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1. UVOD

Sodobna podjetja se spopadajo z vedno novimi izzivi kot so vse vecja konkurenca,
globalno gospodarstvo ter spreminjanje zahtev trgov in okolja. Pomembno je, da se
spremembe sprejemajo in se jim hitro prilagajajo. Poudarjajo se drugacne sposobnosti
vodilnih kot v preteklih obdobjih, da bi bili kos novim nastalim izzivom.

Spremembe vodenja in managementa sledijo prehodu iz industrijske druzbe v druzbo
znanja. Sodobna podjetja so se znasla sredi visoko turbolentnega okolja, kjer je potrebno
pritegniti ¢im bolj raznolika znanja in ve$Cine ter jih prav tako uporabljati na nove nacine.
Vse te spremembe zahtevajo nove pristope vodilnih, saj potrebujemo podjetniske,
strokovne, inovativne, pozitivno orientirane, visoko-poslovne in eticne managerje in vodje.

Namen zaklju¢ne strokovne naloge je opozoriti na pomen spreminjanja oziroma
oblikovanja novih in sodobnih vodilnih, saj morajo v sodobni ekonomiji prevzemati
drugacne vloge kot v starih managerskih paradigmah, obenem pa razvijati sposobnosti ter
pridobivanje znanja za Sirjenje kulture uc¢enja po celotni organizaciji.

Cilj zakljucne strokovne naloge je prikazati naloge in vloge, tako managerja kot tudi vodje
organizacije, ki jih morata opravljati za uspeSno delovanje podjetja. Nato pa poiskati
podobnosti in razlike med managerjem in vodjo.

Vsebinsko je zakljuCna strokovna naloga razdeljena na tri dele. V prvem delu, ki
obravnava managerja sodobne organizacije, so opredeljene naloge in vloge managerja ter
nekatere opredelitve lastnosti uspeSnih managerjev. V tem poglavju sem tudi primerjala
vloge starega in novega managerja. V drugem poglavju je predstavljen vodja organizacije,
kjer so prav tako kot pri managerju, predstavljene naloge in vloge ter lastnosti uspesnih
vodij. Osredotocila sem se tudi na vodenje v sodobnih podjetjih, in sicer na kulturo,
zaposlene in komunikacijo. V zadnjem delu zaklju¢ne strokovne naloge pa sem najprej
raziskovala razlike med managerjem in vodjo, nato pa podobnosti. Menim, da obstaja vec
podobnosti med vodilnima, saj naj bi imel moderni manager vefina znanja, vescin in
osebnostnih lastnosti kot vodja.

2. MANAGER ORGANIZACIJE

Managemant pomeni usklajevanje dejavnosti in nalog za dosego zastavljenih ciljev.
Opredeljen je kot ustvarjalno reSevanje problemov pri organiziranju, planiranju, vodenju in
kontroliranju virov. V sodobnih organizacijah manager veliko truda vlozi v uspesno
sledenje spremembam (Dimovski et al., 2005, str. 27).



Spreminja se vse: druzba, ljudje, konkurenca, tehnologija, pogoji, predpisi, trzisce in prav
tako mora manager slediti spremembam. Priblizno 90 odstotkova vseh obstojecCih
problemov v podjetju je nastalo zaradi neprimernega oziroma slabega managementa.

Managerji se v sodobnih organizacijah ne spopadajo smo s spremembami, ampak tudi
sprejemajo in celo ustvarjajo spremembe. Neko¢ so vedenjski vzorci in organizacijske
oblike prinasale uspeh, danes pa ne funkcionirajo ve¢, temveC nastajajo nove. Danes ima
vecina managerjev obcutek, da gradijo letalo, medtem ko letijo v njem (Dimovski et al.,
2005, str. 316).

Manager je klju¢ni podsistem v organizaciji, saj usmerja in povezuje vse druge podsisteme.
Management torej obsega (Mozina, 2002, str. 15-16):
e Ucinkovito opravljanje nalog (nactovanje, organiziranje, izvajanje, kontroliranje,
opredeljevanje ciljev in pridobivanje razli¢nih virov).
e Izvedba razlicnih poslovnih dejavnosti, in sicer odlocitvene, razvojne in
informacijske narave.
e Koordinacija materialnih, finan¢nih in cloveskih virov s cilji organizacije ter
razvijanje organizacijskega razpolozenja za dosego skupnih in individualnih ciljev.

UspeSen manager je tisti, ki zna pridobljeno znanje prenesti v prakso ali z drugimi
besedami, da ni samo izobraZen, ampak tudi usposobljen za to zahtevno dejavnost
(Mozina, 1992, str. 9).

2.1. Vloga managerja

Manager mora poskrbeti, da je organizacija na pravi poti pri doseganju zastavljenih ciljev.
Clane organizacije zavestno spodbuja, da kontrolirajo rezultate in s tem izvajajo ustrezne
ukrepe (Dimovski et al., 2005, str. 45).

Vloga managerja mora biti vse manj »direktorska« in vedno bolj usmerjena v svetovanje in
mentorstvo. Thonen, ki se ze vrsto let ukvarja z razvojem obseznega racunalniSkega
sistema Odkrivanje in razvijanje potencialov uspesnosti, pravi, da je v slovenskih
organizacijah bistveno premalo duha zmagam-zmagas, da so vloge razdeljene na star na¢in
in premalo temeljijo na znanju, v skladu s tem pa vidi tudi managerski slog v teh
organizacijah (Pavsic, 2003, str. 9).

Mintzberg navaja deset managerskih vlog (nabori pri¢akovanj za obnasanje managerjev),
ki jih razdeli v tri kategorije. Vsaka vloga predstavlja aktivnosti, ki jith managerji
uporabljajo pri izvajanju temeljnih managerskih funkcij (planiranje, organiziranje, vodenje
in kontroliranje). Vloga je opredeljena kot niz pric¢akovanj, ki jih odraza managerjevo
obnasanje. V medsebojni interakciji so vse navedene managerske vloge v praksi in jih ne
moremo lo¢eno resavati (Dimovski, Penger, Znidarsi¢, 2003, str. 10).



Tabela 1: Po Mintzbergu deset managerskih vliog

KATEGORIJA VLOG

VLOGA

DEJAVNOSTI

Medosebna

Vodja

Motivira in usmerja
podrejene, tako da jim
svetuje, z njimi komunicira
in jih usposablja.

Zveza

Vsak del organizacije mora
biti dobro povezan navzven
in z okoljem, da bo
organizacija ucinkovita.
Skratka, vzdrzuje stike zunaj
in znotraj organizacije.

Predstavnik

Podpisuje  dokumente in
sprejema obiskovalce.

Odlocitvena

Odpravljalec motenj

Vloga vrhnjega managerja
je, da odpravlja tezave
(krize, konflikte) in se
prilagaja hitro
spremljajoc¢emu se okolju.

Razporejevalec virov

Zadolzen je za terminski
plan, predracun in doloca
prioritete.

Pogajalec

Vloga vrhnjega managerja
je, da poskuSa doseci neko
soglasje med razlinimi
mnenji, ko se sreCuje s
raznovrstnimi skupinami in
¢lani.

Podjetnik

Skrbi za uvajanje novih idej
in deligira njihov izvajanje
naprej.

Informacijska

Razsirjevalec

Opravlja telefonske klice in
posreduje informacije
ostalim zaposlenim
organizacije.

Govornik

A% vlogi predstavnika
svojega dela ali dela
organizacije =~ prenasa  z

govorom informacije
zunanjim sodelavcem,
porocila,...




Nadzornik Pregleduje  porocila  in
periodiko, skrbi za
vzdrzevanje osebnih stikov
ter prejema in  iSCe

informacije.

