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UVOD

Kot pravi Kovac (2002, str. 780), so edina stalnica sodobnega ¢asa spremembe. Spremembe
niso le obc¢asne, postale so konstantne, nepredvidljive, hitrejSe in globalnejSe kot kdajkoli
prej. Podjetja se spopadajo z vedno novimi izzivi kot so globalno gospodarstvo, vse vecja
konkurenca ter spremenjene zahteve okolja in trgov. Predvsem je pomembno, da spremembe
sprejemajo in se jim hitro prilagajajo. Na celu teh podjetij stojijo managerji, ki morajo imeti
drugacne sposobnosti od tradicionalnih managerjev, da bili kos novo nastalim izzivom.
Poudarjajo se drugacne sposobnosti tako zaposlenih kot tudi managerjev.

Namen mojega diplomskega dela je predstaviti slovenskim managerjem nacine, kako lahko
razvijajo zmoznosti, za katere menijo, da so kljuéne za uspesno vodenje. Posledi¢no je moj
namen tudi, da pripomorem k povecanju uspe$nosti managerjev. Pravzaprav bom postavila Se
en kamencek v mozaik razvoja slovenskega managementa.

Cilj diplomskega dela je najprej z raziskavo med slovenskimi managerji ugotoviti, katere so
tiste klju¢ne zmoznosti, ki jih morajo managerji imeti za uspesno vodenje podjetij. Nato pa na
osnovi pridobljenih rezultatov nekaj najpomembnejSih zmoznosti podrobneje obdelati in
poiskati nacine, kako te zmoznosti razvijati.

Metoda za dosego postavljenega cilja je sledeca. Najprej bom predstavila spremembe, ki
odloc¢ilno vplivajo na procese, ki se dogajajo znotraj sodobnih podjetij. Sledil bo opis
omenjenih procesov. Nato bom ugotovila, kak$ne so vloga in karakteristike sodobnega
managerja. Glede na opisane karakteristike bom oblikovala anketo, s katero bom pridobila
mnenje slovenskih managerjev o pomembnosti posameznih zmoznosti. Nato bom analizirala
pridobljene rezultate in s pomocjo literature podrobneje obdelala nekaj najpomembnejSih
zmoznosti in poiskala nacine, kako te zmoznosti razvijati in postati Se boljsi.

Vsebinsko je diplomsko delo razdeljeno na stiri dele. V prvem delu so v okviru splosnih
premikov v mangementu opisane globalne in tehnoloSke spremembe ter procesi, ki se
dogajajo znotraj sodobnih podjetij. Med te procese Stejemo sodobno organiziranost podjetij,
uveljavljanje ucece se organizacije, transformacijsko namesto transakcijskega vodenja,
relacijski namesto transformacijskih zaposlitvenih odnosov, nova moralna zaveza med
managerji in zaposlenimi in pooblas¢anje zaposlenih. Splo$ni premiki v managementu so tisti,
ki na novo oblikujejo sodobnega managerja. V drugem delu, ki obravnava sodobnega
managerja, so opredeljene vloge in naloge managementa, sodobne teorije 0 managementu in
vodenju, nekatere opredelitve lastnosti uspesnih managerjev in karakteristike uspe$nih
managerjev po skupinah. To poglavje je posebej pomembno zato, ker sluzi kot osnova za
nadaljno raziskavo med slovenskimi managerji. V tretjem delu je poudarek na slovenskem
managementu. Opisane so znacilnosti slovenskih managerjev. Sledi raziskava o klju¢nih
sposobnostih managerjev za uspesno vodenje podjetij v 21. stoletju v Sloveniji. Na osnovi



rezultatov raziskave sem se v Cetrtem delu vprasala kako razvijati sposobnosti uspes$nega
managerja. Osredotocila sem se na sposobnost vodenja, sposobnost odlocanja, sposobnost
upravljanja s timi, sposobnost za motiviranje, sposobnost hitrega prilagajanja spremembam
ter na vizionarstvo in ciljno usmerjenost.

1. SPLOSNI PREMIKI V MANAGEMENTU

Sodobne globalne in tehnoloSke spremembe zahtevajo v prihodnosti nova managerska pravila
in drugacne metode v okviru razlicnih managerskih sistemov. Najbolj jasno lahko te
evolutivne spremembe spremljamo na organizacijski ravni. Znotraj sodobnih podjetij se
odvijajo Stevilni procesi, ki od managerjev zahtevajo vedno nove in nove sposobnosti.

Globalne premike v poslovni filozofiji organizacije prikazujejo Naishbittovi druzbeni premiki
na sliki 1.

Slika 1: Naishbittovi paradigmaticni premiki

STARA PARADIGMA NOVA PARADIGMA

Industrijska druzba Informacijska druzba

Tradicionalna energetska tehnologija | Visoka informacijska tehnologija

Nacionalno gospodarstvo Globalizacija in svetovno gospodarstvo
Izvozna naravnanost Potro$niska usmerjenost

Kratkoro¢no odlocanje Dolgoroc¢ne usmeritve

Centralizacija odlo¢anja Decentralizacija odlo¢anja

Hierarhi¢na organizacija Mrezna organizacija

Prevladujo¢ zahodni vpliv Pomembna vzhodna pot

Prevladujoca vloga drzave Vzpon kulture, umetnosti in religijskih nasprotij

Vir: Kovag, 2002, str. 778.

1.1. SPREMEMBE

Svet so zaznamovale Stevilne spremembe na mnogih podrocjih. Strnila sem jih v dve veliki
skupini: globalne spremembe in tehnoloSke spremembe.

1.1.1. Globalne spremembe

Globalizacija je geografski razmah dejavnosti podjetij, ki razprostira gospodarjenje po celem
svetu in obsega vse veC in ve¢ oblik in vsebin poslovanja med podjetji, drzavami, pa tudi
drugimi subjekti iz razli¢nih drzav, ki so medsebojno vse bolj prepletene in soodvisne. Gre za
takSen obseg mednarodnega poslovanja, ki pri¢ne rasti hitreje kot poslovanje doma, ko lahko
zacnemo govoriti o integrirani mednarodni proizvodnji oziroma procesu dodajanja vrednosti v
tujini, kar vkljuCuje tudi integrirano vodenje in soodvisnost takSnega poslovanja. Osnovna



znacilnost globalizacije je mobilnost mednarodnih proizvodnih dejavnikov, to je kapitala,
blaga, storitev in dela (Svetli¢i¢, 1996, str. 73).

»Svetovna trziS¢a so se globalno prestrukturirala in gospodarski prostor $e nikoli ni bil ve¢ji.
V zadnjih Stiridesetih letih se je mednarodno trgovanje povecalo za tiso¢ petsto odstotkov.
Povprecne carine so se v istem Casu znizale s petdeset na manj kot pet odstotkov.«
(Nordstrom, Ridderstrale, 2001, str. 25).

Globalizacija za posamezna gospodarstva pomeni neizogibni spopad s tujo konkurenco na
domacih tleh in hkrati teznjo po obvladovanju polozajev na svetovnih trgih. Pojavljajo se
nove storitve in izdelki, inovacije v informacijski tehnologiji, ¢edalje bolj usposobljeni
kandidati za zaposlitev, izgube in dobicki, vzponi in stecaji, pri¢akovanja po participativhem
nacinu vodenja, teznja po uceci se organizacijski kulturi. Vse to se v globalizacijskem okolju
prepleta. Bije se boj za uspeh. Organizacije so prisiljene k stalnemu iskanju konkuren¢nih
prednosti in povecevanju ucinkovitosti poslovanja.

Novo nastale razmere zaposlene silijo k ve¢jemu delovnemu ucinku in k novim nacinom
delovanja. Organizacije vedno jasneje spoznavajo, da je nove razmere delovanja mogoce
ucinkovito premagovati tako, da namenjajo ve€jo pozornost cloveku, naloZzbam vanj,
njegovemu razvoju in sprosc¢anju ustvarjalnih zmoznosti.

Podjetja v razvitih drzavah pogosto prenesejo posamezne proizvodne programe v druge,
obi¢ajno manj razvite drzave. Glavni razlog je v zmanjSevanju stroskov. Z gradnjo ali
nakupom tovarn v drugih drzavah se podjetja geografsko priblizajo dobaviteljem surovin, to
pa jim zmanjSa transportne in administrativne stroske ter stroSke zavarovanja. Predvsem pa so
nizji stroski delovne sile, ki jo najamejo v manj razvitih drzavah.

Veliko podjetij se preseli v celoti ali s posameznimi proizvodnimi programi v druge drzave
tudi z namenom, da bi bili blizje prodajnim trgom za svoje proizvode. To jim prinese
zmanjSanje transportnih stroskov in spoznavanje edinstvenih znacilnih trgov, na katerih
prodajajo svoje proizvode.

Vecina problemov v globalnem okolju se nanasa predvsem na ekonomske, strukturalne,
zgodovinske in kulturne razlike med drzavami. V razli¢nih drzavah imajo razli¢ne poslovne
obicaje, ki tudi vplivajo na mednarodno poslovanje. Pravni sistemi se prav tako razlikujejo od
sistema, ki ga morajo upoStevati podjetja v .domacem okolju. Pomembno je, da so vodstva
seznanjena z zakoni, ki veljajo v drzavah kjer poslujejo (Treven, 2001, str. 8).

»Gospodarska stvarnost nasega ¢asa pomeni, da vsi tekmujemo z vsemi. Vsi smo del globalne
konkurence. Posamezniki so globalni konkurenti. Podjetja so globalni konkurenti. Drzave so
globalni konkurenti. Nikamor ni mogoce pobegniti in nimate se kam skriti.« (Nordstrom,
Ridderstrale, 2001, str. 27).



1.1.2. TehnoloSke spremembe

V zadnjih dvajsetih letih smo bili price Stevilnim tehnoloSkim spremembam, ki so izjemno
velike, hitre in vse manj predvidljive. Prav te spremembe so povzrocile tudi spremembe v
mednarodnem poslovanju. Tehnoloske spremembe se nanaSajo na sam proces proizvodnje, na
nabor popolnoma novih izdelkov, na infrastrukturne pogoje, v katerih se gospodarjenje izvaja
(telekomunikacije, raunalniki) in na transport v ozjem smislu besede. Tehnologija je svet
skrcila. Lokacija proizvodnje je vse manj vezana na dolocen kraj. Odvija se lahko skoraj
kjerkoli, ¢e obstaja potrebno znanje. Znanje pa postaja poglaviten proizvodni dejavnik in
nosilec sprememb.

Najbolj znacilne tehnoloSke spremembe so (Svetli€i¢, 1996, str. 41):

= silovitost kontinuiranosti in zilavost tehnoloSkih sprememb,

= dematerializacija izdelkov in storitev,

= obcutno zniZanje transportnih in komunikacijskih stroSkov in dramati¢no
povecanje hitrosti,

* znanje postaja srediS¢na in najpomembnejSa konkurencna prednost,

= spremembe proizvodnih sistemov (uvajanje vitke proizvodnje in njeno sodobno
poclovecenje).

Tehnoloske spremembe so tako temeljnega znaCaja, da bistveno posegajo v poloZzaj
posameznih drzav in podjetij na svetovnem trgu. Druzbe delujejo na tehnoloSki pogon.
Spremenil se je polozaj majhnih v primerjavi z velikimi podjetji. V pogojih masovne
proizvodnje so imela izrazito prednost le velika podjetja. Fleksibilna, racunalnisko vodena
tehnologija pa omogoca uspesno tekmovanje tudi manjSim podjetjem.

Inovacije postajajo vse bolj sistematicna dejavnost, ki jo izvajajo s strani drzave financirani
inStituti in vse bolj tudi sama podjetja. Da bi podjetja zdrzala vse ostrejSe tekmovanje na trgu,
morajo troSiti vedno vec sredstev za raziskave in razvoj. Tehnoloski dosezki so v veliki meri
pogojeni z ogromnimi vlaganji v znanje in razvoj. Vse ostrejSa konkurenca pa na trg vnasSa
negotovost in nepredvidljivost. Zato podjetja vedno bolj krepijo medsebojna sodelovanja in
strateske povezave.

Do globokih tehnoloSkih sprememb pa je prislo tudi v pogojih, v katerih se proizvodnja
odvija. Ne gre le za »trde« tehnoloske spremembe, pac pa tudi za »mehke« organizacijske
spremembe. Te danes postajajo vse pomembnejse. Pomembno je kako najuspeSneje izkoristiti
razpolozljive proizvodne tvorce v celem svetu in ne le izumiti nov proizvod ali novo
tehnologijo. Zato postajajo organizacijski vidiki, hitrost prilagajanja oziroma odzivanja na
spremembe v svetu, vsaj tako pomembni kot same »trde« tehnoloske spremembe. Govori se o
tretji tehnoloSki revoluciji, v kateri ima manager nalogo proizvajati najboljSe, najbolj
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Relativni pomen upravljalskih vidikov je porasel tudi zato, ker so drasticno padli stroski
transporta in komunikacij. To je skrcilo svet in omogoca tudi tistim, ki tehnoloSko zaostajajo,
hitreje dohitevati in prehitevati tehnoloSke voditelje. TehnoloSke, druzbene in kulturne
spremembe so silno zmanjSale dejanske razdalje med drzavami. Sodobne komunikacije in
cenen transport jim lajSajo ucenje in skrajSujejo potrebni Cas za zapiranje tehnoloSkega
razkoraka.

Spreminja se vloga eckonomskih dejavnikov. Clovesko delo in znanje postajata vse
odlocilnejSa, materialni pogoji manj pomembni. V¢asih so primerjalne prednosti temeljece na
»prirojenem« naravnem bogastvu opredeljevale polozaj dezele na svetovnem trgu. Danes so
odlocilne ustvarjene prednosti: znanje, sposobnosti, vklju¢no s sposobnostjo predvidevanja
sprememb in hitrega odzivanja nanje.

Vpeljevanje vitke (lean) proizvodnje, sistema zalog ob svojem ¢asu (just in time) ter celovito
obvladanje kakovosti (total quality management) so brez dvoma najpomembnejse
organizacijsko tehnoloske spremembe zadnjih desetletij razvoja. Kot vitko proizvodnjo je to
poimenoval J. Krafcik, ker uporablja v primerjavi z masovno proizvodnjo vsega manj
(Svetli¢i¢, 1996, str. 45) :

- polovico manj ¢loveskega dela,

- polovico tovarniskega prostora,

- polovico nalozb v orodja,

- polovico inZenirskih ur, potrebnih za razvoj izdelka v pol krajSem casu,

- pol manj zalog na proizvodnem mestu,

- bistveno zmanjsa obseg okvar in

- omogoca proizvodnjo vse vecjega Stevila raznovrstnih modelov.

Vitek proizvajalec kombinira prednosti obrtniSke in masovne proizvodnje tako, da se izogne
visokim stroSkom prve in visoki togosti druge. V ta namen uvaja timsko delo SirSe
izobrazenih delavcev na vseh ravneh. Tehnologija, ki jo uporablja, je fleksibilna, vse bolj
avtomatizirana, tako da je mogoce proizvajati veliko mnozico raznovrstnih izdelkov. Vitka
proizvodnja zahteva tesno sodelovanje med proizvajalci in dobavitelji.

Informatizacija druzbe =z wustvarjanjem informacijskih omrezij omogoca krepitev
konkuren¢nosti tudi neinovativnim podjetjem, ¢e ta razvijejo sposobnost pridobivanja,
vsrkavanja in uporabe tako dobljenih »tujih« informacij. To pa je omejeno le na tiste, ki imajo
dostop do teh informacij. Informatizacija druzbe in prikljucevanje v svetovno omrezje je tako
temeljni predpogoj za izboljSanje polozaja podjetja na svetovnem trgu. Tisti, ki bo ostal zunaj
teh omrezij, bo obsojen na zaostajanje.

Dramati¢no so se znizali stroski obdelave informacij in telekomunikacij na velike razdalje.
Realna cena rac¢unalnika je na primer padla med leti 1982 in 1988 za 28% letno, obenem pa se
je bistveno izboljSala kakovost teh storitev. Cene telefonskih pogovorov so ravno tako



skokovito padle (Svetli¢ic, 1996, str 47). Vse to je ustvarilo predpogoje, da je sploh lahko
prislo do tako globokih in hitrih tehnoloskih sprememb.

1.2. PROCESI, KI SE DOGAJAJO ZNOTRAJ SODOBNIH PODJETIJ

Tradicionalna podjetja pocasi izginjajo. V sodobnih podjetjih se dogajajo Stevilni procesi, ki
podjetja in managerje postavljajo pred nove izzive. Zahteva se drugaCna organiziranost in
novi managerski pristopi. Procesi, ki se dogajajo znotraj sodobnih podjetij so (Zupan, 2001,
str. 32-41; MozZina, 2002):

- Sodobna organiziranost podjetij. Tradicionalna podjetja so delovala v skladu z naceli
avtoritete, hierarhije in reda, ki so jih vzpostavila s pomocjo natan¢no predpisane
organizacijske strukture ter sistemov odlocanja, vodenja, nadziranja in komuniciranja. Za
sodobno organiziranost podjetij pa so =znacilne splos¢ene piramide, srednje ravni
managementa izginjajo, uveljavlja se timsko delo in komuniciranje prehaja iz navpi¢nega v
vodoravno. Uveljavlja se procesna organizacija.

- Transformacijsko namesto transakcijskega vodenja. Kot pravi Peter Drucker, so na eni
strani vse bolj pomembni ¢lani tima in njihovo sodelovanje, na drugi strani pa managerji kot
vodje, ki morajo oblikovati vizijo, strategijo in cilje podjetja ter jih nato prenesti do vseh
zaposlenih, da zagotovijo njihovo skupno delovanje in zavzetost za doseganje ciljev (Drucker,
2001). Zato se vedno bolj namesto transakcijskega vodenja uveljavlja transformacijsko
vodenje.

