samovodenja v nasldédrfifoughton, Neck, Manz,
2003, str. 134-135). Za organizacije, ki v svojihilh Se niso vzpostavile deljenega vodenja
in so sodene s problemom, ki zahteva hitro idinkovito reSitev, je pripordjivo, da se
posluZzijo drugih tipov vodenja (glej Tabelo 9, ia 43).

SKLEP

Temeljni cilj diplomskega dela je bil prikazati vpliv prehoda eeftikalne organizacijske
strukture k deci se organizaciji na vsebino funkcije vodenja. Rgdjse v 21. stoletju stajo

z dinaménim in nepredvidljivim svetom, ki zahteva spremenvberganizacijski paradigmi.
Tradicionalna vertikalna organizacijska struktuaa ne ustreza vezahtevam sodobnega
kompleksnega okolja. Za prehod iz stare v novo mmgaijsko paradigmo morajo
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organizacije spremeniti tako ¢ia poslovanja kot tudi celotno organizacijsko mmgesit, da se
lahko reSijo birokratskin ovir, formaliziranosti irspecializacije. TakSna vertikalna
organizacijska struktura nantr@i zmozna zadovoljiti zahtev sodobnega poslovragaja,

ki temelji na hitrosti, informacijski tehnologijmasovnem prilagajanju kdnemu potroSniku,
integraciji preko funkcionalnih in drugih meja omgzacij. Nova organizacijska paradigma —
uc¢eca se organizacija je izana izboljSevati, pridobivati in prenaSati znarge modificirati
svoje vzorce obnaSanja z namenom odsevati novgazimpoglede. W¥eca se organizacija je
najvisja stopnja horizontalne koordinacije, za katge zndilna organizacija dela okrog
procesov, spla&nje hierarhine strukture s preseganjem mej med oddelki, ospéeiobst na
zadovoljitev kugevih zahtev, samousmerj&jcse timi kot jedro organizacije, dajanjecyk
pooblastil zaposlenim skozi opolnotemje, poudarek na nenehnerdemju in razvijanju
sposobnosti zaposlenih, prilagodljiva kultura. é&&edenega jecsttno, da se mora stari model,
za katerega je zn#no, da vrhnji managementa razmisSlja, nizje rapaiizvajajo, umakniti
novemu pristopu, ki poudarja razmisljanje in izvggana vseh ravneh — potreben je premik k
bolj participativni strategiji.

Iz diplomskega dela je razvidno tudi, da je ¥edl se organizaciji kljdnega pomena
interakcija osebnega znanja in izkuSenj zaposlenihanagerjev v strukturno organizacijsko
znanje ter transformacija tacitnega znanja v e&gpb znanje. Znanje torej predstavlja vir
konkurergne prednosti, nosilci tega znanja pa so zapodlergj delavci znanja. V a&ci se
organizaciji bo za uspesen spopad z nenehnimi ggndr@mi potrebna kreativnost, intenziven
dialog in sodelovanje z zaposlenimi. Bistveno mdenju pa je dejstvo, da uspeSen vodja
nove ekonomije ne bo izoliran junaski vodja, sajdboskrunilo ustvarjalnost organizacije. V
vodjih je potrebno razviti take sposobnosti, daddamhko delovali kot del kohezivnega in
odlotnega tima. Potreben je premik od dajanja navodiismerjevanja ljudi, kar je bilo
glavno vodilo v klasini organizaciji, k dajanju podpore ljudem ter oméggu doseganja
njihovih osebnih ciljev. V dobi znanja se je takega vodje premaknila od nadzornika in
zapovedovalca k trenerju, pospeSevalcu in mentBrjav tu pa imajo na podlagi raziskave, ki
jo je izpeljal InStitut za &ece se podjetje, slovenska podjetja Se veliko rezerve

Glavne lastnosti vodij na podlagi diplomskega dsta predvsem tiste, ki v organizaciji
omoga@ajo ustvarjanje skupne vizije, razvijanje miselmtodelov, sistemsko misljenje,
osebno mojstrstvo in uspesno delovanje v timu. danoga@e, ce se bo vodja posluzil tirih
klju¢nih nael transformacijskega vodenja: jasno definiran@j&j mobiliziranje zavezanosti,
opolnomda@enje zaposlenih, institucionalizacija kulture speemb. Vse to z namenom
usmerjati podjetje k vedno novimdaom razmisljanja in delovanja.

