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UvoD

Med vsemi modreci prihodnosti, avtorji in gurujiptkso Naisbith, Drucker, Savage, Senge,
Handy, je konsenza o »megatrendih« 21. stoletja htataja le eden, ki pa mu vsi nasteti
pripisujejo odl@ilen pomen, znanje. Le-ta se prebija v ospredjet&oteljni »produkcijski
dejavnik« tretjega tisetja. V nasprotju s kapitalom se ga ne d& peeprosto upravljati »od
zgoraj«, saj je individualizirano v glavah posamkawn. Prav ta »megatrend«, po presoji
mnogih, narekuje oziroma zahteva nagjveniselni, strateski, organizacijski in managerski
preobrat. In prav spremembe miselnosti so, kot kage, bistveno trSi oreh kot vse
spremembe tehnologij, struktur ali strategij. V tesa izrisuje tudi najug izziv za
organizacije, podjetja ter managerje, kako do rmaradigme podijetij kot druzbenih institucij,
zasnovanih na odnosu med ljudmi in ne le podjetj kadicionalnih organizacijskih
sistemov, ki obravnavajo zaposlene kot nadomestjiwSek. Vse bolj smo g@a rasti
podjetij, ki temeljijo na znanju (Brooking, 199%r.s364), temeljni izziv pa je, kako znanje
organizirati in ga izrabiti, saj samo po sehi ne pomeni. Tako druzba znanja postaja tudi
druzba organizacij. Spremembe managementa in vadeedijo prehodu iz industrijske
druzbe v druzbo znanja. Podjetja so se znaSla sisdko turbolentnega okolja, nuja je
pritegniti ¢im bolj raznolika znanja in vé®e ter jih uporabiti na nove tiae. Vse te
spremembe zahtevajo nove pristope managerjev. dRperao strokovne, podjetniske,
inovativne, pozitivno orientirane, visoko-poslovreticne managerje (PerSak, 2000, str. 1).
Osebna Sirina managementa usodnodotadi Sirino in kulturo organizacije, ki jo vodi.

Prenoviti podjetje v smeri nenehnoetiega se podjetja je dejansko ideal, h kateremuoteZzij
vsa vodilna podjetja. Kot vsak ideal pa je tudiadgzko dos®, saj je potrebno prehoditi
trnovo pot po postopnih ali revolucijskih sprememmblkriznih in uspesSnih obdobjih, vendar
pa se s priblizevanjem temu idealu podjetje vs¢ tainika od moznosti nastopa krize ter
poveuje uspeSnost svojega delovanja (Dubrovski, 20@4, 335). Spremenjena vioga
managerjev v &&Ci se organizaciji zahteva sposobnost vodenja (lshg®, ki sprosti
¢loveSke potenciale s komuniciranjem, spodbujanjentimskim delom, kar pomeni, da se
morajo tradicionalna &la managementa v odnosu do zaposlenih precej sprerfZupan,
2001, str. 38). Zal Se vedno velja, da je komuaige vizije, poslanstva, vrednot in ciljev
primerno le za vodilne delavce, za druge pa z&lgpordanje informacij, ki so vezane na
njihovo delo. TakSna podjetja se ne zavedajo vetilabilizacijske mei, s katero dobro
zami$ljena in komunicirana vizija in poslanstvoivata na vse zaposlene in jih spodbujata k
nadpovprénim dosezkom.

Predmet prewevanja diplomskega dela predstavlja pogled na noxganizacijsko in
managersko paradigmo, katere bistvo se odraza janjuakulture denja, v kateri bodo vsi
zaposleni Zeljni neprestano s&tuin deliti znanje ter s tem ponovno ustvaritivaoznanje.
Kot odziv se oblikujejo nove naloge in vloge mangge za odléno izvajanje le-teh pa so
potrebne nekatere kijne znailnosti, sposobnosti ter véifie wecih se managerjev.



Namen diplomskega dela je opozoriti na pomen potrebnagaeminjanja oziroma
oblikovanja novih, sodobnih,éacih se managerjev za zagotavljanje osnovnih temefjev
konceptov decega se podjetja, saj morajo managerji v sodobnin@kgi prevzemati
druga&ne vloge kot v starih managerskih paradigmah, aiepa razvijati sposobnosti ter
pridobivati znanja za Sirjenje kultur€enja po celotni organizaciji. Bralcem Zelim prilaliz
kompleksnost udejanjanja konceptade se organizacije skozi pogled managerja, saj de bo
mnogi izmed njih tudi v slovenskem prostorucesali z novimi silnicami, ki poudarjajo
znanje kot vir konkuretne prednosti in ¢ece se podjetje kot mozno strukturno obliko, v
kateri nastaja znanje. Glede na navedbe Institté&ega se podjetja, ki deluje v slovenskem
okolju, Stevilo preobrazb tradicionalnih podjetipgece se in Stevilo novo nastajdjb ucecih

se podjetij skozi leta naré® kar vodi do spoznanja, da se mnogi bralci lapkajdejo v
vlogi, ki narekuje tecega se managerja.

Cilj diplomskega dela je preko ugotavljanja khjih silnic in izzivov nove managerske in
organizacijske paradigme, katere odraz je nastani&godljivih in hitro wecih se podijetij,
izdvoijiti klju¢ne naloge, vloge in potrebne sposobnosti ter lastvodje. Za celovit prikaz
vpliva nove organizacijske oblike na potrebne aldisti managerja, le-te opredelim skozi
kljuéne gradnike &ece se organizacije.

Osnovna uporabljena metodge sploSno raziskovalna metoda spoznavnega prokiesam

jo v dolatenih poglavjih za podrobnejSo predstavitev dopalral metodo diskripcije. V
vecjem delu je uporabljena pri podajanju osnovnih pmjrna zvezi z deco se organizacijo. V
nekaterin delih sem se osredol® na sistematen pregled pojmov ter tako podala
primerjavo med razthimi avtorji, pri cemer je uporabljena komparativna in kompilacijska
metoda, v zakljtnem delu pa sem uporabila metodo indukcije¢@mer me je vodila podana
teorettna osnova. Poglavja so oblikovana na podlagi temega pretevanja in spoznanj
domaih in tujih avtorjev, moja pozornost pa je bila wsyena k novejsi literaturi, ptiemer

naj poudarim, da so osnovni pojmi koncepta‘e se organizacije starejSega izvora zaradi
samegaasovnega okvirja pojava pojma.

Struktura diplomskega dela obsega tri glavna vsebinska p@gl&® prvem poglavju sem kot
temelj, na katerega postavimi&lio se organizacijo ina@&e se managerje, opredelila osnovne
pojme ter izhodi& nastanka managerske paradigme. Drugo poglawecgoti namenjeno
konceptu dece se organizacije,8mer ponazorim okolje v katerem delujéeti se manager.
Pri tem naj opozorim, da diplomsko delo ne obraenaseh procesov za vzpostaviteiete
se organizacije, izpostavljeni so samo &tju Tako opredelim ¢e¢o se organizacijo ter z njo
povezane Kkljgne pojme, kot so aktivnosti takSne organizacijestevrznanja in procesi
povezani z njim, in ponazorim kne razlike med tradicionalno teteto se organizacijo.
Namen poglavja je postaviti temelje, na katerih serretjem, najobseznejSem poglavju
utemeljila kljikne naloge managerjev, na osnovi katerih se »r@evapve vioge, za »igro«
katerih sodobni manager potrebuje paleto potreppdsobnosti, lastnosti, @S in znan;.



1. OPREDELITEV OSNOVNIH TEMELJEV POJAVA U CECEGA SE
MANAGERJA

1.1. OPREDELITEV MANAGERSKE PARADIGME

Kaj sploh je paradigma? Prvi, ki je uporabil tagmj je bil Thomas Kuhn, po katerem je
paradigma dominantna teorija, konstelacija pegmj, vrednot, tehsnih procedur,
standardnih reSitev in predstavlja previadejostanje znanosti. Paradigmatski prelom po
Kuhnu pomeni zmago nove nad staro paradigmo (Ké&rdX04, str. 431).

Glede na to lahko svet managerskih paradigm opreddtot sistem napisanih managerskih
usmeritev in nenapisanih poslovnih praks uspesSnijfarozacij, ki povedo kako ravnati ob
dolocenih problemih in kako do&e Zelene poslovne cilie. Temelje nove managerske
paradigme lahko najdemo v t.i. druzbi znanja. DeuzZinanja, kot lognha posledica
informacijske dobe, vse bolj vpliva na to, kakopssamezni sistemi prilagajajo obstoje
potrebam druzbe v celoti. Tako se v ospredje vdepostavlja pomertloveskih virov ter
njihovih sposobnosti in kompetenc, kot konkues prednosti organizacije, v skladu s tem pa
tudi znanja kot osnove za oblikovanje in razvojdsjéh (Nadoh, 2004, str. 51). Zato bo
klju¢no, kako poveati njegovo kokino in dostopnost. V ospredije tako stopa, polegnega
Solskega in zapisanega znanja, tudi neuradno, ditii znanjé, ki ga ljudje pridobivajo
skozi Zivljenjsko in delovno izkustvo, samoizobnzaeje in krajSe oblike neformalnega
izobraZzevanja, katerega prenaSajo na druge v phosesializacije, dela in neformalnega
druzenja (Svetlik, Pavlin, 2004, str. 200-201). »A@ruzba bo druzba izobrazenih. Znanje
bo njen klj&ni vir in izobrazenci oziroma delavci znanja bodeevadujd@i, ¢eprav ne
vecinski del delovne sile. Druzba znanja se rojev&wviro »nove ekonomije«, ki po mnenju
Granta postaja nova ekonomija znanj8vetlik, Pavlin, 2004, str. 201).

V sodobni paradigmi procesa managementa primarngovadnost managementa ni
sprejemanje odlotev, temve ustvarjanje sposobnosticenja po celotni organizaciji
(Dimovski, Penger, Znidai&i 2003, str. xii). To pomeni, da morajo managegn@vno
preliti svoj pristop k oblikovanju organizacije, usnmamju in motiviranju zaposlenih.
Vpeljati bodo morali managerske koncepte, ki bodeegzovali vse managerske funkcije ter
poskrbeli za njihovo celostno implementacijo. Pdhost procesa managementa postavlja v
ospredje probleme obvladovanja informacij, znangyvijanje intelektualnega kapitala ter
sposobnost ustvarjanja prilagodljive organizacijdkdture. 1z navedenega sledi, da bo
spoprijemanje managerjev s hitrimi spremembamirot@som tenja predstavljalo najég
izziv prihajajaiegacasa. Drucker je ze pred leti trdil, da vstopamorwzdo znanja, kjer
osnovni ekonomski vir ne bodod&kapital, naravni viri in delovna sila, temvenanje, in kjer
bodo nosilci znanja odigrali kljmo vliogo, uspesSnejSa pa podjetja, ki bodo bolj@avi@la z
znanjem. Vloga managementa v novi paradigmi je jt@edelovanje, mobiliziranje,
iniciiranje, vzpodbujanje in sodelovanjélani organizacije (MerkaSkok, 2005, str. 51).

! Vet o pojmu kaj implicitno znanije je, v poglavju 2.2.
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1.2. SILNICE NASTOPA IN ODZIVI NA NOVE MANAGERSKE PARADI GME

Izzivi v danasSnjem okolju, ki so pripeljali do pgg@nove managerske paradigme, povzeti po
Decenzu, Robbinsu, Coulterju in SancheRur(ovski, Penger, 2004a, str. 807), so predvsem
globalna konkurefnost, skrb za etiko, skokovit napredek v informsgij in
telekomunikacijski tehnologiji, prehod v digitalnekonomijo (Bavec, 2003, str. 15),
naragajoca uporaba elektronskega poslovanja, znanje in nmdoije kot najpomembnejSi
organizacijski kapital, narégjoce zahteve zaposlenih po ustvarjalnem delu terzmdstih za
osebni in profesionalni razvoj. Le-to zahteva povsrug&ne odzive organizacij, kot so jih
bile vajene doslej. Znanje predstavlja edini viajie konkuretne prednosti (Nonaka,
Takeuchi, 1995, str. 22). PerSak (2000, str. 572&ve dopolni Se z izzivi, ki jih povzame v
takojSnji anticipaciji trendov in sposobnosti pg#&anja spremembam, uporabi novih
vzvodov, odléne komunikacijske in motivacijske sposobnosti t&nj opredelitvi strategije
za dosego cilja. Izhodié sprememb j€lovek, njegovi interesi, znanje, vrednote, poslovna
energija in Zelja po uveljavljanju. Sodobna manskgerrevolucija je zato utemeljena na
druga&nem razumevanju ljudi in njihove vloge v organifia@preminja se vse, misljenje in
teoretski pristopi, tehnologije in poslovni progesiganizacije in ravnanje z ljudmi pri delu,
proizvodi in storitve, prodajne poti in trgi. Vse spremembe zahtevajo poseg v zakoreninjene
predstave o managementu in managerskih sistenaks®kaze, da je kljub izjemno hitremu
tehnoloSkemu razvoju, vma tezav managerjev predvsem netehnoloskih in égno
povezanih s strategijo poslovanja, organizacijodréaskim managementom in drugimi
tradicionalnimi podrgji (Bavec, 2003, str. 15).

Robey in Salesova (1994, str. 449) navajata predvise dejavnike okolja, ki bistveno
vplivajo na oblikovanje in delovanje organizacijg, sicer vse vgi pomen globalizacije
poslovanja, vse \a raznolikost delovne sile ter vsecjee ozave&enost ljudi o pomenu
naravnega okolja. Kot odziv na izzive okolja, lahkanagement za spreminjanje podjetja in
svojih funkcij ter delovanja, uporabi Stevilne poise. Vsak od njih je optimalen v drugeh
okoli&inah in na njegov izbor vplivajo mnogi dejavnikinotranjem in zunanjem okolju
podjetja CeSnovar, 2003). V nadaljevanju se bom osrafllatona t.i. mehak pristop
spreminjanja podjetja s porjo koncepta tece se organizacije, ki temelji na izboljSevanju
sposobnosti podjetja skozi nenehen osebni razvgeirmanentno denje posameznika in
organizacije. PerSak pravi (2000, str. 5): »Orgaija prihodnosti je organizacija znanja,
ucece se podjetje, kjer sta sposobnost zavestneg&egmoin organiziranega koncentriranja
znanja ter pretvarjanje le-tega v inovativhe posevreSitve, pomembni vrednoti
organizacijske kulture podjetja«.

Organizacija v prihodnosti bo tako po navedbah Sefigerjan, 1999, str. 124) temeljila
predvsem na naslednjih podmenah: 1) peganje in reSevanje problemov bo temeljilo na
sodelovanju in kolektivnem delu, 2) ljudje bodolstaizpopolnjevali svojo izobrazbo in
pridobivali nove vedine, 3) ljudje bodo postali bolj ekstrovertirani) Judje bodo bolj
usmerjeni v prihodnost, 5) delo z organizacijo inasko, scimer prisila in vsiljevanje mnen;
ne bosta dopustna.



2.  UCECA SE ORGANIZACIJA

»Ucdece se organizacije so organizacije, ki so Ze zdavaajgle
iluzijo, da bodo kdaj dosegle kéme cilje. Njihov cilj je pot«. Andrej KoroSak

Moj namen v nadaljevanju je orisati e zngilnosti omenjenega koncepta in postavitev
osnovnih temeljev, na osnovi katerih bom v nadaljgy opredelila naloge, ki izhajajo iz

nove oblike organizacije, na teh nalogah osnovdjnére vioge ter na osnovi le-teh izvedene
potrebne karakteristike managerja. cVmformacij o samem pristopu in implementaciji
koncepta tee se organizacije si lahko preberete v drugih delih

2.1. OPREDELITEV KONCEPTA U CECE SE ORGANIZACIJE

Hellriegel, Jackson in Slocum (1999, str. 430) f&ea da v dinaminem in spreminjajgem

se okolju postajajo inovacije in spremembe digga pomena za obstége in novo
nastajajée organizacije. Te uspeSne organizacije, v kaf@rgtajajo inovacije in spremembe
rutina, so znane kotace se organizacije. Konceptate se organizacije, kot mehak pristop k
spreminjanju organizacije, je primeren v razmerkd, ima organizacija za prilagajanje
spremembam Se dovotiasa, ko je ogroZenost ciliev podjetja nizka ali mme ko so
pricakovani odpori vplivnih udeleZzencev organizacijetpspremembam nizki ali zmerni, kar
pomeni, da bo v oblikovanje in izvajanje spremerkljuéen $irsi krog zaposlenit€ €3novar,
2003).

V literaturi je navedenih vedefinicij wece se zdruzbe, ki kazejo, da strokovnjaki niso
popolnoma enotni in da poudarjajo ramk elemente. Senge (Treven, 1998, str. r8hi:
»Klasicne, na virih zasnovane organizacije iz preteklost, hitro umikajo na znanju
osnovanim organizacijam. Ne spreminja se samo delewesto in oblika organiziranosti,
temve tudi okolje, ki povzréa vse te spremembeéedceca se organizacija po Sengu je torej
organizacija, v kateri poteka proces nenehnegsnja, ki zajema vse dele organizacije, pri
¢emer jo odlikujejo naslednje ztimosti oziroma zmoZznosti, kot so (T&r, 2005, str. 171;
Srica, 1999, str. 31): 1) sistemsko miSljenje (gre ®do\Gt pristop k spoznavanju in
premagovanju problemov s sodelovanjem in koopearetivduhom), 2) osebno mojstrstvo
oziroma odlénost posameznika, ki se odraza v nenehnem pridajivaovih znanj,
3) sposobnost spreminjanja mentalnih modelov pogaikav (v novih, miselnih modelih
konflikt in usmerjenost k sebi nadomestita sodetgeran usmerjenost drugam), 4) sposobnost
ustvariti skupno vizijo, 5) sposobnostenja v timu (delo v skupini brez vsiljevanja migij

ali hierarhéne avtoritativnosti).

Pri tem je pomembno pregledovanje tudi dotedanfibzeanj in izkuSenj (angl. Lessons
Learned). Dimovski in Colnar (1999, str. 708) pawesa in modificirata definicijo Senga:
»S0 organizacije, kjer ljudje neprestano izboljgugposobnosti za doseganje rezultatov, ki si

2 Utemeljitelj wete se organizacije Peter Senge svoje poglede pvédskajigi Peta disciplina (angl. The Fifth
Discipline: The Art and Practice of the Learningy@nization).
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jih resnino Zelijo, kjer gojijo nove néne misljenja, kjer so skupne aspiracije svobodne i
kier se ljudje neprestancijo, kako se uiti skupaj«. teca se organizacija je torej celota
ucecih se posameznikov, ki nenehno razvija sposobn(®érsak, 2003), njeno jedro
predstavlja weci se posameznik (Dimovski, Colnar, 1999, str. 716) temelji na
kompetencah(Korosak, 2004, str. 434).