Vir: Dimovski, Penger, Znidarsic, 2003, str. 10.

Managerji imajo tudi pomembno vlogo pri medorganizacijskih procesih povezovanja
(integracijski managerji). Njihova vloga je pomembna predvsem takrat, ko potekajo velike
organizacijske spremembe, kot na primer razvoj nove strategije, prevzemi ali pripojitve.
Pomagajo neposredno Siriti znanje v organizaciji ali med vec organizacijami in oblikovati
kulturo zaupanja. Taki managerji se hitro odzovejo na spremembe v okolju, saj so sposobni
hitrega ucenja. Uvajajo in podpirajo spremembe, ki organizacijo pripeljejo do uspeha.
Imeti mora organizacijske in vodstvene sposobnosti, saj povezuje razli¢ne time z razli¢no
organizacijo, kulturo, lokacijo (Dimovski et al., 2005, str. 365-367), ...

Manager prihodnosti bo imel vlogo oblikovalca organizacije, ki bo prispeval in spodbujal
aktivnosti oblikovanja vizije, namena in temeljnih vrednot, po katerih naj bi zaposleni v
podjetju delali. Oblikovati bo moral tako strategijo, poslovno politiko in strukturo
organizacije, s katerimi bo lahko poslovne ideje prenasal v poslovne odlocitve in
ucinkovito bo moral prispevati k vzpostavitvi organizacijskega ucCenja. Kot trener in
mentor bo na voljo svojim podrejenim, ki jih bo spodbujal pri iskanju novih priloznosti.
Ustvarjal bo pozitivno energijo kot pomo¢ pri doseganju skupnih ciljev.

V sodobni ekonomiji se zahteva nove E-managerje, ki bodo morali biti sposobni ustvariti
taks$no organizacijsko kulturo, ki bo imela lastnosti, ki jih ima internet sam, in sicer temelji
na znanju, odprtosti, brezmejnosti, povezljivosti in eksperimentalnosti. Od E-managerja se
zahtevajo nove ves¢ine in sposobnosti, kot so: sposobnost ufenja, hitrost, sposobnost
sodelovanja, dobra komunikacija, osredotoenje na kupca, internetna pismenost, hitro
odlocanje, znanje opredeljevanja standardov in sposobnost razvijanja filozofije ravnanja z
Znanjem.

2.1.1. Primerjava vlog starega in novega managerja

Stari manager je imel vlogo kontrolorja in nadzornika, novi ima vlogo podpornika in
trenerja. Stari manager je razmisljal o sebi kot o nadrejenem, rad je ukazoval in odlocCitve
sprejemal sam in jih ni delil z drugimi. Medtem ko novi manager deli informacije z
zaposlenimi, razmiSlja o sebi kot o svetovalcu ali pokrovitelju. Danes je klju¢ni pomen na
vseh organizacijskih ravneh spretnost ravnanja z ljudmi. Kakovost in mo¢ organizacijskih
odnosov pridobiva velik pomen. Neko¢ so managerji strmeli k obvladovanju financ in
trzenja, danes k obvladovanju SirSe ravni managerskih disciplin. Ni ve¢ ¢asov, ko so bile
pomembne dolge delovne ure, temveC so bolj pomembni dosezeni rezultati. Danes

konkurenca odpira nove nacine sodelovanja med razlicnimi organizacijami in ne vec
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orodje za boj prezivetja organizacije. Nekoc je podjetje delovalo v skladu z organizacijsko
strukturo, danes se organizacijska struktura spreminja glede na nepredvidljivo okolje
(Dimovski, Penger, Znidargi¢, 2003, str. 87).

V danasnjem, postindustrijskem podjetju ne potrebujemo ve¢ klasi¢nih managerjev, pravi
sodobna znanstvena paradigma na podro¢ju managementa. Klju¢na lastnost danasnjega
podjetja je spontanost, ki temelji na timskem delu, samoorganiziranosti in podjetniski
iniciativnosti. (Kovac, 2000, str. 33) V taki organizaciji bodo morali managerji spremeniti
predvsem Stiri temeljne managerske funkcije, tako da bo nacrtovanje postalo ucenje,
usmerjanje in spodbujanje. Organiziranje bo pomenilo kakovost, standardizacijo in
decentralizacijo. Vodenje zamenjajo poslovni timi in podjetniSka iniciativnost. Nadzor pa
bo dobil obliko odgovornosti do drugih in samonadzora.

2.1.2. StrateSka vioga vrhnjega managementa

NajpomembnejSa odgovornost vrhnjega managementa je razvijati strategijo, postavljati
organizacijske cilje in dolociti primerno organizacijsko obliko, ki jo je potrebno prilagajati
hitro spremljajo¢emu se okolju. Vrhnji manager prav tako oblikuje vodilno filozofijo,
politiko, vizijo ter skozi proces vodenja in izobrazevanja motivira zaposlene.

Oakland navaja deset nacel vrhnjega managementa za organizacijsko odlo¢nost, ki je
prikazano v spodnji tabeli.

Tabela 2: Nacela vrhnjega managementa za organizacijsko odlocnost

Nacela Opis

Filozofija »ni¢ napak« Vpliva na spremembo organizacijske
kulture.  Pomembno  je  razumevanje
pricakovanj in navad kupcev ter dela v
timih, ki se razvija skozi proces sodelovanja
zaposlenih  ter  upostevanja  sistema
neprestanega izboljSevanja poslovanja.

Obvladovanje stroskov Vecja kakovost proizvodov, zmanjsanje
stopnje izpada proizvodov in zniZanje
celotne stroske poslovanja.

Razumevanje odnosov »kupec—dobavitelj« | Zavezanost k izpolnjevanju kupcevih potreb
se zacne pri vrhnjem managementu, Sele

potem se razsiri na zaposlene.

Zahteva po uinkovitem vodenju Naloga managementa je dolocevanje
pricakovanih standardov in oblikovanje

organizacije za njihovo uresnicevanje.

Metode nadzora in stalnega usposabljanja Potrebno je opaziti prizadevanja zaposlenih

njihove uspehe in dosezke ter jih tudi javno

pohvaliti. Nuditi jim je potrebno podporo,




usposabljanje in pravi nacin nadzora.

Dolgoroéna zavezanost organizacije k | Proces izboljSevanja se nacrtuje na celotni
stalnemu izboljSevanju organizacijski osnovi (vsi organizacijski
oddelki,  kupci, dobavitelji,  poslovni

partnerji in vse lokacije).

Primerjanje z najboljSimi Organizacije analizirajo, ali zadovoljujejo
pricakovanja. Oceniti morajo poslovanje in

ga primerjati z najboljsimi.

Odstranitev ovir in timsko delo Ovire se pojavljajo tam, kjer so oddelki
organizirani loceno drug od drugega.

Potrebno je oblikovati time in izboljSevanje

komunikacije.
Sistemati¢ni pristop /
Stalno usposabljanje in izobraZevanje /

Vir: Dimovski, Penger, Znidarsic, 2003, str. 15-16.
2.2. Naloga managerja

Generi¢na naloga managerja je odlo¢anje. Vedno bolj pogosto se morajo odlocati znotraj
funkcij managementa (planiranje, organiziranje, vodenje in kontrola) in reSevati probleme.
Na managerjevo odlocanje vplivajo Stevilni dejavniki, kot so na primer njihovo znanje,
informacije, spretnosti, Cas, ki je na voljo in tudi vrsta problema. Nekateri procesi
odlocanja potrebujejo vec cCasa, drugi manj. Vendar pa vecina procesov odlo¢anja
vkljucuje tri stopnje, po preucevanju Mintzberga. Model je poimenoval stopenjski model,
ki je prikazan na spodnji sliki.