V diplomski nalogi je bilo omenjeno vodenje virtodd timov, ki zahteva Wgo pozornost
vodje, saj se mora zavedati geografskihcasovnih ovir. Navkljub tem razlikam pa je
potrebno poudariti, da je obnaSanje vodje v ospadobno tradicionalnemuwlani tima se
redno sréujejo) — pri tem se poudarja nenehna horizontabmaunikacija z namenom dajanja
povratnih informacij zaposlenimgustvena inteligenca — torej zmoznost opazovanja,
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razumevanja potreb ifustev samega sebe in ostalih ter uporaba tegaazpannterakciji z
ljudmi. V odvisnosti od dinamike razmer se morajagqubsluzevati raztnih stilov vodenja.

V zadnjem delu diplomske naloge pa sem predst&oitecept deljenega vodenja kot najvisjo
stopnjo opolnom&enja zaposlenih, saj prekinja s tradicionalnim kadn vodenja, ki se
osredotda na lastnosti vodje in na njegov odnos do naskedrtier se usmerja v préevanje
funkcije vodenja kot aktivnosti oz. procesa, kdjstribuiran medilani tima ali organizacije.
Tako funkcija vodenja krozi, vglani tima postanejo potencialni vodje, kinega pomena pri
tem pa je, da&lani tima razvijejo sposobnost samovodenja, kigomog@e doséi skozi
samoopazovanje, samostojno d@aloje cillev, samonagrajevanje, konstruktivho
samokrittnost, tako oblikovanje nalog, katerega uspesSnaltzvdo Zze sama po sebi nagrada,
vzpostavitev pozitivnega razmisSljanja o timu v ahosti od spretnosti, ki so potrebne v
doloceni razvojni fazi tima. Vertikalni vodja pri te@anom tima nudi podporo, da lahko
razvijejo zgoraj navedene sposobnosti. Tako bo earsak posameznik lahko postal vodja
glede na zahteve v dd@eni fazi razvoja tima.
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PRILOGA 1

Tabela 1.1.: Maslowova motivacijska hierarhija pbtr

Izpolnitev izven
delovnega mesta

Hierarhija
potreb

Izpolnitev na delovnem
mestu

osebna rast

IzobraZevanje, vera, hobiji,

MozZnost usposabljanja, rasti in
kreativnosti

Odobravanje druzine,
prijateljev in skupnosti

Priznanje, visok status, pasane
odgovornosti

Druzina, prijatelji, skupnost

Delovne skupineastte,
sodelavci, nadzorniki

in nasilja

Odsotnost vojne, onesnazenjs

Varno delo, dodatni bonusi,
zagotovljeno delovno mesto

Hrana, voda, spolni odnosi

Gretje, zrak, osnovna fda

Vir: Dimovski, Penger, Znidar&j 2003, str. 234.




PRILOGA 2

Slika 2.1.: Pet generacij managementa po Savageu

1. generacija 2. generacija 3. generacija 4. generacija 5. generacija
Lastni§tvo Strma Matri¢na Racunalnidka MreZenje
hierarhija oblika integracija / znanja
Pozna poljedelska Zgodnja industrijskal Pozna industrijska Era znanja
VIR premozenja Zemlja : Delo Kapital Znanje
OBLIKA organizacije Fevdalna Lastniska Strma hierarhija; Mrezenje znanja
OSNOVNA nacela - Delitev dela - Loditev funkcije - Mrezenje znanja
i - Sebicnost upravljanja : - Stalno
i -Plagilo za (lastnik) od : izpopolnjevaje
i opravljeno delo funkcije ravnanja : procesov
: (manager) i -Cas - kriti¢ni
- Razmerje: : dejavnik
: en delavec/ i - Virtualno
: en nadrejeni : podjetnidtvo
: - Mehanisti¢na { - Dinamicno
: organizacija : timsko delo
: - Delo kot dialog

Vir: Dimovski, Penger, Znidar&j 2003, str. 69.