Po Garvinu (1993, str. 78) jeceta se organizacija (angl. Learning, Knowledge—Erdble
Knowledge—Creating Organisatioti¥ta organizacija, ki je sposobna ustvarjati, primvati

in prenasati znanje, poleg tega pa tudi spreminyailenje tako, da odseva novo znanje in
razumevanje stvari in pojavoWcenje mora po Garvinu daSevse ravni organizacije, ne
samo managementa, nesposobnostcemja pa je tragna za posameznike in pogubna za
organizacijo. Organizacije in posamezniki bi bréenja preprosto ponavljali preteklo prakso,
vsaka sprememba pa bi se pojavila zgolj n&kljuin kratkor@no.

Nonaka postavi naslednjo definicijo (1995, str.:9¥) zdruzbi ustvarjanja znanja, izumljanje
novega znanja ni specializirana aktivnost oziromandna razvojnih oddelkov ali marketinga
ali strateSkega planiranja. To je tia obnaSanja, dejansko tia obstoja, v katerem je vsak
delavec, delavec znanja«.c&0 se zdruzbo imenuje »zdruzba ustvarjanja znanja«.
Izmenjava znanja med posamezniki in oddelki ondagastvarjanje novega znanja oziroma
njegovo nadgradnjo.

Vsem navedenim definicijam so skupne nekatereilmuesti, ki lo¢ujejo organizacijo od
drugih vrst organizacij (Kas¢, 1994, str. 425): 1) pridobivanje znanja je staiegoroces in
ne posandina akcija, 2) organizacija kot celota je nenehndvptena denju, 3) organizacija
ima razvite mehanizme prenosa individualnegenja na skupino, 4) pridobljeno novo znanje
je podlaga za spreminjanje dejavnosti organiza&i)eprganizacija sistematio vzpodbuja
ucenje, individualno in skupinsko, na vseh ravnehu&nje v organizaciji ustvarja novo
skupno videnje razvoja organizacije v prihodnjepif)anizacija je odprta do okolja.

Ce iz vsega navedenega poskusam povzeti in izdwjitpno definicijo, lahko trdim, da je
uceca se organizacija dinatma celota tecih se posameznikov, ki se neprestano prilagaja
spremembam v okolju skozi kontinuurdemja, usvajanja in prenasanja novih idej znotnaj te
Zunaj organizacije, in sicer skozi procese ustir@@ga snovanja novih zamisli, obvladovanja
teorettnih znanj, pridobivanja in lé&nja informacij, zaupanja in ustvarjalnega deloaani
skupinah, zatem pa spet na ravni sodelavca intemaalje skupaj ustvarjenega znanja.

2.2. USTVARJANJE ZNANJA SKOZI U CECO SE ORGANIZACIJO

V ucecem se podjetju zaposleni predstavljajo enega nagpuonejSih virov podjetja, ki ga je
potrebno razumeti, spoStovati inénao razvijati. Pri tem je kljena vloga managementa, da

% Svetlik, Pavlin (2004, str. 203) menita, da korepee predstavljajo posebno znanje, znanje o uparatija.
Kompetence nadgrajujejo znanje. Euidyce in Tacitk8yetlik, Pavlin, 2004, str. 203) koncept Kijih

kompetenc opredelita skozi informacijsko komunifs@ pismenost, socialne Wie, wenje wenja, metode
upravljanja gasom in odléanja, podjetniStvo in podobno.
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pri zaposlenih razvija sposobnost pridobivanja jporabe novih znanj. Tega Davenport in
Prusak (1998, str. 5) opredelita: »Znanje je mesarakuSen), vrednot, usklajenih notranjih
informacij in strokovnih vpogledov, ki priskrbi okvza ocenjevanje in vkigevanje novih
izkuSenj in informacij. lzvira iz in je aplicirana misli poznavalcev. V podjetjih je znanje
pogosto shranjeno ne samo v dokumentih, ampakvuatiganizacijskih rutinah, procesih,
praksah in normah«.

NajpogostejSa delitev znanja v literaturi, je d@slina tiho in eksplicitno znanje. V sodobni
teoriji in praksi se pogosto uporablja klasifikacgnanja po madzarskem filozofu Polanyju
(Nonaka, 1995, str. 59)lracitno ali tiho znanje (angl. Tacit Knowledge) je osebnostno
obarvano in ga je zato tezko formalizirati in paereati. Oseba ga pridobi iz neposredne
izkuSnje na nekem podfjo. Tacitno znanje je globoko zakoreninjeno v posanikovih
dejanjih, izkusnjah, idealih, vrednotabustvih. Eksplicitno ali kodirano znanje (angl.
Explicit Knowledge) je prenosljivo v formalnem, wimatinem jeziku in je kodirarfona
objektiven nain. Najdemo ga v pripotmikih, patentnih dokumentih, tekimih navodilih,
racunalniskih programih.

Mnogi avtorji menijo, da je eksplicitno znanje Ien\tedene gore, ki predstavlja celoto znanja.
V ospredje postavljajo tacitno znanje, ki ga posamtepridobi z lastnimi izkuSnjami. Znanje
posameznikov, skrito v tihem znanju, postane zggpedresnten vir Sele, ko ga je moge
integrirati v procese poslovanja. Tako za pospegeprost prenos znanja, tiho znanje ni
dovolj, ampak se je potrebno potruditi, da se g&mpni v eksplicitno (kodirano oziroma
formalno) znanjeCe se da tiho znanje zapisati, Zze lahko govorimdspleitnem znanju.
Tega se da prepoznati, definirati in spraviti vnpisobliko. Znotraj tiece se organizacije
lahko prepoznamo tudi ¥enivojev in hkrati tudi stopenjdenja. Slednje Tasar povzema po
Garvinu (2005, str. 172).

Slika 1: Nivoji in stopnje &enja

Wenje na ravni . Stopnja boljih izidov

organizacije

Ucenje timov 1. Stopnja usvajanja
. I

Individualno Spoznavna stop

ucenje

Vir: Tav¢ar, 2005, str. 172; Lastna priredba.

Na stopnji @denja so sodelavci sprva izpostavljeni novim zammgslgre zaspoznavno
stopnjo. Sirijo svoja znanja in zaejo drugde razmisljati. Na stopnji usvajanja se na
osnovi drug&nega razmisSljanja pme tudi drugdo obnaSanje, novi pogledi se
internalizirajo. Stopnja boljSih izidov pa pokaze merljive rezultate (kakovost, trzni dele

* Vet o kodiranju znanja v nadaljevanju.



spremenjenega obnasanja zaposlenih, ki so bilugddji v proces ¢enja. Kljub temu, da so
stopnje wenja prikazane hierano s povratnim vplivom, velja poudariti, da mnogatkr
potekajo istéasno.

Ucenje poteka na treh ravneh (Glej Slika 1, str.uggnje posameznika, denje timov ter
ucenje zdruzbe.Argyris in Schon sta pridgenju posameznika opredelil&enje z enojno in
uéenje z dvojno zanko. Ucenje z enojno zanko sprozi presséege nad odstopom
dejanskega rezultata od gakovanega. Enojna zanka pomeni, da podjetje naagodienja
posameznika spremeni strategije in pravila, v akwbstoje¢ih vrednot. Tako &enje je
zadovoljivo takrat, ko bi sicer lahko prisSlo do aipce bi se spreminjale strategije v okviru
vrednot. Wenje z dvojno zanko doseze, da posameznik podvaisiem kot tak in se vprasa,
zakaj se napake sploh pojavijo (Argyris, Schon,61%%r. 20-22). S takSniméenjem se tako
prilagodijo tudi strategije in vrednote, saj prikazzultate med njimi in rezultate dejavnosti.
Ucenje z dvojno zanko nadgradita Swieringa in Wiera¢h®94, str. 37-42) wéenje s trojno
zanko, kjer se spremenijo osnovnaela na katerih temelji organizacijacé&hje v dvojni
zanki (globinsko tenje) in &enje v enojni zanki (v podéu delovanja) je najbolj tigha
karakteristika vsehagcih se organizacij (Ferjan, 1999, str. 130).

Po Sengu je temeljni nivocenja &enje timov. Toda timi oziroma organizacije se véeka
ucijo preko wenja posameznikov. Individualn@enje je torej kljub temu osnovaenju v
organizaciji, hkrati pa ima d&@nje na ravni organizacije S svojimi novimi znamji
pridobljenimi izkuSnjami povratni vpliv nacenje na individualni ravni. Procesanja na
ravni organizacije imenujemo tudi ciketanja zdruzbe in je sestavljen iz faz (Pirc, 2002, s
2-9) pridobivanja znanja, kodiranja znanja, shraajga znanja, prenosa ter uporabe znanja
(Glej Priloga 1). Znanje, ki se na razle n&ine nabira v organizaciji, je potrebno urediti
oziroma kodirati. Je faza, ki je hamenjena zapispwvaz. preoblikovanju znanja v obliko, ki
je lahko dostopna vsem, predvsem pa urejena inopliera. Pri tem so danes temeljnega
pomena najnovejSa odkritja na pogjwinformacijske tehnologije. Ko je znanje kodiramga

je potrebno shraniti in doddi medij shranjevanja, ki omoga dostop do znanja tudi kasneje.
To so lahko poslovni ali organizacijski dokumeibraiila, plani. V naslednji fazi, prenosu
Znanja, gre za prenasanje znanja nacleee organizacije. Pogosto se odvija podzavestno in
neprestano, Se zlasti med pogovori zaposlenih @itefproblemih znotraj organizacije, s tem
pa pride do delitve ti. tihega znanj@e preneseno znanje ni absorbirano, je prenos
neuspesen. Proces se mora z&Kljuz uporabo znanja in novo znanje mora voditi do
sprememb vedenja (Davenport, Prusak, 1998, str), 184jega izvajanja nalog in iskanja
izboljSav ter inovacij. Gre za znanje, ki se defansiporablja in pomaga pri ustvarjanju
novega znanja v organizaciji. Cikel se nikoli neklggi. Ustvarjanje znanja poteka v
dinaminem procesu, ki obsega tri sestavine (Bay 2005, str. 157)SECI, ki vkljucuje
eksternalizacijo, kombiniranje, internaliziranje isocializiranje (angl. Socialization,
Externalization, Combination, Internalization). taeeobsega pretvarjanj&itnega v prikrito

in prikritega v @itno znanje.»Ba«, skupno miselno okolje, v katerem nastaja znaere t
sredstva za znanje(vlozki, izlozki ter moderator v procesu nastajamjaanja). Proces
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ustvarjanja znanja tako poteka med prikritim #t@m znanjem, znanjem posameznika in
skupin:

» lz prikritega v @itno znanje (eksternalizacija): primer na dolgaletrizkusnjah
zasnovan sistem.

» 1z ocitnega v @itno znanje (kombiniranjeXlovek lahko povezuje drobcetitnega
Zznanja v novo celoto, vendar to znanje ne mort 8bistoj&ega znanja podjetja.

» 1z ocitnega v prikrito znanje (internaliziranje): k@&imo znanje prezema podjetje, ga
zaenjajo vsi sodelavci usvajati, z njim Sirijo lastzoanje, mu dajejo drugae
razseznosti.

» 1z prikritega v prikrito znanje (socializiranje)gledi, posnemanje, vajenistvo, znanje
ostaja prikrito, organizacija ga tezko uporablja.

Slika 2: Sestavine ustvarjanja znanja po Nonaki

Ba: miselni svet Proces SECIH
=« oder za pretvarjanje znanja s T = ofitno v o€itno znanje
i akovos z P 5
- presipyee preseasnie same | | (NUNSYSRS D < pakiow etine o
- ;nesto mnogih miselnih sve- « prikrito v prikrito znanje
oV
Viozki

- Moderator
= Rast in premiki v nenehnem pro-
cesu pretvarjanja znanja
= Usklajevanje “ba” kot odra za
pretvarjanje znanja v procesu
SECI

Vir: Tavéar, 2005, str. 157.

»Ba« je mesto ¥asu in prostoru, kjer tolndamo informacije, da postanejo znanje, je torej
skupni kontekst, v katerem znanje ustvarjamo, delimga uporabljamo. Vloga moderatorja
pripada managerju, ki aktivno sodeluje pri ustugtjaznanja.

2.3. KLJU CNE RAZLIKE MED »STARO« IN U CECO SE ORGANIZACIJO

Temeljna razlika med obema je predvsem v miselndsiu in kulturi obeh. Medtem ko
klasino podjetje v sredé&® postavi organizacijo in dalak, ljudje pa ji predstavljajo
predvsem stroSek, razumeetie se podjetje kot temelj svoje biti aktivhega, agiinega
¢loveka, vkljutenega v sociokulturni sistem, kot lastnika in uporka svojih mozganov,
znanj in sposobnosti (kompetenc). Temeljni prosesprocesi &enja, temeljni produkti so
produkti znanja. Umetnost vodenja je iskanje siipekg razlicnosti subjektivnih in
organizacijskih interesov. Glavni cilj je &nje intelektualnega kapitdléPersak, 2003a).

® Intelektualni kapital je sestavljen iz (Dimovskenger, Znidargj 2003, str. 18-19)&loveskega (osebno
Znanje, sposobnosti opravljanja nalog, motivacijaadovoljstvo), organizacijskega (pretok izdelkowstoritev,
tehnoloSki procesi in razvoj) in kapitala poslovnilinosov (informacije o poslovnih odnosih s kupci,
dobavitelji, investitorji ter ostalimi interesniradeleZenci).
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Tabela 1: Razlike med starim konceptom izobrazevamjteco se organizacijo

Tradicionalna organizacija »QOrganizacija, ki se @i«

* izbrani usluzbenci » celotno osebje

* ucenje z razumevanjem * ucenje z akcijo (Learning by Doing)

* vecanje individualnega znanja e vetanje sposobnosti reSevanja

* ucenje dejstev in vémn problemov

* usvajanje znanj in stalis * razumevanje in osebna izkusnja

e racionalno in strogo znanstvene ¢ raziskovanje in eksperimentiranje
metode reSevanja problemov o alternativne metode, upoStevajo

 dosledna in sistemska uporaba subjektivno in »iracionalno«
teoreténih znanj * razlike v staligih, kritika teoreténih

* tehniska znanja, znanja 0 stalig
managementu * multidisciplinarna znanja

» zagotoviti moznosti za uspesno delp + zagotoviti kreativnost kot

e optimizacija in uporaba znanih konkurertno prednost
algoritmov » »zadovoljive« reSitve boljSe ad

* »recept« in »pravi i« znanih ndinov

» ¢rno—bele resnice, pravila » praksa, eksperiment, testiranje

« sposStovanje avtoritete, znanstvenihy in ¢ odprt duh, upoStevanje izjem
strokovnih resnic e zdrava summavost, nt& se ne

» z&etek zaposlitve sprejema kot »samo po sebi umevno«

» vsezivljenjsko denje

Vir: Ferjan, 1999, str. 125; Sa, 1999, str. 32; Lastna priredba.

Poleg petih vadn, ki jih je opredelil Senge, se&ete se organizacije od klgsie razlikujejo
po Garvinu (Klep, 1998, str. 9) predvsem po aktstitg ki se kazejo v sistematiem
reSevanju problemov, sistem@em iskanju, pridobivanju in preizkuSanju novih zna
praksi, &enju iz lastnih preteklih uspehov in napakemju iz tujih izkuSenj in hitrem ter
ucinkovitem transferju znanja skozi organizacijo.

Sistematino reSevanje problemoyje tesno povezano z metodami za uveljavitev kakibvos
(Garvin, 1998, str. 53). Vklguje obvladovanje znanstvenih metod za opredelitelpmov,
utemeljevanje odkbtev na informacijah, in ne na predvidevanjih, tgrorabo statistnih
orodij za urejanje podatkov in vzpostavljanje paxezEksperimentiranje vkljucuje
sistemsko raziskovanje in preizkuSanje novega anagporabo znanstvenih metod. &ipmo

ga motivirajo priloznosti in Sirjenje obzorij teenoliko trenutne teZzave. Pojavlja se v dveh
oblikah, in sicer kot stalni in demonstracijski Kestni) projekti. Stalni oliajno vkljutujejo
serije  manjSih eksperimentov, ki so namenjeni postou pridobivanju znanja,
demonstracijski pa so afaijno ve&ji in zahtevajo sistemske spremembe. Tretja aksvje
ucenje iz svojih izkusenj in preteklih dogodkov Tako wenje je dragocen vir znanja, zato bi
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morala podjetja Wepozornosti namenjati préevanju uspehov in neuspehov (Garvin, 1998,
str. 61). Podjetja se lahkeijo tudi od drugih podijetij . Celo podjetja iz drugih panog lahko
postanejo vir idej in ustvarjalnega misljenjRrenos znanja kot zadnjo vedino pa
obravnavam v poglavju 3.2.4.1.

Za \eco se organizacijo je torej bistveno, déenje vkljuje ne samo spoznavno fazo,
ampak tudi vedenjsko, torej spremembo vedélgaov organizacije. Pri tem mislim na tako
spremembo vedenja, ki vodi k izboljsanim poslovmaultatom. Se eno dejstvo, katerega
pomen ne gre zanemariti, se skriva v sami strukitete se organizacije. V nasprotju s
tradicionalno organizacijo, ki temelji na vertikglhierarhéni strukturi, ki poudarja velikost,
jasnost vlog, formalizacijo, specializacijo in koo, je iz Slike 3 jasno razviden razvoj
organizacijskih struktur, prkemer sta vedno bolj poudarjeni horizontalna komacij& in
koordinacija. Vidimo, da ¢eca se organizacija predstavlja najvisjo stopnjo Zzwnialne
koordinacije, saj so povsem zabrisane sledi kakadnkierarhije.

Slika 3: Evolucija organizacijskih struktur déede se organizacije

(-

e g o S ol i e b R
Tradicionalna vertikaina Tiny in projekini mangerii Preoblikovanje X horizontalnimm  Uéeda se organizacija
strukiurs mangeri za horizontaine procesom
) Koordinacijo
- o

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

Nove strukture poudarjajo pomegiamja, hitrosti, fleksibilnosti, inovacij in integrig preko
funkcionalnih in drugih meja. Organizacije se &1jo z vprasaniji, kako preiti iz generacije
strme hierarhije v generacijo, ki temelji na mrggemnanja znotraj in med organizacijami.
Novo organizacijo, temel® na znanju, je potrebno vzpostaviti okoli mrezngaaizacijske
strukture. Sodobne organizacije pa bodo kljub temele Se nekaj hierarne strukture, ki pa
bo veliko bolj splo&ena in bo namenjena svetovanju, usposabljanju #&wijanju
medsebojnih spretnosti (Dimovski, Penger, Skerlagf02, str. 187-188). Tudi Drucker
(2001, str. 21) meni, da je nesmiselno govoritkoneu hierarhije«. Vsaka organizacija mora
namre& Se vedno imeti oblast, nekoga ki je pristojen@@&jemanje odlgtev.