Slika 1: Stopenjski model

1. stopnja 2. stopnja 3. stopnja

Prepoznavanje
problema

Razvijanje
resitve

e T

Vir: Zupan, Kase, 2003, str. 103.

Pri prvi stopnji gre za zaznavanje problema, kjer je potrebno sprejeti resitev za odpravo

problema. Pri drugi stopnji manager iS€e najbolj primerno reSitev in na zadnji oziroma

tretji stopnji se odlo¢i za najboljSo reSitev. Managerji morajo tudi znati usklajevati. Ta
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naloga zahteva doloCeno poznavanje raz¢lenjenega dela, ki ga usklajujejo. Vprasati se
morajo, kako je to povezano med seboj in kako ga uskladiti v celoto. Managerji opravljajo
tudi nekatera neodloc¢itvena dela, vendar odloCitve vseeno predstavljajo pretezni del
dosezka dela managerja.

Managerji sprejemajo programirane in neprogramirane odlocitve. Pri programiranih
odlocitvah se odlo¢ajo rutinsko ali po doloCenem programu. SreCujejo se z mnozico
programskih odlocitev, ki Casovno ne jemljejo veliko ¢asa. Neprogramirane odlocitve pa
so rezultat notranjega reSevanja problemov, intuicije, ustvarjalnosti in presoje. Odlo¢anje
poteka v unikatnih situacijah, in sicer je veliko kompleksnosti in negotovosti. Za
managerja je nerutinska odlocitev zahtevna naloga, saj gre za odlocitve, ki so strateSkega
pomena za celotno organizacijo in zahtevajo veliko finan¢nih virov ter ¢asa (Dimovski,
Penger, Znidarsi¢, 2003, str. 19).

Naloga managerja je tudi, da obvladujejo procese. Naloge managerjev pri organiziranju
delovnih procesov so:
e znati motivirati za uvajanje izboljsav,
e odkriti tehnologije in tehnike za izboljSanje obstojecega (hitreje, ceneje,
enostavneje in racionalno),
e omogociti izboljSave oziroma razvoj delovnega procesa (z uvajanjem iniciativ, s
prerazporeditvami na ustrezna dela, z usposabljanjem in izobrazevanjem) in

e spoznati delovni proces.

Kupci prodirajo vse do raziskovalnih proizvodnih procesov proizvajalcev, zaradi
intenzivnega razvoja novih tehnologij in globalnih omrezji. Sledenje hitrim procesom
sprememb in nenehno ucenje sta glavna naloga in izziv sodobnih managerjev (Dimovski et
al., 2005, str. 25).

Ena od klju¢nih nalog managementa v sodobnih organizacijah postaja nacrtno spremljanje
moznosti in oblikovanje konkurenéne prednosti, ki je nujna za doseganje dolgorocnega
uspeha in prezivetje sodobnih podjetij.

Naloge vrhnjih managerjev (predsednik druzbe, izvrsilni direktor, predsednik uprave) so
oblikovanje in implementacija strategij, prepoznavanje sprememb v nepredvidljivem
okolju, analiziranje in spremljanje zunanjega okolja, spremljanje dolgoro¢nih strateskih
odlocitev in postavljanje strateSkih ciljev. Sposobni so izrabiti posebne spretnosti,
sposobnosti in znanja vsakega zaposlenega v organizaciji. Prav tako spodbujajo podjetniski
navdih, oblikujejo organizacijsko kulturo in opredeljujejo vizijo organizacije. Naloge
srednjih managerjev (npr. manager razvojnega oddelka) so uresnicevanje politik in
strategij, ki jih doloca vrhnji manager. Vodijo razli¢ne aktivnosti v organizaciji, spodbujajo
timsko delo, resujejo konflikte in negujejo dobre odnose s sodelavci. Tu pa so Se nizji
managerji (npr. kontrolor proizvodnje), katerih naloga je poslovoditi odnose z zaposlenimi,
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ki se ne tiCejo managementa. Izvajajo pravila in postopke za doseganje ucCinkovite
proizvodnje (Dimovski et al., 2005, str. 236-238).

Ko govorimo o procesu prenosa znanja, je naloga managerja, da spodbuja zaposlene k
ucenju ter s tem povecanje konkuren¢ne sposobnosti podjetja. Manager mora poskrbeti, da
zaposleni ne izgubijo znanje pridobljeno iz zunanjega in notranjega okolja in ga ¢im hitreje
izkoristijo v storitvah ali izdelkih podjetja. Pri opredelitvi znanja, vesCin in spretnosti
posameznega zaposlenega je potrebno imeti jasno postavljene strateske cilje podjetja.
Pomembno je, da manager ve, katera znanja iz zunanjega sveta je smiselno razvijati v
podjetju.

Managerjeva naloga je tudi, da zna motivirati zaposlene, kar vpliva na produktivnost
podjetja. Zaposlene motivirajo tako z denarnimi kot tudi nedenarnimi spodbudami. V
sodobnih podjetjih postaja vse bolj pomemembno nedenarno motiviranje zaposlenih, in
sicer graditev kariere in moznost napredovanja. Denar ne spodbuja aktivnost zaposlenega,
vendar pa je pomemben, ker z njim lahko uresni¢imo razli¢ne zelje.

Managerji so zadolzeni za opredelitev poslanstva in vizije sodobnih organizacij. Vizija
mora obsegati na primer, kakSna naj bo organizacija, prepri¢anja in vrednote o tem, kaj naj
bi obsegala in kakSen je njen namen. Skratka, potrebno je opredeliti bistvo organizacije.
Managerji razvijejo program, po katerem bo organizacija uresnievala svojo vizijo in
poslanstvo. Med izvajanjem aktivnosti ugotavljajo, ali so bili zaposleni uspesni ali ne in
katere zmoznosti bi Se potrebovali. Po koncani aktivnosti podajo managerji oceno, in sicer
¢e je bil dosezen napredek organizacije in vizija izpolnjena.

Po Taylorju obstajajo Stirje osnovni elementi uspeSnega managerja, ki naj bi po njegovem
mnenju zagotovili visoko produktivnost dela (Winterleitner, 2002, str 8):

e (Odgovornost in delo se nanasa na delavce in managerja. Delavci morajo opravljati
dolocene naloge v skladu z odlo¢itvami managerja. Managerji pa aktivno
prevzemajo svoj del, in sicer planiranje, organiziranje, vodenje in nadziranje.

e Za vskako nalogo mora izbrati najboljSega delavca, ki ga razvija in pouci. Delavcu
je potrebno dopuscati, da sam izbere svoje delo in nalogo ter jo opravi po svojih
najboljsSih moceh.

e Naloga managerja je, da dopolnjuje znanost za vsako delo tako, da standardizira
postopke, delovne razmere in razvija orodja.

e Manager mora imeti razvito sposobnost sodelovanja z delavci na prisréen in
prijateljski na¢in. Zagotoviti mora tudi, da bo delo potekalo v skladu s pravili.

Manager ima torej pomembno vlogo, saj oblikuje novo celoto, ki je ve¢ja od vsote njenih
delov, to je celoto, ki ponudi vec kot je vsota vlozenih virov. Pri ustvarjanju celote mora
biti manager v vsakem svojem dejanju hkrati pozoren tako na uspeSnost organizacije kot



tudi na uspesnost posameznih aktivnosti, ki so potrebne za sinhronizirano delovanje celote
(Mozina, 1992, str. 52-53).