PRILOGA 3

Slika 3.1.: Dimenzije virtualnega tima

Geografska
razprsitev
Od
Organizacijski tLad_lctzlor:aInega Kulturna
razprsitev virtuainemu razprSitev

Casovna
razprsitev

Vir: Zigurs, 2003, str. 341; lastna priredba.



PRILOGA 4

Tabela 4.1.: Kritini faktorji uspeha &inkovitih globalnih virtualnih timov

I1zziv virtualnega
tima

Kriti éni faktor uspeha uéinkovitega globalnega virtualnega tima

Komunikacija

poudarek na sprotnem komuniciranju,

dologanje¢asovnih terminov sestankov in oblikovanje praviege
izvajanje periodinih osebnih sr&n;,

dvigovanje pripadnosti indinkovite komunikacije medlani tima,
Z olasnimi osebnimi st&nji ¢lanov tima,

Kultura

vgrajevanje otutka za kulturne razlike,
oblikovanje timov iz komplementarnih kultur,

Tehnologija

uporabla raztinih ratunalnisko vodenih komunikacijskih sistem
(RVKS),

usposabljanjélanov tima za uporabo RVKS,

zagotavljanje infrastrukturne kompatibilnosti medzlignimi
geografskimi lokacijami,

ocena polignih in ekonomskih ovir pri  mednarodnen
komuniciranju,

Projektni
management,
proces vodenja

dolocanje jasnih ciljev tima in zagotovljanje sprotnilvpatnih
informacij glede doseganja rezultatov,

izgradnja timske pripadnosti,

izrazanje prilagodljvosti in razumevanja édlanov tima,

izrazanje multikulturnega zavedanja.

Vir: Kayworth, Leidner, 2000, str. 190; lastnarpdba.
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PRILOGA 5

Tabela 5.1.: Slovar angleskih izrazov

Anglesko Slovensko

Ability Zmoznost
Sposobnost

Adaptability Prilagodljivost

Adaptive learning Adaptivnodenje

Appraiser Ocenjevalec

Assignment Naloga

Awareness Zavest

Behaviour approach Vedenjski pristop

Broker Posrednik

CEO Office Urad izvrSnega direktorja

Competing values framework

Ogrodje nasprotujth si vrednot

Contingency approach

Situacijski pristop

Cross-functional team

Vecrazsezni funkcijski tim

Decision Making

Odlccanje

Development

Razvoj, razvijanje

Direction

Usmerjanje, usmerjevanje

Directive leadership

Direktivnho vodenje

Director role

Vloga usmerjevalca

E-leader E-vodja
E-leadership E-vodenje

Effective Team Winkovit tim
Effectiveness Ginkovitost, uspesnost
Emotional intelligence Custvena inteligenca
Empowerment Opolnondenje
Enabler Podpornik

Facilitate Pospesiti, omogibi
Facilitator PospeSevalec
Follower Naslednik, sledilec
Generative learning Generativnéenje

Geographical Dispersion

Geografska razprSenost

Human relations model

Modélloveskih odnosov

Human Resource

Cloveski viri

Hypertext organization

Hipertekstovna organizacija

Internal process model

Model notranjih procesov

Leadership

Vodenje, vodstvo

Vi




Learning organization

t#ca se organizacija

Management Skills

Spretnosti, sposobnosti meneslzer;j

Mental models Miselni modeli
Mission Poslanstvo
Monitor role Vloga nadzornika
Network Omrezje

Open systems model

Model odprtega sistema

Organizational learning

Organizacijskéenje

Outcome

Rezultat

Ownership

Lastnistvo

Personal mastery

Osebno mojstrstvo

Rational goal model

Model racionalnega cilja

Role Vloga
Routine tasks Rutinske naloge
Self-Leadership Samovodenje

Servant leadership

Usluzno vodenje

Shared leadership

Deljeno vodenje

Shared Values

Skupne vrednote

Shared vision

Skupna vizija

Skills

Spretnosti, vadne

Superleadership

Supervodenje

System thinking

Sistemsko razmiSljanje

Tacit knowledge

Tacitno znanje, tiho znanje

Task Naloga
Team Tim
Teamwork Timsko delo

Top Management

Vrhnji menedzment

Vertical leader

Vertikalni vodja, zunanji vodja

Virtual enterprise

Virtualno podjetnistvo

Virtual Organization

Virtualna organizacija
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