Kot skupno znélnost novih organizacijskih oblik lahko izpostavinsplogenost, katere
namen je razviti sistem poobtahja in odgovornosti, mrezno povezovanje za dosego
osrednjih sposobnosti ter skupinsko povezovanjeoom time. Prehod od hierathe k
horizontalni organizaciji in k obrnjeni piramidi peni, da ni vé najpomembnejsilovek v
organizaciji tisti, ki je na vrhu, temye/si zaposleni.
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3. MANAGER PRIHODNOSTI - U CECI SE MANAGER

3.1. MANAGER ALI VODJA

V literaturi lahko najdemo poplavo rasiih opredelitev vodje in managerja, ki predstawvljaj
dve skrajni plati kontinuiranega obnaSanja in lastnposameznikov. Gre za vodjo nasproti
tradicionalnemu managerju. Nekatetienjaki menijo, da sta vodenje in management tako
razlicna procesa, da posameznik ne more biti dober veeljadober manager hkrati.
Definicijo, ki kaze razliko med vodenjem in managenom, navaja MozZina po Herseyu in
Blanchardu (1992, str. 10):Vedenje kot management ostaja zaradi zagotavljamljav
organizacije, medtem ko se vodenje kot leadersbjavpvedno, ko nekdo Zeli vplivati na
vedenje posameznika ali skupine ne glede na razgkjggre lahko za cilje posameznika, ki
niso nujno skladni s cilji organizacije&ot pravi Mozina (1992, str. 15), je manager tikti,
usmerjacloveske in materialne vire ter vodi delo oddelkiacafjanizacije. V nasprotju s tem
Kralj meni, (2003, str. 183) da je management v@gevyodenje ljudi in poslov ter da je za
uspesno vodenje poslov potrebno voditi ljudi. Zpadho vodenje ljudi pa je potrebno tudi
voditeljstvo kot posebna sposobnost tistih, ki yodjudi. Tudi Covey (Merka Skok, 2005,
str. 54) meni, da je vodenje pravzaprav le naj\g§stavina managementa.

V okolju wece se organizacije se vodenje in management naudrldta, sta medsebojno
tesno povezana in prepletena. Manageéetitse organizaciji mora biti hkrati tudi vodja, saj
njegova usmerjenost v ljudi zahteva vodstveneiaes brez katerih je vsak napor managerja
za dosego spremembe brezpredmeten. Zaradi pojaga whanagerja kot vodje v sodobnih
organizacijah oziroma v¢eci se organizaciji, v hadaljevanju navedena pojmaraipljam kot
sinonim. Poudarek vendarle dajem na pojilnp ki so najbolj povezana z vodenjem ljudi
(glede na definicijo voditelja za razliko od manggg

3.2. KLJU CNE NALOGE MANAGEMENTA V U CECI SE ORGANIZACLJI

NajpomembnejSe naloge, ki jih mora opraviteti se management pri vzpostavljanjtete

se organizacije (Mozina, 2002, str. 37-38) so: Wljkovati takSno strategijo druzbe, ki bo
vklju¢evala vidik razknih drzav, okolij in funkcij ter povezovala zapastena globalni ravni,
2) v zdruzbi postaviti takSne strukture, ki bodeonesjale vedenje zaposlenih k postavljenim
ciliem, 3) sodelovati pri oblikovanju delovnih nglter omoggiti vse potrebno, da bodo nove
reSitve in ustrezne spremembe tudi izpeljane, B)zad vcepiti globalno miselnost, vrednote,
ki delujejo kot nekakSno vezivo med rarlimi nacionalnimi kulturami in rani dela, 4)
mobilizirati in motivirati ljudi za uresievanje skupne vizije prihodnosti razvoja organigaci
in delovnih dosezkov.

Model interaktivnih elementov vcedi se organizaciji je model, ki najceloviteje povzazem
spremembe in prednostne naloge, ki jih je na Seeidr@jih uvedla Weta se organizacija
(Garvin, 1993, str. 78-79; Dimovski, Penger, Zn#itgr2003, str. 74-75), in sicer na podjto
vodenja, strukture, dajanja djega pooblastila zaposlenim, komunikacij, partitiypze
strategije in prilagodljive kulture.

12



Slika 4: MreZa interaktivnih elementov vadi se organizaciji

« Vodenje
Odprtost informacij 7y Participativna strategijal
yy Uceca se yy

organizacija

h 4 A 4

Zaposleni z vé Struktura osnovana na|

pooblastili v timu

\ Mocna, /

adaptivna kultura|

Vir: Dimovski, Penger, Znidar&j 2003, str. 75.

V slovenskem okolju se z implementacijo konceptace se organizacije ukvarja Institut
ucesega se podietja, ki je razvil t.i. krovni stand&t8P-S-16, katerega temeljne vsebine so
sled€e (Turk, 2005, str. 26): 1) vizija znanja itemje kot sredi& poslovne vizije, 2)
vodenje (mentorstvo, ustvarjalnost, timsko delg),oBganizacijska kultura (identifikacija
zaposlenih s podjetjem, vrednote incet okolje, fleksibilnost, upravljanje podjetij), 4)
odzivnost organizacije na okolje, 5) organizacijskenje, 6) gospodarjenje z znanjem, 7)
ustvarjanje tenih priloznosti za vse zaposlene, 8) celovitastesna, 9) nalozbe v znanje ter
10) winkovitost nalozb v znanje.

Na podlagi opredelitve standarda USP-S-10 ter aghited gradnikov tece se organizacije v
Sliki 4, izdvajam, da morajo s podporo razvojeie se organizacije managerji temeljito
premisliti o predvsem treh kimih elementih tiece se organizacije in sicer viziji, strategiji in
kulturi. Pri tem ne gre zanemariti aktivnosti petih Sengbjedisciplin, ki narekujejo
managerju celovito usmerjeno miselnost, spodbujagebnega mojstrstva, snovanje in
preizkuSanje miselnih modelov ter ustvarjanje akoli za skupinsko &enje. Tako bo
transformacija klagne vloge managerja omog@ita spremembo struktur, procesov in kulture
organizacije v teCe se podjetje. Glede na to lahko izvedemo tudi ¢kiu naloge
managementa vceci se organizaciji. Predhodno pa je potrebno priti gpoznanja, da te
klju¢ne naloge pomenijo veliko spremembo za vse zap@sftetudi managerja samega, zato
morajo sprva razmisliti o ustreznem okolju, v katar se bodo spremembe odvijale,
nenazadnje pa je potrebna tudi sprememba v sarelmoi&i managerjev. Pri opredeljevanju
nalog managerja ne moremo mimo njegove funkcijeea@l kot ene izmed temeljnih funkcij
managementa, ki se je v prehodu od tradicionalmdarazacij, temelj@h na vertikalni
strukturi, k @&ec¢i se organizaciji, znatno spremenila skozi vedngjiyeomen delegiranja,
participacije zaposlenih, uporabo novih tipov iilostvodenja.

® USP S-10 — Osnovne smernice uvajanja koncefaega se podjetja ter hkrati tudi orodje za ugotajdja
doseZene stopnje razvoja konceptetaga se podjetja v podjetju
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3.2.1. OBVLADOVANJE SPREMEMB IN USTVARJANJE USTREZNEGA
OKOLJA

Vsaj nekoliko je anekdatna izjava Druckerja¢eS da Se ni sliSal za podjetje, v katerega bi
delavci prisli v ponedeljek v sluzbo in glasovadi greobrazbo podjetja. Vsaj natetku jo
povzrata spremembe ite le-ta ne prinaSa sprememb, potentajbo ne moremo govoriti 0
novem znanju, predvsem pa ne postane sestavindn nemieljnin zmoznosti kot temel;
prihodnje uspesnosti organizacije. Vsako spremjajgtinasa odpore, zato kaze ustvariti
okolje, ki spodbuja k&enju in spreminjanju. Spreminjanje jecu®ma prvi pogoj za uspesno
delovanje organizacije v prihodnosti, vendar pgeabmoznosti organizacije, hkrati pa je tudi
tvegano. Zato je naloga managementa, da strokavnzavzeto oblikuje in izbira mozne
vsebine in poteke spreminjanja, ga dobro priprawjadejanja (Tasar, 2002, str. 749).
Obvladovanje kompleksnosti organizacijecemnjem, to je s spodbujanjem konceptace se

je za u&enje dovolj zmogljivosti ali ima izbrana skupinadstavcev za &enje dovolj
zmoznosti in ali je &enje dolgoreéno. Ce so odgovori na zastavljena vpra$anja negativni,
potem kaze premisliti ali j&as za uvajanje denja Zze dozorel (Kralj, 2003, str. 439).
Dinamika znanja postavlja managerje pred jasen riatippe vsaka organizacija mora v bit
svoje strukture vgraditi upravljanje sprememb, gameni, da se mora vsaka organizacija
pripraviti na opustitev vsega kar yme, se posvetiti ustvarjanju novega, managerji ga s
posluzevati treh sistematiih praks, ki jih Drucker (2004, str. 130) povzamieckah: 1) prva
praksa so nenehne izboljSave vsega kar organizpoij@e (proces, ki mu Japonci pravijo
kaizen), 2) druga praksa vkfjuje prakso izrabljanja znanja, ki pomeni razvijadislednjo
generacijo aplikacij iz svojih uspehov, 3) po zadimgtji praksi se mora vsaka organizacija
nawiti inoviranja, kot sistematnega procesa,&mer smo zopet pri opdanju in ponovnemu
za’etku procesa.

Manager mora vzpostaviti razmere, v kakrSnih bdagajanje spremembam potekalo
nemoteno, préemer se bo osreda@ibna dva pogoja (Zadel, 2001, str. 256). Prvogutek
varnosti. Ljudje se ne smejo bati, da bo ob uvajanju spreimenslo do kakrsnihkoli ovir pri
zadovoljevanju njihovih potreb. Spremembe morajoejgmnati kot izziv in priloznost za
kvalitetnejSe zivljenje in ne kot mozni generatajrazlicnejSin tezav. Drugi pogoj je
dobi¢ek. Posameznik mora biti prepan, da se mu bo sprememba &ala, pricemer je treba
poudariti, da se dobek ne meri zgolj z denarjem, tendvee lahko kaze tudi v boljSi
kakovosti zivljenja, boljSih medosebnih odnosih¢jeeu zadovoljstvu pri doseganju ciljev,
bolj zabavnemu delu. Dolgatono dobéek pomeni zadovoljstvo in sie.

Podjetje se mora neprestano spreminjati za dossijajenosti s spreminjajoni zahtevami
okolja (Doppler, Lauterberg, 2001, str 16). Izkus@anagerji sprememb velikokrat sploh ne
predlagajo, saj se boijijo, da jih ne bodo sposahmeljati, vendar sodobni delavec zahteva
drug&no obravnavo in motivacijo kot v preteklosti, tempa sledijo tudi metode vodenja
organizacije. Senge (Smuc, 2004, str. 19) mengedmorajo podjetja znebiti kulta direktorja
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kot heroja.Ce zaposleni verjamejo, da je vse odvisno od vddilje to resna ovira za
kakrsnekoli spremembe v podjetju, saj zaposlennaielejo razloga za to, da bi tudi sami
nosili del odgovornosti za prihodnost podjetja.

Organizacijsko okolje lahko svojdane spodbuja kdgnju, ne more pa jih h kakovostnemu
ucenju prisiliti ali jin kakorkoli drug&e spremeniti. Kljgno vprasanje je, kdo in kako lahko
spodbudi posameznika Kenju in kako vodstvo podjetja lahko sprozi procesmdformacije
podjetjia v @#eco se organizacijo. Pogojicanja, kamor spada tudi okolje z&enje, so
poglaviten faktor uspeha »implementacijexenja. Stimulativhe pogojecanja lahko v prvi
vrsti ustvarjajo managerji. Schein je opredeem n&inov, s katerimi lahko management

v zdruzbi ustvari pogoje uenja kot varnega in zaZelenega procesa pri zaposkEmu.
Najprej mora management s prijateljsko podporo mpep wecega se posameznika, da
ucenje ne bo ogrozilo njegove identitete irtotixa o kompetentnosti ter lastni vrednosti. Nato
mora prikazati vizijo boljSe prihodnosti, za kametrebno vloZziti napore vcenje ter sprejeti
nekatera tveganja. V naslednjem koraku mora managemagotoviti primerno okolje, v
katerem je mogte vaditi, eksperimentirati in ¢hsno tudi omog&ati posamezniku, da si
vzame nekafasa za &enje. Nenazadnje pa je vloga managementa zagotwmriteritev za
ucenje, saj teci se posameznik pogosto ne ve kje najnea Dobro usmerjanje s strani
managementa pomeni tudicanje temeljnih vad8n ucenja ter zagotavljanja povratnih
informacij. NajpomembnejSi pogoj z&enje je tudi zagotovitev kulture, v kateri je talanje
napak in denje na njih obravnavano kot korak v korigenja in napredovanja (Furlan, 2003,
str. 28). Za vse navedeno se mora manager postuzaweljnih prvin vodenja.

Sprejemanje novosti jecanje, pridobivanje in internaliziranje novega z@am spoznan;.
Kadar se nova znanja ne skladajo s prejsSnjimi,ilseej potrebno najprej oduwiti« in
napraviti prostor v zavesti za novost. Na tékice je potrebno sprijazniti s spoznanjem, da
stara resminost, stari miselni modeli ter paradigme ne velja@ ter da jih je potrebno
zamenjati z drugimi (Taar, 2005, str. 81). Potek »aghnja« kaze Slika 5.

Slika 5: Potek »odienja« starega znanja

’ anikanje Zavzetost
'%_ Trenutek /
2 reshice
Sl Iskanje
Cas —

Vir: Tavéar, 2005, str. 81.
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Tudi Lipi¢nik (2001, str. 338) opozarja na proces, obrai@nju, ki ga imenuje odenje
oziroma demontaza preteklega znanja. Proces pan@ble v tem primeru premalo, potrebno
se je posvetiti tudi procesu agityanja znanja.

3.2.2. VODENJE UCECE SE ORGANIZACIJE

Vsak posameznik razpolaga z d&#aimi znanji in sposobnostmi, s tem pa postajavbist
vodenja povezovanje rahiih znanj in sposobnosti posameznikov za reSevakigne
naloge. Vodstvo podjetij lahko opredelimo katete se posameznike, ki ozavestijo poleg
odgovornosti zase in za svojéemje, tudi odgovornost do skupine oziroma orgaifijeaki jo
vodijo. ObnaSanje vodje, njegova intelektualn&ustvena zrelost so krtiega pomena za
vzdrzevanje visokih standardov poslovanja. V ramskHuman Resource Institute-a
(Herman, Kosir, Zezlina, 2005, str. 50), ki so gvedli med ameriskimi in evropskimi
strokovnjaki za razvoj kadrov je vodenje (leadgu¥lziavzelo prvo mesto na lestvici Kijih
managerskih izzivov sedanjosti in srednfg® prihodnosti (v desetih letihfe k temu
dodamo Se dejstvo, da je tudi na drugem mestuitespodra@je, ki je najtesneje povezano z
vodenjem, to je obvladovanje sprememb, postajajada bodo vodstvene w@3e tiste, ki jih
bodo morali managerji prednostno razvijati takadanjem okolju kot tudi v prihodnje.

Na pomen, ki ga ima vodenje v danasnji organizaspozarjata tudi Svedska znanstvenika
Nordstrom in Ridderstrale. Bistvo povzameta v n&ue2001, str. 33): Prisla je dobacasa

in nadarjenosti: izkori&@mocas in nadarjenost, organiziram@s in nadarjenost, najemamo
cas in nadarjenost, pakiraméas in nadarjenost. NajpomembnejSi vir nésvlje ter vsak dan
priblizno ob petih odkoraka skozi vrata«.

Vodenje je kompleksen in zapleten fenomen, zagasnarsikdo razlaga po svoje. Nekateri
ga dojemajo kot poseben talent redkih karizéméti posameznikov, drugi kot eno od mnogih
funkcij managementa, tretji zopet kot proces spnganja okolice v nekaj boljSegéetrti
mislijo da je to le izmiSljotina. Heevar, Zagorsek, Jakli(2003, str. 130yodenje opredelijo
kot proces vplivanja na organizirano skupino v sndwseganja ciljev. Je proces, ki ga
dolocajo interakcijemed vodjo, sledilci in okok#hami. Glede na doldjivke pa ga lahko
prewtujemo z vseh treperspektivOsebnostne poteze vodje, njegove vrednote, mojaveeri
vedenje vplivajo na proces vodenja. Podobno vredsletilcev, njihove izkuSnje, osebnostne
poteze kot tudi kohezivnost skupine ¢no vplivajo na vodenje, kaéni izid pa determinirajo
okoli&tine, v katerih se proces vodenja odvija.

3.2.3. TRANSFORMACIJSKO VODENJE KOT TIP VODENJA V U CECI SE
ORGANIZACIJI

Vodenje lahko postavimo na Stiri razle ravni (Zupan, 2001, str. 40-41): destruktivho
vodenje, (zanaSanje na formalno avtoriteto in¢)nmevodenje (izogibanje sprejemanju
odlacitev), transakcijsko vodenje (postavljanje ciljew spodbujanje k doseganju ciljev,
prisotna komunikacija) in transformacijsko vode(temelj je pripadnost, bolj kot formalna
avtoriteta in m¢ v ospredje preide osebnost vodije).
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Destruktivni vodje s svojim ravnanjem zastrupljajo oZe zmanjSujejo predanost in
prizadevnost zaposlenih ter dolgémo Skodijo uspesnosti podjetja. TakSno ravnanjgevod
ponavadi izvira iz posameznikove osebnosti. Prkaelisamozavest, arogantnost,
ambicioznost in neusmiljenost lahko posameznikeo hpripeljejo do vodstvenega poloZaja,
vendar mu ravno te osebnostne poteze lahkmega Skoditi pri njegovi vlogi vodje. V
grobem pa takSno vodenje lahko opiSemo s sedmiemaesiti: pretirana narcisoidnost,
nadzorovanje mikrookolja, vladanje s pafjookritike in strahu, nekonsistentno obnasanje,
zaletavost, precenjevanje zmoznosti in prevelikeease do drugih. Vodja dejavno poskusa
dose&i dolocene winke, vendar so dejanskic¢imki pogosto ravno nasprotni od Zelenih.
Nevodenje je pasivno in sploh ni vodenje v pravem pomenu des@e usmerja in ne
sprejema odldtev. Zanj pogosto obstajata dva vzroka: prezapasiez lastnimi nalogami ter
Zelja po priljubljenosti in harmonijiTransakcijsko vodenje je temelj dobrega vodenja.
Apelira predvsem na samointeres podrejenih vodpahko ga opredelimo tudi kot
sporazumevanje med vodjo in zaposlenimi o matenakadrovskih in drugih ugodnostih.
Ne navduSuje podrejenih, ravna se po pravilih, &odma viogo nadrejenega.
Transformacijsko vodenje je spodbujanje zaposlenih k idealom in moralnimdwotam, ki
naj bi jih navduSevale za reSevanje problemov piudMozina, 2002, str. 531-532), je
vodenje zaposlenih z motiviranjem. Je najviSja navedenja. Apelira se tako na razum kot
srce sledilcev. Taksni vodje so pogosto zelo imptmE karizmatine osebe. Na tem mestu
moramo opozoriti, da obstaja razlika mkarizmati ¢nim in transformacijskim vodjem.
Prvi je rad v sredi& pozornosti, drugi pa pozornost usmerja na cilprioc od sebe. TakSen
vodja doseze, da se vsak posamezniluppgpomembnega in da ga obravnavajo kot celovito
osebnost, z lastnimi potrebami in Zeljami. TakSodje uporabljajo v& ve&in in prijemov
(n&tel) za motiviranje in doseganje izjemnih rezultatraposlenih (Heevar, Zagorsek, 2003,
str. 167): eksperimentirajo in izzivajo obstme postopke, navdihujejo skupno vizijo,
pooblagajo druge, da doseZejo vizijo, vodijo z lastnimmperom in spodbujajo srce (vzbujajo
obcutek predanosti, cenijo prispevke drugih, simbwi poudarjajo vizijo in kljgne
vrednote). Za razlago posameznegéetaGlej Priloga 2.