Transformacijsko vodenje je spodbujanje zaposlenih k idealom in moralnim vrednotam, ki naj
bi jih navdusili za premagovanje tezav pri delu. Vodje dosezejo popolno sprejetje vizije pri
vseh zaposlenih in njihovo delovanje prek njihovih lastnih interesov v dobro skupine

Transformacijski vodja deluje na podlagi (Mozina, 2002a, str. 531):

= karizme: predstavi vizijo in smisel poslanstva , izzove ponos, doseze spostovanje
in zaupanje;

* inspiracije: navdihuje visoka pricakovanja, uporablja simbole za usmerjanje k
prizadevanjem, izraza pomembne namene na preprost nacin;

* intelektualne spodbude: razvija ustvarjalnost, racionalnost in sistemati¢no
reSevanje problemov;

* upoStevanja posameznika: kaze osebno zanimanje za razvoj posameznika,
obravnava vsakega zaposlenega kot osebnost, uvaja, svetuje.

Transakcijski nac¢in vodenja deluje na podlagi dogovora med vodjo in zaposlenimi glede
opravljanja dela in temu primernih nagrad. Transakcijski vodja ne navduSuje podrejenih,
ravna se po pravilih.



Transakcijski vodja pa deluje na podlagi (Mozina, 2002a, str. 532):

" nagrajevanja: pogaja se o nagrajevanju za uspes$no delo, obljublja nagrade za
uspehe, daje priznanje za dosezke;

» vodenje z izjemami (aktivno): spremlja dogajanje in iS¢e odmike od pravil in
standardov, se odloca za korektivne akcije;

= vodenja z izjemami (pasivno): v dogajanje posega le, ¢e standardi niso dosezeni;

= vodenje brez vajeti (laissez faire): odpoveduje se odgovornosti in se izogiba
teamskemu nacinu dela.

- Relacijski namesto transakcijskih zaposlitvenih odnosov. Transformacijskemu nacinu
dela pa morajo prilagoditi tudi zaposlitvene odnose. Ne morejo biti zgolj transakcijski (nacelo
menjave med delodajalcem in delojemalcem), pa¢ pa morajo razvijati relacijske odnose, ki
temeljijo na dolgoroni povezanosti med podjetjem in zaposlenimi. Relacijski in
transformacijski zaposlitveni odnosi so prikazani so na sliki 2.

Slika 2 : Primerjava med transakcijskimi in relacijskimi zaposlitvenimi odnosi

TRANSAKCIJSKI RELACIJSKI

nacelo menjave nacelo odnosov

denar v zameno za trud Stevilni ekonomski in psiholoski dejavniki
(npr: placa in druge ugodnosti za dosezeno | (npr: placa, podpora zaposlenim,
koli¢ino in kakovost dela) participacija, nagrade za predanost in

nadpovpre¢ne dosezke

usmerjenost obeh strani v  poveCanje |usmerjenost obeh strani v povecanje
trenutnih osebnih koristi trenutnih in dolgoro¢nih koristi obeh strani

donosi in bremena jasno razmejeni med obe | donosi in bremena razdeljeni in prepleteni

strani
kratkoro¢ni dolgoroc¢ni
natan¢no doloceni ves Cas v dograjevanju

posledice: razmeroma nizka pripadnost,|posledice: ve¢ja Custvena vpletenost obeh
interes omejen le na lastno delo strani, vecja pripadnost, interes za dobro

celotne organizacije

Vir: Zupan, 2001, str. 34.

- Nova moralna zaveza med managerji in zaposlenimi. Transformacijsko vodenje in
relacijske zaposlitvene odnose mora podpirati nova moralna zaveza med managerji in
zaposlenimi. Obicajna zaveza v tradicionalnih podjetjih je od zaposlenih zahtevala pripadnost
v zameno za varno zaposlitev. Nova zaveza poudarja moznost razvoja zaposlenih v zameno
za dosezeno konkurenc¢nost. Odgovornost za konkurencnost podjetja torej ni ve¢ le v rokah
managerjev, temve¢ vseh zaposlenih. Zato morajo ti dobiti pri managerjih ustrezno podporo
pri povecevanju svojih zmozZnosti in pri uvajanju lastnih pobud v podjetniS8ko prakso.
Primerjavo med staro in novo moralno zavezo prikazuje slika 3.



Slika 3: Stara in nova moralna zaveza

Stara Nova

Zaposleni so
odgovorni za
konkurencénost in
lastno ucenje.

Vrhnji Vrhnji managerji
managerji podpirajo
zagotavljajo podjetniske
konkurencénost pobude
in varnost zaposlenih in
zaposlitve njihovo

zaposljivost.

Zaposleni zavestno in
ubogljivo izvajajo
managersko strategijo.

Vir: Zupan, 2001, str. 35.

- Uveljavljanje ucece se organizacije. V organizacijah se pojavlja potreba po zavestnem
ravnanju z znanjem. UceCa se organizacija je tista organizacija, ki je sposobna ustvarjati,
pridobivati in prenaSati znanje, poleg tega pa tudi spreminjati vedenje tako, da odseva novo
znanje in razumevanje stvari ali pojavov (Mozina, 2002, str. 17). U¢enje mora doseci vse
ravni organizacije in ne samo managementa. To je aktivnost, ki zadeva vse poslovne funkcije.
Vodstvo mora spodbujati in nagraditi vsa prizadevanja zaposlenih, ki omogocajo in
pospesujejo ucenje v organizacijah.

- Pooblas¢anje zaposlenih. Zaposleni dobijo od managemeta sploSno usmeritev, v njenem
okviru pa so potem razmeroma samostojni. Delo izvajajo tako, kot sem jim zdi najbolj
primerno. Pri tem je potrebno veliko izmenjave informacij in usposabljanja, da zaposleni
vedo, kako lahko prispevajo k uspehu organizacije in izboljSajo lastno uspeSnost. Gre za
prenos odgovornosti za opravljeno delo in za razumevanje, kako je uspeSnost tega dela
povezana z uspeSnostjo celotne organizacije oziroma ali je ustrezna za izpolnitev vizije
podjetja. Prenos odgovornosti mora biti umesen v ustrezne organizacijske in poslovne
okvire.

2. SODOBNI MANAGER

Beseda manager je nastala okoli leta 1500 v Benetkah. Izvira iz besede »mano«, kar pomeni
dlan. Manager torej »za roko« vodi ljudi, jih usmerja, pelje v pravo smer (Cimerman et.al.,
2003, str 10). To je spretnost, umetnost, prakti¢na ves¢ina, ki je deloma prirojena, deloma pa
se je je mogoce nauciti.

Na managerja moramo gledati kot na posameznika, obenem pa kot na del organizacije. Poleg
uspesnega managerja pa je za uspeSno vodenje potrebnih vec¢ stvari. Pomembno je



vpeljevanje celovitih in sistemskih organizacijskih sprememb, ki omogocajo uspesno vodenje
organizacije in ljudi v nje;j.

2.1. VLOGA IN NALOGE MANAGEMENTA

Management je planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v organizaciji in s tem
v zvezi vseh nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo (Mozina, 2002, str. 15).

Opredelimo ga lahko tudi kot ustvarjalno resevanje problemov, ki se pojavljajo pri planiranju,
organiziranju, vodenju in pregledovanju razpolozljivih virov pri doseganju ciljev poslanstva
in razvoja organizacije (Kotter, 1990, str. 106).

Management je kljucni podsistem v organizaciji, ker povezuje in usmerja vse druge

podsisteme. V tem pogledu management vsebuje (Mozina, 2002, str. 15-16):

» koordinacijo ¢loveskih, materialnih in finan¢nih virov s cilji organizacije;

" povezovanje organizacije z zunanjim okoljem in odzivanje na potrebe druzbe;

* razvijanje organizacijskega razpolozenja, kar pomaga doseci individualne in skupne cilje;

* ucinkovito opravljanje nalog kot so: opredeljevanje ciljev, nacrtovanje, pridobivanje
virov, organiziranje, izvajanje, spremljanje, kontroliranje;

» izpeljava razli¢nih poslovnih dejavnosti razvojne, informacijske in odlocitvene narave.

Zaradi ze omenjenih sprememb pa se vedno bolj poudarja nova vloga in pomen managerjev.
Stiri klasiéne managerske funkcije se preoblikujejo na naslednji nagin (Kovag¢, 2002, str. 780):
a Planiranje postaja usmerjanje, ucenje in spodbujanje.
o Organiziranje vse bolj pomeni decentralizacijo, standardizacijo in kakovost.
o Vodenje nadomescajo poslovni timi in podjetniSka samoiniciativnost.
o Nadzor se spreminja v obliki samonadzora in splosne odgovornosti do drugih.

Spremebe pa so tudi razlog, da je management dinami¢no dogajanje, ki se spreminja. Nanj
vplivajo razli¢ni notranji in zunanji dejavniki. Management kot dinami¢ni proces je prikazan
na sliki 4.

Izhajamo iz dosedanjega znanja in izkuSenj, ki so zajete v razvoju managementa. Ob
upostevanju vplivov okolja, virov in sredstev se pametno odlocamo v smeri postavljenih
ciljev. Tako pridemo do novih ugotovitev, problemov in resitev. Ta dinami¢ni proces se nikoli
ne konc¢a. Na katerikoli stopnji pa se je mogoce ustaviti, pregledati kje smo in kaj smo dosegli
ter predvideti nacin dela za vnapre;.



Slika 4: Management kot dinami¢ni proces

. BODOCI
MANAGEMENT

Planiranje

Vodenje - Organiziranje

Kontroliranje

Razvoj:
- znanje
- izkusnje
] MANAGEMENT
" DANES

Vir: Mozina, 2002, str.36.

2.2. SODOBNE TEORIJE O MANAGEMENTU IN VODENJU

Na kratko bom prikazala zgodovinski pregled glavnih znanstvenih teorij, ki skuSajo pojasniti
uspesno vodenje ljudi. Ne bom omenjala vseh teorij', Zelim predstaviti le 3ir$i kontekst kot
podlago celotne naloge, ki je 0zZje usmerjena.

Prve in najpreprostejSe teorije vodenja so se ukvarjale z doloCanjem osebnostnih lastnosti
voditelja, torej managerja. Raziskovalci so zeleli dokazati, da obstajajo specificne osebnostne
znacilnosti, ki razlikujejo dobrega voditelja od podrejenih sodelavcev. Teorije iz te prve
skupine skuSajo poiskati eno ali ve¢ klju¢nih psiholoskih znacilnosti vseh dobrih managerjev.
S tem naj bi se pokazale tri stvari: da bi managerji s temi znac¢ilnostmi uspesno vodili ljudi ne
glede na situacijo, da je mogoce na njihovi podlagi vnaprej predvideti da bo posameznik
dober manager, in da so te znacilnosti neizogiben in zadosten pogoj za uspesno vodenje.
Vendar pa osebnostne lastnosti same po sebi ne dolo¢ajo uspesnega managerja. Pomemben je
nacin, kako se te lastnosti izrazajo v obnaSanju managerja.

Pozornost raziskovalcev se je tako s¢asoma premaknila z osebnostnih lastnosti managerjev na
proucevanje njihovega konkretnega obnasSanja. Glede na veliko Stevilo razlicnih opisov
moznih obnasanj so raziskovalci nato dolocili dva temeljna stila vodenja: usmerjenost na
nalogo in usmerjenost na ljudi. Usmerjenost na nalogo se nanasa na stopnjo, do katere
manager definira in strukturira vlogo sebe in podrejenih z namenom doseci cilj. Specificna
obnasanja, ki izhajajo iz tega, se kazejo v nacrtovanju, reSevanju problemov, pojasnjevanju,
svetovanju, delegiranju, kontroli ipd. Usmerjenost na ljudi pa se nanasa na stopnjo

! Pregled teorij je svojem magistrskem delu predstavila Ster Tatjana, 2002, str. 8-42.
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managerjevega zaupanja v ljudi, sprejemanje njihovih zamisli ter izkazovanje skrbi za njihova
stalis¢a in obcutke. Specificna obnasanja se v tem primeru nanasajo na dajanje priznanj,
nagrajevanje, motiviranje, zagotavljanje opore, mentorstvo, graditev tima, reSevanje
medosebnih konfliktov idr.

Glede na omenjena dva temeljna stila vodenja je nastala tudi domneva, da je zazeleno, da je
manager mo¢no usmerjen na oboje — tako na nalogo kot na ljudi. Raziskave pa so pokazale,
da je uspesen stil vodenja enkrat usmerjen na nalogo in drugi¢ na ljudi, v¢asih na oboje,
vcasih pa niti na eno niti na drugo.

Teorije povezane z osebnostnimi lastnostmi in teorije o vedenju managerjev skusajo podati
enostaven odgovor na kompleksna vpraSanja. Toda ne ene ne druge niso primerne v vseh
situacijah in vseh okoljih, zato so danes uveljavljene kontingen¢ne oziroma situacijske teorije.
Te upostevajo tudi znacilnosti vsakokratne situacije, ki dolo¢a elemente, potrebne za
opredelitev uspesnega stila vodenja.

Novejsi modeli vodenja so veliko kompleksnejsi. Poudarjajo, da uspesno vodenje zdruzujejo
zelo raznolike, v¢asih celo nasprotujoCe si vloge managerja, odvisno od konkretnih nalog in
podrejenih.

2.3. NEKATERE OPREDELITVE LASTNOSTI USPESNIH
MANAGERJEV

UspeSen manager je aktiven vodja, ki ustvarja pozitivno delovno okolje, v katerem zaposleni
dobivajo priloznosti in spodbude za visoke dosezke in svoj razvoj (Mozina, 2002, str. 29).
Kljuc¢ne sestavine uspeSnega managementa prikazuje slika 5.

Slika 5: Kljucne sestavine uspeSnega managementa

E Aktiven vodja }

i)

USPESEN
M ANAGER

Ustvarja ugodno Spodbuja ucenje
delovno okolje in razvoj

U

Omogoca priloznosti
za visoke dosezke

Vir: Mozina, 2002, str. 29.
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Kovac je sodobnega managerja opisal z desetimi lastnostmi (Kovac, 1996, str.123):

osebna integriteta (samozavest, izobrazba, izkus$nje, razgledanost),

sposobnost odloc¢anja in vodenja (analiticnost misljenja in komunikativnost),

ustvarjalnost in delovna vnema (sposobnost prepoznavanja priloznosti, doslednost pri
delu),

sposobnost hitrega prilagajanja in prevzemanja tveganja (podjetniska naravnanost),
pripravljenost na sodelovanje in razumevanje sodelavcev (spostovanje poslovne kulture
podjetja),

ciljna usmerjenost in sposobnost ucinkovitega organiziranja sodelavcev (vizionarstvo,
oblikovanje timov),

poslovna etika in pripadnost podjetju (mocan obcutek za pravi¢nost in stalnost v podjetju),
sposobnost pridobivanja najbolj$ih sodelavcev (oblikovanje sposobnih izvedbenih timov
in svetovalcev),

strokovna avtoriteta in sposobnost abstraktnega misljenja (smisel za globalno razmisljanje
in lokalno delovanje),

nagnjenost k strateSkemu nacrtovanju in predvidevanju poslovne prihodnosti (stratesko
ravnanje in usmerjenost v prihodnost podjetja).

W. Tate pravi, da mora uspeSen manager imeti dolo¢ene klju¢ne zmoznosti (kompetence).

Klju¢ne zmoznosti uspeSnega managerja so (Tate, 1995, str. 175):

ZmoZnost pridobivanja informacij. Manager kot podlago za sprejemanje odloCitev v
organizaciji uporablja razli¢ne vrste informacij in Siroko paleto virov za oblikovanje
bogatega informacijskega okolja.

Oblikovanje koncepta. Na osnovi pridobljenih informacij oblikuje modele, koncepte in
postavlja hipoteze oz. ideje. Zaveda se trendov in ucinkovito povezuje razli¢ne
informacije.

Konceptualna fleksibilnost. Pri planiranju in sprejemanju odloCitev uposSteva razli¢ne
moznosti. Pri vsaki moZnosti poiSce prednosti in slabosti in se na njihovi osnovi odloca.
Medsebojno razumevanje: Uporablja odprta vpraSanja, povzetke, parafraziranje in
podobno, da bi razumel koncepte, ideje in obcutke sodelavcev. Mora se znati postaviti v
kozo svojih sodelavcev in pogledati na dogodke z vidika druge osebe.

Ravnanje s timi. Sposoben je oblikovati skupine oz. time v katerih imajo ¢lani razdeljene
naloge. Vsak od ¢lanov se mora pocutiti enakovrednega, sposStovanega in imeti enako
moc¢.

Napredna naravnanost. V podjetju vzdrzuje pozitivno organizacijsko klimo v kateri se
posamezniki zavedajo svoje pomembnosti, prednosti in slabosti. Omogoca jim stalno
dodatno izobrazevanje.

Vpliv (njegovo vedenje je za vzor). Uporablja razlicne metode za doseganje podpore pri
svojih idejah in strategijah (prepricljivi argumenti, uporaba simbolov, oblikovanje
povezav, apeliranje na interese ostalih, vzorno vedenje, ...)
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»  Samozavest. Jasno izraza svoja staliS¢a do obravnavanih zadev. Ko je potrebno sprejema
odlocitve brez oklevanja in se obveze, da skupaj s sodelavci v skladu z njimi tudi delujejo.
Izraza zaupanje v prihodnji uspeh sedanjih odlocitev.

» Predstavitev. Svoje ideje izraza jasno in na nacin, da publika ali druga oseba razume
bistvo povedanega. Ucinkovito uporablja tehni¢ne, simboli¢ne, neverbalne in vizualne
pripomocke.

» Aktivna naravnanost. Strukturira naloge za time, izpeljuje zastavljene plane in ideje,
prevzame odgovornost za vse vidike situacije.

* Naravnanost k stalnemu izboljSevanju. Meri napredek, stalno poskusa povecevati
ucinkovitost in izboljSevati stvari.

Podrobno se je z managemntom ukvarjal tudi Ichak Adizes, ki ga je prouceval z vidika
odzivanja managerjev. Ena njegovih glavnih ugotovitev je, da so management ljudje, ki
morajo opravljati ve¢ funkcij in ne samo ene. Z analizo reakcij managementa v uspesnih
organizacijah je ugotovil, da management v uspesnih organizacijah vedno igra ve¢ vlog.
Predvsem je izpostavil stiri vloge: proizvajalca, administratorja, podjetnika in integratorja. Te
stiri vloge skupaj so podlaga za dober management. Nobena od njih ne sme manjkati. Zelo
verjetno je, da managementa ne more predstavljati en ¢lovek, ampak komplementarno osebje
(Adizes, 1996, str. 37).