Model interaktinih elementov v sodobnih organizacijah (uceca se organizacija) je model, ki
najceloviteje povzema prednostne naloge in spremembe, ki jih na Sestih podrocjih
predstavljajo sodobna podjetja, in sicer na podro¢ju dajanja vecjih pooblastil zaposlenim,
strukture, vodenja, participativne strategije, prilagodljive kulture in komunikacije
(Dimovski, Penger, Znidarsi¢, 2003, str. 74-75).

Slika 2: Model interaktivnih elementov v sodobnih organizacijah

/[ Vodenje

Odprtost informacij Participativna
strategija
A
Udeca se
organizacija v
Zaposleni z ved Struktura.osnovana
pooblastili l na timu
Mocna,
prilagodljiva

Kultura

Vir: Dimovski, Penger, Znidarsic, 2003, str. 75.

S podporo razvoju ucece organizacije morajo managerji temeljito premisliti o treh klju¢nih
elementih uceCe se organizacje, in sicer o strategiji, kulturi in viziji. Pri opredeljevanju
nalog managerja ne moremo mimo funkcije vodenja, kot ene izmed temelnjih funkcij
managementa, ki se je v prehodu od tradicionalnih organizacij k sodobni organizaciji zelo
spremenila skozi vedno vecji pomen deligiranja, uporabo novih tipov, stilov vodenja in
participaciji zaposlenih.

Manager mora vzpostaviti takSne razmere, da bo prilagajanje raznovrstnim spremembam
potekalo nemoteno, pri cemer se bo osredotoCil na dva pogoja. Prvi pogoj je obcutek
varnosti. Zaposleni se ne smejo bati, da bo ob uvajanju sprememb prislo do kakr$nihkoli
ovir pri zadovoljevanju njihovih potreb. Spremembe morajo sprejemati kot priloznost in
izziv za kvalitetnejsSe zZivljenje. Drugi pogoj pa je dobi¢ek. Posameznik mora vedeti, da se
mu bo sprememba splacala. Potrebno je poudariti, da se dobicek ne meri samo v denarju,
temveC se lahko kaze tudi v ve¢jem zadovoljstvu pri doseganju ciljev, v boljsi kvaliteti
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zivljenja, bolj zabavnem delu in boljSih medosebnih odnosih. Dolgorocno dobicek prinasa
osebno sreco in zadovoljstvo (Zadel, 2001, str.256).

2.2.1. Proces sodobnega managementa

Proces je dejavnost, ki se jo da razdeliti na posamezne aktivnosti. Dobri managerji poznajo
delovni proces in tehnike za izboljSanje, da je proizvodnja bolj racionalna.

Za vsak proces je dolo¢en manager, katerega naloga je, da poslovodi do kon¢nega rezultata
(dodatna vrednost za podjetje kot celoto, dodatna vrednost procesa). Pomagajo mu tudi
delovni timi, ki predstavljajo sestavo enote pocesne organizacijske strukture. Z njimi
razpravlja o moznostih za razvoj in izboljSanje aktivnosti (Dimovski et al., 2005, str. 313).

Slika 3: Proces sodobnega managementa v organizaciji

Planiranje
Dolocanje
ciljev in
nacinov za
njihovo \
7 W dosegane Rezultati:
Viri: storitve
- . /Kontroliranie\ (Organiziranie \ . .
surovine — ucinkovitost
. Nadzor Dolocanje .
financni i . ) —\uspesnost
o aktivnosti in odgovornosti za .
cloveski L i i __/doseganje
. . -/ izvajanje izpolnitev nalog -
informacije —— ciljev
tehnoloski T J Y, \ )

Vodenje
\ Motiviranje /

zaposlenih

Vir: Dimovski, Penger, Znidarsic, 2003, str. 4.

Proces sodobnega managementa je sestavljen iz Stirih funkcij, in sicer
e planiranja,
e organiziranja,
e vodenjain

¢ kontroliranja.

Pri planiranju manager dolo¢i cilje za prihodnje doseganje rezultatov. Prav tako doloci vire
in naloge, ki bodo omogocili uresnicevati organizacijske cilje. Planiranje vsebuje tudi
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predvidevanje, ki vkljucuje preiskovanje prihodnosti in postavljanje programa delovanja
podjetja. Planiranje obsega izbiro med vec postopkov, programov in alternativnih ciljev,
zato gre za odloCanje o prihodnjem poslovanju organizacije. Vi§ji managerji so odgovorni
za strateSko planiranje, srednji za kratkoro¢no in takti¢no planiranje in managerji na nizjih
ravneh za operativno planiranje. »Celoten proces planiranja se pricne z opredelitvijo
poslanstva in s strateskimi cilji za organizacijo kot celoto.» (Dimovski, Penger, Znidarsic,
2003, str. 91-95). Dolgoro¢no so sprejete in izdelane napovedi razvoja in delovanja v
okolju ena od podlag za planiranje.

Organizacija je razvijanje virov, da bi dosegli cilje organizacije. Med posamezne
organizacijske enote se dodeli vire in naloge. S tem med zaposlenimi ustvarijo razmerja, ki
omogocajo uresni¢evanje organizacijskih ciljev in planov.

O vodenju govorimo takrat, ko imamo sposobnost vplivanja in delovanja na zaposlene ter
usmerjanja njihovega delovanja k uresni¢evanju organizacijskih ciljev. Komuniciranje z
zaposlenimi, oblikovanje kulture in klime, motiviranje, in kadrovanje zaposlenih postaja
vse bolj pomembno v negotovem cCasu.

Pri kontroliranju gre za nadziranje in preverjanje delovanja zaposlenih. Ugotavlja se, ali je
organizacija na pravi poti pri uresni¢evanju organizacijskih in delovnih ciljev. Skrbi, da je
vse v skladu s pravili, plani, ukazi in predracuni. Ko odkrije napako jo popravi in prepreci
njeno ponovno ponavljanje. Danes imajo zaposleni vse ve¢ pooblastil in mo¢, saj se
sodobna podjetja vse manj ukvarjajo s kontrolo zaposlenih z vrha navzdol. Poudarek dajejo
bolj usposabljanju in njihovemu izobrazevanju, kjer sami odpravljajo svoje napake in so
prepusceni lastni kontroli.

V praksi obstaja veliko modelov (preucujemo proces podjetja), ki se med seboj razlikujejo
po Stevilu faz, vsebinsko pa so si podobni.

Management je seveda Se vrsta drugih dejavnosti, ki spremljajo Ze v prejSnjem odstavku
predstavljena podro¢ja — temeljne funkcije in predstavljajo osnovne naloge managerja ter
so podobne ne glede na velikost podjetja.

2.2.2. Fayolova nacela — izhodiSce za opravljanje managerskega dela

Mnoga Fayolova nacela predstavljajo izhodis¢e za opravljanje managerskega dela in se
skozi ¢as prilagajajo razvoju gospodarjenja (Rozman, 1993, str. 55- 56):
e Nacelo avtoritete

Manager mora znati formalno avtoriteto s samim statusom njegovega delovnega mesta
spojiti z osebno avtoriteto. Avtoriteta zahteva odgovornost za posledice managerjevih
ukazov, saj sta odgovornost in avtoriteta tesno povezana (Pugh et al., 1964, str. 23-25).

e Nacdelo discipline

Zaradi spoStovanja managerjev, morajo zaposleni spoStovati njihove ukaze in pravila.
Dobra disciplina je rezultat uspeSnega vodenja in jasnega razumevanja.

11



e Nacelo delitve dela

Cim vegja je delitev dela, tem ve&jo produktivnost zaposlenih in organizacije prinasa.

e Nacdelo enotnosti ukazovanja

Fayol se je strinjal z zahtevo po okrepitvi delovnega mesta nadzornika Staba in vodje
obrata, toda preprican je bil, da poslovanje ne more delovati dobro, e se krsi to nacelo.