Izhodi&e njihovega delovanja predstavija (Mozina, 2002, $82): 1) karizma: predstavi
vizijo in smisel poslanstva, izzove ponos, dosgieStovanje in zaupanje, 2) inspiracije:
navdihuje visoka péakovanja, uporablja simbole za usmerjanje k prizadgm, 3)
intelektualne spodbude in 4) upoStevanje posamazidlarizma je kljgnega pomena, saj
omoga@a, da se zaposleni lahko identificirajo z vodjo Boko stopnjo zaupanja in
sposStovanja. Karizmdni ljudje navdihujejo in navduSujejo svoje naslédniz idejo, da
dosezejo velike stvari z dodatno vlozenim naporBnygnt, 2003str. 36). V nasprotju s tem
transakcijski vodja uporablja nagrade, vodenjgeniami, v dogajanje posega te, standardi
niso dosezeni ter se odpoveduje odgovornosti adjilba timskemu delu.

Cim visje se vodja vzpenja po ravneh, tem bafjnkovito je vodenje. Transformacijsko
vodenje je najbolj ginkovito in je vodenje v pravem pomenu besedeakkbd pripelje do

izjemnih rezultatov. Vsak vodja v praksi, tudi tséormacijski, uporablja elemente z vseh
Stirih ravni. Se vedno uporablja pristope s trangske ravni ali nevodenje ter destruktivno
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Pomembno je zavedanje, da vodenje ni premica, ki m@a enem koncu avtokratsko, na
drugem pa prijazno, demokr&io in participativno vodenje. Ta kliSe je Ze dolgazaj
nadomestila t.i. situacijska teorija vodenja, kitte razlenjuje glede na slog vodenja,
specifine situacije ter pripravljenost in zmoznost podrepm, za takSno vodenje pa se je
seveda potrebno usposabljati. Kljub upoStevanjuasijske teorije vodenja, se v nasprotju z
neka: prevladuj@im, tradicionalnim, transakcijskim vodenjem, uvelja transformacijsko
vodenje, pri katerem vodje dosezejo popolno speefkupne vizije pri vseh zaposlenih in
njihovih interesov v dobro skupine (Zupan, 2001, 88). Zahteva se drugen pristop k
vodenju, ne gre Weza ukazovanje in nadzor, tendvea sposobnost izvabljanja nadarjenosti in
ustvarjalnosttloveskih virov.

Ena najpomembnejSih nalog transformacijskega vgejaposobnost delovanja v okolju
podjetij, ki postaja vse bolj negotovo, nepredwdlj nestabilno in kompleksno. Robey in
Salesova (1994, str. 83) negotovost okolja opredekiot pomanjkanje informacij za
zanesljivo napovedovanje gibanja v posameznih pal@ibkin/ali celothem okolju podjetja.
Vodja mora znativoditi spremembekot posledica sprememb v strategiji. Sele pri anpj
sprememb, razbijanju starih vzorcev in mobilizadjjidi za novo usmeritev, se pokaze
kakovost vodje. Pri tem je pot mozna le ob upo3tgvaasel (Dimovski, Penger, Znidarsi
2003, str. 265), ki zapovedujejo, da vodja jasnfinda vizijo, mobilizira zavezanost, ki se
kaZe v razvijanju smisla za timsko delo, opolndinaposlene in institucionalizira kulturo
sprememb. Vse to z namenom usmerjati podjetje kaetbvim nainom razmisljanja in
delovanja. Usmerjenost k spremembam transformagpgkvodja pomeni, da priznava
potrebe po spremembah, oblikuje novo vizijo razwoganizacije ali posamezne enote, izvaja
spremembe zaradi novih ciljev. Transformacijski jaochora ¥asih poleg drugih uvesti tudi
kadrovske spremembe, da bi lahko skupaj s sodelspeSno izpeljali iatovane naloge.
Taksno vodenje uporablja tako racionalne kot twdtvene in simbatne elemente (Heevar,
Zagorsek, Jakii 2003, str. 170). Vodja se mora zavedastev, tako lastnih kot tujih in jih
znati uporabiti v pravi namen, v tem kontekstu gawo o t.i.¢ustveni inteligenci

3.23.1 SUPERVODENJE

Mozina (2002, str. 502) pravi, da si uspesni vajedelu na osnovi svojih izkuSenj pridobijo
nekatere temeljne sposobnosti, ki jih nato s pridgorabljajo.

Na osnovi razvoja temeljnih sposobnosti (Glej Sl&a str. 19) lahko manager razvija
supervodenje, ki ga lahko opredelimo kot »vodemj@ith k upravljanju samega sebe«. Izraz
sta uvedla Manz in Sims (Merk&kok, 2005, str. 68), da bi opisala proces voddnjgih v
smeri, da bi znali voditi sami sebe.
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Slika 6: Temeljne sposobnosti za vodenje
Skladnost
vrednot

Vir: Mozina, 2002, str. 502.
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Managerji morajo razumeti, da niso vse okohg, vse organizacije in vse naloge primerne za
uporabo principa supervodenja. Luthans in Davis ridste Skok, 2005, str. 68) navajata
razloge za uporabo supervodenja: 1) Potreba poobpostih za upravljanje samega sebe.
Tradicionalni modeli in praksa so poudarjali potrgdm vodenju drugih, ta pristop pa priznava
pomen kontrole posameznika nad sabo v procesuzdgledmi. 2) Merljive spremembe v
situacijsko-spoznavno-vedenjski dinamiki kot izBalfa organizacijskih virov. Pristop
priznava vrednost vedenjskih sprememb. 3) Intejsldcipristop. Razvoj spretnosti
posameznika za upravljanje samega sebe zahtevaakitnei, didaktEni model
organizacijskega vedenja. V tem procesu reagiralavdc in manager. 4) Potencial za
individualne spremembe. Timsko delo in treningsstar pomembna, vendar je zelo verjetno,
da bo delavec razvil spretnosti upravljanja sanssiee, preden bo lahko vplival na kolege v
skupini.

3.2.3.2 OPOLNOMO CENJE ZAPOSLENIH

Delegiranje obravnhavam v tem sklopu zaradi naja8e pomembnosti v procesu vodenja
ucece se organizacije ter zaradi Klpega pomena opolnor@enja kot enega izmed osnovnih
temeljev vzpostavitvedgce se organizacije. Je sestavni del vodenja, katarsgesSnost ostaja
v pristojnosti vodje.

Za implementacijo ¢enja v zdruzbi mora manager prenaSati odgovornadit na svoje
podrejene ter jim tako dati ¥epooblastil. Pogoj za to, da se da résai pooblastila
zaposlenim je, da obstajajo tmd vodije, ki morajo imeti mévplivanja in ne md ukazovanja
in kontrole. Nekateri omenjajo tudi participativetog vodenja in komuniciranje kot prvi
pogoj za vklj¢evanje zaposlenih v organizacijske procese. Praed¢geva medsebojno
spostovanje vodij in ljudi ter temelji na ¥oh obojestranskih komunikacijah (Vila, 2000, str.
9). Daft in Noe (Dimovski, Penger, Znidars2003, str. 28) definirata opolnofenje kot
delegiranje m& ali avtoritete na podrejene v organizaciji, kampeni, da dobijo zaposleni
vetjo mee, ved svobode in informacij, znanja in nagrad, ki jihtnedujejo pri sprejemanju
odIccitev ter polni vkljwenosti v organizacijo. Ljudje se najhitreje tiaoo, ¢e ¢utimo, da
smo odgovorni za lastna dejanjacitkovitost delegiranja pooblastil zaposlenim znatno
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vpliva na usklajenost dejavnosti v organizacifieta se organizacija tako izboljSuje kakovost
presojanja in timsko denje, zmoznost za oblikovanje skupne vizije, ontegekupno
razumevanje kompleksnih zadev. Qgiwe in ravnanje so zdruzene v vseh sodelavcih, pri
katerin se oblikuje alutek odgovornosti in alutek avtorstva sprejetin odiivev.
VKkljucevanije le-teh pa ne more biti uspes&f®io ni ena od bistvenih sestavin organizacijske
kulture (Svetlik, 2002, str. 192). Podobno menijditDimovski, Penger in Znidats{2003,

str. 28-29), ki pravijo, da opolnorenje daje osnovo za doseganje trajne konkumen
prednosti, saj powelje celotno m® v organizaciji, zviSuje motivacijo zaposlenih ter
nenazadnje pomaga obdrzati kakovostne kadre teowugi znanje. Managerji morajo tako
sprevideti, da je opolnonienje bistvenega pomena za dosegecel se organizacije, saj
sprog€a potenciale in ustvarjalnost vseh zaposlenih, jomoga@a dovolj svobode,
eksperimentiranja tercenja. Uporabljati morajo predvsem nasledméela pri udejanjanju
opolnomatenja: ravnaj dobro z zaposlenimi, zagotavljaj varnagbaslitve in dobre pte,
deli delo, da dobijo zaposleni @liek solastniStva, skrbi za izobraZzevanje vseh ddapth,
ljudje naj napredujejo od znotraj (Dimovski, Pen@&04, str. 27).

3.2.4. GOSPODARJENJE Z ZNANJEM

Po Davenportu (Semdli 2002, str. 4) upravljanje z znanjem predstawjajs sistematinih

in urejenih akcij, ki se jih organizacija lahko pg8, da bi iz znanja pridobila naj¥e
vrednost. V tem kontekstu »znanje« VEljje izkuSnje in razumevanje ljudi v organizaciji,
dokumente in pordla, ki se nahajajo v organizaciji, kot tudi dokume in porgila, ki jih
ima organizacija na voljo zunaj sebe. CoolisonancBll (2002, str. 21-22) ga opredelita kot
zajemanje, ustvarjanje, g@igcevanje, izmenjavo in uporabo strokovnega znanjaprs®i
vedeti »kako«. To vsebuje eksplicitno in implicitmeanije.

Bair (1997, str. 2) upravljanje znanja opredeli kptet usmeritev, organizacijskih struktur,
postopkov, aplikacij in tehnologij, ki je v podjetjvpeljan z namenom izboljSevanja
ucinkovitosti odl@anja posamezne skupine ali celotnega podjetja. d.ajsk pojmujejo tudi
kot nartno usmerjeno aktivnost v podjetju, ki zajema pm@m@vanje kljinega znanja,
oblikovanje novega potrebnega znanja ter aktivneng@$anje le-tega med zaposlenimi v
organizaciji. Vsi ti procesi morajo biti aktivho et v celotno delovanje organizacije, postati
morajo del t.i. kulture znanja v organizaciji teiti bpodprti z ustrezno informacijsko
tehnologijo.

Gospodarjenje z znanjem je temelj poslovne politiketega se podjetja in pomeni
nenazadnje predvsem znati "gospodariti z ljudmis@darjenje z ljudmi bi torej pomenilo,
da zelimo od ljudi dobitéim ve¢, vendar v zameno z njimi ravnamo kot z ljudmi \ngon

pomenu besede, kar pomeni, da jih spoStujemo, gupamo, verjamemo vanje, jim dajemo
priloznost za ustvarjalnost in samorealizacijo. Bompredvsem odgovorno, podjetnisko,
ekonomsko smotrno ravnanje z znanjem, ¢@mer je potrebno poznati in obvladovati
kibernetiko inputa in outputa znanja. Kot poseboipot gospodarjenja z znanjem velja
poudariti rojstvo novega znanja. Je torej procdsaterem vizijo in poslanstvo opremljamo z

20



znanjem, zagotavljamo pratasni dostop do znanj ljudem, ki ta znanja potrgbujevsebini

in obliki, ki jo razumejo, vkljduje ustrezno organizacijo in sisteme zacrtavanije,
shranjevanje in dostop do znanj na raih ravneh, na papirju, v knjigah in spaitdn,
vklju¢uje procese prenosa, nadgradnje in evaluacije esthja predvsem v povezavi s
poslovno @inkovitostjo in uspesnostjo organizacije ter ljudinjej (PerSak, 2003). Pomen
upravljanja znanja pa glede na Hewitt Associate® saziskavo (Turk, 2003, str. 21) natas
(Glej Priloga 3), kar pa glede na vse&jeeuveljavljenost konceptacace se organizacije ni
presenetljivo. Tudi v slovenskem prostoru je bilpravljena raziskava Instituta za
intelektualni kapital, katerega izsledki govorijda se v podjetjih sicer Mino zavedajo
potrebe po uporabi znanja, so pa v zadregi, kaiezpno odgovoriti na vprasanje, kako priti
v resnici do njega. Vodstva so najbolj naklonjeistetnu izobrazevanju, kateregéinke je
mogaie neposredno meriti v proizvodnji, mehka znanjat &o custvena inteligenca ter
upravljanje s kadri pa je tezje meriti, zato mamaget ni prep&an o nujnosti takSnega
izobrazevanja (Petroyi 2002, str. 36).

3.24.1. NALOGE MANAGERJEV PRI PRENOSU ZNANJA

Naloge managerjev v procesu prenosa znanja, gledgoraj podano opredelitev kaj proces
gospodarjenja z znanjem je, so predvsem spodbujaigeja zaposlenih, doseganjam
vegjin u¢inkov nalozb v znanje in povevanje konkuretne sposobnosti podjetja. Hkrati
mora manager poskrbeti za pretvorbo za podijeti€rilp znanj v eksplicitno obliko, &mer
jih zavaruje pred izgubo, skrbeti, da pridobljemarga iz notranjega in zunanjega okolja
podjetja ¢im hitreje pripelje do tistih, ki ga potrebujejozimma se le-tocim hitreje
implementira v izdelkih in storitvah podjetja. Obht nalogah mora voditi pregled nad
razpoloZzljivimi znaniji v podjetju, kar pripomorel&zjemu iskanju njihovih kljénih nosilcev.

O znanju dece se organizacije govorimo torej v primeru, ko jeeljeé z njim sistematno
ukvarjajo. Collison in Parcel (2002, str. 30-31jad@osti upravljanja z znanjem ponazarjata z
aktivnostmi, prikazanimi v Sliki 7.

Slika 7: Dejavnost upravljanja znanja

Uporabite Ustvarite, odkrijte

zajemite

Sprejmite, Pretistite,

prilagodite, potrdite,
prenesite Viri znanja izmenjajte

Vir: Coolinson, Parcel, 2002, str. 30-31.
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Pri zasnovi procesa gospodarjenja z znanjem jeslpotr imeti v vidu strateSke cilje podjetja,
iz katerih se opredelijo kljine kompetence oziroma znanja, spretnosti incimes
posameznikov ter s tem povezane &li@ konkuretine sposobnosti podjetja za dosego
njegovih strateskih ciljev. V nadaljevanju je ptne opredeliti, katera znanja je smiselno
razvijati v podjetju in katera bodo pridobljenazananjega okolja. Temu se prilagodi tudi
n&ain zbiranja in evidentiranja znanja. V odvisnodi kbnkretne situacije, lahko za zbiranje
uporabimo razne oblike, kot na primer: intervjujenkete, timski pristop (zadolZzen
posameznik za dokumentiranje), letne razgovoreplZzadv vodij ali skrbnikov znanja.
Evidentirano znanje je potrebno selekcionirati predleliti n&ine hranjenja. Ker znanje
stasoma zastareva, je potrebno zagotoviti tudi alda@o oziroma brisanje zastarelih znanj,
druga&e zakladnica znanja lahko postane nepregledna. Zanjsna kljgna znanja je
potrebno opredeliti, kdo v podjetju jih potrebujeiroma je njihov prejemnik, v kakSnem
obsegu in¢asu. Za distribucijo znanja se lahko uporabijérizvani sestanki, timsko delo,
elektronska oblika. Da pa se pridobljeno znanjeamdtudi v visjih @inkih podjetja, je
potrebno omogati tudi njegovo uporabo, ki vklguje vzpostavitev primernega formalnega
in neformalnega n#na nagrajevanja uporabe znanja in hkrati razvijastrezno
organizacijsko kulturo, ki priznava znanje kot Kl vrednoto. Potrebno je vzpostaviti
tolerantni odnos do napak pri preizkuSanju novilargn zagotoviti primerne prostore za
formalno in neformalno séevanje, opredeliticasovno intenzivnost stenj z namenom
prenosa znanja in nenazadnje zagotoviti okwmi&m primerno informacijsko tehnologijo
(Persak, 2003).

3.2.5. OBLIKOVANJE VIZIJE

»Vizija nam pomeni sliko okolja, ki ga Zeli posanik ali podjetje ustvariti na dolgi rok, in
pogojev, od katerih je uresiiiev takSne vizije odvisna. Gre za opis’@sa (organizacije,
kulture podjetja, samega podjetja, neke tehnologigavnosti) v prihodnosti« (Rko, 1999,

str. 130).

Klju¢ni element, povezan z managerji ¥ti se organizaciji, je tudi sposobnost oblikovati
posebno vizijo, ki ne pomeni zgolj vodenja znotmpganizacije, temue tudi vodenje
organizacije. Z vizijo manager sp@eo zaposlenim, kaj naj organizacija bo, z njo sgaro
smisel usmeritve, skupni namen in misljenje. Vizila jo je ustvarilo najviSje vodstvo
zdruzbe in vsililo zaposlenim, je tista, ki ne bixai dosegla zelenega namena, in sicer
predanost zaposlenih tej viziji. Zato je pomembd@,vizije ne ustvarjajo samo managetji,
ampak je le-ta element, ki povezuje vizije vsehgposznikov v zdruzbo. Le na tadgralahko
postane vizija ena izmed disciplidate se organizacije, kot jo vidi Senge in postangsku
vizija. Skupna vizija daje energijo in usmerjenesakemu posamezniku in ga vzpodbuja, da
dela kar zeli delati. Posledica je njegova predamdsizbi in njenim ciljem in pripravljenost
sprejemati tudi tveganje in iskati novecime, ki bodo pomagali podijetju izpolniti vizijo (@i
2000, str. 38). Snovanje in udejanjanje znanjaakbivnost in kokni cilj sta bolj ali man;
pomembni vrednoti v vsehcetih se organizacijah, ne glede na njihovo dejavriast
poslanstvo in sta zato pomembni sestaviete se organizacije.
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Tawar (2005, str. 55) opredeljuje vizijo kot sestazo»mehkega« dela; gre za kvalitativni
vidik organizacije v 6eh udeleZzencev in kakSna naj bi le-ta postala, »tedegac,
kvantitativnega dela, ki predstavljajo najpomembBaejmotre, ki so udelezencem pomembni.
Oba vidika se preZzemata in sta nedeljiva celota.weeno, da je osnova delovanjéete se
organizacije znanje in ker je le-to néjovo vezano na vednost, izkuSnje in ustvarjalnost
ljudi, lahko r&emo, da je usmeritev v znanje pomembna sestavaija,vila to postane, pa je
naloga managerja (Glej Priloga 4).