Adizes osnove Stiri vloge oznacuje s ¢rkami, ki so zacetne ¢rke izrazov v anglescini:
P — proizvajalec (Performance)

A — administrator (Administration)

E — podjetnik (Enterpreneurship)

I — integrator (Integration)

Za posamezne vloge veljajo naslednje znacilnosti (Lipi¢nik, 1998, str. 317):

Proizvajalec (P). Ta vloga predstavlja managerja kot proizvajalca boljSih rezultatov, kot to
zmorejo konkurenti. Mora pa imeti sposobnosti, da ugotovi, kako se dosezejo kon¢ni cilji.
Administrator (A). To je vloga, ki managerju nalaga planiranje, usklajevanje in nadziranje
izvajanja. Da bi to vlogo lahko izvedel mora imeti ve¢ energije in znanja kot drugi.

Podjetnik (E). Da bi lahko odlocal, dolocal cilje, stratesko planiral in vodil politiko podjetja,
kar nalaga managerju ta vloga mora biti sposoben presojanja in menjavanja ciljev in sistemov
za njihovo doseganje.

Integrator (I). Integracija je proces v katerem posameznikova tveganja postanejo skupinska,
posameznik svoje cilje usklajuje s skupinskimi in individualno podjetniStvo preraste v
skupinsko. Integratorska vloga je dosezena, ¢e skupina lahko deluje sama, v jasno zacértani
smeri, ne da bi bilo to odvisno od posameznika.

Adizes zelo nazorno opise tudi slab management. Posebno slab management imamo takrat, ko
imamo opraviti z izostajanjem treh vlog oziroma s pojavljanjem ene same. To se dogaja, ko je
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vodja en sam in je nagnjen predvsem k eni vlogi®. Vendar pa po Adizesu ni dober manager le

kombinacija ustreznih vlog, ki jih zdruzuje v svoji osebnosti. Za dobrega managerja je

potrebno devet povsem drugih znacilnosti (Adizes, 1996, str. 211):

1.

XN kW

Manager mora biti sposoben izpolnjevat vse Stiri vloge, ¢eprav se v vseh Stirih ne
more izkazati. Odlikovati se mora vsaj v eni vlogi in izpolnjevati osnovne zahteve
drugih.

Dobro pozna samega sebe. Zavedati se mora svojih prednosti in slabosti.

Zaveda se svojega ucinka na druge. Stalno je v stiku z druzbenim okoljem.

Ima uravnoteZzeno mnenje o sebi.

Sprejema svoje prednosti in pomanjkljivosti.

Lahko prepoznava prednosti v drugih.

Sprejema mnenja drugih, ki so drugacni.

Lahko resuje spore, ki nastajajo pri skupnem delu ljudi z razli¢nimi nacini ravnanja.
Ustvarja okolje, ki omogoca ucenje.

Jim Collins (2001, str. 7) na osnovi petletnega proucevanja managerjev, ki so podjetja

uspesno preoblikovali v vodilna na svojih podroc¢jih delovanja, ugotavlja nekatere njihove

skupne znacilnosti. Ti managerji osnovne S§tiri skupine zmoznosti nadgradijo Se s peto, ki je

na prvi pogled nekoliko paradoksalna meSanica osebne skromnosti in izjemne volje za delo.

Pet ravni zmoznosti uspesnih managerjev prikazuje piramida na sliki 6.

Slika 6: Pet ravni zmoznosti uspesnih managerjev

S.raven: vodja S. ravni

Gradi trajno odli¢nost na osnovi
paradoksalne meSanice osebne skromnosti
in izjemne volje za delo

4. raven: uspeSen vodja

o Usmerja zavzetost zaposlenih ter odlo¢no

- " uresnicuje jasno in navduiujo&o vizijo;
spodbuja k doseganju visoke uspes$nosti

\ 3.raven: sposoben manager

Spodbuja ljudi in razporeja sredstva za
uspedno delo in u¢inkovito doseganje ciljev

A
]
\/

\ 2.raven: uspeSen ¢lan tim a

Prispeva k doseganju ciljev skupine; v
skupini u¢inkovito deluje z drugimi ¢lani

A
/
\/

\ 1.raven: visoke sposobnosti

Dejavno prispeva zaradi svojih sposobnosti,
znanja, spretnosti in dobrih delovnih navad

A
/
\ 4

Vir: Collins , 2001, str. 7.

? Vet glej v Ichak Adizes: Obvladovanje sprememb, 1996.

14



2.4. KARAKTERISTIKE USPESNIH MANAGERJEYV PO SKUPINAH

Da bi povzela in na jasen nacin prikazala najpomembnejse karakteristike uspesnih managerjev
sem uporabila prikaz iz knjige Manager, prvi med enakimi (Cimerman et. al., 2003, str. 29),
ki opredeljuje potrebne karakteristike slovenskega managerja tretjega tisocletja, ki jih je
dolocilo 50 slovenskih vodilnih managerjev. Izbranih 15 sem po lastni presoji ustrezno
dopolnila.

Karakteristike uspesnih managerjev lahko razvrstimo v 4 skupine:
= StrateSke karakteristike: vizionar, ciljno usmerjen, strateg, odloc¢evalec.

Manager kot vizionar prepoznava spremembe v prihodnosti, oblikuje sliko prihodnje
organizacije in sodelavce navdusi s svojo vizijo. Nagnjen je k predvidevanju poslovne
prihodnosti. Hitro prepozna in uspesno izkoris¢a trzne priloznosti. Sposoben je uporabljati
znanja in izsledke drugih organizacij. Pomembna je njegova ciljna usmerjenost, kar pomeni,
da na podlagi vizije postavlja jasne, realne in izzivalne cilje. Doloca prioritete in daje jasne
smernice za delo v skladu s cilji ter vztrajno in smiselno premaguje ovire na poti doseganja
ciljev. Kljuna je nagnjenost k strateSkemu nacrtovanju. Kot strateg, manager na podlagi
vizije doloc¢a smer doseganja srednjerocnih ciljev, pripravlja alternativne poti za dosego ciljev
v razli¢nih situacijah ter pojasnjuje, izvaja in prilagaja pripravljene strategije. Zelo pomembna
managerska karakteristika je sposobnost odlo¢anja. To pomeni, da manager identificira
probleme in se posveti njihovemu reSevanju, pravocasno izbira dobre odlocitve na temelju
informacij in intuicije ter odlocitve ucinkovito izvrSuje. Pomembno je, da je pri sprejemanju
odlocitev sposoben prevzeti tveganje, ki je neprestano prisotno. Vse odloCitve sprejme na
osnovi znanja in izkuSenj. Sposoben mora biti abstraktnega misljenja, to pomeni da ima
smisel za globalno razmisljanje in lokalno delovanje.

* Organizacijske karakteristike: organizator, kadrovalec, delegator.

Manager kot organizator vzpostavlja medsebojna razmerja med ¢lani organizacije, usklajuje
uporabo sredstev za dosego optimalnih rezultatov ter spremlja potek dela z namenom
izvrSevanja strategij za doseganje ciljev. Pomembno podro¢je je kadrovanje. Manager
nacrtuje, pridobiva in uvaja prave ljudi na prava mesta. Spremlja uspesnost sodelavcev in
podpira njihov razvoj ter ugotavlja potrebe in skrbi za usposabljanje sodelavcev. Pripravljen
je na sodelovanje in razumevanje sodelavcev. V vlogi delegatorja je pomembno, da izbere
prave naloge in jih dobro opredeli za prenos ustreznim podrejenim. Posreduje jim svoje
zamisli in jih zna pritegniti k akciji. Skozi dialog jim zaupa odgovornosti in pooblastila za
delo ter spremlja izvajanje naloge ob upoStevanju razvoja podrejenih.
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= Operativne vodstvene karakteristike: komunikator, motivator, pogajalec, timski vodja.

Izrednega pomena so karakteristike povezane z operativnimi vodstvenimi vidiki. Manager kot
komunikator s sogovorniki v dialogu izmenjuje misli, ki jih podaja razumljivo in u¢inkovito.
Ustvarja ozracje enakovrednosti in aktivno poslusa in razume sogovornika. Zaradi potreb
uceCe se organizacije je pomembna sposobnost nenehnega nadgrajevanja z novimi in bolj
primernimi uénimi pristopi in metodami. Manager mora biti sposoben prevzeti nove vloge
trenerja, mentorja in svetovalca. Pomembna je managerska vloga motivatorja. Manager mora
razumeti, da razlicne ljudi motivirajo razli¢ne stvari v razli¢nih trenutkih. Razumeti mora
njihova Custva in motive. S postavljanjem ciljev mobilizira energijo sodelavcev ter se z
uporabo nagrad in sankcij pravi¢no in dosledno odziva na njihovo vedenje. Sposoben se je
poglobiti v vedenje sodelavcev, jih razumeti ter polno izrabiti njihove prednosti, nac¢ine dela
in vrednote. Ustvarja pozitivno delovno okolje. Tak$no okolje obstaja, ¢e razmere dejansko
spodbujajo k uspesnosti in onemogocajo napake. Sodelavce names¢a na taksna delavna mesta,
kjer s svojimi sposobnostmi lahko dosegajo rezultate in so si tudi pripravljeni zanje moc¢no
prizadevati. Odli¢no se pogaja. To pomeni, da ob postavljanju lastnih pogajalskih okvirov in
ob oceni teh okvirov pri drugi strani v primeru konflikta interesov dosega za obe strani
sprejemljive dogovore. Pri tem pa za dosego ciljev uporablja pogajalske ves¢ine in spostuje
druge pogajalce. Idealen timski vodja se zaveda, da je tim ve¢ kot vsota posameznikov. Zato
vzpostavlja ozra¢je zaupanja in pripadnosti med cClani tima ter ob sodelovanju vseh in
spodbujanjem iniciativnosti vodi tim. Za uspeSno sestavo tima mora znati prepoznati in
ovrednotiti znanje in sposobnosti zaposlenih. Iz posebnih prednosti in znanj vsakega
posameznika v organizaciji mora ustvariti ¢im vec¢jo produktivnost.

= QOsebnostne karakteristike: eti¢en, karizmatik, odprtih nazorov.

Pomembne osebnostne karakteristike managerja so eti¢nost, karizmati¢nost in odprtost
nazorov. Eti¢ni manager pozna eti¢na nacela, ki izhajajo iz lastne organizacije v okviru
SirSega okolja. SpoStuje osebne vrednote in se zaveda, kaj je prav in kaj ne v doloceni
organizaciji. Odloc¢a se in deluje druzbeno odgovorno v skladu z omenjenimi naceli. Zaradi
svoje karizme izzareva moc, je samozavesten in prepri€ljiv. S tem vzbuja zaupanje. Sodelavci
mu priznavajo avtoriteto in vidijo v njem posebne sposobnosti. Zaradi njegove mocne
osebnosti mu lojalno in navduSeno sledijo. Odprtost nazorov je Se ena osebnostna
karakteristika, ki jo imajo uspesni voditelji. Manager odprtih nazorov uposteva, da se svoboda
¢loveka konca z zacetkom svobode socloveka. Nepristransko dopusc¢a razli¢nost in sprejema
enakovrednost vsakega posameznika. UspeSen manager ucinkovito upravlja samega sebe. To
pomeni, da pozna in obvladuje lastna custva. Pomembna managerska sposobnost je tudi
ucinkovito obvladovanje stresa na delovnem mestu.

Sinergijo vseh karakteristik predstavlja obvladovalec sprememb. Manager, ki obvladuje
spremembe, se s pozitivnim odnosom do sprememb in poznavanjem okolja nenehno prilagaja,
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nacrtuje in uveljavlja spremembe za dolgoro¢no rast organizacije. Pri tem s komuniciranjem
in spodbujanjem vkljucuje ljudi ter zmanjsuje odpor do sprememb.

Lahko bi nasteli Se Stevilne zmoznosti idealnih managerjev, a kaj, ko takSnih ni. Zato je
pomembno, da se managerji ne bojijo poiskati svojih §ibkih to¢k. To je osnovni pogoj, da jih
lahko odpravijo.

3. MANAGEMENT IN MANAGERJI V SLOVENIJI

Slovenski management bom orisala s pomoc¢jo raziskave, ki so jo izvedli strokovnjaki in jo
predstavili v knjigi Manager, prvi med enakimi (Cimerman et. al., 2003) ter raziskave, ki sem
jo izvedla sama med slovenskimi managerji.

3.1. ZNACILNOSTI SLOVENSKIH MANAGERJEV

Najprej bom kriticno pogledala na managerje, nato pa sledi pregled skozi znacilnosti
slovenskih managerjev po posameznih karakteristikah.

3.1.1. Kriti¢en pogled na managerje

Na podlagi raziskave, ki so jo izvedli strokovnjaki (Cimerman et. al., 2003), lahko
povzamem, da imajo slovenski managerji pozitivne in negativne lastnosti. Eden od pozitivnih
elementov je ta, da imajo velik razvojni potencial. Vse bolj so usmerjeni k doseganju ciljev.
To je morda posledica dogodkov preteklega desetletja raz¢iS¢evanja prioritet in pozornosti do
sodobnih tehnologij (in za zdaj Se ne toliko do ljudi). So zelo lojalni svoji organizaciji.
Pripravljeni so se uciti drug od drugega. Imajo visoke ideale oziroma zahteve do sebe. To se
izraza bolj pri njihovem kakovostnem delu v svoji stroki in manj v njihovi managerski vlogi,

¢eprav jim teoreticnega znanja o vodenju ljudi ne manjka.

Podrocij, ki jih lahko opredelimo kot izzive in priloznosti za temeljite izboljSave, pa je kar
precej. Mangerji so premalo dejavni v njihovi kljucni vlogi voditeljev ljudi. Podrejeni jih ne
cutijo kot prave vodje, saj so v tej vlogi negotovi in se izogibajo vodstvenim potezam. To
izhaja tudi iz tega, da v organizacijah ni razjasnjeno, kaj vsebinsko od cloveka sploh zahteva
opravljanje managerske vloge. Managersko obnasanje je tako praviloma bolj Sefovsko kot
voditeljsko, managerji se s sodelavci ukvarjajo bolj »tehni¢no«, skorajda bolj kot bi imeli
opraviti s stvarmi, ne pa z ljudmi. Pri zastopanju svojih stali§¢ in staliS¢ svojega tima v
razmerju do nadrejenih niso dovolj vztrajni. Pri odlo¢anju ne uporabljajo toliko moci
argumentov kot argument moci, torej formalno mo¢ na podlagi prepricanosti v svoj prav.
Zaradi tega so tudi slabi #imski vodje, svojih ljudi ne poznajo dovolj in morebitne slabe
izkusnje z nekom posploSujejo Se na druge situacije. Tako za svoje ljudi niso dober model
obnasanja. Najbolj kriticno podro¢je, ki ga slovenski managerji ne obvladujejo, je
komuniciranje. Dialog s podrejenimi je redek, ni sistematien in dosleden, se podcenjuje,
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pogovori se pogosto vrtijo okoli nepomembnih stvari. Managerji ne znajo poslusati svojih
ljudi in podrejenim ne posredujejo jasne vizije oz. klju¢nih informacij glede razvoja
organizacije. Takrat ko so potrebne hitre in zahtevne spremembe so preve¢ neodlocni.
Odlocanje ni u¢inkovito. Managerji se premalo zavedajo izjemne pomembnosti svoje vloge in
vpliva na uspeh organizacije. Posledicno niso dovolj proaktivni. Primanjkuje jim
samokriti¢nosti do ugotovljenih lastnih slabosti.

V nasprotju z dobrim poznavanjem svoje osnovne stroke pa med managerji mocno
primanjkuje prakticnih ves$c¢in za vodenje ljudi. Premalo je poguma za tveganje in
preskusanje kot metode za razvoj managerskih ves¢in. Naucene dobre teorije se ne prenasajo
v prakso. Vrsta omenjenih slabosti je mo¢no povezana s problematiko celotne organizacije, ki
managerjem ne omogoca, da bi razvili svoje sposobnosti. V tak$nih organizacijah ljudje Se
vedno marsikje prihajajo na managerska mesta zaradi avtomatizma napredovanja (staz,
formalna izobrazba, »zasluge za narod«...). Posledica tega je, da dobri strokovnjaki pogosto
napredujejo v slabe managerje. S tem organizacija dobi Se enega povprecnega vodjo in
izgubi dobrega strokovnjaka.

3.1.2. Znacilnosti managerjev glede na posamezne karakteristike

V raziskavi pa so ugotavljali tudi znac¢ilnosti managerjev glede na posamezne karakteristike
(Cimerman et. al., 2003).

Vizionar. Kot je bilo ugotovljeno v raziskavi, slovenski managerji niso dobri vizionarji.
Svoja predvidevanja gradijo preve¢ kratkoro¢no, pa Se ta temeljijo bolj na preteklosti kot na
upostevanju sprememb prihodnosti. Pri postavljanju vizije so premalo pripravljeni na
tveganje. Predvsem bi morali biti bolj pripravljeni prevzemati nase t. i. kontrolirana tveganja.
Oblikovanja vizije se lotevajo preveC pikolovsko. V slovenski praksi se managerji prevec
vtikajo v stvari, za katere imajo odgovornost in pooblastila njihovi podrejeni. Problem nastopi
pri posredovanju vizije sodelavcem. Zapisana je obSirno in zapleteno, zaradi ¢esar je izredno
tezavna za komuniciranje, torej vecina ostaja le v glavi managerja.

Ciljno usmerjen. Managerji zadovoljivo postavljajo kratkorocne cilje in jih znajo prilagajati
nenadnim spremembam v okolju. Pri srednje in dolgoro¢nih ciljih pa je problem managersko
nepoznavanje vizije in usmeritve organizacije. Dolgoro¢ne cilje postavljajo nerealno. Slabost
je tudi ta, da se vi$ji management spuSca v pretirane podrobnosti pri postavljanju ciljev,
srednja raven managementa pa uporablja dokaj nedefinirane cilje, ki so za operativno
izvajanje presploSni. Povratne informacije se ne zbirajo in tako je onemogoceno sprotno
prilagajanje ciljev, ¢e je to potrebno.