¢ Nacelo enotnosti usmerjanja

Nacelo zahteva, da ima skupna aktivnost s skupnim ciljem eno samo nadrejeno osebo
in enoten nacrt.

e Nacdelo enotnosti osebja

Pomeni utrjevanje enotnosti v organizaciji, nenehno graditev dobrih medsebojnih
odnosov in spodbujanje pripadnosti.

e Nacdelo iniciative

Pomeni, da mora manager vzpostavljati pravo ravnotezje med spodbujanjem iniciative
in zagotavljanje prave mere discipline in avtoritete.

e Nacdelo stalnosti osebja

Managerjem omogoca planiranje zaposlenih in zagotavljanje pravocasne zapolnitve
praznih delovnih mest. Pogosto menjavanje osebja je za podjetje zelo neucinkovito,
zato naj bi s tem managerji to preprecili.

e Nacdelo pravi¢nosti

V odnosih med managerji in podrejenimi naj bo posStenost, pravi¢nost in prijaznost.

e Nacelo urejenosti

Delavci in delovni predmeti morajo biti ob pravem Casu na pravem mestu.

e Nacdelo hierarhije

Od najvisjega do najniZjega se prenasa avtoriteta in prav tako sledi celotni hierarhi¢ni
verigi komunikacija. Fayol pa dopuS¢a komuniciranje, ki prekine verigo z namenom
prepreciti zakasnitve v komunikaciji in zagotoviti ve¢jo fleksibilnost, vendar samo ob
pravo¢asnem informiranju vmesnih ¢lenov.

e Nacelo centralizacije

Med nadrejenimi in njihovimi podrejenimi se iS¢e najucinkovitejSa optimalna stopnja
centralizacije oziroma decentralizacije. Dolo¢a jo manager in njegov ¢ut za moralo,
sposobnost in zanesljivost podrejenih ter stanje v kateri je organizacija prisotna.

e Nacdelo poStenega placila

Fayol je analiziral razlicne metode placevanja oziroma nagrajevanja managerjev in
delavcev. Prisel je do zakljucka, da sistem placevanja zavisi od mnogih faktorjev, toda
mora spodbujati zavzetost zaposlenih in priznavati njihovo vrednost za organizacijo.

e Podreditev interesov posameznikov interesom podjetja

To nacelo velja tako za posameznike kot tudi za skupine v podjetju.
2.2.3. Chester Irving Barnard

Organizacija zazivi, kadar jo sestavljajo osebe, ki so sposobne medsebojnega
komuniciranja in so pripravljene prispevati k njenemu delovanju, ki je usmerjeno k
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doseganju cilja. Njeni ¢lani pokazejo svojo pripravljenost z odpovedjo kontrole nad svojim
delovanjem z namenom doseganja usklajenosti znotraj podjetja. Pripravljenost za
sodelovanje je rezultat zadovoljstva ali nezadovoljstva. V cilj organizacije morajo ¢lani
verjeti, vendar pa ni tako pomembno, kaksSen je njihov odnos do cilja, kot njihova presoja,
kaj ta prinasa celotni organizaciji, saj naj bi jim njihovo doseganje omogocilo zadovoljiti
tudi lastne potrebe. Zato mora manager priblizati in ozavestiti zaposlenim cilj organizacije,
ki jih mora spremljati stalno pri njihovem delovanju.

Chester Irving Brenard je v svojem preucevanju organizacije opisal in dolocil tri funkcije
pri delu managerjev:

1. Managerji morajo poskrbeti, da zaposleni delujejo v skladu s svojimi delovnimi
nalogami. Vzbujati jim morajo cut za sodelovanje in iz njih izvabiti ¢im vecjo
delovno vnemo. To dosezejo tako, da uporabljajo metode spodbude, svarila,
kontrole, izobrazevanja in usposabljanje zaposlenih ter vzdrZzevanje morale.

2. 'V organizaciji vzdrzevanje komunikacije, ki vkljuc¢uje fazo opredelitve delovnih
mest in opisa delovnih mest ter je v pomoc¢ predvsem pri usklajevanju. Potrebno je
zapolnjevanje delovnih mest z usposabljanjem posameznika tako, da omogoca
izbrati pravega kandidata za pravo delovno mesto (Pugh et al., 1964, str. 29-30).

3. Posredovanje in oblikovanje ciljev organizacije je zadnja naloga managerjev, kjer
ima predvsem velik pomen prenasanje avtoritete na niZje ravni. Barnard podaja
klju¢ne dolgorocne odlocitve, ki so strateSkega pomena za management, medtem
ko operativne odlocitve prepuSca samim delovnim enotam. Skozi vsakodnevno
delovanje se lahko predstave o sploSnem cilju organizacije niZjim ravnem umikajo,
zato je potrebno stalno poudarjati, da organizacija lahko deluje kot usklajena in
enotna organska celota.

V raziskovanju je Barnard uspel spojiti izkusnje, ki mu jih je prinaSalo delo managerja s
temeljitim preucevanjem in poznavanjem sociologije ter pomembno je oznaliti tako
managersko teorijo kot tudi prakso.

3. VODJA ORGANIZACIJE

Lahko bi rekla, da je vodenje zelo vsestranski pojem, ki zajema mnoge odnose in procese,
hkrati pa je tudi mo¢no povezan z ostalimi managerskimi vlogami. V preteklosti so
podjetja v ospredje postavljala tehnologijo, danes ljudi, saj so glavni nosilci znanja. Tako
managerji kot vodje morajo oblikovati strategijo, cilje in vizijo organizacije ter jo sposobni
prenesti na vse zaposlene. S tem si zagotovijo, da zaposleni skupno delujejo in so
motivirani za doseganje delovnih in organizacijskih ciljev (Zupan, Kase, 2003, str. 83).

NajpomembnejSe podro¢je vodenja je ravnanje z ljudmi pri delu. Novi izzivi pa se
pojavljajo predvsem pri razvoju sistema nagrajevanja in razvoju motivacijskih shem.
Vodje morajo danes izKkoristiti posebne spretnosti, sposobnosti in znanja vsakega

13



posameznika v organizaciji. Prav tako morajo nuditi pobudo, interes, prizadevanje in
podporo za stalno ucenje v organizaciji.

Danes funkcija vodenja postaja $ir§i pojem, saj mora ta tudi zagotavljati participacijo nizjih
hierarhi¢nih nivojev pri sprejemanju odlocitev o nacinih za doseganje ciljev organizacije.
Govorimo o procesu opolnomocnja zaposlenih, kot aktivnosti vodje. Namen je, da utrdi
verovanje zaposlenih v lastne sposobnosti. Klju¢no za doseganje znacilnosti prilagodljive
sodobne organizacije je opolnomocenje sodelavcev. Sodnobni vidiki managementa se
nanasajo na sodelovanje, tako znotraj kot tudi zunaj organizacije (Penger, 2001, str. 108,
128).

V<¢asih so se teoretiki precej ukvarjali z osebnostnimi lastnostmi vodji (vrednote, videz in
inteligenca). StarejSe raziskave so se osredinjale na vodje, ki so veliko dosegli, zato je ta
pristop imenovan pristop mogoc¢nih ljudi. Ideja je zelo preprosta, saj je potrebno ugotoviti,
kaj je naredilo te ljudi mogoc¢ne in izbrati bodoce vodje, ki ze izkazujejo nekatere podobne
poteze oziroma bi jim jih bilo mogoce privzgojiti. PoznejSe raziskave so pokazale Sibko
povezavo med uspehom vodji in osebnostnimi potezami. Spodnja slika poleg osebnostnih
potez prikazuje tudi fizi¢ne, druzbene znacilnosti in znacilnosti v povezavi z delom vodji.
Teh znacilnosti ne smemo obravnati izolirano, saj je odvisno od situacije, v kateri se vodja
nahaja.