Za ustvarjanje skupne vizie pa mora manager poseda@ti nekatere vegine
(Schermnerhorn, 2002, str. 337): 1) znati mora dbpditi osebno vizijo, ki secasoma
razvije v skupno vizijo, saj ljudi ne vodijo le dse interesi, temwesi Zelijo biti tudi del
skupnosti, 2) manager mora komunicirati in iskattlporo viziji, 3) vizionarstvo mora vzeti
kot nenehen proces, kar pomeni, da se mora vigjelmo razvijati, saj je zaeto se
organizacijo zné&lno spreminjajée se okolje, 4) manager mora razlikovati med pazititer
negativno vizijo in se zavedati, da je sloZnostganizaciji mnogokrat posledica ogroZenosti,
vendar je ta sloZznost le kratkotrajna. Zato motejiti k pozitivnim vizijam, katerih temelj bo
nenehno prizadevanje vseh za dosego vizije, satemprimeru je rezultat lahkotenje in
rast organizacije.

3.2.6. OBLIKOVANJE STRATEGIJE

Strategija je nén, skozi katerega podjetje poskuSa dose/oje cilje. Da pa bi hitro in
ucinkovito dosegli cilje, povezane z znanjem, jih petrebno vgraditi in upoStevati v
strategijah podjetja. Za dolgamo rast in razvoj podjetja je Se bolj, kot oblikoja dobre
strategije, pomembno njeno dobro izvajanje. Zapost®rajo razumeti strateske cilje, verjeti
v njih ter imeti zadosti znanja ter tudi biti uspbeni za doseganje strategije. Pri tem igrajo
pomembno vlogo vodje na vseh ravneh podjetja, Selyg tisti na visjih ravneh odianja.

Strategija in vodje so v podjetju tesno povezaaj,sta dve plati iste medalje. Vodje so tisti,
ki oblikujejo strategijo in doléajo prihodnjo usmeritev podjetja. Izbrana usmer{tieednote

in cilji) pa povratno vpliva na izbor in razvoj vipd podjetju, napredujejo tisti, ki delujejo v
skladu z vrednotami in cilji v podjetju (Kevar, Jakk, ZagorSek, 2003, str. 124). Na podlagi
ciliev se identificira potrebno znanje v zdruzb@ drugi strani pa je to osnova, s katero
primerjamo rezultate ravnanja z znanjem (ProbstblRRomhardt, 2000, str. 32-34).

Pirceva (2000, str. 40) navaja, da je najpomembnej$aenteyv povezati vge wenje z
vecjim uspehom zdruzbe tako, da pokazemo, da je kelektutenje (in posledino veje
znanje) edini pravi vir konkuré€nih sposobnosti. Naslednja strategija predvideuadigjo
ucenja v vse operacije in aktivnosti. Potrebno papgeemeniti tudi strategijo na podjo
zaposlovanja in najemanja ljudi, ki se zelij@tuin razvijati svoj potencial, obenem pa tudi
znotraj zdruzbe pokazati, da jéemje zazeljeno in sicer preko nagrad in priznanj.viste
strategij ravnanja z znanjem, ki jih navajacBwa (2000, str. 85-87) so usmerjene v sp&ifi
cilj, usmerjene v tehnologijo ali ljudi ter usmeargev Sirjenje in rast vrednosti znanja. Osnova
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vsem tem raztinim ter v znanje orientiranim strategijam, so cijp Probst, Raub, Romhardt
(2000, str. 32-34) cilje delimo na normativne, &##e ter operativne cifieV tradicionalnih
organizacijah je strategijo razvijal ponavadi inkhjo vrhnji managemet, kot &ia odzivanja
na konkuretino delovanje ter obvladovanje sprememb. Zdaj manage oblikuje strategijo
sodelovanja, pri oblikovanju svoje znanje in infaije prispevajo opolnondeni zaposleni.
Mozina (2002, str. 74) pravi, da je eden izmedrakevnih elementov ¢ece se organizacije
tudi t.i. participativna strategija. Strategija t&a od vrha navzdol, kakor tudi od spodaj
navzgor. Vodje Se vedno vplivajo na skupno usmerite vizijo, vendar strategije ne
nadzirajo ali usmerjajo sami, vsakdo pomaga.

3.2.7. OBLIKOVANJE ORGANIZACIISKE KULTURE

V strokovni literaturi naletimo na ¢eopredelitev organizacijske kulture. Rozman (2G40,
134) jo opredeli kot celovit sistem norm, vredrmedstav, prepanj in simbolov, ki dolda
nain obnasanja in odzivanja na probleme vseh zapibsiars tem oblikuje pojavno obliko
nekega podjetja. Po Scheinu (Robey, Sales, 199486st) je kultura zdruzbe opredeljena kot
vzorec temeljnih predpostavk in osnovnega ptepia, ki jih je razvila dolgena skupina
ljudi, ko se je pri svojem delu séala s problemom prilagajanja okolju in medsebojnega
usklajevanja razdeljenega dela.

Organizacijska kultura ima velik vpliv na uspesSnpssiovanja podjetja. Préevanje kulture
ter ustvarjanje takSne kulture, ki bo vodila k uspesti,ce ne Ze k odéinosti podjetja, sta
pomembni nalogi podjetij v danasnjem, hitrem sprgapocem se okolju (Rozman, 2000, str.
138). Sodobne,a&e se organizacije imajo rao in prilagodljivo organizacijsko kulturo, ki
mora spodbujati odprtost, sodelovanje, brezmejnesgkost, kontinuirane izboljSave in
prevzemanje tveganja. Vedenje je fleksibilno, man@ago iniciatorji sprememb kadar so
potrebne, tudic¢e prinaSajo tveganje. Mpe in zdrave kulture, kot so vcetih se
organizacijah, pomagajo le-tem pri prilagajanjuznaanje okolje, medtem ko @me, vendar
Skodljive kulture, lahko spodbujajo organizacij@ap&no smer. Prilagodljive organizacijske
kulture imajo v primerjavi z neprilagodljivimi rdZhe vrednote in vzorce vedenja (Dimovski,
Penger, Skerlavaj, 2002, str. 207-210%. znotraj podjetja obstaja organizacijska kulttioa,
pomeni, da zaposleni v organizaciji zelo trdno @aajo nekatere skupne vrednote.
Razumljivo je, da pri tem pomemben vzgled predganmianagement, ki se mora obnaSati
skladno z né&eli organizacijske kulture in delovati skladno ggstavami o podjetju. V prvi
vrsti mora biti management aktivno vkign v proces zajemanija in identificiranja znanjaster
tem postati zgled ostalim zaposlenim v podjetjur(le Florjarti¢, Rajkovi, 2002, str. 475).
Manager mora s svojim delovanjem déseb¢utek pripadnosti, skupnosti, kar bo podpiralo
tudi druge elementecace se organizacije kot so timsko delo in partichosdi strategija, s tem
pa bo kultura postajala rea in prilagodljiva.

" Normativni cilji so tisti, ki ustvarjajo v znanjarientirano kulturo podjetja. Strateski cilji deifiajo temeljno
znanje zdruzbe in spretnosti, ki jih le-ta potrebujprihodnosti. Operativni cilji so tisti, ki skjb udejanjenje
normativnih in strateskih ciljev v akcijah.
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Kdor se hde nartno lotiti spreminjanja kulture kot nujne podlaga uvajanje sprememb,
mora po Scheinu, poprej spoznati vse tri ravnigddocajo njeno tipografijoPrva raven so
elementi, ki jih obiskovalec vidi, sliSi in ¢bti (razporeditev prostorov, vrsta tehnologijel sti
oblaenja, red na mizah, odnos do kupcag¢imakomuniciranja, odnosi)Drugo raven
sestavljajo elementi, ki so zapisani v viziji, itilj strategijah, raznih navodilih, postopkih,
kodeksih, sloganihZadnja, tretja raven pa so nezavedni elementi, ki izhajajo iz prégoj,
misli, obiutkov, ki so se oblikovali v procesu razvoja po@ietemeljijo pa na vrednotah in
naselih ustanoviteljev in kljinih managerjevesnovar, 2003, 49-50). Eden izmed &ijin
dejavnikov je tudi vedenje managementa, ki se kagkgu vodenja, odzivanju vodstva na
krizne razmere in izjemne dogodkée§novar2003, str. 49). Managetji lahko uporabijo Se en
nain spreminjanja norm in vrednot proti neki kultuda katero bi lahko rekli, da je
prilagodljiva na spremembe v okolju, gre za vodenjaiporabo simbolov oziroma t.i.
simbolicno vodenje, prtemer uporabljajo besede, zgodbe, simbole, sloganbrede, da bi
spremenili kulturo podjetja. Z besedami in dejggskusajo dosg da bi zaposleni razumeli
nove vrednote.

Sestavni del kulture v hieratiih organizacijah je pregnje, da je potrebndoveka vedno
kontrolirati, da bi bil zares dnkovit. V nasprotju s tem pa so vrednote vedih se

organizacijah odkrivanjélovesSkih negotovosti, neznanj in ignorance, says® te lastnosti
sestavni del &enja, ker sprostijo notranje kapacitete za raziakg, radovednost in
eksperimentiranje posameznika (Dimovski, Colna@9 %tr 716).

Med osnovne faktorje, ki omogajo winkovito wenje zdruzbe, spada zaupanje. Kultura, ki
ne spodbuja zaupanja, pov&ralabso izmenjavo in prenos znanja ter poslealizmanjSuje
raven zaupanja med vodji in zaposlenimi. Kulturaranbiti odprta na vseh nivojih, da bi se
lahko podjetje gibalo v smericete se zdruzbe (Kline, Saunders, 1998, str. 45). rApot
organizacije mora obstajati sodelovalna kulturdyckkiomogdala sodelovanje med osebjem in
timsko delo, kar pomeni, da so enako cenjeni vsapwezniki in da imajo vsi zaposleni
ob¢utek medsebojne povezanosti. Sodelovalna kultudintek povezanosti sta pomembna
zaradi pomembnosti element&nja osebja, gre za&enje drug od drugega (Ferjan, 1999, str.
125). Prednosti takSne kulture so pozitiven odnogrmhnja, v&a odprtost in pripravljenost
za poizvedovanje indenje, manj prikrivanja znanja pred ostalimi, odpttea sprejemanje
sprememb in razvijanje novih znanj. V taki kultsa znanje in izkusnje zelo cenjeni (Rant,
2001, str. 52).

V svojim zgodnjih delih sta Drucker in Peters (LaB804, str. 43) ugotovila, da imadiea
najuspesnejsSih druzb zaposleneg¢ldijo, da so cenjeni kot posamezniki in da pripoapmk
uspehu podijetja ali proizvodnji izdelka, ki je pamigen ali priznan. Menita, da je s
prepoznavanjem in razvijanjem potenciala zapos|dqilprav tako poznajo pfakovanja in
vrednote managementa, druzba na dobri poti. Edotakpspremembam je pot kulturnih
sprememb.
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Najveiji pomen, ko gre za uspeSno uvajanje novih vrednobavad, ima osebni zgled
managerja oziroma managementa. Zelo pomembna zginage zaposlenih za spremembe
je jasna vizija in popolno razumevanje med zapasierZgled iz slovenske prakse sta Trimo
in Danfoss Trata, kjer direktorica in direktor veaketo vsem zaposlenim predstavita
najpomembnejSe cilje in vrednote v letu. O vzrokdn potrebne spremembe so zaposleni
redno seznanjeni preko drevojskega sistema informiranja, organizirajo pa i
izobrazevanja in usposabljanja. Nauk, da s& ptjati ucijo hitreje, velja tudi pri tem. EInki
skupinskega usposabljanja, zlaste so imeli zaposleni moznost vplivati na programe
usposabljanja, so ¥g Schein pravi, da »uvajanje sprememb v podjétjez spremembe
kulture, pomeni izvajanje novegadiaa dela s pomfo starih vrednot, kar povzébodpore
proti spremembam<«<esnovar, 2003, str. 51).

Z vidika uéenja je kultura spomin vsake zdruzbe Posamezniki naméeshranjujejo svoje
Znanje v spomin in v razie zapise, medtem ko zdruzba zapiSe in vgradi en@ngdvsem
implicitno) v svojo kulturo, prav tako pa tudi vzigne pravilnike, dokumente, spise
(eksplicitno znanje) (Kline, Saunders, 1998, s&). Zaposleni mnogokrat e posredovati
svojega znanja in sodelovati z ostalimi zaposlen#aposleni razmislja:Ge je moje znanje
dragocen pripomiek, zakaj naj bi ga potemtakem posredoval svojimed@m«?
Posredovanje svojega znanja drugim zahteva velikiivatijo, saj s tem kratkotoo
dobickov ne bomo dosegli, prav tako je pripadnost pogamga zaposlenega podjetju tu
izjemnega pomena.

3.2.7.1 POMEN VZPOSTAVLJANJA ZAUPANJA

Eden od razlogov za veliko pozornost, ki jo do&avtaupanje, je nedvomno tudi mnenje, da
zaupanje med posamezniki in skupinami poye winke njihovega delovanja (Rozman,
2004, str. 335). Zaupanje olajSa sprejemanje sprdima tudi samo pripomore k samemu
spreminjanju. Celo Drucker pravi (Gruban, 2004) odganizacije danes niso &atemeljene
na mai, temve na zaupanjuCe ni zaupanja metlani tima, ne st odprta komunikacija, ki

je klju¢na za ustvarjalno sodelovanje. Senge (Mayer, 2604343) je mnenja, da ¥éodo
ljudje razpravljali o raztinih stali€ih, bolj bo nara&lo zaupanje v njihovo verodostojnost.

Zaupanje v zdruzbah lahko ptejemo na veé ravneh (Sitar, 2004, str. 350), ki se delijo na
zaupanje posameznikasamozaupanje v lastne sposobnosti in dejargajpanje v skupini
(medsebojno zaupanje methni skupine),zaupanje v zdruzbi (zaupanje v sistem) in
zaupanje med zdruzbami(zaupanje v zunanje druzabnike).

Z vidika celotnega procesaenja zdruzbe je pomembno tako zaupanje med sodelavc
vodji, kot tudi zaupanje v sistem in zdruzbo v ¢elin tudi samozaupanje. Medosebno
zaupanje je kljgno, saj morajo sodelavci zginkovito izmenjavo informacij verjeti v osebo,
V njeno neoportunisino ravnanje, torej ravnanje v obojestransko koziatipanje v sistem in
samo zdruzbo pa je potrebno, da znanje tako podtetepodjetja kot celote ter da bo
izmenjava znanja tudi poSteno nagrajena. Zapodmmko tako brez skrbi nove ideje
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preizkusSajo v praksi in sodelujejo med seboj. Nadajg pa do vzpostavitve zaupanja na
omenjenih ravneh ne bo prisSke prvotno med zaposlenimi ne bo samozaupanjae JapyV
strah pred kritiko in zasmehovanjem tisti, ki zawrozenje informacij in znanja.

Drevensek (2004, str. 66) navaja, da je trzno kaxalina hisSa Gfk Ad Hoc Research objavila
rezultate Studije, opravljene na vzorcw M@t 21.000 prebivalcev iz 21 evropskih drzav,
katere glavna ugotovitev je, da v drzavah Srednje/thodne Evrope le Stirje odstotki
anketiranih méno oziroma visoko zaupajo vodilnim managerjem, Zérodstotkov ljudi pa
jim sploh ne zaupa, medtem ko je deleZ za Zahodmops 5% ter 27%Ceprav zaupanje v
organizaciji gradijo vsi zaposleni skupaj, imajd pstvarjanju zaupanja na vseh ravneh
kljuéno vlogo managerji oziroma vodje. Kot vodje svojradrejenim s svojim ravhanjem
nakazujejo lastno raven zaupanja v sodelavce itemsjsin s tem postavljajo temelje
vzajemnemu zaupanju. Z ustvarjanjem ustreznih &koli vzdu$ja, kulture in druge
organizacijske infrastrukture, predvsem pa s swuojaejanji, med zaposlenimi lahko
oblikujejo prost pretok znanja in pomembno vplivaja pripravljenost zaposlenih za
preizkuSanje novosti, ki so temelganja zdruzbe (Sitar, 2004, str 349-352). Raziskave
kaZejo, da obstaja v Stevilnih organizacijah knezaupanja; nezaupljivi in cifmi zaposleni
ne zaupajo managerjem in sodelavcem svojih idegrianj. Ceprav managerji govorijo
druga&e, velja da tudi organizacijski vodje ne zaupajojisv sodelavcem dovolj, da bi se
posluzevali iskrene, odkrite in odprte komunikackeje temelj medsebojnega sodelovanja
(Gruban, 2004). Spodbujati ustrezne vrednote, obtik skupna ptiakovanja o primernem
vedenju in pravila ustreznega ravnanja, pomagaganim graditi in ohranjati medsebojna
razmerja (Popper, Lipshitz, 2000, str. 135-145§ tsje naloga managerjev skozi naslednje
elemente: odkritost, pratnost, dostopnost, z drzanjem obljub, moralnostjarges tem pa
se ustvarja &¢enju naklonjeno vzdus$je. Organizacija mora najaajipati svojim ljudem,
potem bodo tudi oni zdruzbi zaupali svoje znan@@zeto po Kluge, Stein, Licht (Sitar, 2004,
str. 352). Stopnjo zaupanja v zaposlene pa orgeajazanajbolj neposredno pokaze z
omejenim in neomejenim dostopom do vseh informadiiyzbe (Drevensek, 2004, str. 67). 1z
navedenega lahko razberemo, da so izzivi vzposigealjzaupanja predvsem komunikacijski.

Vloga managerjev je torej dvojna 1) s svojim zgledom, ravnanjem in lastnostmi
spodbudijo medosebno zaupanje, 2) s samim izkagvapaupanja v sodelavce in prostim
pretokom informacij med zaposlenimi, z ustvarjanjekoli&in in ustrezne kulture, pa
pomembno vplivajo na zaupanje v celoten sistem. j&/ochorajo torej z ustreznim
komuniciranjem in motiviranjem spodbujati zaupawnjerganizaciji, £imer se gradi ustrezna
kultura, ki bo posledno spodbujala ¢enje in prenos znanja med zaposlenimi (Sitar, 2004,
str. 352).

Vodja mora zaupanje vzbujati ze s svojimi lastnestmed katerimi so najpomembnejSe
poStenost, odkritost, zanesljivost in verodostgjr(@sobst, Raub, Romhardt, 2000, str. 46),
hkrati pa mora znati (Drevensek, 2004, str. 68ddlpvati kredibilno (prisluhniti podrejenim,
zagotavljati svobodo izrazanja,@sno tolerirati napake, zaposlenim zagotoviti Sp@stje v
organizaciji), 2) uspesno voditi timed{okovito razdeljevati naloge in obvladovati konfik
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med zaposlenimi), 3) obv&i (zaposlenim zagotoviti povratno informacijo dgenjihove
delovne uspesnosti, poSteno komunicirati 0 poslovpodijetja), 4) podpirati zaposlene (biti
v podporo zaposlenim, kadar ga potrebujejo in jegatavljati z njihovim delom povezane
informacije, ki jih potrebujejo za izpolnjevanjeggih nalog in ciljev).