Strateg. V ozkem pomenu besede so slovenski managerji dobri strategi. To pomeni, da znajo
poiskati poti za doseganje ciljev in se do doloCene mere znajo prilagajati spremenjenim
okolis¢inam. Klju¢ni problem pa je v slabi povezavi med vizijo, cilji in strategijo. Strategije s
pogosto prenaSajo iz preteklosti, kjer so bile uporabljene v druga¢nih okolis¢inah kot so
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danasnje. Premalo se posvecajo opredeljevanju vecjega Stevila alternativnih strategij. Dogaja
se tudi, da iS¢ejo strategije, ki so jih sposobni izvesti z obstoje¢o organizacijo in obstojec¢imi
sodelavci. S tem pa onemogocajo resnic¢en kvalitetni preskok na novo raven. Delujejo bolj
reaktivno kot proaktivno.

Odlocevalec. Za slovenske managerje je znacilno ¢akanje na odlocitve »od zgoraj«, kar je
lahko v danaSnjem turbulentnem okolju usodno. Managerji na vseh ravneh bi morali imeti
dovolj zaupanja sami vase, da bi se pogumno odlocali in prevzemali tveganja in posledice
svojih odlocitev. Uspesni pa so pri sprejemanju vsakdanjih operativnih odlocitev. Pri
odlocitvah, ki imajo strateSki pomen je opazno pomanjkanje odlo¢anja na nizjih ravneh
managementa. Nizji managerji preve¢ prenasajo probleme navzgor in pricakujejo resitve z
vrha.

Organizator. Slovenski managerji so dobri pri doseganju ustreznih u¢inkov z danimi
sredstvi. S tem obvladujejo stroske. Problem pa je pri nerazumevanju vloge managerja kot
organizatorja. Managerji gledajo na organizacijo kot staticno in ne kot spreminjajoce se
orodje za izvrSevanje strategij. Zaposleni pogosto ne razumejo svoje vloge in s tem pomena
svojega dela v celotni organizaciji. Managerji jim ne razlozijo, kako so drugi sodelavci
dejansko odvisni prav od njihovega dela. Pri spremljanju uspeSnosti delovanja managerji
zahajajo v eno ali drugo skrajnost. Ali gledajo le dosezene kon¢ne rezultate in ne spremljajo
vmesnih aktivnosti ali pa se nenehno vtikajo v vsako malenkost in podrejenim odvzemajo
priloznosti za samostojno delo.

Kadrovalec. Slovenski managerji svoje vloge kadrovalca ne opravljajo dobro. V slovenskih
organizacijah so povezave in razmejitve med posameznimi managerji kot voditelji ljudi in
sluzbami za upravljanje ¢loveskih virov nejasno definirane. Zato managerji ne izkorisc¢ajo
ustrezne strokovne podpore in tudi kadrovski oddelki se ne morejo uspeSno razvijati.
Managerji ne prepoznavajo resni¢nih potreb po ljudeh. Bistveno premalo samoiniciativno
tezijo k temu, da bi svojo ekipo oblikovali na temelju vizije in ciljev podjetja. Namesto tega
postavljanje ciljev prilagajajo obstoje¢im delavcem. Problem pa je tudi v tem , da sodelavcem
ne omogocajo ustreznega razvoja. Nenehno jim primanjkuje casa.

Delegator. Nekateri slovenski managerji delegiranje odlicno obvladujejo, drugi pa tej
izjemno pomembni vlogi Se zdale¢ niso kos. Med slovenskimi managerji je problemati¢no
pojmovanje delegiranja. Tradicije delegiranja v nasi kulturi ni. Nekateri ga pojmujejo kot
ukazovanje, kar dobro delegiranje zanesljivo ni. To ni niti predajanje samih nepomembnih
nalog, kot je pogosto zaznati pri slovenskih podjetjih. Poseben problem je prenasanje
pooblastil z managerja na podrejenega. Slovenski managerji pretirano zadrzujejo pooblastila
zase in s tem silijo podrejene k nenehnemu obracanju nanje ter hkrati trdijo, da so zaposleni
preve¢ odvisni od njih. Tezava je, da managerji premalo zaupajo svojim podrejenim, da bi jim
predajali pooblastila za samostojno delovanje. Nekateri managerji so prepri¢ani, da bodo
nalogo hitreje opravili sami kot z zamudnim delegiranjem.
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Komunikator. Slovenski managerji so v vlogi komunikatorja slabi. Podrejeni se pogosto
pritozujejo, da jih ne znajo poslusati, managerji pa se tega pogosto niti ne zavedajo. Iz tega,
da managerji sami ne razumejo resni¢nih potreb svojih sodelavcev izhaja tudi v drugo smer
obrnjen problem. Namre¢, ne znajo predstavljati ciljev, pogledov in dejstev tako, da bi jih
podrejeni razumeli. Slabi managerji so marsikdaj vzviSeni.

Motivator. Tudi v vlogi motivatorja so slovenski managerji zelo neuspesni. Ne poznajo
temeljnih nacel in prijemov motivacije. Pla¢ni sistem Stejejo kot skoraj edino sredstvo za
motiviranje. Ne zavedajo se pomembnosti nematerialnih nagrad. Managerji povratnih
informacij o delu ne znajo posredovati. Ob napaki kritizirajo ¢loveka in prizadenejo njegovo
dostojanstvo, ob dobrem delu pa se jim ne zdi vredno tratiti ¢asa in truda, da bi opravljeno
delo pohvalili.

Pogajalec. V vlogi pogajalca slovenski managerji ne znajo uporabljati temeljnega pravila
pogajalcev, to je ustrezno postavljati lastne pogajalske okvire. Pogosto izpuscajo priloznosti
za dosego za vse sprejemljivih reSitev s tem, da nastopajo s svoje formalne pozicije moci,
namesto da bi sploh dopustili pogajanja. To v razmerjih znotraj organizacije povzroca rusenje
dobrih medsebojnih odnosov. V vlogi pogajalca se ne znajo vziveti v kozo nasprotnika. Ne
prepoznavajo nasprotnikovih pogajalskih okvirov in ne znajo prilagoditi lastnega odzivanja
nanje in ne predvidijo nasprotnikovih reakcij po sklenitvi dogovora. Popuscanje je sestavni
del vsakih pogajanj. Slovenski managerji tezko najdejo pravo mero popuscanja in pogosteje
sreCujemo ene ali druge skrajnosti. Na eni strani imamo opraviti s prehitrim popusc¢anjem, kar
je posledica slabe priprave pogajalskih izhodis¢. Po drugi strani pa srecujemo nepripravljenost
na popuscanje.

Timski vodja. Managerji, tako kot v vlogi viditeljev ljudi nasploh, tudi v vlogi timskih vodij
niso dovolj uspesni. Pri sestavi tima izbirajo napacne ljudi. Izberejo tiste, ki so trenutno na
voljo ali si v timu Zzelijo sodelovati. Ne upostevajo raznolikosti, pogosto is¢ejo celo ljudi, ki so
podobni njim samim. Ko je tim izoblikovan se prepocasi vzpostavi pripadnost timu. Manager
pogosto gleda na tim kot na obi¢ajno skupino ljudi v kateri so odnosi preve¢ formalni. Niso
dovolj obcutljivi na razlike med ¢lani tima.

Eticen. Slovenski managerji se po eticnih merilih uvr§¢ajo visoko na mednarodnih lestvicah,
ki ocenjujejo ravnanje na razliénih, z etiko povezanih, podro¢jih. Znacilna je relativna
odsotnost korupcije, ¢eprav ta obstaja. Praviloma ne postavljajo svojih lastnih koristi nad
koristi svoje organizacije tako, da bi se zavestno materialno okoriScali na racun interesov
organizacije. V uspesSnih podjetjih je opazna tudi skrb za socialno varnost ljudi, lokalno
skupnost in naravno okolje. Kot neskladno z eti€nimi naceli bi lahko oznacili ravnanje, da se
managerji izogibajo izpostavljanja sebe kot voditeljev. Slovenski manager se namre¢ rad
skrije v svojo vlogo strokovnjaka, namesto da bi ravnal kot voditelj ljudi. Pogosto se niso
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pripravljeni izpostavljati kot zas¢itniki interesov svojih ljudi v razmerju do drugih, predvsem
svojih nadrejenih.

Karizmatik. Med slovenskimi managerji obstajajo karizmati¢ne izjeme, vendar ta lastnost
vecinoma ni dovolj izrazita. Na ravni vrhnjih managerjev najdemo vecji delez karaizmatikov
kot na drugih ravneh managementa. Pogosto pa ne uporabljajo niti tiste karizme, katere
potencial v njih sicer obstaja. Problem je njihovo prepricanje, da karizme ne smejo preved
izrazati. Temeljne slabosti pri slovenskih managerjih kot karizmatikih izhajajo iz
komuniciranja, saj lahko ravno z njim v praksi izrazajo svojo karizmati¢nost. To se nanasa na
pomanjkanje komunikacijskih spretnosti tako v neposrednem dialogu s sodelavci kot v
javnem nastopanju pred skupinami ljudi. Izzarevanje karizme je povezano z energijo in
trdnostjo, ki ju ¢lovek nosi v sebi. To pa je delno odvisno od zdravja managerjev, tako
telesnega kot dusevnega. Managerji so po eni strani Sportno aktivni in se izogibajo Skodljivim
razvadam, po drugi starani pa njihovo zdravje ogroza pretiran stres. Ta pa lahko onemogoci
tudi sposobnost izzarevanja karizme.

Odprtih nazorov. Tako kot je znacilno za slovensko druzbo nasploh, po odprtosti nazorov
tudi managerji niso izjeme. Ceprav so na splo$no bolj odprti kot nasa druZba, so v svojih
nazorih Se vedno precej zaprti. Preve¢ se vmeSavajo v svobodo podrejenih, Se posebej
svobodo delovanja. Prevec je vpletanja v izvajanje dolo¢enega dela in naro¢anja podrobnih
nacinov, kako naj sodelavci dosegajo zastavljene cilje. To pa je povezano tudi z enim klju¢nih
omenjenih problemov, to je nepoznavanjem vizije organizacije med nezaposlenimi.
Managerje je strah pred drugacnostjo in druganimi razmisljanji. Zavestno zavracajo tiste
ideje, ki niso njihove. Radi posplosujejo in vse podrejene mecejo v isti kos.

Obvladovalec sprememb. Slovenski managerji se zavedajo nujnosti sprememb. Verbalno
spodbujajo dolocene projekte in vedenja. Toda sami se Se vedno ne izpostavljajo kot modeli
obnasanja in niso odlo¢no na celu sprememb. Distancirajo se od tega procesa in ga Zelijo
videti predvsem pri svojih nadrejenih. Pogosto menijo, da je za izvedbo spremembe dovol]
uvedba npr. novega sistema kakovosti in ohranjanje pridobljenega sistema kakovosti.
Managerji se Zelijo spremeniti tako, da se jim ve€ ne bi bilo treba spreminjati. To pa ni vec¢
mogoce. Naravnanost na spremembe bi se morala izrazati tudi v pripravi razli¢nih strategij za
doseganje ciljev, izhajajocih iz vizije organizacije. Primanjkuje jim tudi alternativnih strategij.
Nimajo odgovorov na morebitne spremembe 0z. na vprasanja, kot so: »Kaj pa ce se zgodi...7«
In ko se ta »Ce« uresnii reagirajo ali z otrplostjo ali pa s hitrimi in vcasih tudi slabo
premisljenimi ukrepi, ki med zaposlenimi povzro¢ajo zmedo in odpor. Dobri vnaprejsnji
scenariji bi namesto tega omogocili ve¢ kot dobrodoslo samozavest na poti sprememb.

Navedene znacilnosti se nanasajo na splosni pregled nad stanjem slovenskega managementa.
To pomeni, da je precej$nja verjetnost, da je naklju¢no izbrani slovenski manager tak, kot je
opisan zgoraj. Vedno pa se najdejo posamezniki, ki se bolj ali manj ali pa povsem razlikujejo
od slovenskega povprecja.
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3.2. RAZISKAVA O KLJUCNIH SPOSOBNOSTIH MANAGERJEV ZA
USPESNO VODENJE PODJETIJ V 21. STOLETJU V SLOVENIJI

3.2.1. Namen in metodologija raziskave

Moj namen raziskave je ugotoviti, katere so sposobnosti, ki so po mnenju slovenskih
managerjev kljuéne za vodenje organizacij oz. podjetij v 21. stoletju, ki prinaSa velike
spremembe in Stevilne nove izzive. Nadaljnji namen pa je analizirati in ugotoviti, kako lahko
te sposobnosti razvijajo.

3.2.1.1. Oblikovanje vpraSalnika

Na osnovi predhodnih ugotovitev sem oblikovala vpraSalnik, ki je zajemal petindvajset
managerskih sposobnosti. Menim, da so navedene sposobnosti pomembne za uspesno vodenje
podjetij v 21. stoletju. Managerje sem prosila, naj pri vsaki od navedenih sposobnosti na
lestvici od ena do sedem oznacijo, kako se jim zdi pomembna pri vodenju njihovega podjetja.
Ocena ena pomeni nepomembna, ocena $tiri pomembna in ocena sedem zelo pomembna. Ker
je obstajala velika moznost, da se bo vecina managerjev pri mnogih od navedenih sposobnosti
odloc¢ila za oceno Sest ali sedem, sem jih prosila, naj ob koncu obkrozijo $e pet tistih
sposobnosti, ki se jim zdijo klju¢ne pri vodenju njihovega podjetja. Obravnavane sposobnosti
so prikazane na vprasalniku v prilogi 3.

3.2.1.2. Zbiranje in obdelava podatkov

Izbor managerjev, ki so sodelovali v raziskavi, je potekal naklju¢no. Podatke in naslove
podjetij sem zbrala s pomoc¢jo PIRSA (Poslovni Informator Republike Slovenije). V vzorec
sem zajela 200 managerjev, katerim sem vprasalnike poslala po posti. Da bi jim olajsala delo
in s tem vzela ¢im manj Casa ter povecala moznost, da bom dobila izpolnjene vpraSalnike
nazaj, sem vprasalnik objavila tudi na internetni strani. Oblikovan je bil na takSen nacin, da so
ga lahko izpolnili in odgovor se je avtomati¢no poslal na moj elektronski naslov. Izpolnjenih
in vrnjenih vprasalnikov sem dobila 52, od tega 11 po internetu. Pet najpomembnejSih
sposobnosti je od 52 managerjev oznacilo le 35.

Managerji so sposobnosti ocenjevali z ocenami od 1 do 7, pri ¢emer pomeni ocena 1
nepomembno, ocena 4 pomembno in ocena 7 zelo pomembno.

Da bi ugotovila, kako pomembna se managerjem zdi vsaka od navedenih sposobnosti, sem za
vsako od petindvajsetih sposobnosti izra¢unala povprecno oceno, modus in standardni odklon.
V tabeli 1, ki je priloZzena v prilogi 1, so predstavljene sposobnosti in izratuni omenjenih
parametrov.

22



Povprecno oceno sem izracunala kot aritmeticno sredino ocen pri posamezni sposobnosti.
Aritmeti¢na sredina kaze velikost ucinkov pojava na enoto populacije. Za izratun sem
uporabila formulo (Jesenko, 2001, str.37):

Modus ali modalna vrednost (Mo) je tista vrednost statisticnega znaka v mnozici podatkov, ki
se najveckrat ponovi.

Standardni odklon je mera variabilnosti. [zratunala sem ga s pomoc¢jo naslednje formule:

anw—@x)z
n(n—l)

3.2.2. Rezultati raziskave o klju¢nih sposobnostih managerjev

V raziskavi se je pokazalo, da se velini vprasanih zdi vseh petindvajset sposobnosti
pomembnih do zelo pomembnih (ocene od 5 do 7). Na to kazejo vrednosti modusa (5, 6, 7)
ter majhne razlike med povpre¢nimi ocenami. Na sliki 9 so posamezne sposobnosti prikazane
po vrsticah. Barve pa oznacujejo odstotek, koliko od vseh vpraSanih se je odlocilo za
posamezno oceno. Iz barvnih podrocij je lepo razvidno, da so na splosno prevladovale ocene
5,6in7.

Povprecna ocena

V grafu na sliki 8 so prikazane sposobnosti po pomembnosti glede na povprecno oceno. Kot
najpomembnejSa se je izkazala sposobnost odlo¢anja in vodenja s povprecno oceno 6,73.
Sledi sposobnost za motiviranje in razvijanje ljudi v timu s povprecno oceno 6,35. Tretja
najpomembnejsa se je izkazala zmoZnost hitrega prilagajanja spremembam (6,31). Nato si
sledijo vizionarstvo in ciljna usmerjenost (6,15), hitro prepoznavanje in uspesno
izkoriS¢anje trznih priloznosti (6,02), pripravljenost posredovati svoje zamisli sodelavcem in
jih znati pritegniti k akciji (6,02), znanje in izkusnje (6,00). Sposobnosti s povprecno oceno
nizjo od 6 so spodbujanje zaposlenih za visoke dosezke in svoj razvoj (5,92), nagnjenost k
strateSkemu nacrtovanju (5,88), sposobnost prevzemanja tveganja (5,87), nagnjenost k stalni
inovativnosti (5,87), sposobnost u¢inkovitega upravljanja samega sebe (5,87), pripravljenost
na sodelovanje in razumevanje sodelavcev (5,79), ustvarjanje pozitivnega delovnega okolja
(sposobnost ustvariti ¢im vecjo produktivnost iz posebnih prednosti in znanj vsakega
posameznika v organizaciji (5,65), nagnjenost k predvidevanju poslovne prihodnosti (5,63),
sposobnost poglobiti se v vedenje sodelavcev ter polna izraba njihovih prednosti in nacinov
dela (5,48), sposobnost prevzeti nove vloge trenerja, mentorja in svetovalca (5,46),
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sposobnost prepoznati in ovrednotiti znanje zaposlenih (5,46), u¢inkovito obvladovanje stresa
na delovnem mestu (5,44), sposobnost razumevanja Custev in motivov drugih ljudi (5,37),
strokovna avtoriteta (5,33), sposobnost nenehnega nadgrajevanja z novimi in bolj primernimi
ucnimi pristopi in metodami (5,25), sposobnost za uporabljanje znanja in izsledkov drugih
organizacij in sposobnost abstraktnega misljenja (4,98).