Slika 4: Osebnostne znacilnosti vodje

Fizi¢ne znadilnosti /Osebnost \ / \

i Originalnost
Energija - o Delovne
; Eticno obnasanje o .
znacilnosti
Samozavest
Pripravijenost za
sodelovanje,
Druzbena podlaga druzabnost,
taktika,
diplomacija,
/Delovne \ - :
—_— . sposobnost
znadilnosti .
_— podpreti
Sposobnosti in Z"ezja po sodelovanie
inicligenca odlocnosti,
Znanje odgovornosti,

Tekoce govorjenje

Viri: Dimovski, Penger, Znidarsic, 2003, str. 221.
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3.1. Vodenje v sodobnih podjetjih

Lahko reem, da v literaturi najdemo razlicna poimenovanja vodenja. Poimenovanje
vodenja se nenehno spreminja in lahko préakujemo, da se bo tudi v prihodnosti. Nenehno
se iS¢ejo nove oblike vplivanja na ljudi, da bi ¢im bolje izkoristili njihove sposobnosti. V
preteklosti se je vodenje razumelo kot vzpostavljanje reda, usmerjanje ljudi v objektivne
ekonomske cilje in kontroliranje vedenja zaposlenih. Uveljavlja se misel, da bi morale
vodje usmerjati in podpirati zaposlene pri izvajanju del. Delavci si naj bi sami nasli
ustrezno delo in kar se da izkoristili svoje zmoznosti (Lipicnik, Meznar, 1998, str. 312—
313).

V pojmu vodenje najdemo dva izhodiS¢a, in sicer mikro, kjer gre za vodenje zaposlenih pri
izvajanju nalog, ter makro, kjer gre za vodenje celotne organizacije. Na makro ravni
uporabljamo izraz voditeljstvo, ki je proces oblikovanja vizije in smeri delovanja
organizacije. Vodenje je splet odnosov med vodjo in zaposlenimi pri izvajanju nalog
(Zupan, Kase, 2003, str. 84).

Vodenje je sposobnost vplivanja na delovanje in vedenje zaposlenih ter s tem usmerjanje
njihovega delovanja k uresni¢evanju postavljenih ciljev. Vodenje ni enkratno dejanje,
temveC je proces, v katerem imajo odlocujo¢ pomen vodja sam, njegovi sodelavci in
okolisCine, v katerih vodenje poteka. Vodenje zajema:

e komuniciranje,

e proces motiviranja in kadrovanja zaposlenih ter

e organizacijske vrednote in kulturo.

Za dobro vodenje je prav tako pomembna Custvena inteligenca, saj kaze managerjeve
vodstvene spretnosti. Custveno inteligenco se da izmeriti z ve¢ metodami, ena do njih je
metoda 360 stopinj, kjer managerja ocenjujejo podrejeni, sodelavci na isti ravni in
nadrejeni. Mozno pa jo je tudi razvijati, na kar vplivajo predvsem bogate izkusSnje.

V sedanjem c¢asu, ko mednarodna konkurenca postaja vse mocnejSa in delo vse bolj
raznovrstno, je sposobnost za motiviranje zaposlenih, oblikovanje kulture in komuniciranje
ciljev za uspeh organizacije izjemno pomembno (Dimovski et al., 2005, str. 44-45). Vodje
vse bolj uporabljajo tvegani slog vodenja, saj se soocajo z izzivi, nepredvidljivimi dogodki
in radi eksperimentirajo.

Raziskovalci so dolocili dva temeljna stila vodenja, in sicer usmerjenost na ljudi in
usmerjenost na naloge. Usmerjenost na ljudi se navezuje na managerjevo zaupanje v ljudi,
izkazovanje skrbi za njihove obcutke, staliS¢a in sprejemanje njihovih zamisli. V tem stilu
vodenja so znaCilna obnaSanja, ki se nan$ajo na nagrajevanje, motiviranje, podpore,
reSevanje medsebojnih konfliktov, priznanja... Pri stilu usmerjenost na naloge pa manger
strukturira in definira vlogo sebe in podrejenih z namenom uresniciti cilje podjetja. V tem
stilu vodenja pa so predstavljena sledeca obnasanja, in sicer deligiranje, kontrola, reSevanje
15



problemov, svetovanje... V kateri stil vodenja naj bi bila vodja bolj usmerjena je odvisno
od okolis¢in, v katerih se vodenje pojavlja. Zazeljeno pa je, da je manager usmerjen na oba
stila vodenja.

3.1.1. Komunikacija v organizaciji

Komuniciranje v organizaciji je pomemben klju¢ pri prenosu poslovnih ciljev in vizije.
Vecina problemov v organizaciji nastane zaradi neucinkovite komunikacije. To¢na in
pravocCasna navodila zaposlenim so eden od pogojev, da dobro in ucinkovito delajo ter s
tem povecujejo moznost pravilnega odlocanja. Poleg enosmerne komunikacije (poslovni
razultati, vizije in cilji) pa je pomembna dvosmerna komunikacija. Vodje se lahko le tako
prepricajo, ali so zaposleni razumeli dana navodila. Nameni naj vec ¢asa poslusanju kot
lastnemu sporocanju.

Komuniciranje vodilnih je vse preveckrat »uradno«, in sicer preko pisnih okroznic,
elektronske poste, sestankov, obvestil na oglasnih deskah in preko tajnic. To ponavadi
pomeni oviro v razvoju osebne kmunikacije. Ce so zaposleni v stresu, se utijo ogroZene
ali pa v svojem delovnem okolju zaznavajo razli¢na tveganja. Neustrezna komunikacija
vodilnih je eden glavnih razlogov za izgubo zaupanja zaposlenih v vodstvu. Zato je nujna
dvosmerna komunikacija in videnost managerja v podjetju.

Komunikacija v organizaciji naj bo usmerjena k zadovoljevanju potreb zaposlenih in k
doseganju ciljev v organizaciji.

Med zaposlenimi ne ste¢e odprta komunikacija, ki je kljucna za ustvarjalno sodelovanje, ¢e
ni vzpostavljenega zaupanja. Sodobne organizacije niso ve¢ utemeljene na moci, ampak so
na zaupanju. Bolj ko bodo sodelavci razpravljali o razli¢nih stalis¢ih, bolj bo narascalo
zaupanje v njihovo verodostojnost. Nenazadnje pa do vzpostvitve zaupanja ne bo prislo, ¢e
prvotno med zaposlenimi ne bo samozaupanja, saj je prav strah pred kritiko in
zasmehovanjem tisti, ki zavira krozenje informacij in znanja.

Ljudje se v podjetju ne zavzemajo za nekaj, Cesar ne razumejo. Na primer ¢e ne razumejo
sprememb, ki jih vodstvo organizacije hoce uvesti in prednosti, ki jih bodo te prinesle,
potem tudi ob najboljSi volji ne bodo zmozni prispevati svojega delaza pri njihovem
uresnievanju. Zato je ucnikovito komuniciranje bistveno pri uvajanju spremembe
(Mozina, 1992, str. 237).