Drevenskova (2004, str. 67-68) navajeategije za vzpostavljanje in povéanje zaupanja

ki jih mora manager izvajati vsaj na petih ravnémva raven vkljguje neposredna in
posredna spotida managerjev zaposlenim, druga raven wkije komuniciranje z

zaposlenimi v zivo (osebni pogovori ali javni ngsjpna tretji ravni gre za celovito podobo
organizacije med zaposlenimigtrta in peta raven strategij pa potekata na r&nsega

druzbenega, gospodarskega, potidiga in kulturnega oztgm, v katerem delujejo
organizacije. lzvajanje strategije vzpostavljargaanja je skorajda neobvladljivo.

Steward (Tawar, 2005, str. 76) glavno vlogo pri vzpostavljazupanja v tradicionalnih
organizacijah pripisuje nadrejenemu poloZzaju managemedtem ko v sodobnih
organizacijah, ki temeljijo na znanju, lahko vloduerarhije prevzamejozmoznosti,
skupnosti, zavzetost in komuniciranje.

» Zmoznosti (angl. Competence). \adi se organizaciji znajo eksperti &éot zna
nadrejeni oziroma manager. V tradicionalni orgatijzge znal manager ocenjevati
znanje novih sodelavcev, ¢etih se je to tezje izvedljivo.

» Skupnosti (angl. Community). V ¢ecih se, mreznih organizacijah, nastajajo
neformalne skupine po miselnosti sorodnih ljudiy@ka, ki nastane okrog urejanja
neke zadeve je »skupnost prakse«, kjer poteka hapenja ob urejanju zadev
oziroma reSevanju problemov.

» Zavzetost (angl. Commitment). \Eeti se organizaciji, kjer je hierarhije malo, vsi pa
odlotajo, poveuje pripadnost le skupna vizija.

» Komuniciranje (angl. Communication). Komunicirargestaja vse bolj zahtevno in
naj bi zavzemalo vse ¥g deleZ managerjevegasa.

Kot smo spoznali do sedaj, imajo vizija, poslansinovrednote pomembno viogo pri
identifikaciji zaposlenih z njihovo organizacija; pjihovi motivaciji in »psiholoSki« pogodbi
Z organizacijo, v kateri so zaposelni. Manager mafa® poskrbeti za uglasitev osebnih in
organizacijskih ciljev, kar lahko doseze skozi ¢gkavljanja nalog, ki jih prikazuje Slika 8 na
str. 29.
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Slika 8: UglaSevanje osebnih in organizacijskilewil
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Vir: Gruban, 2004a.
3.3. NOVE VLOGE MANAGEMENTA V U CECI SE ORGANIZACIJI

Pojav novih nalog ter aktivhosti managementa oppgdehkrati tudi nove vloge ter kljine
sposobnosti in z@dnosti Wecega se managementa. Managetetuse organizaciji igra \e
med seboj m&no prepletenih viog, ki mu pomagajo pri izvajankcigza uresriitev cilja
zdruzbe. Pri opredeljevanju novih, sodobnih vioghagerja v sodobni organizaciji ter s tem
tudi v weci organizaciji, bom v nadaljevanju predstavila g le nekaj izbranih avtorjev.
Izbrane opredelitve so se mi zdele zanimive pradvsaradi svoje osnovne podobnosti, saj
tako prtajo o svoji konsistentnosti.

Po Kralju (2003, str. 3) je vioga ustaljena oblik&ina vedenja. Senge (Téaw, 2002, str
213-215) opredeli vlogo managementa v sodobni azgaiji sled€e: 1) n&rtovanje,
organiziranje, nadziranje in vodenje se umika vizifednotam in miselnim modelom, 2)
manager kot raziskovalec razume organizacijo kstesi ter razume zunanje in notranje
vplive, ki povzr@ajo spremembe, 3) manager kot snovalec uveljadjs@d v organizaciji
procese &enja za razumevanje trendov in vplivov, 4) managkoit odi@evalcu ostaja obilo
pomembnih odléitev, te lahko deloma delegira, snovanje proces®éenja pa ne more
prepustiti drugim, 5) manager kot skrbnik viziggpa smisel svojih prizadevan; in
zadovoljstvo iz vizije, le-ta ni njegova last, @teva pa si, da bi postala vizija organizacije,
ki bi jo prevzelocim vet sodelavcev, 6) manager katitelj, katerega temeljna naloga riiti,
temve pospesSevatidenje, pomaga ljudem v organizaciji, da zmorejoesistko razumevanje
in da spoznajo, da zaznavanje stvarnosti okaolisi omejitev, temve priloZnost.

Iz navedenega Senge izdvoji tri Zihae vloge managerja v podjetju in sicer viogo
oblikovalca (Designer),ditelja (Teacher) in sluzabnika oz. usluznega v¢8ieward).

Klju¢na vloga, ki postavi temelje zasnovéete se organizacije z oblikovanjem vizije,

namena obstoja, kifmih vrednot ter kulture, j&loga oblikovalca Pri tem mora manager

postaviti na mesto organizacijsko strukturo, vitja s politikami, strategijami in oblikami, ki

podpirajo &e¢o se organizacijo, upostevajose discipline (ustvarjanje skupne vizije, osebno
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mojstrstvo, razvoj miselnih modelov, sposobna@&nja v timu in sistemsko misljenje)ceta

se organizacija mora izko&dti prednosti horizontalnih odnosov, vkijw s timi, delovnimi
skupinami in pogostimi sestanki ljudi iz razlih oddelkov podjetja. Struktura prehaja k
brezmejnosti, kar pomeni, da ljudje iz r&rih oddelkov sodelujejo in tekmujejo (Dimovski,
Penger, Znidargj 2003, str. 266). Manager kot oblikovalec mora pgaii razumeti, da je
reorganizacija stalen proces, skozi katerega sejd&ahoznosti razvijanja idej v skladu s
ciliem, vizijo organizacije ter vrednot, ki jih zagleni cenijo. Novodobni manager se mora
nawiti, kako priti preko tradicionalnih odgovornostia zcelovito strategijo ter preko
oblikovanja hierarhiinin organizacijskih struktur in sistemov nadzoraaridger mora
razmisSljati o horizontalnih procesih.

Manager kot ucitelj ima nalogo pomagati posamezniku v podjetju pri pre@vanju
realnosti. Poudarja mentalne modele zaposlenihjinerpomaga prestrukturirati njihove
poglede na realnost in videti vZrm, posledine povezave izza dogodkov. Ljudi mora &tu
videti svet kot celoto medsebojno odvisnih in niake eden od drugega izoliranih defov.

Vlogo managerja kot sluzabnika lahko izvedemo iz predpostavke, da se managerii
posve&ajo sluzenju drugim in misiji organizacije. Njihowtelovanje se kaze v izpolnitvi
potreb in ciljev svojih podrejenih in ureganju SirSega smisla oziroma poslanstva
organizacije (Dimovski, Penger, Znidas32003, str. 266). Prva vloga temelji na poglavitne
vplivu, ki ga ima manager na druge zaposlene. Akdanamreé pod slabim managementom
trpijo v ekonomskemgustvenem in duhovnem smislu. UsluZznost za viSjg @kziroma
poslanstvo pa izhaja iz dlitka managerja za osebno urésmanje in pripadnost podjetju.
Manager kot sluzabnik deli informacije z zaposienivzpostavlja stike z vsakirlanom
organizacije. O sebi ne razmislja kot o nadrejenerasluzenemu za ddene rezultate,
temve se vidi kot interni svetovalec alilan tima. Pri zaposlenih spodbuja cabek
samozavesti, opolnomiodruge zaposlene, s svojim zgledom spodbuja nphiaeativnost in
pripadnost podjetju teréenje kot naravni vzgib v vsakem posamezniku.

Harvardski profesor Kotter v povezavi z vlogami ega managerja govori eenergy-
releasing managementu« in razume sodobnega managerja kot osebo, ki sehnen
spoprijema s svojimi osebnimi strahovi, cinizmonogrozenostjo, spodbuja sodelavce, da to
pocnejo tudi sami (deluje kot zgled). V okviru dogojemih skupnih ciljev podjetja omoga
zaposlenim, da si oblikujejo delo, ki je zanje s, ki jih razveseljuje in ob katerefuatijo,

da napredujejo. TakSen manager razvija visoke atdedodlénosti (v slogu »samo dobro ni
dovolj dobro«), zavrga prizanesljivost do samega sebe in &midi ocenjuje tudi svoje delo,
spodbuja razvoj organizacijske kulture, ki temeli osnovnihtloveskih vrednotah, kot so
Zelja po varnosti, spostovanje, priloznost za osahnpoklicno rast ter napredovanje. Svoje
sodelavce nenehno spraSuje zakaj smo tukaj, kakbo§Save lahko Se naredimo (Colnar
LeskovSek, 2003, str. 31).

8 Vet o vlogi managerja kotitelja v nadaljevanju.
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Zanimiva je tudi opredelitev viog sodobnega manjageos Mintzbergu. Olgajni »mitologiji«
managerskega poklica se je moderni guru managenoehekel in vso kompleksnost in
razseznost razihih vlog sodobnega managerja razlozil z nasledrpsifikacijo viog
(Gruban, 2004b)manager kot zastopnik-predstavnik organizacije, agen kot voditelj,
manager kot vmesni posredovalec in posrednik, mamlegt informacijski monitor, manager
kot razpéevalec informacij, manager kot govorec organizacijgavnosti, manager kot
podjetnik, manager kot upravljalec konfliktov inoptemov, manager kot alokator virov in
manager kot pogajalec.

Manager je torej e kot le obtajno razdvojeni dr. Jekyl&Mr. Hyde, profil sodobreg
managerija je izredno zahteven igpkasten.Vila (2000, str. 95) prav tako opredeli@@loge
managerja in sicer ga vidi kabdjo, u¢itelja in trenerja.

3.3.1. MANAGER KOT VODJA

UspeSen manager mora biti v prvi vrsti aktiven @odj ustvarja pozitivno delovno okolje, v
katerem vsi zaposleni dobivajo priloZznosti in speoaiy za visoke doseZzke in svoj osebni
razvoj v procesu denja na ravni zdruzbe (Mozina, 2002, str. 29-30)it&faturi se pogosto
pojavlja tudi pojem, da mora bitcimkovit ter uspesen vodja tudi dober mentor, v natyp s
tem pa je oblika in udejanjanje samega mentordtepc opisana. Zaradi tega se mi je zdela
zanimiva, sicer starejSa opredelitev mentorskilgwodje po Singerju (Vila, 2000, str. 94):
1) witelj] (»Veliko me nadi«), 2) vzornik (»Veliko se naim 2z opazovanjemc),
3) spodbujevalec (»V tezavah mi pomaga in me sgaehud) skrbnik (»Vesas drzi roko
nad mano«), 6) posredovalec (»Om&aada so mi povsod odprta vrata«), 7) sponzor @iSkr
za mojo uveljavitev«), 8) uspesen vodja (»Njeggvelrsje tudi moj uspeh«).

3.3.1.1. PROCES UCENJA VODSTVENIH VES CIN

»Ena od lastnosti odhih vodij je njihova Zelja po nenehnendemju in razvoju na \e
podraijih« (Hocevar, Jakli, Zagorsek, 2003, str. 188). Vodenja se je sicakaeciti, vendar

je vodstvene veé&ine mog@e spoznati, osvojiti in razvijati na ¥enainov. Pri tem je
pomembno pet dejavnikov (Kevar, ZagorSek, Jakli 2003, str. 188): 1) potencialni vodja
mora imeti moznost za manevriranje, 2) imeti mo@nost spremeniti zadeve, 3) biti mora
samoinciativen, 4) mora biti pripravljen na ekspentiranje, 5) verjeti mora vase in biti
odprt za nove ideje, 6) pridobiti mora Siroko zmaim pestre izkusnje. Priloznosti zéenje
vodje se pojavljajo nenehno pri njegovem delovanju.

»Ceprav se &ne priloznosti pojavljajo dnevno, jih §i@a vodilnih ljudi ne prepozna« (Migli
1998, str. 40). Lahko s&ijp neformalno, torej s pridobivanjem izkuSenj relanem mestu,
s pom@jo poskusov in napak in skozi interakcije z drugipidmi, lahko pa poteka tudi
formalno, s pomgo mentorjev, izobrazevanja, ragiih dejavnosti in treningov. Do novega
znanja lahko prihajajo tudi z iskanjem vseh vrstrptih informacij, ki jim pomagajo bolje
razumeti dinek, ki ga imajo na druge ljudi ter s tem dojemajmj napredek (Hievar,
Zagorsek, Jaldi 2003, str. 198).
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Slika 9: Shematski procegenja vodije
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Zivljenje ponuja Stevilne priloZznosti zatenje posameznika ter je sestavljeno iz tafi
obdobij. Obdobje stresa j&as, ko se je potrebno nehati zanaSati na staredeaea se je
potrebno natiti nekaj novega. Leva stran krivulje predstavigstrin razvoj posameznika,
s¢asoma pa krivulja dinkovitosti vodje postaja vse bolj polozna, saj @oregine g£asoma
postanejo rutinske navade. Preide v obj@madobja, saj predstavlja stabilno paotjep vendar
se morajo za nadaljnji napredek izviti iz tega objmosamozadovoljnosti. ManjSi krog
predstavlja napetost do katere pride zaradi novwegeega izziva, ki pogosto izhaja iz
sprememb v zunanjem ali notranjem okolju podjetjakakSne druge stresne situacije, ki
zahteva sveZ odziv. Vodja se v tak3ni situacijildenja novih vedin, odzivov ter strategij in
ker so pogosto novi Kai v nasprotju s starimi, njegov&inkovitost m@&no upade. Vodje se
pogosto niso pripravljeni diti novih ve&in prav zaradi strahu pred upadom njihove
ucinkovitosti. Skozi¢as in konstantno uporabo novih ¥ieSpa te postanejo del njegovega
vodstvenega repertoarja in produktivnostrea strmo nard&ti. Postopoma se ponovno
znajde v obmgu obdobja, ko n€uti nobene potrebe po spremembah, krivujanja zopet
postane ravna.

3.3.2. MANAGER KOT TRENER IN U CITELJ

V uceci se organizaciji prihaja do premaknitve vioge ngerg od kontrolorja do trenerja.
Mnogi managerji sicesa takega preprosto ne Zzelijo, vendarto sprejmejo potrebujejo
dodatno izobrazbo s podiip kot so ustanovitev in vodenje timov, olajSamgeajanja nalog,
ucenje ljudi, kako izvajati dela, timsko reSevanjelgemov. Bennis (Vila, 2000, str. 95)
pravi, da gitelj u¢i svojega denca razmisljati in sklepati ter iz njega dela et osebnost.
Ucenca izobrazuje, to so naloge vodje. S treningonslae&a utrditi doleene rutinske
aktivnosti, bodisi da gre za operacije v delavnicabdisi v administraciji. To so naloge
managerjev.
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3.3.2.1 VLOGE MANAGERJA V PROCESU U CENJA

Za uspesno izvajanjet@enja znotraj tece se organizacije ni dovolj, da je organizacija @am
seznanjena s temeljnimi ravhméanja znotraj organizacije, temvémajo pri oblikovanju
posebno viogo tudi managerji. Prevzeti morajo vaalivlogo in odgovornost za podpiranje
ucenja, ki poteka v njihovi zdruzbi. Iz tega sleda thorajo biti vsi managerji hkrati tudi
managerji znanja. Nekateri avtorji jih imenujeja k&eci se management.

V samem procesucenja na ravni zdruzbe se managerjev pomen kazeki f&zi procesa,
vendar v razlinih vlogah. V fazi ustvarjanja znanja oziromgnja se kaze kot vodja, mentor
in trener. Njegova vloga se kaze v omé&ggu in spodbujanju vkigevanja vseh zaposlenih.
V fazi kodiranja, ko se znanje preoblikuje v prdpes obliko, se kaZze njegova vloga
arhitekta, ki odseva skozi d@itve uporabe primerne tehnologije in s tem izgradmimerne
infrastrukture. V fazi prenaSanja znanja nastopdbgal managerja kot svetovalca in
koordinatorja, ki pokaze raZhe moznosti komunikacije za delitev znanja mecdgkmimi

in jih tudi med seboj usklajuje. Manager kot obliktec znanja se kaZe pri sami uporabi
znanja (Pirc, 2000, str. 20).

MozZina et al. (2002, str. 222) opredeli organiziragenje kot stalni in dolgokmi proces
pridobivanja, razvijanja in prenosa znanj, ki peggjo k trajnim spremembam vedenja
posameznikov v organizaciji, vse z namenom izbe§ag sposobnosti opravljanja nalog. Je
natargno predvideno z nalogami, organizacijsko strukturgootrebami organizacije in je
osnova za planiranjetanja. Wenje, ki ga obravnavam v tem kontekstu, ni omejgnatenje

v okviru tradicionalnega sistema izobraZzevanjavi@nje wenje, ki vodi do novih zavedan;,
vegin, vrednot spreminjanja, ustvarjalnosti, raznadkoizkuSenj. Ljudje se lahkoijo
spontano ali organizirano, vendar je za razv@e se organizacije potrebno, da snki
ucenja izkazujejo z doteenim vedenjem zaposlenih, ki se kaze v njihovemngnan
misljenju, v njihovem péetju in vrednotah. Manager ¥&i se organizaciji mora torej vedeti,
kako se ljudje tijo, kaj vpliva na njihove odzive in katere spodbugplivajo na njihovo
vedenje, hkrati pa mora poznati Ze nekateretkBukarakteristike d¢enja v sodobnih, decih

se organizacijah, ki jih Ferjan povzema v naslddfitvah (1999, str. 124):

» institucija managementa mora v zvezi &njemclanov organizacije opraviti vse svoje
funkcije ter poskrbeti, da je proces&amja primerno voden,

» posebej pomembno je, da institucija managementagpnio promovira in motivira za
ucenje ter da zagotovi potrebne resurse,

» ucenje mora biti sistemdino in ne kampanjsko,

» ucenje naj bo kontinuiran proces v katerem sodelsgosebje,

» obstajati mora metoda, s potjmkatere lahko vrednotimaiinke wenja.
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V Tabeli 2 na kratko povzemam ugotovitve poglavja. ]Nekatere ugotovitve predstavljajo
definicije posameznih avtorjev, druge so izdvojenteorettnih opredelitev, vse pa opisujejo
vodjo prihodnosti kot proaktivhega, katerega tenweljodilo so spremembe.

Tabela 2: Vidik vloge starega in novega managerja

Vloga starega managerja Vloga novega managerja

Razmislja o sebi kot o nadrejenem. Razmislja o lsatho pokrovitelju, vodji tima ali
internem svetovalct

Deluje v skladu z organizacijsko strukturo. Vzpoyh delovna razmerja in stike z vsakim
¢lanom organizacije, ki Zeli nalogo kati.