Podobne rezultate dobimo tudi iz odgovorov, ko so managerji obkrozili pet tistih sposobnosti,
ki se jim zdijo najpomembnejse za uspesno delovanje. Podatki so prikazani v tabeli 1 v prilogi
1, graf pa na sliki v prilogi 2. Rezultati v grafu so prikazani po pomembnosti glede na Stevilo
obkrozenih odgovorov.

Modus

Modus pri sposobnosti odlo¢anja in vodenja je 7. To pomeni, da je vecina managerjev
sposobnost odlo¢anja in vodenja ocenila kot zelo pomembno. Kar 38 od skupno 52 vprasanih
se je pri sposobnosti odloCanja in vodenja opredelilo za najvi$jo oceno.Vrednost modusa se
pri vseh sposobnostih giblje med 5 in 7. To pomeni, da se je veCina odlo¢ala med ocenami 5,
6 in 7, le redki pa so se odlocili za ocene od 1 do 4.

Standardni odklon

Vrednost standardnega odklona je najvisja pri sposobnosti abstraktnega misljenja (1,31). To
pomeni, da so se mnenja managerjev glede pomembnosti sposobnosti abstraktnega misljenja
za uspesno vodenje, najbolj razlikovala. 7 od skupno 52 vprasanih je omenjeno sposobnost
ocenilo z oceno 7, 9 z oceno 6, 21 z oceno 5, 7 z oceno 4, 5 z oceno 3 in 1 z oceno 1.
Standardni odklon ve¢ji od 1 imajo Se sposobnost prevzemati nove vloge trenerja, mentorja in
svetovalca, ucinkovito obvladovanje stresa na delovhem mestu, strokovna avtoriteta,
sposobnost nenehnega nadgrajevanja z novimi, bolj primernimi uénimi metodami, sposobnost
za uporabljanje znanja in izsledkov drugih organizacij, sposobnost prevzemanja tveganja,
sposobnost poglobiti se v vedenje sodelavcev, jih razumeti ter polna izraba njihovih prednosti,
nacinov dela, vrednot, ucinkovito upravljanje samega sebe, nagnjenost k predvidevanju
poslovne prihodnosti, hitro prepoznavanje ter uspesno izkoriS€anje trznih priloZnosti in
sposobnost razumevanja custev in motivov drugih ljudi. Standardni odklon je najnizji pri
sposobnosti odlo¢anja in vodenja (0,56). To pomeni, da so si mnenja managerjev glede
odlo¢anja in vodenja najbolj enotna.

3.2.2. Analiza rezultatov

Kot sem Ze omenila, so se vse sposobnosti izkazale kot pomembne za uspesSno vodenje.
Vendar pa so se izmed pomembnih, nekatere izkazale za bolj pomembne. Na prvo mesto so
managerji postavili v veliki vecini sposobnost odlo¢anja in vodenja. To je bilo tudi
pricakovati, saj vodenje vedno bolj pridobiva na pomembnosti tako v literaturi kot v praksi.
Res pa je tudi, da sam pojem vodenja zajema tudi nekatere od spodaj navedenih sposobnosti
in te potem niso priSle do izraza v posamezni obliki. Zanimivo je povezati izsledke moje
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raziskave z izsledki raziskave, ki jo je med slovenskimi managerji opravila skupina
strokovnjakov in jih predstavila v knjigi Manager, prvi med enakimi (Cimerman et. al., 2003).
Managerji so premalo dejavni v njihovi kljucni vlogi voditeljev ljudi in primanjkuje jim
prakti¢ni vescin za vodenje ljudi. Kljub temu, da slovenski managerji Se niso preve¢ uspesni
v vlogi vodij ljudi, se pomembnosti te sposobnosti dobro zavedajo. Dobro pa se zavedajo tudi
dejstva, da stopajo vedno bolj v ospredje »mehke vescine«. Ljudje so tisti, ki v svojih glavah
nosijo glavni kapital podjetja, to je znanje. V skladu s tem, tudi slovenski managerji takoj za
sposobnostjo vodenja, postavljajo po pomembnosti sposobnost za motiviranje in reSevanje
problemov v timu. Po pomembnosti sledi zmoZnost hitrega prilagajanja spremembam.
Glavni razlog, da so slednjo zmoznost uvrstili v sam vrh je ta, da so spremembe neizbezne.
Ali se jim poskusi$ prilagoditi ali pa te bo slej ko prej konkurenca izlo€ila. V literaturi so
spremembe tiste, ki se najpogosteje poudarjajo. Gre za hitro prilagajanje spremembam iz
zunanjega okolja in uvajanje sprememb znotraj podjetja. Splosno v literaturi se prilagajanje
spremembam postavlja na prvo mesto. OcCitno pa se slovenskim managerjem Se ne zdijo ravno
najpomembnejsi dejavnik uspesnega vodenja podjetja. Glavni razlog je verjetno v tem, da se
managerji sami ne izpostavljajo kot vzorniki obnaSanja in niso odlo¢no na ¢elu sprememb. Od
tega procesa se distancirajo in ga zelijo videti le pri svojih podrejenih. Vodenje ljudi pa je le
tisto, ki se nanasSa izklju¢no na njih same. V literaturi se pogosto poudarja tudi stratesko
vodenje in planiranje. Vizionarstvo in ciljna usmerjenost sta tisti dve strateski karakteristiki,
ki so jih uvrstili na Cetrto mesto. Med strateSke karakteristike lahko uvrstimo tudi hitro
prepoznavanje in izkoriS¢anje trznih priloZnosti. Pomembne se jim zdijo Se pripravljenost
posredovati svoje zamisli sodelavcem in jih znati pritegniti k akciji, znanje in izkusnje,
spodbujanje zaposlenih za visoke dosezke in razvoj, nagnjenost k strateSkemu nacrtovanju,
sposobnost prevzemanja tveganja in nagnjenost k stalni inovativnosti.

Poleg klasi¢ne inteligence se dosti govori tudi o pojmu &ustvene inteligence’. Vendar pa
slovenski managerji Custveni inteligenci ne posvecajo pretirane pozornosti. Sposobnosti, ki se
vezejo nanjo, to je uCinkovito upravljanje samega sebe, ucinkovito obvladovanje stresa na
delovnem mestu ter sposobnost razumevanja custev in motivov drugih ljudi, so po
pomembnosti uvrstili v drugo polovico vseh navedenih sposobnosti.

V nadaljevanju sem se osredotocila resni¢no le na nekaj tistih sposobnosti, ki so se izkazale za
najpomembnejSe in morajo slovenski managerji delati na tem, da izbolj$ajo njihovo kakovost.

? Custvena inteligenca je opredeljena kot sposobnost uéinkovitega upravljanja samega sebe in odnosov z
drugimi. Vsebuje stiri dimenzije: samozavedanje, samoobvladovanje, druzbeno zavedanje in obvladovanje
odnosov (Goleman, 2000, str. 80).
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Slika 9: Prikaz odstotka vsake ocene po posameznih sposobnostih

Sposobnost odlo¢anja in vodenja

Sposobnost za motiviranje in razvijanje ljudi v timu, upravljanje s timi

Zmoznost hitrega prilagajanja spremembam

Vizionarstvo in cilina usmerjenost

Hitro prepoznavanje in uspesno izkori§¢anje trznih priloznosti

Pripravljenost posredovati svoje zamisli sodelavcem in jih znati pritegniti k akciji

Sposobnost prevzemanja tveganja

Ucinkovito upravljanje samega sebe (poznavanje in obvladovanje lastnih ¢ustev)

Znanje in izkusnje

Nagnjenost k stalni inovativnosti

Spodbujanje zaposlenih za visoke dosezke in svoj razvoj

Nagnjenost k strateSkemu nacrtovanju

Pripravijenost na sodelovanje in razumevanje sodelavcev

Ustvarjanje pozitivnega delovnega okolja

Nagnjenost k predvidevanju poslovne prihodnosti

Sposobnost ustvariti ¢im vecjo produktivnost iz posebnih prednosti in znanj vsakega posameznika
Sposobnost poglobiti se v vedenje sodelavcev ter polna izraba njihovih prednosti, na¢inov dela, vrednot
Uc¢inkovito obvladovanje stresa na delovnem mestu

Sposobnost prevzeti nove vloge trenerja, mentorja in svetovalca

Sposobnost prepoznati in ovrednotiti znanje zaposlenih

Strokovna avtoriteta

Sposobnost razumevanja ¢ustev in motivov drugih ljudi

Sposobnost nenehnega nadgrajevanja z novimi in bolj primernimi uénimi pristopi in metodami
Sposobnost za uporabljanje znanja in izsledkov drugih organizacij
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Slika 8: Prikaz sposobnosti po pomembnosti glede na povpre¢no oceno
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4. KAKO RAZVIJATI SPOSOBNOSTI USPESNEGA
MANAGERJA

V raziskavi so se kot najpomembnejSe za uspeSno vodenje izkazale sposobnost vodenja,
sposobnost odlo¢anja, sposobnost za motiviranje, sposobnost ravnanja s timi,
sposobnost hitrega prilagajanja spremembam ter vizionarstvo in ciljna usmerjenost.

V nadaljevanju bom omenjene sposobnosti podrobneje obdelala in poskuSala najti odgovor
na vprasanje, kako lahko managerji razvijajo te sposobnosti.

4.1. SPOSOBNOST VODENJA

Literatura dolo¢a vodenje kot eno od Stirih funkcij managementa (planiranje, organiziranje,
vodenje, kontroliranje). Vendar je v zadnjem desetletju postalo tako pomembno, da ga
mnogi vidijo kot samostojno funkcijo. Na pomen, ki ga vodenje ima v danasnji organizaciji
opozarjata tudi Svedska raziskovalca Nordstrom in Ridderstrale (2001, str. 33): »Prisla je
doba casa in nadarjenosti: prodajamo Cas in nadarjenost, izkoriS¢amo Cas in nadarjenost,
organiziramo ¢as in nadarjenost, najemamo c¢as in nadarjenost, pakiramo ¢as in nadarjenost.
Najpomembne;jsi vir nosi ¢evlje in vsak dan priblizno ob petih odkoraka skozi vrata. Prav
zato je vodenje temeljna sestavina konkurenénih prednosti. Zaradi njega se razlikujete od
mnozice. Kako pritegnete, obdrzite in spodbujate svoje ljudi ter ravnate s svojimi odjemalci
in dobavitelji, je pomembnejse od tehnologije. Po tem, kako vodite, se razlikujete od drugih.
Z inovativnim vodenjem lahko vzdrzujete svojo enkratnost.«

Vodenje lahko opredelimo kot umetnost vplivati na druge, da si zelijo narediti nekaj, za kar
si prepri¢an, da mora biti storjeno. Z drugimi besedami, vodenje je proces vplivanja na
organizirano skupino v smeri doseganja ciljev (Hocevar, Jakli¢, Zagorsek, 2003, str. 130).
Klju¢na naloga vodje je usmeriti zaposlene v pravo smer, jih navdusiti in motivirati za
doseganje ciljev ter jih spodbujati in jim pomagati pri njihovih prizadevanjih.Vodje so tisti,
ki dolocajo strategijo in prihodnjo usmeritev podjetja. Izbrana usmeritev (vrednote in cilji)
pa povratno vpliva na izbor in razvoj vodij v podjetju — napredujejo tisti, ki delujejo v skladu
z vrednotami in cilji podjetja (Hocevar, Jakli¢, Zagorsek, 2003, str. 124).

4.1.1. Se vodja rodi ali naredi?

Pogosto se zastavlja vprasanje ali se dober vodja rodi ali naredi. Mnogi verjamejo, da je
nekdo za vodenje nadarjen ali ne. Sposobnosti vodenja so dolo¢ene z naso osebnostjo. Drugi
se s takim deterministiénim gledanjem ne strinjajo. Verjamejo, da Zivljenjske izkuSnje
izklesejo posameznika in da se nih¢e ne rodi kot vodja. Vodenja se je mogoce nauciti v Soli
zivljenja. Z izku$njami, opazovanjem in refleksijo se lahko posameznik povzpne na visjo
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raven vodenja. Raziskave so pokazale, da sta oba pogleda deloma pravilna oz. napacna.
Vpliv dednosti pri vodji je priblizno 50-odstoten (Hocevar, Jakli¢, Zagorsek, 2003, str. 188).
Drugo polovico razlik med dobrimi in slabimi voditelji pa doloCajo drugi dejavniki —
okolisc¢ine, izkus$nje itd. Torej, dednost doloca izhodisc¢a, zivljenjske izkuSnje, okolis¢ine in
ucenje pa dolocajo, v kolikSni meri se bo posameznik razvil in izkoristil svoj vodstveni
polozaj.

4.1.2. Pridobivanje vodstvenih ves¢in

Manager v vlogi vodje lahko napreduje in se razvija predvsem s pridobivanjem vodstvenih
ves€in. PriloZnosti za u€enje se pojavljajo na vseh podroc¢jih delovanja vodje. Vodje se lahko
ucijo neformalno. To je s pridobivanjem izkuSenj na delovnem mestu, s pomoc¢jo poskusov
in napak in skozi interakcijo z drugimi ljudmi. U¢ijo se lahko tudi formalno. To pa je s
pomocjo mentorjev, razli€nih delavnic in treningov. In ucijo se z aktivnim iskanjem vseh
vrst povratne informacije, ki jim omogoca, da bolje razumejo ucinek, ki ga imajo na druge
ljudi, ter dojemajo svoj napredek (Hocevar, Jakli¢, ZagorSek, 2003, str. 190).

Neformalno uéenje oziroma ucenje s pomocjo izkusenj, poskusov in napak je najboljsi
nacin za razvoj vodstvenih sposobnosti. Veliki vodje se ne razvijejo z nekajdnevnimi
treningi vodenja. Veliki voditelji ves Cas preizku$ajo nove stvari na delovhem mestu,
premisljujejo o svojih dejanjih in dejanjih drugih, njihovih vzrokih, u€inkih in posledicah ter
se iz tega kaj naucijo. Posameznikov razvoj spodbujajo predvsem naloge, ki preizkusajo
njegove sposobnosti in mu omogocajo, da se dokaze v lu¢i novih in tezkih izzivov.

Po mnenju strokovnjakov centra za kreativno vodenje, vodilne svetovne institucije za

preucevanje in razvoj vodenja, morajo naloge na delovnem mestu vsebovati vsaj pet ali vec¢

naslednjih izzivov, da bi prispevale k razvoju vodstvenih zmoznosti posameznika (Hocevar,

Jakli¢, Zagorsek, 2003, str. 190):

= Negotovost izida ter obstoj obeh moZznosti, tako uspeha kot neuspeha.

= Samostojno vodenje brez » inStruiranja« avtoritet.

= Naloga vkljucuje delo z novimi ljudmi, ali nenavadno velikim Stevilom ljudi, ali z
ljudmi, za katere je znano, da so tezavni.

= Delo poteka pod nenavadno velikim pritiskom, na primer s kratkimi roki ali z velikim
materialnim tveganjem.

» Vodja mora vplivati na ljudi, nad katerimi nima formalne avtoritete.

= Naloga zahteva spopadanje s spremembami, negotovostjo in nejasnostmi.

= Delovanje vodje pod budnim ofesom pomembnih ljudi, ki imajo mo¢, da vplivajo na
njegovo kariero.

* Timsko delo v zahtevnih okoliS¢inah.

= Spopadanje s strateSko zelo pomembno nalogo ali nalogo, ki je intelektualno zahtevna.

= Delovanje pod posebej uc¢inkovitimi in neucinkovitimi Sefi.

29



= Spopadanje s situacijo, v kateri manjkajo nekateri klju¢ni dejavniki, na primer zadostni
viri ali pomembno znanje.

Razvoj vodje pa lahko spodbujajo (ali zavirajo) tudi ljudje s katerimi je obkrozen. Pri tem so
najpomembnejsi $efi, vrstniki in mentorji. Sefi lahko pospesijo ali zavrejo kariero vodije.
Najboljsi Sefi so tisti, ki vodji zaupajo, mu dajejo naloge in so si pripravljeni vzeti ¢as in so
konsistentni pri svojem obnaSanju. Tudi od vrstnikov se je mogoce veliko nauciti. Vodja si z
njimi lahko izmenjuje informacije in racuna na njihovo pomo¢ v tezavah. Mentorji so mo¢ni
in izkuSeni posamezniki, ponavadi na visokem polozaju v organizaciji, ki razvijejo
razmeroma dolgoro¢ne zveze z mlajSimi sodelavei. Vodji pomagajo oblikovati sistem, ga
spoznajo s pomembnimi osebami in usmerjajo v pravo smer

Formalno ucdenje. Raziskave kazejo, da sta od formalnih programov najbolj ucinkovita
mentorstvo ali trening na delovnem mestu (HocCevar, Jakli¢, Zagorsek, 2003, str. 196-200).

Pri formalnem mentorstvu podjetja mlajSemu cClanu organizacije doloc¢ijo starejSega,
izkuSenega mentorja. Ta dva se ob¢asno sestajata, in takrat mentor svetuje varovancu, ga
poskusa usmerjati in mu odgovarja na vprasanja.

Podobno mentorstvu je trenerstvo ali trening na delovnem mestu. Trenerstvo je proces, skozi
katerega ljudi opremimo z znanjem in priloznostmi, ki jih potrebujejo, da se lahko razvijejo
in postanejo uspesni. Osnovni namen treninga na delovnem mestu je izboljSati uc¢inkovitost
in uspesnost zaposlenega, mu posredovati implicitno (nenapisano) znanje, razsiriti obzorja
ter spremeniti njegovo obnaSanje. Trenerstvo sestoji iz petih korakov (Hocevar, Jaklic,
Zagorsek, 2003, str. 198):

1. Ustvarjanje partnerskih odnosov.
Ugotavljanje razvojnih potreb.
Razvijanje vesc¢in.
Spodbujanje napredka.

nkh Wb

Utrjevanje pridobljenega znanja.