3.1.2. Zaposleni v organizaciji

Dober vodja organizacije bo zaposlenim dodelil takSna delovna mesta in naloge, da bodo
lahko dokazali svoje prednosti. Za boljSe rezultate v prihodnosti, pa bo zaposlenim
omogocal stalno ucenje in izpopolnjevanje. Zelo pomembno za sodobne organizacije je, da
se znata tako vodja kot tudi manager dobro organizirati delo in znata spodbujati zaposlene
za doseganje ¢im boljsih rezultatov (Dimovski et al., 2005, str. 69).
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Prav tako je danes uspeSen vodja tisti, ki ne uporablja managerske agresivnosti, ampak se
bo odlocal na osnovi spodbud sodelavcev, imel obcutek kaj se dogaja v timu ter imel
sposobnosti kvalitetnega in hitrega razmisljanja ob nepredvidljivem okolju. Vodja pomaga
zaposenim v tezavah in jim nenehno dviguje ego, kar je izjemno tezko delo. Razume in
sprejema drugacnost, pripravljen je ustvariti novo zaposlitev, zna izkoristiti razli¢ne
delovne sposobnosti in sposoben ustvariti podjetje, v katerem bodo zaposleni opravljali
delo po svojih najboljsih moceh, produktivno in z zadovoljstvom.

Motiviranje, okolje (v katerem delujejo) in nagrajevanje zelo vplivajo na zadovoljstvo
zaposlenih. Velik del zivljenja prezivijo na delovnem mestu, zato je zadovoljstvo pri delu
zelo pomembno za ucenje v podjetju in razvoj inovativne dejavnosti. Neusahljiv vir za
ustvarjano dejavnost so vsekakor zadovoljni zaposleni (Dimovski et al., 2005, str. 30).

Hackmanov in Oldhamov model oblikuje delovna mesta na tak nacin, da bi izboljsal
znacilnosti dela in povecal zadovoljstvo med zaposlenimi. Pri razsiritviji dela gre za
dodajanje stevila in vrst nalog, vendar na isti ravni zahtevnosti. Zaposleni naj bi imeli bolj
raznoliko delo. Z krozenjem med delovnimi mesti naj bi razbili monotono opravljanje
vedno istih del. Pri obogatitvi dela gre za dodajanje nalog na visji ravni zahtevnosti, kjer je
potrebna vecja odgovornost in somostojnost pri delu. ReinzZeniring nenhno is¢e nacine,
kako izboljsati delo, da bo dodatna vrednost ¢im vecja. Pomembno je tudi timsko delo, kjer
si zaposleni izmenjavajo razli¢na znanja (Zupan, Kase, 2003, str. 40-41).

Vsakega zaposlenega je potrebno sposStovati in uposStevati njegove vrednote. V vecini
primerov je vodja tudi vodja zaposlenega osebnega razvoja, pri ¢emer pridobi tudi
profesionalni razvoj. Zaposleni se morajo pocutiti kot zmagovalci, kar pomeni dobri
odnosti v organizaciji, se pozna tudi v zasebnem okolju.

Vodje si prizadevajo zadrzati najboljSe zaposlene v podjetju tako, da se prizadevajo
zagotavljati ¢im boljSo kakovost zivljenja (vrtec v podjetju, topli obroki, studij ob delu,
druzabna sre¢anja, primerni delovni pogoji,...).

3.1.3. Kultura v organizaciji

Vodja bo v prihodnosti deloval tako, da bo privabil in zadrzal kakovostne ljudi, zato pa bo
moral v organizaciji urediti primerno kulturo, ki bo podpirala in krepila obcutek lastne
vrednosti zaposlenih, kjer se bodo zaposleni pocutili sprejete. V taki organizaciji bodo
zaposleni imeli pristojnosti, primerne njihovim odgovornostim, delali bodo z jasno
zaCrtanimi pravili, vedeli bodo kaj se od njih pri¢akuje, spodbujeni bodo k samostojnemu
reSevanju svojih tezav,...

Sodobna kultura naj bi spodbujala skupne misli, spremembe, ucenje in ustvarjalnost. Vsaka
organizacija v katero vstopajo zaposleni ima svoja prepricanja in nacela. Da je organizacija
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uspesna, je pomembno, da vsi zaposleni med seboj sodelujejo in se dopolnjujejo. Vodje se

zavedajo, da morajo vlagati v usposabljanje zaposlenih in jih motivirati za doseganje

dolgoro¢nih ciljev podjetja. Bolj uspeSne so organizacije, ki spodbujajo ucenje in

prilagajanje, kot tiste, ki izvajajo kontrolo in so bolj stabilne. V vseh uspesnih

organizacijah ima kultura vpliv na to, ali se bodo zaposleni drzali starih in ustaljenih poti

ali pa bodo poiskali nove in boljSe priloznosti.

Simbolni vodja uporablja in definira simbole in signale za to, da bi wvplival na

organizacijsko kulturo na dva nacina. Prvi nacin je, da definira vizijo za kulturo podjetja in

jo deli po organizaciji z namenom, da bi jo zaposleni razumeli in sprejeli s ¢im vecjim

navdusenjem. Pri drugem nacinu, pa vizijo podpira z besedami in Se bolj pomembno z

vsakodnevnimi dejanji (Dimovski, Penger, Znidarsi¢, 2003, str. 16-17).

Tabela 3: Prilagodljiva in neprilagodljiva organizacijska kultura

Prilagodljive organizacijske kulture

Neprilagodljive organizacijske
kulture

Temeljne
vrednote

Vodilni moc¢no upostevajo interese
zaposlenih, kupcev in delnicarjev.
Zelo cenijo ljudi in procese, ki lahko
izvedejo koristne spremembe
(vodstvene iniciative navzdol in
navzgor po hierarhiji managementa).

Vodilni skrbijo za svoje neposredne
delovne skupine ali produkte in za
lastne interese. Cenijo napore za
zmanjSevanje tveganja ter so mnogo
manj navduSeni nad vodilnimi
iniciativami.

Obicajno
vedenje

Vodilni posvecajo veliko pozornost
vsem interesnim skupinam, predvsem
kupcem. So iniciatorji sprememb, ki
so potrebne za boljse zadovoljevanje
kupcevih potreb, ceprav vkljucuje
doloceno tveganje.

Vodilni se nagibajo k birokraciji,
politiziranju in izoliranju. Svoje
strategije ne spreminjajo dovolj
hitro, kar je potrebno za izkoriS¢anje
prednosti ali prilagajanje
spremembam v okolju.

Vir: Dimovski, Penger, Znidarsic, 2003, str. 17.

3.2

Vloga vodje

Vloga vodje je, da soustvarja skupno organizacijsko kulturo in vrednote. Prav tako poskrbi,

da so vsi zaposleni seznanjeni z zastavljenimi cilji in jim daje motivacijo za dosego ¢im
boljsih dosezkov (Dimovski et al., 2005, str. 45).
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Slika 5: Vplivanje in usmerjanje vodje

VODJA <:l> VPLIVANIE,
USMERJANIJE

f Oblikuje vedenje \ / Kako motivirati, \
posameznika ali <: f‘> usmerjati in vplivati na
skupine pri zaposlene, da bodo
doseganju naloge ¢im bolje
organizacijskih in izvrSene, ob ¢im manjsi

k delovnih ciljev / K porabi energije /

Vir: Martincic, 2007.

Vloga vodje je, da pripravi zaposlene, da naredijo vec¢, kot to sami sploh vedo. Zato jih
vodja usmerja in vpliv nanje pri doseganju organizacijskih in delovnih ciljev.