Sledi hierarhiji kontrolnega razpona. Spreminjgamizacijsko kulturo glede na okolje.

Vecino odlaitev sprejme sam in zadrZuje Deli informacije z zaposlenimi, ti imajo moZnost
informacije. soodl@anja.

Strmi k obvladovanju ene same poslovne | Stremi k obvladovanju Sirokega podj®
discipline kot sta napr. trzenje ali finance. | managerskih disciplin.

Zahteva dolge, delovne ure in delovnike. Zahteyaltate.

Vir: Lasten vir.

Naj ta sklop zakljgim z definicijo predstavnika organizacijskeg&enja Marquardta:
»Pricakovanje, ki ga ponuja organizacijsk@enje, je moznost in sposobnost vodenja
spremembe s kvantnimi koraki. Nenehno izboljSevgmpeneni, da vsak kvantni korak
postane priloznost zatenje in hkrati osnova za naslednji kvantni korakit&jSim wenjem

od naSih konkurentov s&sovni razkorak med posameznimi koraki zmanjSujéarquardt,
1999, str. 77).

3.4. POTREBNE SPOSOBNOSTI IN LASTNOSTI MANAGERJEV

Sposobnosti lahko razvrstimo glede na polozaj Igyoem procesu. Tako lahko razlikujemo
managerske sposobnosti, sposobnosti na straniotozkoslovni proces, sposobnosti vezane
na en sam poslovni proces in sposobnosti na szhrakov iz poslovnega procesa (Boyd,
Lado, Wright, 1992, str. 82).

Managerske sposobnostiso temeljne sposobnosti ker predstavljajo temaljrazvijanje
ostalih treh vrst sposobnosti. Sposobnosti manageiglimo na (Boyd, Lado, Wright, 1992,
str. 83-84): 1) sposobnosti, da oblikujejo strategizijo podjetja, jo predstavijo v podjetju in
¢lane pooblastijo, da zamisljeno viziggm lazje in¢im bolje uresniujejo, 2) sposobnosti, da
ukrepajo tako, da bodo odnosi med okoljem in pgehetimbolj koristili podjetju.
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Znanja in sposobnosti postajajo pomembnejSi od drega polozZzaja. Tako Senge (Korosak,
2004, str. 433) kot temeljeEete se organizacije postulira razvoj speéaiih, novih vesin, ki

jih morajo nujno razviti managerji nove dobe. Eankilt je osebno izpopolnjevanje, proces,
nikoli konéno stanje. Paralele z novo paradigmo so Se bfy@pri drugi takSni vesni, to je
sposobnost sistemskega misljenja. Poudarjajo seijesl procesi, ne pa objekti. Na osnovi
dveh izmed disciplin zamisli o¢eci se organizaciji Senge profilira tudi temeljne splnosti
zaposlenih in managerjev. Navedbe @ahisti povzemam po Sengeju (Tav, 2002, str. 210),
le-te pa apliciram tudi na opredelitev @dlosti in sposobnosti managerjev ¥eti se
organizaciji.Osebna odIEénost in sposobnostl) temelji na znanjih in vémah, vendar jih
presega, terja duhovno rast, 2) pomeni, da jeefijdj ustvarjalno delo in ne le odzivanje, 3)
prinaSa ustvarjalno napetost zaradi vrzeli medjovizn tekaio resnénostjo, 4) utrjuje
ustvarjalen odnos do regnosti, ki je izziv in ne groznja ter potrpezljivost casovno
odmaknjenih izzidih delovanja, 5) terja nenehri@nje, osebna odinost je proces in ne
dosezek, raste iz nenehnega zavedanja o lastnaramezn nepopolnosti.

Zadel (2001, str. 245) po Golemanu navaja tri vegiesobnosti, ki vplivajo na uspesSnost
managerjev: tehtine spretnosti, kot so dganovodstvo in planiranje, kognitivhe sposobnosti,
analitcno misljenje incustvena inteligenca. V literaturi se pogosto v mawe s Kkljuenimi
sposobnostmi govori tudi o modelih kompetetieprav so le-ti za mnoge sporni. Hunt
(Gruban, 2003) je mnenja, da so managerske komget@zmeroma stabilne in primerljive
med razlénimi organizacijami ter nasSteje enajst merljivihrddeeristik, ki naj bi jih imel
zares uspesSni vodje, in sicer: iskanje informaaijzvoj konceptov, konceptualna
prilagodljivost, medosebno raziskovanje, upravgampedosebnih odnosov in interakcij,
razvojna naravnanost, vplivanje, samozaupanje,ojaastopanje, proaktivna naravnanost in
samoinciativa, rezultantna naravnanoSwetlik in Pavlin (2004, str. 203) menita, da
kompetence nadgrajujejo znanje ter pomenijo spassiboporabe znanja. Skozi koncept
kljuénih kompetenc se po navedbah Euidycea in Tacitkepalnjuje fond sploSnega znanja
(Svetlik, Pavlin, 2004, str. 203).

Zupanova navaja Golemana (2001, str. 40), ki pdevimora uspeSen vodja znati uporabljati
razlicne sloge vodenja, da lahko v danem polozZaju ustvagholjSe razmere za uspesnost,
hkrati pa navaja pet ravni zmoznosti uspesnih mamag po Coolinsu (2001, str. 4Brva
raven je raven visoke sposobnosti, kjier manager prisgevadi svojih sposobnosti, znanja,
spretnosti in dobrih delovnih navabBruga ravenje raven managerja kot uspesnétgna
tima, kjer le ta prispeva k doseganju ciljev skeapiiatretji ravni se manager odraza kot
sposoben manager, ki organizira ljudi in razpomsgdstva za uspesno delo. Manager kot
uspesSen vodja se pojavi n@trti ravni, kjer usmerja zavzetost zaposlenih ter 6adé
uresnéuje jasno in navdusujo vizijo. Osnovne Stiri skupine zmoznosti se nadgga speto
ravnjo. Vodja pete ravni gradi trajno odftost na osnovi paradoksalne meSanice osebne
skromnosti in izjemne volje za delo.

S terminom »lastnosti« managerja upostevamo ngslelategorije (Hoevar, Jaki,
Zagorsek, 2003, str. 133): kdo vodja je (vrednotetivi, osebnostne poteze), kaj vodja&pe
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(obnasanja, navade, stili) in kaj vodja ve (ne8, sposobnosti, znanja). Okdilie dolaajo
okvir delovanja vodij in sledilcev ter vplivajo mgihovo interakcijo. Zahtevne in kompleksne
naloge bodo zahtevale drug® vodenje kot preprosta rutinska dela. Prav takata vpliv na
vodenje kultura podijetja in kultura druzbe (Glejdtya 5).

Odgovor na to, katere osebnostne lastnosti vodjmserzalne, katere pa odvisne od kulture,
nam podaja raziskava, raziskovalnega konzorcija BEE@ 90-tih let, opravljena v vekot

63 drzavah sveta. Na podlagi ankete se je izkaztdopbstaja kar nekaj univerzalnih,
pozitivnih lastnosti vodje, ki jih lahko strnemonaslednje ttke (Hasevar, Jakit, Zagorsek,
2003, str. 135): 1) integriteta (zanesljivost, p¢awvst, postenje), 2) vizionarstvo (usmeritev v
prihodnost, oblikovanje smernic razvoja organizcij3) sposobnost navduSevanja in
motiviranja sledilcev oziroma t.i. karizma, 4) obdbvanje managerskih kompetenc
(umetnost pogajanja in konstruktivhega reSevargalpmov), 5) oblikovanje in koordiniranje
teamov

3.4.1. VESCINE IN ZNANJA MANAGERJEV

S formalno izobrazbo managerji pridobijo ekonomakalruga strokovna znanja, vendar za
uspesno opravljanje managerskih nalog to ni dowgydja mora namke obvladovati tudi
nekatere va$ne in imeti nekatere sposobnosti, da lahko izibvepdelavcev »izvige« tisto
najboljSe. Nekateri avtorji delijo v&&e managerjev na prirejene in prme (Gruban,
2004b):

» Prirojene vedine: 1) prilagajanje situacijam, 2) posluh za o&pl§) ambicioznost in
Zelja po dosezkih in mdg 4) samozavest, 5) pripravljenost na sodelovaBje,
odlocnost, Zelja vplivati na druge, dominantnost, erergst, vztrajnost, 7) visoka
toleranca za stres, 8) sprejemanje negotovosgyipjavljenost prevzemanja tvegan;
in odgovornosti.

» Pricene ve8ine: 1) modrost, 2) sposobnost koncentracije, 3gakvnost, 4)
diplomatskost in takthost, 5) tek®e izrazanje, 6) znanje o skupinskem reSevanju
problemov, 7) organiziranost, prefljivost in socialnost.

Potrebna znanja managerjev lahko po navedbah Guéskstrnemo v (2002, str. 13):
1) Konceptualna znanj&ji obsegajo sposobnosti generiranja posameznéwpejv celoto in
razumevanje le-teh. Omogmjo razumevanje posameznih problemov (pojavov) dikai
celote in povezovanje posameznih pojavov s trerakolici.

2) Vodstvena znanj&i vkljucujejo vsa potrebna znanja z vidika tehnik in metodenja ter
temeljna znanja s podfja medloveskih odnosov, dela s skupinami in delovnimmea

3) Tehnéha znanja,ki so specifina znanja s posameznih poglfan obsegajo poznavanje
metod in tehnik na tem strokovnem pagjuw
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Kratek opis realnosti na podia izobrazevanja povzemam po Vukéswi (2001). V Srednji

in Vzhodni Evropi podjetja v prehodnem obdobju @ajeoudarek predvsem strogo
funkcionalnim znanjem (finance, d@novodstvo), najverjetneje zato, ker v takem obadlobj
omenjeno znanje zagotavlja obstoj. Ko se podjetjeliko oddaljijo od boja za prezivetje, se
zanejo ukvarjati tudi z ljudmi in njihovim izobraZenj@m. lzobraZzevanje se preusmeri na
podraija, kot so vodenje, motiviranje in komuniciranjea Nem mestu se poraja tudi
vprasanje, kateri motivi stojijo v ozadju managegjeudelezbe na razhih seminarjih,
kongresih in drugih oblikah izobraZevanja. Glederardskavo Brékove (Petrow,2002, str.
37), opravljene v letu 2001, motivi slovenskih mgergev izhajajo predvsem iz Zelje po
osebnostnem razvoju in uspehu pri delu. Temu slesliganja s kolegi, reSitev tezav in
potencialna menjava sluzbe. Motiv, izrazen v stavke® vedeti«, se nahaja Sele na koncu
lestvice motivov, kar poraja vpraSanje o dejanskmwedanju managerjev o pomembnosti
izobrazevanja.

3.4.2. TIMSKO DELO IN KOMUNICIRANJE KOT NA CIN DELOVANJA
UCECEGA SE MANAGERJA

Timski n&in dela postaja danes vse pomembnejSi za uspe&tovpanje podjetij (Rozman,
2000, str. 103).V timu vlada enotnost ciljevotek za skupnost, neseébost, samostojnost
ob tesnem sodelovanju, iniciativa, aktivno in odgtbmuniciranje, participativno odlanje,
zaupanje, stalnocenje (Vila, 2000, str. 77). Manager sedanjostinhganosti je tako timski
manager.

Znanje osamljenih posameznikov le malo prispeva&ikkovitemu in uspesSnemu delovanju
organizacije, dokler ga ne spoznajo in sprejmep tirugi. Le dovolj velika in vplivha
skupina lahko v organizaciji uveljavi nova znarijeelovanje teamov izhaja iz oditev, ki so
prav tako lahko kot pri posameznikih, bodisi rukies analizne ali intuitivne. Oditive
izhajajo iz potrebe po urejanju zadev, bodisitiski zadevajo organizacijo, bodisi tistih, ki
zadevajo skupino. Ob séanju z zadevami, ki jih prepoznavajo in analizirgpidobivajo
teami nova znanja in nove wa¥e, se dijo (Kralj, 2003 str. 437-438), pomembna pa je tudi
ugotovitev (Ule, 2004, str. 263), da j&inkovitost te skupine mmo odvisna od eksplicitnega
ali implicitnega zaupanja metlani in odprtosti komuniciranja med njimi.¢&nje v timu je
pojmovano tudi kot najbolj dinkovita metoda &enja, katerega osnovni element je debata
(Mayer, 2002, str. 574). Osrednje mesto ima svobodzrazanje idej, dvomov in
dobronamerne kritike, v vzdusSju strpnosti in stjemb k skupnim razvojnim ciljem.
Sinergijski &inki timskega denja (Glej Priloga 6) se kazejo vgjeuspesnosti, kreativnosti
in inovativnosti, kot bi jo bil posameznik splohospben dosg »Osnova za sinergio
delovanje je dopolnjevanje drug drugega v smerpskga cilja in vizije, préemer ne gre za
Zrtvovanje osebnih interesov za vizijo tima, ampaédvsem za to, da skupna vizija postane
razSiritev vizije posameznikov« (Senge, 2001,23).

Tezava pri uveljavljanju nove paradigme vodenjpgeezana, kot smo videli, z managerskim
znanjem in veSnami, in sicer pomemben sestavni element predatagin komuniciranja.
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NajpomembnejSa managerjeva naloga je najti potiodprtih komunikacij, tako s kupci,
dobavitelji in celo konkurenti, z namenom krepitygosobnosti ¢enja (Dimovski, Penger,
Znidarst, 2003, str. 75).

Bedeian (Kralj, 2003, str. 188) opredeli komuniojea kot proces prenosa razumljene
informacije med dvem&lovekoma oziroma \eljudmi. Drucker (2004, str. 117) opredeli
informacije kot podatek, opremljen s pomenom in eaom, za pretvorbo pa je pomembno
znanje. Informacije so temeljni vir uspesnosti galga vsake sodobne organizacije, torej tudi
ucece se organizacije. Svoj hamen in cilj doseZejo Ustzezno izmenjavo med posiljatelji in
prejemniki informacij. Pogoj za uspeSno gospod@jemn informacijami je izgradnja
ustreznega informacijskega sistema, kateregaeciignehno oskrbovanje z informacijami vse
ravni upravljanja in odiganja v danem tehnoloSkem in organizacijskem sistemu
Komunikacijski sistem tako predstavlja svojevrstimdrastrukturo, ki omogéa hitro in
veésmerno izmenjavo informacij, v kateri je vsak udelgec stasno vir informacij in tudi
njihov prejemnik. To omog@, da zaposleni postanejo ré&sm sodelavci, kar tudi omoga
ustvarjanje znanja kot temeljnega ustvarjalca wostrv Wweci se organizaciji. Neka amerisSka
raziskava (Daris, 2004, str. 48) kaze, da je zashalbe komunikacije med managerji in
zaposlenimi izgubljenih vsak teden 14% od 40 delowwr, vendar pa management in
zaposleni problem komuniciranja zaradi réizéiga polozZaja v strukturi organizacije in s tem
povezane vpetosti v komunikacijske proceseiutijo razlicno. Pri predevanju dejavnosti
managerjev znanja so ugotovili, da managerji znpajabijo priblizno tolikatasa za klaghe
managerske dejavnosti kot tradicionalni manag&padoh (2004, str. 53) povzame pred
kratkim opravljene raziskave Asllani in Luthans, &pozarjajo, da se pri uspeSnem
upravljanju znanja pomen komuniciranja le $&av&al pa mnogo managerjev komuniciranje
pojmuje kot orodje informiranja, kar se kaze v zpganju deleZzacasa namenjenega
komuniciranju v primerjavi s tradicionalnimi manajge

V vsaki organizaciji je od ra dela z informacijami odvisno ali bo omaggb ali
neomogdal izgradnjo zaupanja. Danes so organizacijske kokacije, kot predpogoj
medsebojnega sodelovanja, zaznane kotékijulejavnik organizacijskega uspeha. Vodje
oziroma managerji morajo pokazati, da so vrednpaaja, kar zagotovijo z omoganjem
dostopa vsem zaposlenim do podrobnosti vseh raastzposlovanja. Poleg elektronskega
komuniciranja se poudarja tudi komuniciranje & v oci, s poudarkom na poslusanju, kar
omoga@a poglobljeno in iskreno komuniciranje (Dimovskeriger, 2004, str. 27). Managerji
S0 pri posredovanju znanj bolj uspestd, poznajo konceptecinkovitega komuniciranjage
vedo kako ljudje zaznavajo, sprejemajo ali odklgngpor@ene vsebine. Njihova naloga je
najti poti, da téejo komunikacije v vse smeri.

3421 KOMUNIKACIJE TRETJE GENERACIJE

Prihaja do paradigme internega komuniciranja, ki nekateri ze ozr@jejo za tretjo

generacijo v internem organizacijskem komunicirafjted 10, 15 leti so bile organizacijske
komunikacije usmerjene navzven, predvsem v infanme& in dvorjenje kupcem in
potroSnikom, v prodajo izdelkov in storitev, prawila so bile enosmerne, gre za t.i.
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komunikacije prve generacij& razvojem informacijske tehnologije in procegpobalizacije
se v ospredje prebije tudi tdloveski dejavnik, zaradi katerega se komunikadigegj v Ve&ji
meri obrnejo navznoter in so Ze bolj dvosmerne, koikacijska tata pa je precej drugaa
(vegja winkovitost, upravljanje in obvladovanje odnosov litdg informacij in znanja),
vseeno pa temeljni cilj komuniciranja ostaja nesmmwjen, in sicer prodatéim vec.
Imenujemo jih komunikacije druge generacijelretjo generacijo internih komunikacij
opredeljujejo predvsem posene aktivnosti, povezane s temeljnimi vrednotargaaizacije.
V ozadju so pomeni, smotri, spremembe vedenja. Kikatorji morajo ¢rpati elemente
prepoznavnosti iz vrednot¢ustev, vizij, poslanstev Ne govori se o trzni tekimi
prepricevanju, ampak o uskladitvi ciljev organizacije ajriostnimi cilji druzbe in okolja
nasploh (Gruban, 2002).

Slika 10: Model internega komuniciranja

Model internega Komuniciranja

<L + = ~ -
- . ¥ i 1
uglasev_an!e pcusregf:rvame poslusanje + vikliuSevanis . . |
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=tandardi
komuniciranija
wloga wodii, Znanis, wioge, pristoinosti,
wesSkine, usposablianie odgosvornosti, wivi

wloga posameznika

Vir: Gruban, 2004a.

Pravilno opredeljena vizija, vrednote in poslansteoprviclen pri modelih (Glej Slika 10),
katerih namen je doseganje @dbsti v internem komuniciranju (Gruban, 2004agirser se
ponovno potrjuje pomembnost doseganja skupne vigijevseh zaposlenih, hkrati pa
ucinkovito komuniciranje prispeva k usvajanju vizije temeljnih vrednot skozi vse pore
podjetja.