Za pridobivanje ves¢in vodenja se uporabljajo tudi izkustveni programi in izobrazevanje. Ti

programi so lahko tudi ucinkoviti, ¢e vse vpletene strani upostevajo dolocene pogoje

(Hocevar, Jakli¢, Zagorsek, 2003, str. 197):

= Razvoj vodstvenih sposobnosti zahteva €as in ne more biti doseZen v kratkem ¢asovnem
obdobju.

= Vodje morajo imeti priloZznost vaditi na novo naucene vescine.

= (Obstajati mora podpora vi§jega managementa.

= Med prehodnim obdobjem, ko posameznik spreminja svoje vedenje in zacenja
uporabljati pridobljeno znanje in ves¢ine v praksi, potrebuje redne spodbude s strani
sodelavcev, partnerjev ali trenerjev.
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* Programi izobrazevanja morajo biti ¢im bolj prilagojeni specificnim zahtevam sluzbe
posameznika.

» [zobrazevanje ali trening naj ne bi bila v obliki enega samega sklenjenega programa,
ampak v obliki daljSega srecanja.

Izkustveni programi na prostem so razmeroma nov nacin razvoja vodstvenih vescin.
Sestavljeni so iz vrste bolj ali manj napornih telesnih in dusevnih vaj, preizkusenj ali
simulacij, od pohodniStva, orientacijskih tekov, prek raftinga in paintballa do skokov s
padali in adrenalinskih parkov. Njihov osnovni namen je pomagati posamezniku, da se sooci
s samim seboj, sprejme odgovornost za svoja dejanja in se iztrga iz vsakodnevne rutine, ki
vodi v otopelost. Ti programi so se izkazali za uspeSne pri razvijanju timskega duha,
razvijanju vodstvenih sposobnosti, spodbujanju tveganja ter vaji odlo¢anja med stresom.
Odlocilno za uspeh teh programov pa je, da po koncu vsake aktivnosti trener in udelezenci
razpravljajo o svojih dejanjih in jih poveZzejo s teoretskimi izhodis¢i, ki so jih pridobili na
prejsnjih predavanjih.

Najbolj razsirjen nacin razvoja vodenja je izobraZevanje v Solah ali v obliki delavnic. Dva
osrednja namena izobrazevanja sta spoznavanje osnovnih konceptov ter ucenje vodstvenih
ves¢in. Gre za to, da s pomocjo predavanj, Studij primerov videov in diskusij poskusijo
pojasniti pojem vodenja, njegovih zakonitosti in lastnosti. Naslednji korak pa je prakti¢no
urjenje vescin. Udelezenci prek razlicnih vaj, iger vlog in simulacij vadijo posamezne
ves¢ine (Hocevar, Jakli¢, Zagorsek, 2003, str. 201).

Povratna informacija je klju¢nega pomena za razvoj vodje. Uporabna in pravocasna

povratna informacija lahko posamezniku pomaga, da se bolje spozna. Vsak vodja ima nekaj

vodstvenih vescin, ki so na nekaterih podro¢jih bolj, na drugih pa manj razvite. Potrebuje le

ogledalo, ki mu bo pomagalo videti njegove prednosti in slabosti. Sele ko se jih zave, lahko

zacne izkoriscati svoje prednosti in odpravljati svoje slabosti. V podjetjih uvajajo razlicne

formalne sisteme za dajanje povratnih informacij (Hoc¢evar, Jakli¢, ZagorSek, 2003, str. 202-

208).

= Eden tak$nih sistemov so posebni centri, kjer vodja v nekaj dneh v simuliranih
okoliscinah opravi vrsto nalog. Pri tem jih opazujejo usposobljeni strokovnjaki,
ponavadi psihologi, ki jim ob koncu vsakega dneva na podlagi svojih opazanj podajo
zgosceno, objektivno ter nepristransko povratno informacijo o njihovem vedenju in
delno tudi vzrokih za takSno vedenje.

= Drugi tak sistem je formalno trenerstvo, o katerem sem ze govorila.

= Podajanje povratne informacije je tudi pomemben element rednih letnih razgovorov
med usluZzbencem in Sefom. Letni razgovori prinasajo veliko koristi, kar zadeva
povratno informacijo, vendar pa ponavadi upoStevajo le eno mnenje — mnenje
nadrejenega.

® Bolj objektivno povratno in formacijo nam dajo sistemi 360-stopinjske povratne
informacije. Koncept 360-povratne informacije prinasa sistemati¢no zbiranje mnenj in
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opazanj nadrejenih, podrejenih, sodelavcev, Clanov tima ter vcasih tudi notranjih in
zunanjih kupcev in dobaviteljev o obnaSanju posameznika na delovnem mestu. Tako
vodja dobi celotno sliko svojega vodenja v sluzbi. Pridobijo se informacije o
posameznikovih ves¢inah, znanju ali vodstvenih stilih. Podatki se ponavadi zajemajo s
pomocjo vprasalnikov, ki se nanasajo na specificna dejanja vodje. Izpolnjevanje
vprasalnikov poteka anonimno, da je dosezena vecja iskrenost odgovorov. Ta je najbolje
zagotovljena, ¢e celoten proces vodi zunanji izvajalec ter ¢e v vsaki kategoriji (na
primer podrejeni, vrstniki) posameznika ocenjujejo vsaj tri osebe. Koncno porocilo o
svojih vodstvenih sposobnostih, ki ga dobi vodja, je ponavadi njegova last. Ponekod se z
njim pogovorijo Sef, kadrovski delavec ter po Zelji tudi sodelavci ali podrejeni, drugod
pa lahko rezultate obdrzi zase. Povratna informacija, pridobljena po tej metodi, jasno
identificira posameznikove prednosti in slabosti, ter mu da motivacijo za razvoj svojih
sposobnosti. Ce ji sledi osebni razvojni plan, kombiniran s formalnimi oblikami udenja,
pogosto povzroc€i o€itne, merljive spremembe v vedenju posameznika. Osebni razvojni
plan je razvojni nacrt razvoja vodje, v katerem se odloc¢i za nekaj najpomembnejSih
vescin, ki jih zeli razviti, doloci cilje, ki jih Zeli doseci, nacine, kako bo cilje dosegel,
terminski plan itd. Klju¢no pri tem je, da so plani dejansko zapisani — zapis sili vodjo,
da ideje, ki jih ima v glavi, bolj jasno opredeli, pa tudi tezje jih pozabi.

4.2. SPOSOBNOST ODLOCANJA

Manager kot odlocevalec je v prvi vrsti odlocen vodja. V tej vlogi mora najprej dobro
identificirati podrocje, ki zahteva sprejem odloCitve, nato pa poiskati raznolike mozne
reSitve. Da med njimi lahko izbere pravo reSitev, mora zelo dobro poznati situacijo. Iz
poznavanja situacije izhajajo kriteriji za odloCanje. Sledi ucinkovito izvrSevanje sprejetih
odlocitev. Omejitve pri odlocanju postavlja tudi ¢as, ki ga ima manager na voljo za ta
proces. Cas pa vpliva tudi na to, koliko se bo poglobil v problematiko in koliko se bo
prepustil svoji notranji intuiciji.

Poleg tega ima manager v vlogi odloCevalca moznost uporabiti razlicne znane nacine
odlo¢anja. Glede na okolis¢ine in naravo problemskega podrocja izbere nacin, ki je v danih
okoli§¢inah najprimernejsi. Pri tem si lahko pomaga z znanim odlocitvenim drevesom in
sedmimi klju¢nimi kontrolnimi vprasanji, kot je prikazano na sliki 9.

Manager lahko odlocitve sprejema sam na temelju trenutnih informacij (1). K temu lahko
pritegne tudi podrejene, od katerih pridobiva dodatne informacije (2). Z nekaterimi
posamezniki se lahko $e posebej posvetuje individualno (3). Posvetuje se lahko tudi s timom
in od sodelujocih pricakuje predloge resitev (4). V vseh teh primerih na koncu sam sprejme
odlocitev, ki ne izraza nujno mnenj drugih ljudi. Lahko pa izbere tudi tak pristop, da kot
manager vodi tim v razpravi in na koncu sprejme odlo€itev, ki jo soglasno ali vecinsko
sprejmejo udelezenci reSevanja dolocenega problema (5).
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Slika 9: Odlocitveno drevo za izbiro na¢ina odlo¢anja

A B C D E F G
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reSitev ocitno dovolj jasno sprejemanje verjeti, da sprejemajo pricakovati
bolj racionalna informacij za strukturiran? re§itve pri bodo podrejeni organizacijske konflikt med
od druge? kakovostno podrejenih sprejeli mojo cilje, ki jih nadrejenim i
odlocitev? kljuéno za samostojno bodo uresnicili glede najboljse
uresnicitev? odloc¢itev? z uresni¢itvijo resitve?
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Vir: Cimerman et. al., 2003, str. 95.

Nekaj vprasanj za preverjanje v procesu odlo¢anja (Cimerman et. al., 2003, str 95):

Do kdaj moram sprejeti odloCitev?

Do kdaj moram poskrbeti za uresnicitev odlocitve?

Kaksne posledice pricakujem v primeru uspesne, v primeru neuspesne uresnicitve, ter v
primeru, da ne sprejmem nobene odlocitve?

Kdo so kljucni ljudje, ki mi lahko pomagajo v procesu odlo¢anja?

Kdo so kljucni ljudje, ki mi lahko pomagajo v procesu uresnicevanja odlocitve?

Na koga vse bo odlocitev vplivala in kako?

Ali naj prizadete ljudi vklju¢im v katero od faz do sprejema odlocitve?

Kako naj prizadetim ljudem pomagam obvladovati spremembe, nastale po uvajanju
odlocitve?

Kje naj pridobim sredstva, potrebna za uspesno odlocitev uresnicitve?

Pri odlo¢anju mora slediti jasnim ciljem. Potrebno je opredeliti tudi morebitne negativne
posledice svojih odlocitev in predvideti na¢ine za ublaZitev njihovih posledic. V procesu
zbiranja alternativnih moZnih reSitev je smiselno uporabiti tudi tehnike kreativnega
razmisljanja. Z njimi manager pride do idej, ki se jih z uporabo klasi¢nega logi¢nega
razmi$ljanja ne bi domislil. Obetajo¢e moznosti podrobneje analizira glede na zastavljene
cilje. UpoStevati mora tako kvantitativne zahteve (npr. ¢asovne in financne omejitve) kot



tudi kvalitativne dejavnike (npr. vplive na motiviranost sodelavcev, pricakovane motnje v
organizaciji.

Ob upostevanju vseh odlocilnih kriterijev ter oceni tveganja pravocasno izbere odlocitev, ki
je najustreznejSa. Nato pa sledi kljuéno delo v procesu odlocanja. To je zagotavljanje
njihovega izvrSevanja. Potreben je konkreten akcijski nacrt z opredelitvijo pristojnosti in
odgovornosti, ¢asovnih rokov, nacinov spremljanja uresnicevanja, postopkov v primeru
odstopanj od pri¢akovanih rezultatov ter seveda trdna pripravljenost managerja, da stoji za
svojimi odloc¢itvami (Cimerman et. al., 2003, str 96).

4.3. SPOSOBNOST RAVNANJA S TIMI

Tim sestavlja omejeno Stevilo ljudi (najprimerneje je med pet in deset ¢lani), ki imajo
skupen namen, njihovo delo je medsebojno moc¢no odvisno in nosijo neke vrste skupno
odgovornost za dosego dolocenih ciljev (Cimerman et. al., 2003, str. 64).

Vodja tima vodi in usmerja kompleksni in kaoti¢ni interpersonalni timski sistem, razvija in
ohranja uspes$no timsko sodelovanje, zagotavlja optimalno komunikacijo in kakovost
medsebojnih odnosov v timu, spodbuja zadovoljivo medsebojno prilagajanje clanov,
pomaga prepoznavati, ubesediti in popravljati medsebojno dozivljanje sodelavcev v timu
(Brajsa, 1996, str. 125).

Manager je tisti, ki je odgovoren za zadovoljevanje osnovnih potreb tima. Tako kot za
posameznika, velja tudi za tim hierarhija osnovnih potreb po Maslowu. Ljudje sodelujejo v
timu, da bi dosegli cilje, ki jih kot posamezniki ne morejo. V timu morajo biti zadovoljene
potrebe po varnosti, sprejetosti in potrditvi. Vodja ima kljucni pomen za ustvarjanje razmer,
ki omogocajo dobro zadovoljevanje osnovnih potreb.

Osnovni pomen za vsak socialni sistem ima varnost. Zagotavljajo jo tista osnovna pravila, ki
ki so nujna za uspe$no delovanje celote. Biti morajo taka, da se posamezniki lahko nanje
zanesejo in jim zaupajo (pravilniki, opis pravil in nalog, statut, jasnost organizacijske
kulture, pravila komuniciranja, jasna razdelitev nalog,...). Potreben pa je tudi nadzor nad
izvajanjem pravil. Manager kot vodja tima mora skrbeti za jasnost osnovnih pravil, zato da
jih ¢lani_skupine razumsko sprejmejo in da se tudi izvajajo. V tem smislu vodja deluje kot
avtoriteta, ki nadzorne funkcije ne more prenesti na drugega.

Clanom tima mora biti omogod&eno, da so lahko pristni in izrazijo predvsem tista Gustva in
obcutja, ki so vezana na delo. Gre za zadovoljevanje potreb po sprejetosti, ki ne morejo biti
uspesno potesene brez dobre komunikacije. Na podrocju sprejetosti naj bi bil vodja sposoben
vzivljanja v druge ljudi in dobrega komuniciranja, predvsem posluSanja.

Sledi zadovoljevanje potreb po potrditvi. To so potrebe po neodvisnosti, moci, obvladovanju
polozaja, po statusu, priznanju. Ce so te potrebe primerno potesene, ima &lovek ob&utek
samozavesti, sposobnosti, lastne koristnosti, pomembnosti in potrebnosti. Na tej ravni se
vzpodbuja posameznikova samostojnost in samoiniciativnost. Na podro¢ju potrditve mora
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vodja podpirati osebno pobudo brez vnaprejSnjega vrednotenja. Dopuscajo se tudi napake, ki
niso usodne za celoto, posameznikom pa omogocajo strokovno in osebno zorenje. Vodja
tima mora pri sodelavcih vzbujati obCutek samozaupanja.

Poleg osnovnih psihosocialnih potreb, ki so pri vseh ljudeh enake (varnost, sprejetost,
potrditev) ima vsak posameznik $e vrsto specificnih individualnih potreb, ciljev in osebnih
lastnosti, ki so ravno tako pomembne (Becaj, 2001, str. 14—19).

Manager v vlogi vodje tima mora v prvi vrsti zagotoviti pogoje za oblikovanje tima. Za
uvodno spoznavanje vseh ¢lanov tima ni primerno vsakodnevno delovno okolje. Bolj pristni
stiki se med ¢lani vzpostavijo ob sprosceni vecerji ali na uvodnem delovnem izletu z zabavo.
To so kraji kjer lazje »padajo maske«, ki jih v standardnem delovnem okolju nosi skoraj
vsakdo. Tako se ¢lani med seboj zacnejo spoznavati in razvijati zaupanje, povezanost in
pripadnost (Cimerman et. al., 2003, str. 65).

Vodja tima se mora zavedati razli¢nih vlog, ki jih tim potrebuje za uspesno delovanje. Tim
kot celota ¢rpa svojo mo¢ iz raznolikosti teh vlog in medsebojnega dopolnjevanja. Ljudje v
timu dosegajo boljse rezultate, kot bi jih kot posamezniki zunaj tima. Clani pa ne prinasajo v
tim samo strokovnega znanja, to je vCasih celo drugotnega pomena. Bistveno je, kako se
med seboj ujemajo v vlogah. V timu naj bi bile zastopane naslednje vloge: izvrSevalec,
usklajevalec, oblikovalec, inovator, iskalec virov, ocenjevalec, timski delavec, zakljuCevalec
naloge in specialist strokovnjak. Najpomembnejsi vlogi sta usklajevalec in inovator, ki se
morata med seboj res dobro ujemati. Vodja tima mora pri inovatorju prepoznati vse njegove
sposobnosti, mu dati dovolj prostora in ga za prispevke nagraditi. Inovator je namre¢ tisti, ki
pospesuje nove ideje in strategije s posebno pozornostjo k poglavitnim vprasanjem.
Posamezni ¢lan lahko v timu hkrati opravlja vec razliénih vlog. Potrebe po vlogah so
odvisne od narave posameznega tima. Naloga managerja je, da za vsakega posameznika
prepozna vloge, ki jih lahko odigra v timu. Ce med ¢&lani tima ne najde ustrezne osebe za
doloc¢eno vlogo, jo mora manager znati odigrati sam.

Vodja tima mora nacrtno graditi timski duh. To poteka po eni strani prek formalnih oblik
(npr. sreCanj, na katerih sodelujejo vsi Clani tima in razpravljajo o delovanju tima in
posameznikov, ciljih, problemih, predlogih za izboljSave). Enako pomembne pa so tudi
neformalne oblike druZenja, pri katerih prav tako poteka utrjevanje vezi med ¢lani tima, npr.
na druzabnem veceru ali skupnem izletu (Cimerman et. al., 2003, str. 116). V pristnem
timskem duhu manager spodbuja k sodelovanju vsakega posameznega ¢lana tima. Timsko
delovanje ima tako vrsto pozitivnih posledic — ve¢jo produktivnost, vi§jo kakovost,
zmanjSanje odsotnosti z dela, lazje uvajanje novih sodelavcev itd. Manager mora priznavati
in nagrajevati samoiniciativnost vsakega cClana tima. Ljudje si zato upajo tvegati z
naprednimi idejami ter pri tem sodelujejo z drugimi in izkori§¢ajo moc¢ celotnega tima.

V vsakem timu, tudi v uspeSnem, prihaja do konfliktov. Pri obvladovanju konfliktov mora
manager izbrati ustrezen nacin za njihovo reSevanje. Cilj ne sme biti teznja k odpravi vseh
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konfliktov, ampak k temu, da konflikte koristno uporabimo za uspesnejse delovanje.
Manager se v razli¢nih situacijah lahko odlo¢i za razli¢en nacin. Za lastno previado se lahko
odloc¢i ko je potrebna hitra in odlo¢na akcija, ko je glede pomembnih stvari treba uvesti
nepriljubljen ukrep ali ko gre za stvari, ki so kljune za ves tim in je manager preprian, da
ima prav. Odlocitev za sodelovanje je primerna, ko je namen v skupnem ucenju, ko je treba
zdruziti razmiSljanja ljudi z razlicnih perspektiv ali ko je treba graditi pripadnost z
doseganjem sporazuma. Kompromis izbere, ko so cilji pomembni, vendar niso vredni
potencialnega razdora v timu, ko je mogoce doseci zacasno resitev kompleksnega problema
ali ko imata obe strani v konfliktu enako mo¢ in skupne cilje. Do izogibanja pride ko gre za
postranski konflikt in je treba ¢as posvetiti pomembnejSim stvarem, ko je potreben Cas za
pridobitev informacij pred razreSevanjem konflikta ali ko lahko nekdo drug ucinkoviteje
razresi konflikt. Za prilagajanje se manager odlo¢i ko spozna da imajo drugi prav in to tudi
prizna, ko so problemi precej pomembnejsi za drugo stran ali ko sta harmonija in stabilnost v
timu Se posebej pomembni (Cimerman et. al., 2003, str. 117).

Pomemben element pri timskem delu so sestanki. Manager je odgovoren za njihovo uspesno
pripravo in vodenje. Pomembno je, da v proces odlo¢anja vkljuci vse ¢lane tima. Jasno mora
izraziti kakSen je namen sestanka, vsebina in cilji sestanka ter trajanje sestanka. Primerno
mora ravnati s ¢asom. To pomeni, da mora vzdrzevati primerno ravnovesje med
dopus¢anjem svobodnega izrazanja in omejevanjem casa. Kljuéne toc¢ke je potrebno uvrstiti
na zacetek sestanka, da zanje ne zmanjka ¢asa. Vodja tima sestanek tudi vodi. Pri tem
preverja, ali posreduje razumljive razlage situacij, dela vmesne povzetke za razumevanje,
odvraca razpravo od stranpoti , preverja porabo Casa in vodi pogovor v smeri doseganja
sklepov.

Manager mora pravilno ravnati ob predlogih za spremembe. V razli¢nih situacijah timskega
dela so predlogi ¢lanov razli¢ni po strokovni tehtnosti in po u¢inkovitosti. Nekateri Zelijo na
silo prepri¢evati druge v spremembo svojega mnenja. Ce je predlog za spremembo dober,
naj se mu vodja pridruzi. V nasprotnem primeru naj podpre tistega, ki je boljsi. Ce dober
predlog zagovarja manjSina, jo mora vodja zascititi, ker jo bo sicer vecina preglasovala. To
stori tako, da ji da moznost, da se izrece in tako vpliva na druge. Vloga vodje pri uglasevanju
sprememb je zelo pomembna, saj mora tudi sam nenehno spreminjati svoje vloge: enkrat je
v informacijski vlogi, drugi¢ v pregledovalni, tretji¢ v pogajalski itd (Mozina, 2002b, str.
565).

4.4. SPOSOBNOST ZA MOTIVIRANJE

Manager kot motivator se zaveda potreb svojih podrejenih in jim olajSuje njihovo
zadovoljevanje. Pri tem razume, da vsakega posameznika motivirajo zanj znacilne stvari, ki
pa so razliéno pomembne v razli¢nih trenutkih. UspeSen manager se zato intenzivno posveca
svojim sodelavcem, jih spoznava in sledi njihovim specifiénim potrebam. Na ta nacin
spoznava dejavnike, ki vplivajo na motivacijo vsakega posameznika. Ena njegovih klju¢nih
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nalog je odstranjevati ovire, ki bi zaposlenim lahko ogrozile zavzetost za opravljanje
njihovega dela (Cimerman et. al., 2003, str. 58).

Ena glavnih managerjevih nalog je vzbujanje navdusenja v sodelavcih. Ljudje so pri svojem
delu bistveno uspesnejsi, ¢e imajo to delo radi. Dojemanje vrednosti lastnega dela pa ne
izhaja zgolj iz samega dela, ki je doloceno s posameznikovim polozajem v organizaciji in
njegovimi konkretnimi nalogami. Izhaja tudi iz ozra¢ja, ki ga ustvarja manager s svojim
komuniciranjem ter odkritim in postenim odnosom do podrejenega. Pri tem apelira na logiko
in ¢ustva podrejenih. Zato zna poudariti pomembnost posameznikov v sklopu razvoja in
napredka celotne organizacije.

Delavce motivirajo pravilno postavljeni cilji. Motivacija podrejenega se bo zmanjsala, ¢e kot
managerji z njim ne bomo natan¢no razjasnili, kaj so njegovi osebni cilji ter kako se ti
vkljuéujejo v skupne cilje celotne organizacije. Sele s tem dosezemo, da zares spozna pomen
svojega dela in lastno pomembnost v organizaciji ter ¢rpa svojo motivacijo prek obcutkov
moci, samospostovanja, pripadnosti. Vendar pa manager ve, da cilji uspeSno motivirajo Sele
takrat, ko sodelavci prejemajo ustrezne povratne informacije glede svojega dela. V praksi se
dogaja, da managerji ob napaki ¢loveka kritizirajo in prizadenejo njegovo dostojanstvo, ob
dobrem delu pa se jim ne zdi vredno truda in Casa, da bi opravljeno pohvalili. Dolznost
vsakega managerja je, da sodelavcem omogoci razumevanje smisla njihovega dela ter jim
posreduje ustrezne povratne informacije o opravljanju dela. Poudarjanje uspehov pripomore
k motivaciji zaposlenih.

Eno od managerjevih kljucnih sredstev za usmerjanje delovanja sodelavcev v Zeleno smer je
uporaba materialnih in nematerialnih oblik nagrajevanja. Pomembno je, da pravocasno
uporablja pozitivne in negativne spodbude. Zavedati se mora, da plac¢a ni edini motivator
ljudi. Ljudje zaradi denarja pridejo v sluzbo, za dejansko opravljanje dela pa jih je treba
motivirati drugace. Motivacija ¢edalje bolj temelji na vrednotah namesto na denarju. Placa je
le eden od elementov, ki igrajo vlogo v motivacijskem procesu. Raziskava je pokazala, da se
slovenski managerji ne zavedajo pomembnosti nematerialnih nagrad. Mednje bi lahko Steli
dovoljevanje vecje samostojnosti pri delu, napredovanje po nazivih, javna in osebna
priznanja, drseci delovni Cas itd. Sem bi lahko uvrstili tudi nagrade z nizkimi stroski in
relativno visokim u¢inkom — npr. brezplane vstopnice za obisk prireditev za podrejene in
njihove partnerje, rezervirano parkirno mesto, boljSo ureditev delovnega prostora. Vendar pa
bi v tem primeru moral resni¢no spoznati, kaj od tega koga motivira. Mora se zavedati, da
smo vsi enkratni posamezniki. AmeriSka podjetja, v katerih so delavci najbolj zadovoljni,
ponujajo ugodnosti kot so masaza med delovnim ¢asom, kemi¢no cis€enje ali osebni hisnik
(Nordstrom, Ridderstrale, 2001, str. 201). Ce hoemo pritegniti in obdrzati najboljse moske
in Zenske, jih moramo obravnavati kot individualne osebnosti.
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4.5. SPOSOBNOST HITREGA PRILAGAJANJA SPREMEMBAM

Spremembe v okolju ter Zivljenjskem slogu zaposlenih pogojujejo tudi spremembe v
podjetjih. Nove strategije prinasajo nove cilje, nove vrednote ter nove nadine organiziranosti
dela. Sposobnost hitrega spreminjanja postaja ena od pomembnih konkuren¢nih prednosti
podjetja. Ena glavnih nalog managerjev na vseh ravneh postaja uspesno uvajanje in izvajanje
sprememb. Od njih je v veliki meri odvisno, ali bodo spremembe zazivele in pripomogle k
vecji uspesnosti podjetja ali pa bodo zamrle in s¢asoma tudi propadle (Hocevar, Jaklic,
Zagorsek, 2003, str. 172).

Managerji kot obvladovalci sprememb morajo najprej poznati sebe in svoj odnos do
sprememb. Pri tem jim je lahko v pomo¢ nekaj vprasanj, po katerih se ozrejo na lastno
preteklost in ocenijo, ali so doloene spremembe prenesli brez odpora, z doloceno mero
odpora ali so se jim povsem upirali. Z enakimi merili nato ocenijo, kako v sedanjosti gledajo
na iste dogodke. Tako lahko presodijo svoj odnos oz. odprtost do sprememb.

Nekaj moznih dogodkov za pogled na managerjevo sprejemanje sprememb je: selitev,
prehod na fakulteto, prihod novega nadrejenega, poroka, zamenjava sluzbe, napredovanje na
vi§je managersko mesto, sprememba v odnosih z bliznjim,... (Cimerman et. al., 2003, str.
126-127).

Nato je potrebno spremeniti na¢in delovanja pri sodelavcih. Da bi manager lahko spremenil
nacin delovanja mora najprej spremeniti razmi$ljanje pri sebi in v glavah sodelavcev.
Vendar sprememba nacina razmisljanja Se ne zadostuje za spremembo obnaSanja. Ni tezko
najti razlogov, zakaj nekaj delamo. TeZje je spremeniti nacin delovanja, kljub temu, da
poznamo vzroke delovanja. Npr. posameznik ima lahko povsem jasno stali§¢e, da zamujanje
na sestanke ni dobro. V praksi pa kljub temu razmisljanju stalno zamuja in obenem najde
vrsto razlogov zakaj se mu to dogaja. Prenos doloenega razmisljanja v spremenjeno
vedenje ne poteka gladko. Ce manager Zeli obvladovati spremembe, mora delovati na treh
ravneh: ozaveSCanje potrebe po spremembah (zavedanje ljudi), spremembah staliS¢
(naravnanost ljudi) in spremembah konkretnega delovanja (obnaSanje ljudi).

Uvajanje sprememb pogosto spremlja odpor do sprememb s strani delavcev. Razlogi za
nasprotovanje spremembam so lahko razlicni (Hocevar, Jakli¢, Zagorsek, 2003, str. 172-
173):
= Lasten interes. Pri vsaki spremembi se v podjetju vedno oblikujejo tri skupine ljudi:
tisti, ki jith bo sprememba osebno prizadela, tisti, ki jih ne bo in tisti, ki jim bo
sprememba osebno koristila. Vsaka skupina je drugacna in z vsako je potrebno ravnati
kar se da pozorno in tudi odlo¢no.
= Oklepanje starih rutin. Spremembe ponavadi ogrozajo stare navade in silijo ljudi k
premisleku in opustitvi starih vedenjskih vzorcev. V ¢asu njihovega uvajanja, ko se
ljudje ucijo novih nac¢inov obnasanja, delovanja in razmisljanja, nujno prihaja do napak
in upada produktivnost, kar samo Se poveca nezadovoljstvo in strah zaposlenih.
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Pomanjkanje razumevanja ali zaupanja. Zaposleni pogosto ne razumejo namena
spremembe. V¢asih ne verjamejo v obljubljene ucinke, v¢asih pa enostavno ne zaupajo
vodji.

Negotovost in strah pred neuspehom. Zaposleni ne vedo, kako bo sprememba
vplivala na njihovo delo ali polozaj v podjetju, ter skrbijo, ali bodo kos novim
organizacijskim zahtevam.

Razli¢ni pogledi na ucinek sprememb. Obstaja ve¢ pogledov na kon¢ni ucinek
predlaganih sprememb. Kritiki dvomijo o ucinkovitosti ali optimalnosti predlaganih
strategij in opozarjajo na njihove pomanjkljivosti. Ceprav je kritika izjemenega pomena
pri nastanku nove strategije, lahko kritiki ustvarijo negativno ozracje in slabo vplivajo
na njeno izvajanje.

Pri preseganju odporov do sprememb so managerju v pomoc¢ razli¢ne strategije. Ko ljudje

nimajo na voljo dovolj pravih informacij je reSitev v izobrazevanju in komuniciranju. V

primerih, ko niti sam manager nima vseh potrebnih informacij in Zeli prese¢i odpor, je

pomembno, da se sodelavce dobro vkljuci tako v proces naértovanja kot uvajanja sprememb.

K vsem tem sodi tudi podpora sodelavcem pri prilagajanju na nove okolis¢ine (Cimerman et.

al., 2

003, str. 127).

Organizacija kot celota je lahko uspesna le, ¢e se poleg individualnih sprememb uvajajo tudi

spremembe na ravni celotne organizacije. Spremembe v podjetju se uvajajo v osmih korakih

(Ho¢

1.

evar, Jakli¢, Zagorsek, 2003, str. 173-174):

Ustvariti oblutek nujnosti. Ce se zaposleni ne zavedajo pomena sprememb,
enostavno ne bodo sodelovali v procesu sprememb. Vecina uspe$nih primerov
uvajanja sprememb se zafne z razpravo o negativnih ucinkih ohranjanja »statusa
quok.

Oblikovati vodilno koalicijo. Ze na zaletku procesa se mora oblikovati kriti¢na
mnoZica predanih ljudi. Clani vodilne koalicije so ponavadi vplivni ljudje z znanjem
in strokovnostjo.

Oblikovati vizijo spremembe in nacine za doseganje te vizije. Vizija spremembe
nakaze smer, v katero se zeli podjetje spremeniti. Brez jasne vizije se proces
spremembe pogosto prelevi v vrsto nepovezanih projektov, ki ne peljejo nikamor ali
v napacno smer.

Komunicirati vizijo spremembe vsem ¢lanom organizacije. Komunikacija vizije
mnozicam je kljucna, da ljudje dojemajo smisel spremembe in so pripravljeni tudi
kaj zrtvovati za dosego cilja.

Odstraniti ovire za uresnifevanje vizije. Pogoste ovire za propad celotnega procesa
so organizacijska struktura, sistemi nagrajevanja, Sefi ali sodelavci, ki se obnasajo
nekonsistentno in nasprotujejo spremembam.

Dose¢i majhen, a viden napredek zgodaj v procesu. Brez vidnega zacetnega
napredka ali majhnih kratkoro¢nih zmag lahko vecina sodelujocih obupa in izgubi
zagon.
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7. Ne razglasiti zmage prezgodaj. Prezgodnja proslava zmage ubije zagon in energijo

naprednih elementov organizacije ter omogoci silam opozicije, da postopoma iznicijo

ucinke spremembe in vrnejo podjetje v prejSnje stanje.

8. Doseli, da Zelene spremembe postanejo del kulture podjetja. Sprememba bo

postala trajna Sele takrat, ko bo del kulture celotnega podjetja. Dokler nova vedenja

niso zakoreninjena v normah in vrednotah organizacije, vedno obstaja moznost, da

bodo utonila v pozabo v trenutku, ko pritisk, ki je vodil spremembe, poneha.

4.6. VIZIONARSTVO IN CILJNA USMERJENOST

Manager kot dober vizionar prepoznava sprememebe v prihodnosti. Predvideva razvoj

dogodkov, hkrati pa jasno zacuti posledice tega zase in za svojo organizacijo (Cimerman

et.al., 2003, str. 31). Tukaj pride do izraza njegova sposobnost dobrega presojanja, ki v

veliki meri izhaja iz intuicije. Pri oblikovanju vizije si lahko pomaga z odgovori na nekatera

vprasanja o poslovni ideji, filozofiji, nameri in posameznih politikah podjetja (Cimerman et.
al., 2003, str. 86-87):
= Pet vprasanj za razmiSljanje o oblikovanju poslovne ideje:

Katere so glavne znacilnosti naSega delovanja?

Kaj nam pomenijo nase stranke — kako jim pomagamo?
V ¢em smo drugacni od konkuren¢nih organizacij?

Kaj je za nas Se posebej pomembno?

Kaj v nasi organizaciji velja kot prav in kaj narobe?

= Pet vprasanj za razmisljanje o filozofiji:

Zakaj obstaja naSa organizacija — kaj Zelimo dosegati?

Kaj stranke opazijo, ko sodelujejo z nami — kaj je posebej dobrega?
Kaj je dodana vrednost za naSe stranke?

Kaksne storitve oz. izdelke ponujamo svojim strankam?

Katere so nase znacilne poslovne priloznosti?

= Pet vprasanj za razmisljanje o nameri

Kaksna bo nasa organizacija ¢ez pet do deset let?

Na katerih podroc¢jih oz. trgih bomo takrat delovali?

kaksne rezultate bomo takrat dosegali?

Kaksen bo takrat na$ polozaj glede na primerljive organizacije?
Kako bomo takrat povezani z drugimi organizacijami?

= KakSne so nasSe glavne usmeritve glede posameznih politik:

politike bolj usmerjene v notranje okolje: ¢loveski viri, vodenje, nagrajevanje in
sankcioniranje, razvoj managerjev, kakovost,...

politike bolj usmerjene v interakcijo z zunanjim okoljem: ustvarjanje novih
priloZnosti, financiranje in nalozbe, partnerstva, razvoj tehnologij, druzbeno in
naravno okolje,...
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Da bi lahko uspesno oblikoval vizijo je potreben stik z ve¢ razlinimi ljudmi. To so
sodelavci, partnerji, zunanji poznavalci ter ljudje, ki imajo drugacne poglede na svet od
managerja samega. Le tako je njegov pogled lahko dovolj Sirok za oblikovanje stabilne in na
realisti¢nih temeljih stojece dolgorocne vizije.

Vizijo je potrebno natan¢no oblikovati in zapisati v vsem razumljiv jezik. Pravilen pristop k
pisanju strategije je v dveh korakih. V prvem koraku je potrebno ¢imbolj popolno izpolniti
matriko vizije*. Prikazana je na sliki 10.

Slika 10: Matrika vizije

Temeljne |Zelimo... |Prispevek k podjetju Merjenje |Aktivnost
kategorije (kaj Zelimo s tem doseci?)

Vir: Hocevar, Jakli¢, Zagorsek, 2003, str. 75.