3.4.3. CUSTVENA INTELIGENCA KOT ZNA CILNOST UCECEGA SE
MANAGERJA

ansun

izobrazbi in izkuSnjah najmanjSe, ki najbolj vplivea razlike v uspesnosti managerjev.
Opredeljuje se tudi kot eden kiuih dejavnikov, ki vplivajo na posameznikovo spasot
prilagajanja spremembam, gre za izziv, ki ga z bogastveno inteligenco lazje obvladamo
(Zadel, 2001, str. 255-256). Zlasti pri vodjih §mistvena inteligenca priblizno dvakrat
pomembnejda od delovnih izkudenj in intelektualsfosobnosti. Prav tako Senge (Smuc,
2004, str. 20) meni, da je &ima managerjev po njegovih izkusnjalstveno inteligentna.
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Strokovnjak na omenjenem podpw, Goleman (2002, str. 57), jo opredeli kot sposish
prepoznavanja, obvladovanja in izraZarjastev ter spretnost ravnanj z ljudmi. Kaze
managerjeve vodstvene sposobnosti in ne le spostlxe opravljanje delovnih nalog. Pet
temeljnih, medsebojno povezanih dejavnik@ustvene inteligence, po Golemanu so
samozavedanje, samoobvladovanje, samomotiviranggalao zavedanje in socialne vee.
(Za podrobnejSo zgradbo Glej Priloga 7).

Pri prvem, temeljnem dejavniku gre za osebno amgbednosti in pomanijkljivosti, ki je
nujna za razvogustvene inteligence, saj tisteg@sar ne poznamo, ne moremo izboljSevati.
Na podlagi dobrega poznavanja samega sebe se laf@gkmger bolje samoobvladuje.
Predvsem je pomembno to, da pozna svoje vedengkee/ in da zna izrazatustva.Ce se
manager nati obvladovati samega sebe, bo lahko obvladoval tadpoloZenje in reakcije
podrejenih. Manager mora vsakodnevno motiviratioségne, pri tem pa velikokrat nima
nikogar, ki bi ga spodbujal. Pri samomotiviranjugélccilno managerjevo socialno okolje,
predvsem druzina in socialni partnerji. Socialndiki custvene inteligence zajema poleg
vpliva okolja na samomotivacijo tudi dejavnike sdoega zavedanj in socialnih ¢es Prvi

se nanasajo na sposobnost razvijanja empatije il@zanje podrejenih), pomembne pa so
tudi socialne spretnosti, kot so na primer prenaSaformacij podrejenim.

3.4.3.1 VPLIV CUSTVENE INTELIGENCE NA SLOGE VODENJA

Raziskave kaZejo (Béko, 2001), da managerji svoj slog vodenja oblikujeja podlagi
prevladuj@éega elementaustvene inteligence, vendar néjkovitejSi vodje uporabljajo zbir
razlicnin vodstvenih slogov, vsakega za drug namen in dobgem casu. TakSno
prilagodljivost vodenja je tezko dasetodace jo, se to kaze v ¥ delovni uspesnosti.

Vodje uporabljajo Sest razhih slogov vodenjgmentorski, perfekcionigii, demokratini,
ocetovski, avtoritativni slog vodenja in vodenjgmssilo), ki se med seboj razlikujejo po
razlicnin elementih¢ustvene inteligentnosti. Le malo vodij uporabljaelvsSest slogov.
NajuspesnejSi uporabljajo situacijsko vodenje, ikhid drugega kot to, da znamo uporabiti
pravi slog ob pravendasu. Prawustvena inteligenca jim pomaga, da razvijejo sijgko
vodenje. Ena moZna pot za razSiritev repertoaggos! je, da razvijejo vse elemente in
spretnosticustvene inteligentnosti, kajti Sele tako bodo lalbkworabljali vse sloge in razvili
sposobnost za situacijsko vodenje. &dtvene inteligentnosti je nandredvisna zmogljivost
za Wenje praktnih spretnosti, potrebnih za vodenje. Rezultatietgk ocenjevanja, (Glej
Priloga 8), vodji ponudijo jasno sliko o njegovibdenjskih spretnostih, saj tdenijo posebej
spretnosttustvene inteligence.

Vodenje s prisilo Vodja zahteva takojSno privolitev zaposlenih nae®@ne jim delovne
naloge po sistemu »naredi, kar eem«. Vse odlditve so v rokah vodje. Mmi so naslednji
elementicustvene inteligence, kot so Zelja po doseganjawiipiciativnost in samonadzor.

Avtoritativni slog vodenja:Vodja vodi podrejene v smeri zastavljene vizijenadelu, »sledi
mi in skupaj bomo urestili naSo vizijo«. TakSen vodja je vizionar, ki zmaposlenim jasno
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predstaviti kako njihovo delo prispeva k urésmvianju skupne vizije. Odlikujejo se predvsem
z dvema elementomastvene inteligence, in sicer s samozaupanjem paéjo.

Ocetovski slog vodenjaOcetovski vodja pravi: »Na prvem mestu so ljudje«. tZkSnega
vodjo so pomembnejSi ljudje, njihovo qdje in ¢ustva, kakor pa naloge in cilji. Ta slog
vodenja odlikujejocustveni elementi, kot so empatija, utrjevanje mefog odnosov in
komunikacija.

Demokratiéni slog vodenja:Ta slog spodbuja sodelovanje in skupne &tle. Demokrat
vodi po n&elu »Kaj pa ti mislis?« Spodbuja prilagodljivost pnevzemanje odgovornosti.
Sodelovanje in komunikativnost sta temetjustveni spretnosti demokratiega vodie.

Perfekcionisténi slog vodenja Perfekcionistini vodja je znan po zelo visokih merilih za
izvajanje delovnih nalog in to zahteva tudi od zeonih: »Naredi kakor jaz in to takoj!« Pri
perfekcionistin prevladujejéustvene prvine kot so veliko samozavedanje¢maoZzelja po
doseganju ciljev in iniciativnost.

Mentorski slog vodenjaMentorski vodja daje veliko podporo zaposlenintbska njihov
osebnostni razvoj in jih strokovno razvija za pdhost. Njegovo n#lo vodenja je »poskusi
to«. Mentorski vodja pomaga zaposlenim prepozrjdtone prednosti in slabosti. Odlikuje se
zlasti po elementitiustvene inteligence kot sta samozavedanje in ejapati

Na osnovi povedanega na kratko povzemam ugotovdveotrebnih zné&lnostih in
sposobnostin managerja Weadi se organizaciji. Povzela sem 15 Kiuh razseznosti
pricakovanega obnaSanja managerja (Glej Priloga 9)¢erier sem v petnajstih opisnih
tockah poskuSala zajeti bistvo vloge managerj&atiise organizaciji.

SKLEP

Cilj mojega diplomskega dela je bil skozi Kipe naloge, vloge, potrebne sposobnosti in
zn&ilnosti managerja za izvajanje le-teh, oblikovatrofil« danasSnjega managerja. Pri tem
sem kot izhodi& opredeljevanja managerja vzela okolje, ki jeda@tlo nastanku decih se
organizacij, na kratko opredelila silnice sprememald z njimi povezano managersko
paradigmo. Za razumevanje posebnosti delovanjanégies managerja je potrebno poznati
osnovne temelje nove organizacijske strukture f@ersenjeno miselnost, ki prezema
organizacijsko kulturo ter nenazadnje tudi temeljodila pri udejanjanju novih managerjevih
nalog. Kot temeljno vodilo vseh sprememb izdvajanarge kot konkureimo prednost.
Razvoj ¢loveStva prehaja v novo fazo evolucije-v obdobjeztie znanja. Vlogo krozenja
kapitala kot gonilne sile razvoja in napredka pexaa krozenje znanja. Sam pojem znanja in
zanimanje zanj pa ni novo in sega datazaj v zgodovino.

Na osnovi zavedanja sprememb in prilagajanja le-teenrazvija drugaa organizacija,
utemeljena na kulturi znanja, ki poudarja elemerke,v ofeh starih, tradicionalnih
managerjev pomenijo nekaj neotipljivega, mégocelo izmislienega. V tem kontekstu
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govorimo o novih organizacijskih strukturah, pomeiimskega dela in pooblénja, o
nujnosti permanentnega izobraZzevanja ter nenehmamoju posameznika, govorimo odi
se organizaciji.

Prenoviti podjetje v smeri nenehnéetiega se podjetja je dejansko ideal h kateremu tezgo
vodilna podjetja. Kot vsak ideal pa je tudi tegaktedosei, saj je potrebno prehoditi trnovo
pot po postopnih ali revolucijskih spremembah, rkhizin uspesnih obdobjih. Spremenjena
vloga managerjev v deci se organizaciji zahteva sposobnost vodenja, kbstpcloveske
potenciale s komuniciranjem, spodbujanjem in timskielom, kar pomeni, da se morajo
tradicionalna néla managementa v odnosu do zaposlenih precej spiiemZnanja
sodelavcev morajo znati »priklicati na povrsSje«, dggpolnjevati in zaposlene spodbujati k
sodelovanju in deljenju z ostalimi.¢eti se manager v takSni organizaciji secsfe s
Stevilnimi nalogami, ki jih narekuje drugaa struktura, katerih bistvo je premik od dajanja
navodil in usmerjevanja ljudi, kar je bilo glavhedilo v klastni organizaciji, k dajanju
podpore ljudem ter omoganje doseganje njihovih osebnih ciljev. V dobi Zaase je tako
vloga vodje premaknila od nadzornika in zapovedmvéltrenerju, pospeSevalcu in mentorju.

Prebiranje in primerjanje literature razlih avtorjev nam da sklep, da lahko pri
opredeljevanju managerja samega, skozi daglinavedbe avtorjev potegnemo vzporednico,
saj veina avtorjev deli mnenje. Kljtne lastnosti vodij na podlagi diplomskega dela pa s
predvsem tiste, ki v organizaciji omaggo ustvarjanje skupne vizije, razvijanje miselnih
modelov, sistemsko misljenje, osebno mojstrstvospesno delovanje v timu. Vodja se mora
pri tem posluzZevati temeljnih dal transformacijskega vodenja, vse z hamenom uainerj
podjetje k vedno novim gaom razmisljanja in delovanja. Vse do sedaj poweda vodenju
managerja v ¢eci se organizaciji lahko povzamemo in postavimo tira@snovne temelje, ki
bodo omoggili managerju oziroma vodiji pridobitev dovolj vpév Ti so: 1) motivi vodje s
¢imer je miSljena managerjeva zavzetost za uspeStagiine oziroma podjetja in ne za
lastno veljavo, 2) temeljne vrednote vodije, kgjidje bodo sledili le vodji s katerim delijo
podobne vrednote, ne obljubljene, tethvekazane, 3) osebne zmoznosti vodje, s katerimi
mislimo na managerjeve konstruktivheira in napotke kako nekaj narediti, 4) slog vodenja
pri ¢emer se mora manager zavedati svoje mentorske ,vikigmu narekuje pomagati,
spodbujati, hkrati pa zahtevati in nenehno teyeati

Svojo nalogo lahko sklenem z ugotovitvijo, d&eta se organizacija ne more obstajati brez
ucecih se managerjev. To jdovek, ki spodbuja sposobnosti zaposlenih za uspetziga
njihovo ustvarjalnost, jih usmerja k nadaljnjemyapolnjevanju in sooblikuje njihove
motivacijske vzgibe, gimer se dosega usvajanje skupne vizije in kultuwenja, ki vodi k
nenehnemu in navdihujemu se izobrazevanju. To pa za sodobne managesfistpvlja
izziv: kako najti pomen oziroma cilj, ki ga bodosamnezniki sprejeli za pomembnega in jih
bo za delo ter izobrazevanje motiviral bolj kot kgstvarjanjecim vecjega dobika, tako na
ravni posameznika kot organizacije.
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PRILOGA 1: Proces tenja organizacije

/'

Prenos znanja

a

Shranjevanje znanja

Uporaba znanja

Pridobivanje znanja

Kodiranje znanja

Vir: Pirc, 2002a, str. 7.




PRILOGA 2: Razlaga néel transformacijskega vodenja

Eksperimentirajte in izzivajte ustaljene
postopke

Navdihujte skupno vizijo

Obravnavajte vsako nalogo kot avanturo.

Premislggoji preteklosti.

Priskrbite si izzivalne naloge.

Ddiite, kaj Zelite.

Poskusite spremeniti »status quo.

NapiSite sysghno vizijo.

Poigite nekaj,
popravite.

kar je pokvarjeno in f{

dJgotovite, kdo je vaSe émstvo

Iztrgajte se iz dnevne rutine.

Najdite skupnergge.

Zasnujte in izvedite majhne poskuse.

NapiSite peitni govor.

Spostujte tiste, ki tvegajo.

Bodite pozitivni iptonisti¢ni.

Bodite fizicno trdni.

Ostanite pristni.

Pooblastite druge, da dosezejo vizijo.

Vodite z lagm primerom.

Vedno recite mi.

Naredite tisto, kagete, da boste naredili.

Okrepite medsebojno sodelovanje.

Oznanite drugiravia igre«.

Ustvarite ozrgje zaupanja.

Pogovarjajte se o vasih vrednotah
preprianjih.

Osredotdite se na dolske , ne na izgube.

Osredoite se na najpomembnejSe naloge.

VKkljucite druge v planiranje in reSevan
problemov.

je

Spoznajte ljudi.

Razvijte svoje medosebne vate.

Uporabljate svojo mbv dobro drugih.

Spodbujajte srce.

Poskrbite
dosezkih.

za povratno informacijo

Gojite visoka priakovanja.

Priznajte dosezek posameznikov v skupir

Uporabljate dramatha in simbokna
dejanja, ki poudarjajo klgne vrednote.

Proslavite skupne dosezke.
Pogosteje recite hvala.

Vir: Hoc¢evar, Jakki, ZagorSek, 2003, str. 168

-170.

o



PRILOGA 3: Prikaz pomena upravljanja znanja po raziskavi Hefssociates

O zdajSnja pomembnost @ pomembnost Cez tri leta

Vodenje

Upravljanje znanja

Motivacija in zavezanost

Razvoj sposobnosti zaposelnih

Pridobitev nadarjenih sodelavcev

(o o O O Y o

20 40 60

80

Vir: Turk, 2003, str. 21.

PRILOGA 4: Vizija organizacije

L Najpomembnejsi
Podoba organizagije | smotri —

sedaj in v prihodnje kvantitativno
— kvalitativho

Interesi zunanjih Interesi notranijih
udelezence\ udelezence\

Vir: Tavéar, 2005, str. 55.




PRILOGA 5: Lastnosti vodje

Kdo vodja je? Kaj vodja poéne?
Vrednote, motivi, OnaSanje
Osebnostne poteze Navade
Zn&aj, inteligenca Stili
Kompetence
LASTNOSTI
MANAGERJA

Kaj vodja ve?
Ve&ine

Sposobnosti
Znanje

Vir: Hoc¢evar, Jakki, Zagorsek, 2003, str. 133.

PRILOGA 6: Prikaz sinergijskih &inkov timskega dela

e 2
—_——
—
_
Usklajeno delovanje ¢lanov tima Neusklgjeno delovanje Slanov tima
SINERGIJSKT UCTINKT NI SINERGIJSKIH
UCINKOV

Vir: Senge, 2001, str. 228-229.



PRILOGA 7: Razseznostiustvene inteligence

o

OSEBNE SPOSOBNOSTI: doloéajo, kako dobro obvladujemo sebe.

SAMOZAVEDANJE

Custveno samozavedanje. Prepoznavanje svojih éustev in zavest o
njihovem ucinku; upoétevanje »notranjega obéutka« pri odlocanju.

Natancno ocenjevanje sebe. Poznavanje svojih prednosti in omeji-
tev.

Samozavest. Zdrava zavest o lastni vrednosti in sposobnostih.

SAMOOBVLADOVANJE

Samonadzorovanje. Brzdanje moteéih custev in vzgibov.
Transparentnost. lzkazovanje postenja in zaupanja.

Prilagodljivost. Proznost pri prilagajanju novim situacijam ali premago-
vanju ovir.

i’elja po doseganju rezultatov. Zelja po izboljSevanju storilnosti v
skladu z notranjimi merili odliénosti.

Dajanje pobud. Pripravljenost na ukrepanje in izkoriséanje prilozno-
sti.

Optimizem. Sposobnost v dogodkih videti pozitivne plati.

DRUZBENE SPOSOBNOSTI: dolocajo, kako upravljamo svoje odnose.

DRUZBENO ZAVEDANJE

Empatija. Vzivljanje v éustva drugih, razumevanije njihovih gledisc in
dejavno zanimanje za njihove skrbi.

Organizacijska zavesf. Prepoznavanje &ustvenih tokov, hierarhije
odlocanja in politike na organizacijski ravni.

UstreZljivost. Prepoznavanje in zadovoljevanje potreb zaposlenih, Kkli-
entov ali odjemalcev.

UPRAVLJANJE ODNOSOV

Navdihujoée vodenje. Usmerjanje in motiviranje s privlacno vizijo.
Vplivnost. Razvijanje taktik prepricevanja.

Razvijanje drugih. Krepitev sposobnosti drugih prek povratnih infor-
macij in usmerjanja.

Spodbujanje sprememb. Pobude, upravijanje in usmerjanje v nove
smeri.

RazreSevanje sporov. Razredevanje nesporazumov.

Timske sposobnosti in sodelovanje. Sodelovanje in krepitev timske-
ga dela.

Vir: Goleman, Boyatzis, McKee, 2002, str. 57.




PRILOGA 8: Elementicustvene inteligence glede na posamezni slog vodenja

Elementi €ustvene
inteligence / Slogi Obvladovanje Socialno Socialne
vodenja Samozavedanje | razpoloZenja | Samomotivacija | zavedanje | spretnosti

Avtoritativni

Demokrati¢ni
Perfekcionisti¢ni
Ocetovski
Vodenije s prisilo
Mentorski
Situacijski

Vir: Turk, 2003, str. 17.

PRILOGA 9: RazseZnosti obnaSanja managerja&eatisse organizaciji

Timsko delo

n
partnerstvo

Razvoj in
pooblaganje
ljudi

Ne zapira
informacij

Sposobnost
predvidevanj
priloZznosti

Globalna
miselnost

Delovanje v
skladu z
vrednotami

Osebna
odli¢nost v
delovanju

RazsezZnos
obnasanja
managerja

Dober
poslusalec

Pripravljen
deliti vodenje

Pripravijen
komunicirati

Odlcitvi ne
sprejema sam

Zgled z
dejaniji

Proaktivnost

Vir: Lasten vir.




PRILOGA 10: Slovar angleskih izrazov

Anglesko Slovensko
combination kombiniranje
empowerment opolnondenje

explicit knowledge

eksplicitno znanje

externalization

eksternalizacija

hierarchial level

hierartiha raven

human resource

éloveski viri

leadership

vodenje, vodstvo

learning organization

dece se organizacija

lessons learned

canje na podlagi izkusSen;

management skills

spretnosti, sposobnosti managerje

mental models

miselni modeli

organizational learning

organizacijskdemje

personal mastery

odhost osebja

shared vision

skupna vizija

single-loop learning

denje z enojno zanko

socialization

socializacija

system thinking

sistemsko misljenje

tacit knowledge

tacitno (tiho) znanje

team

tim