V drugem koraku sledi pisanje konkretne vizije podjetja, ki naj bo krajSa od ene strani.
Nacin pisanja vizije je lahko opisen, smiselno pa jo je zapisati tudi v obliki strateSke mape
oz. diagrama, kjer se s puscicami, ki ponazarjajo medsebojno vplivanje, poveze razlicne
elemente vizije (Hocevar, Jakli¢, Zagorsek, 2003, str. 74-78). Nato naj se obvezno zapise
celotno bistvo vizije v nekaj osnovnih kratkih in jasnih stavkih.

Manager se mora zavedati, da vizija sluzi predvsem za komuniciranje z lastniki ter
zaposlenimi. Oblikovano vizijo mora uspesno prenesti na podrejene. Pri tem mora upostevati
njihove vrednote in se potruditi, da pove vizijo preprosto in vsem razumljivo. V prenosu
svoje vizije uporablja ¢ustveni besednjak, slogane in simbole ter s svojim pripovedovanjem
inspirira sodelavce.

Vizijo je potrebno razvijati skozi ¢as. Koristno je njeno periodi¢no preverjanje in po potrebi
prilagajanje, npr. na strateski delavnici kot uvod v letno nacrtovanje.

Naloga ciljno usmerjenega managerja je zagotoviti, da vsi cilji tezijo k uresni¢evanju skupne
vizije organizacije. Cilj je zazeleni kon¢ni rezultat. Opisuje polozaj, v katerem zelimo biti po
izvrsitvi dolo¢enih aktivnosti. Obstajajo razli¢ne ravni ciljev, ki so med seboj povezane. Cilji

* Podrobnejsi opis matrike vizije glej v Ho&evar, Jakli¢, Zagorsek: Ustvarjanje uspesnega podjetja, 2003, str.
75-78.
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na nizjih ravneh izhajajo iz ciljev na visjih. Glede na ro¢nost so cilji razdeljeni v tri skupine:
splo$ni dolgoroéni cilj, ki ga postavi vrhnji management v sodelovanju z lastniki. Casovni
horizont namere je okvirno od pet do deset let. Za sprejemanje vsakodnevnih odlocitev
vrhnji management ob sodelovanju z srednjim managementom doloc¢i operativne cilje. Ti so
za obdobje priblizno tri do pet let, ob hitro spreminjajo¢em se okolju tudi manj. Objektivne
cilje nato srednji management v sodelovanju z izvajalsko ravnijo podrobneje razdeli na tarce
do enega leta (trimeseCje, mesec, teden, dan). Pomembno je, da je tudi izvajalcu jasna
povezava med njegovimi t.i. tar¢ami in cilji visjih ravni.

Nekaj vprasanj za preverjanje ob postavljanju ciljev oz. tar¢ (Cimerman et. al., 2003,
str. 88):

Ali je cilj nedvoumno opisan in ne dopus¢a dvoumnih razlag?

Ali je povezava med tem ciljem in ciljem na vi$ji ravni jasna?

Ali je cilj merljiv, da bomo natan¢no vedeli ali ga dosegamo?

Ali je cilj izzivalen, da bo izvajalec aktiviral svojo energijo za doseganje?

Ali je cilj realen, da ne bo v izvajalcu vzbudil apatije in odpora?

Ali ima cilj konéni rok, da ne bo prislo do odlaganja in organizacijskih zapletov?

Ali je cilj vreden truda, da bo izvajalec v njem videl pomembnost zase in za organizacijo?

Ciljno usmerjeni managerji morajo znati cilje oz. aktivnosti za njihovo doseganje razvrscati
po prioritetah. Pri tem jim je lahko v pomo¢ matrika prioritet, ki deli opravila na njihovo

pomembnost in nujnost. Prikazana je na sliki 11.

Slika 11: Matrika prioritet

(1) Nujno in pomembno (2) Pomembno, a ne nujno

(3) Nujno, a ne pomembno | (3) Niti nujno niti pomembno

Vir: Cimerman et. al., 2003, str. 90.

Matrika je razdeljena v Stiri kvadrante glede na to, ali opravilo opredeljujmo kot bolj ali
manj pomembno in bolj ali manj nujno. Ciljno usmerjen manager mora v danem trenutku
znati nacrtovati in izbirati taka opravila, ki vodijo k doseganju klju¢nih ciljev. Prva na vrsti
so opravila (1), ki so hkrati nujna (zahtevajo odziv v kratkem casu) in pomembna (so
klju¢na za doseganje glavnih ciljev). Na zadnjem mestu so opravila (4), ki niso niti nujna niti
pomembna. Najvazneje pa je, da se managerji zavedajo, da imajo prednost pred nujnimi in
manj pomembnimi opravili (3) tista opravila (2), ki so pomembna — pa ¢eprav niso nujna
(Cimerman et. al., 2003, str. 90).
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SKLEP

Tradicionalna podjetja so delovala v skladu z naceli avtoritete, hierarhije in reda, ki so jih
vzpostavila s pomocjo natan¢no predpisane organizacijske strukture ter sistemov odlo¢anja,
vodenja, nadziranja in komuniciranja. TakSen pristop je bil mogo¢ zaradi dokaj stabilnih
razmer poslovanja, mnozi¢ne proizvodnje in razmeroma preprostih tehnologij. Razmere
poslovanja pa se spreminjajo in tradicionalna podjetja pocasi izginjajo.

Sodobne globalne in tehnoloske spremembe zahtevajo v prihodnosti nova managerska
pravila in druga¢ne metode v okviru razli€énih managerskih sistemov. Najbolj jasno lahko te
evolutivne spremembe spremljamo na organizacijski ravni. Globalizacija za posamezne
organizacije pomeni neizogibni spopad s tujo konkurenco na domacih tleh in hkrati teznjo
po obvladovanju polozajev na svetovnih trgih. Med najpomembnejSe tehnoloske spremembe
Stejemo silovitost kontinuiranosti in zilavost tehnoloskih sprememb, dematerializacijo
izdelkov in storitev, obcCutno znizanje transportnih in komunikacijskih stroskov in
dramati¢no povecanje hitrosti, znanje postaja srediS¢na in najpomembnejSa konkurencna
prednost in spremembe proizvodnih sistemov (uvajanje vitke proizvodnje in njeno sodobno
poclovecenje).

Znotraj sodobnih podjetij se odvijajo Stevilni procesi, ki od managerjev zahtevajo vedno
nove in nove sposobnosti. Za sodobna podjetja so znacilne sploS¢ene piramide, srednje ravni
managementa izginjajo, uveljavlja se timsko delo in komuniciranje prehaja in navpicnega v
vodoravno. Uveljavlja se ucefa se organizacija, transformacijsko vodenje, relacijski
zaposlitveni odnosi, pooblascanje zaposlenih in nova moralna zaveza med managerji in
zaposlenimi.

Na celu sodobnega podjetja stoji sodobni manager. Vedno bolj se poudarja nova vloga in
pomen managerjev. Stiri klasi¢ne managerske funkcije se preoblikujejo. Planiranje postaja
usmerjanje, ucenje in spodbujanje. Organiziranje vse bolj pomeni decentralizacijo,
standardizacijo in kakovost. Vodenje nadomesS¢ajo poslovni timi in podjetniSka
samoiniciativnost. Nadzor se spreminja v obliki samonadzora in sploSne odgovornosti do
drugih. Skozi zgodovino se je zvrstila mnozica znanstvenih teorij, ki skuSajo pojasniti
uspesno vodenje ljudi. Mnogi avtorji na razli¢ne nacine opredeljujejo sodobnega managerja.
Karakteristike uspesnih managerjev lahko zdruzimo v pet skupin: strateske karakteristike,
organizacijske karakteristike, operativne vodstvene karakteristike in osebnostne
karakteristike. Sinergijo vseh karakteristik predstavlja obvladovanje sprememb.

Glede na izsledke raziskave, ki jo je opravila skupina strokovnjakov med slovenskimi

managerji, slovenskim managerjem Se precej manjka do popolne preobrazbe v sodobnega
managerja. Zaznamuje jih nekaj dobrih predvsem pa obilica slabih lastnosti. Predvsem so
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slabi v vlogi voditeljev ljudi. Primanjkuje jim prakti¢nih ves¢in za vodenje ljudi. Najbolj
kriti¢ni podrocji, ki ju ne obvladujejo, sta komuniciranje in timsko vodenje.

V raziskavi, ki sem jo opravila med slovenskimi managerji, se je po njihovem mnenju
izkazala kot najpomembnejsa sposobnost odlo¢anja in vodenja. To je bilo tudi pricakovati,
saj vodenje pridobiva na pomembnosti tako v literaturi kot v praksi. Dobro se zavedajo
dejstva, da stopajo vedno bolj v ospredje »mehke vescine«. Ljudje so tisti, ki v svojih glavah
nosijo glavni kapital podjetja, to je znanje. V skladu s tem, tudi slovenski managerji takoj za
sposobnostjo vodenja, po pomembnosti postavljajo sposobnost za motiviranje in reSevanje
problemov v timu. Sledi zmozZnost hitrega prilagajanja spremembam. Splosno v literaturi se
prilagajanje spremembam postavlja na prvo mesto. OcCitno pa se slovenskim managerjem Se
ne zdijo ravno najpomembnejSi dejavnik uspeSnega vodenja podjetja. Glavni razlog je
verjetno v tem, da se managerji sami ne izpostavljajo kot vzorniki obnasanja in niso odlo¢no
na ¢elu sprememb. Od tega procesa se distancirajo in ga zelijo videti le pri svojih podrejenih.
Vodenje ljudi pa je le tisto, ki se nanasa izkljuno na njih same. V literaturi se pogosto
poudarja tudi strateSko vodenje in planiranje. Vizionarstvo in ciljna usmerjenost sta tisti dve
strateSki karakteristiki, ki so jih uvrstili na ¢etrto mesto.

Obstaja mnogo nacinov, da slovenski managerji izpopolnijo in razvijejo svoje sposobnosti,
za katere menijo, da so klju¢ne za uspesno vodenje podjetij v 21. stoletju. V vlogi vodje ljudi
se lahko bistveno izboljsajo s pridobivanjem novih ves¢in vodenja. Pri odloCanju jim je
lahko v pomo¢ odlo¢itveno drevo za izbiro nacina odlocanja.

Z metodo, ki sem jo opisala v uvodu, sem dosegla zastavljeni cilj diplomskega dela. Z
raziskavo med slovenskimi managerji sem ugotovila, katere so tiste klju¢ne zmoznosti, ki jih
morajo managerji imeti za uspeSno vodenje podjetij. Nato sem na osnovi pridobljenih
rezultatov nekaj najpomembnejSih zmoZznosti podrobneje obdelala in poiskala nacine, kako
te zmoznosti razvijati.
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PRILOGE



Priloga 1

Tabela 1: Vrednosti povprecne ocene, modusa, standardnega odklona in frekvenca,
kolikokrat je bila posamezna sposobnost izbrana za najpomembnej$o

povprecna standardni izbrana za
ocena modus odklon najpomembnej$o

Sposobnost odlo¢anja in vodenja 6,73 7 0,56 27
Sposobnost prevzemanja tveganja 5,87 7 1,16 10
Strokovna avtoriteta 5,33 6 1,22 5
Znanje in izku$nje 6,00 6 0,77 10
Sposobnost abstraktnega misljenja 4,98 5 1,31 1
Hitro prepoznavanje in uspesno
izkori§Canje trznih priloznosti 6,15 7 1,04 11
Sposobnost za uporabljanje znanja in
izsledkov drugih organizacij 5,19 5 1,17 1
Nagnjenost k predvidevanju poslovne
prihodnosti 5,63 6 1,09 4
Nagnjenost k strateSkemu nacrtovanju 5,88 6 0,83 7
Nagnjenost k stalni inovativnosti 5,87 6 0,95 11
Zmoznost hitrega prilagajanja
spremembam 6,31 6 0,73 12
Pripravljenost na sodelovanje in
razumevanje sodelavcev 5,79 5 0,85 2
Vizionarstvo in ciljna usmerjenost 6,02 6 0,80 14
Sposobnost za motiviranje in razvijanje
ljudi v timu, upravljanje s timi 6,35 7 0,76 18
Spodbujanje zaposlenih za visoke dosezke
in svoj razvoj 5,92 6 0,81 3
Pripravljenost posredovati svoje zamisli
sodelavcem in jih znati pritegniti k akciji 6,02 7 1,00 3
Ustvarjanje pozitivnega delovnega okolja 5,77 6 0,92 12

Sposobnost poglobiti se v vedenje
sodelavcev, jih razumeti ter polna izraba
njihovih prednosti, njihovih nacinov dela,
njihovih vrednot 5,48 6 1,09 3

Sposobnost ustvariti ¢im ve¢jo
produktivnost iz posebnih prednosti in

znanj vsakega posameznika v organizaciji 5,65 6 0,99 2
Sposobnost prevzeti nove vloge trenerja,

mentorja in svetovalca 5,46 5 1,23 2
Sposobnost prepoznati in ovrednotiti

znanje zaposlenih 5,46 6 0,85 8

Sposobnost nenehnega nadgrajevanja z
novimi in bolj primernimi u¢nimi pristopi
in metodami 5,25 6 1,19 2

Ucinkovito upravljanje samega sebe
(poznavanje in obvladovanje lastnih
Custev) 5,87 6 1,09

O

Ucinkovito obvladovanje stresa na 5,44 6 1,23 4




delovnem mestu

Sposobnost razumevanja ¢ustev in
motivov drugih ljudi

5,37

1,03

Vir: lastna raziskava, 2004




Priloga 2

Slika. 1: Prikaz sposobnosti po pomembnosti glede na to, kolikokrat je bila izbrana za najpomembnejso

Sposobnost odlo¢anja in vodenja

Sposobnost za motiviranje in razvijanje ljudi v timu, upravljanje s timi
Vizionarstvo in cilina usmerjenost

Zmoznost hitrega prilagajanja spremembam

Ustvarjanje pozitivnega delovnega okolja

Hitro prepoznavanje in uspesno izkori§€anje trznih priloznosti

Nagnjenost k stalni inovativnosti

Sposobnost prevzemanja tveganja

Znanje in izkusnje

Ucinkovito upravljanje samega sebe (poznavanje in obvladovanje lastnih ¢ustev)
Sposobnost prepoznati in ovrednotiti znanje zaposlenih

Nagnjenost k strateSkemu nacrtovanju

Strokovna avtoriteta

Nagnjenost k predvidevanju poslovne prihodnosti

U¢inkovito obvladovanje stresa na delovnem mestu

Sposobnost razumevanja ¢ustev in motivov drugih ljudi

Spodbujanje zaposlenih za visoke dosezZke in svoj razvoj

Pripravljenost posredovati svoje zamisli sodelavcem in jih znati pritegniti k akciji
Sposobnost poglobiti se v vedenje sodelavcev ter polna izraba njihovih prednosti, nac¢inov dela, vrednot

Pripravljenost na sodelovanje in razumevanje sodelavcev

Sposobnost ustvariti ¢im vecjo produktivnost iz posebnih prednosti in znanj vsakega posameznika v
organizaciji

Sposobnost prevzeti nove vioge trenerja, mentorja in svetovalca

Sposobnost nenehnega nadgrajevanja z novimi in bolj primernimi uénimi pristopi in metodami
Sposobnost abstraktnega misljenja

Sposobnost za uporabljanje znanja in izsledkov drugih organizacij

2 3 456 7 8 91011121314151617 18 192021222

frekvenca izbranosti za najpomembnejsSo

3242

5262

72829

Vir: lastna raziskava, 2004




Priloga 3

Vprasalnik: 25 sposobnosti

Vprasalnik zajema petindvajset tock oz. sposobnosti, ki naj bi jih imeli uspesni managerji.
Prosim, da pri vsaki od njih, na lestvici od 1 do 7, s krizcem oznacite kako pomembna se vam
zdi za uspesno vodenje podjetja v 21. stoletju. Krizec pri Stevilki ena pomeni nepomembno in

krizec pri $tevilki sedem pomeni zelo pomembno.

Na koncu prosim obkrozite (Stevilko pred vprasanjem) pet lastnosti, ki so za vas
najpomembnejse.

Sposobnost odlocanja in vodenja

Sposobnost prevzemanja tveganja

Strokovna avtoriteta

Znanje in izkuSnje

Sposobnost abstraktnega misljenja

Hitro prepoznavanje in uspesno izkoris¢anje trznih priloznosti

Sposobnost za uporabljanje znanja in izsledkov drugih organizacij

Sl e I Rl Bl Rl Il

Nagnjenost k predvidevanju poslovne prihodnosti

e

Nagnjenost k strateSkemu naértovanju

_
S

Nagnjenost k stalni inovativnosti

—_
—_

.| Zmoznost hitrega prilagajanja spremembam

—_
[\9}

.| Pripravljenost na sodelovanje in razumevanje sodelavce

[a—
(98]

.| Vzionarstvo in ciljna usmerjenost

[a—
o

Sposobnost za motiviranje in razvijanje ljudi v timu, ravnanje s timi

[a—
N

.| Spodbujanje zaposlenih za visoke dosezke in svoj razvoj

[a—
N

.| Pripravljenost posredovati svoje zamisli sodelavcem in jih znati
pritegniti k akciji

17. | Ustvarjanje pozitivnega delovnega okolja

18. | Sposobnost poglobiti se v vedenje sodelavcev, jih razumeti ter polna
izraba njihovih prednosti, njihovih nacinov dela, njihovih vrednot

19. | Sposobnost ustvariti ¢im vecjo produktivnost iz posebnih prednosti in
znanj vsakega posameznika v organizaciji

20. | Sposobnost prevzeti nove vloge trenerja, mentorja in svetovalca

21. | Sposobnost prepoznati in ovrednotiti znanje zaposlenih

22.| Sposobnost nenehnega nadgrajevanja z novimi in bolj primernimi
ucnimi pristopi in metodami

23.| U¢inkovito upravljanje samega sebe (poznavanje in obvladovanje
lastnih Custev)

24. | U¢inkovito obvladovanje stresa na delovnem mestu

25. | Sposobnost razumevanja ¢ustev in motivov drugih ljudi
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