Vodstvo svetuje oziroma pomaga, kako naj pride posameznik do potrebnih informacij in
kako naj jih uporabi. Znamenita Tav&arjeva prispodoba ribe pravi takole (2002): »Ce bos
nekomu dal eno ribo, bo hotel cez uro dve, cez Stiri ure Ze deset, potrebno je pokazati, kako
uloviti ribo.«

3.2.1. Vlega vodje pri modelu ciljev in poti (model Houseja)

V tej teoriji je vloga vodje, da poveCa motivacijo podrejenih tako, da dosezejo
organizacijske in osebne cilje. Vodja doseze to tako, da zaposlenim pojasni poti do nagrad,
ki so na razpolago ali pa poveca nagrade, ki jih zaposleni Zelijo in cenijo. Ce zaposlenemu
primanjkuje somozaupanja, je znacilen podpirajoci vodja, saj vpliva na podrejne tako, da
poveca zaupanje za izvrSitev naloge. Zgodi se, da je podrejenemu delo nejasno, zato mu
mora usmerjano¢i vodja razjasniti pot do nagrade. Ko gre za situacijo, da primanjkuje
izziva, je potebno vodenje usmerjno k dosezkom, saj vpliva na podrejene tako, da postavi
vi§je cilje. V situaciji nepravilna nagrada, je prisotno participativno vodenje, kjer je
potrebno ugotoviti potrebe podrejenega in spremeniti nagrado. Vloziti je treba vec truda,
kar pa prinese vecje zadovoljstvo podrejenih in boljSe rezultate podjetja.
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Slika 6: Housejev model poti in ciljev

Situacija Obnasanje vodje Vpliv na podrejene Izid

Povecano / \

Zap_' osle‘n@m Podpirajo¢i zaupanje za
primanjkuje - izvrsitev naloge
samozaupanja
Usmerjajoci Razjasni pot do
Nejasno delo dja nagrade Vec truda;
vecje
Vodeni zadovoljstvo
odenje e . oy s
Pomanikanie izziva usmer'Jeno K Postaviti visje in boljsi
J cilje rezultati
Ugotoviti potrebe
. icipati odrejenega in
Nepravilna nagrada Partlcl'patlvno poctre] ) g
spremeniti

nagrado \_ Yy,

Vir: Dimovski, Pener, Znidarsic, 2003, str. 221.
3.2.2. Sengejeve vrste vodij

Senge, ki je spodbujal nenehno ucenje pri organizacija, je locil tri vrste vodij. Prvega je
poimenoval Notranji vodja, katerega klju¢na vloga je povezovanje novih zmoZzZnosti s
poslovnimi rezultati in preizkusanje idej za ucenje v praksi. Drugi je bil Izvrsilni vodja in
ima vlogo nekaksnega mentorja notranjih vodij, kajti skrbi za stalno ucenje. Tretji pa je
Notranji graditelj mrez (notranji graditelj skupnosti), ki ima najmanj cenjeno vlogo, saj se
po podjetju giblje svobodno in je prikrajSan avtoritete. Njegova vloga je, da pomaga
usklajevati ljudi, procese ucenja in Siri zamisli, ki so jih preizkusili skrbniki procesov
(Dimovski et al., 2005, str. 92-93).

3.3. Naloga vodje

Vodje v sodobnih organizacijah imajo tri pomembne naloge (Dimovski et al., 2005, str.
236):

e Oblikovanje organizacijske strukture
V sodobnih organizacijah vodje oblikujejo organizacijsko strukturo vklju¢no s strategijami
in politiko. Vodja poskrbi, da je pridobivanje novih vlog, reorganizacija in ucenje novih
spretnosti stalen proces. Vsi zaposleni imajo v nekaterih sodobnih organizacijah mobilne
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delovne postaje. Te so pomembne predvsem zato, ker se timi za reSevanje problemov
nenehno spreminjajo.

e  Usluzno vodenje
Pomeni, da vodje sluZijo poslanstvu organizacije in drugim sodelavcem. Obstaja stalisce,
ki pravi, da je delo za razvoj zaposlenega v isti smeri, kot je zaposleni za to, da naredi neko
delo. Naloga vodje je, da zadovoljuje potrebe poslanstva organizacije in podrejenih ter za
uresnicitev ciljev. Vodje z zaposlenimi delijo informacje, mo¢, zamisli, jih cenijo,
spodbujajo naravno Zeljo po ucenju, dajajo priznanja za dosezke, v njih zbujajo
kreativnost, obcutek samozavesti in pripadnosti organizaciji.

o Ustvarjanje skupne vizije
Vsaka organizacija ima neko skupno vizijo v prihodnosti, ki jo zaposleni podpirajo in
pomagajo uresni¢evati. Ce ne bi bilo skupne vizije, ne bi njihovo delovanje celoti dajalo
vrednosti.

Ena od nalog vodje je tudi, da zadrzi najboljSe zaposlene, tako da jim ponudi visjo placo,
boljsSe delo in delovne pogoje, napredovanje,... V primeru, ¢e vodja ne zadovolji
pricakovanja sodelavcev, postanejo nezadovoljni in zacnejo iskati delo drugje. Da bo
zaposleni zadovoljen, je pomembno, da vodja (Dimovski et al., 2005, str. 71):

e zagotavlja obCutek pomembnosti z osebno pozornostjo,

e zagotavlja enake moznosti za razvoj,

e pravi¢no nagrajuje in spostuje vse zaposlene,

e k povecanju zadovoljstva organizira dejavnosti,

e zagotavlja boljSo kakovost Zivljenja v podjetju (druzabna sreCanja, topla malica,...),

e omogoca neovirano in pravoc¢asno komuniciranje med vodstvom in zaposlenimi ter

medsebojno zaupanje,

e uvaja in razvija zaposlene.

Vodja pogosto nastopa v razlicnih vlogah in dejavnostih, kot so na primer (Mozina, 1992,
str. 12-13):

1. Nacdrtovanje: je zavestno doloCanje delovanja na podlagi predvidenja prihodnosti.

2. Pripravljanje izvajanja: je most med nacrti in njihovo izvedbo.

3. Organiziranje: je dejavnost ciljnega usmerjanja povezav med sestavinami Vv
organizaciji in povezav z okoljem.
Nadziranje: pomeni odpravljanje nepravilnosti in presojanje pravilnosti delovanja.

5. Koordiniranje: je uravnavanje soodvisne aktivnosti ve¢ oseb, organizacijskih enot
ali organizacij. Skupni cilj ni nujen, vendar pa mora omogociti vsaj lazje doseganje
posameznih ciljev.

6. Odgovornost: vodja prevzame odgovornost za izvedbo naloge.

7. Motiviranje: gre za spodbujanje zaposlenih z dol¢enimi sredstvi.
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Glavna naloga vodje v sodobnih podjetjih je spodbujanje in vodenje zaposlenih k
aktivnemu ucenju. Ta naloga se dotika tudi managerjev in bo bolj podrobno opisano v
nasednjem poglavju.

4. RAZLIKE IN PODOBNOSTI MED MANAGERJEM IN VODJO

4.1. Razlike med managerjem in vodjo

Razlike med vodjo in managerjem lahko iS¢emo tudi v osebnostnih lastnostih, znanjih in
vesc¢inah, ki jih morata imeti oba, tako uspesen vodja kot tudi manager.

Tabela 4: Razlike med managerjem in vodjo

Manager (tredicionalni) Vodja

Intelekt- glava dusa

Bolj administrativen Bolj inovativen

Racionalen Vizionarski

V odnosih z zaposlenimi hladen, zadrzan V odnosih z zaposlenimi topel in zaupljiv
Igra vlogo Sefa Igra vlogo ucitelj, svetovalec in trener
Napake dovoli redko Dopusca napake

Znanje zadrZi zase Znanje deli z drugimi

Stabilen Neodvisen

Realisti¢en Navdihajoc

Preudaren Iznajdljiv

Dela prave stvari Dela stvari prav

Avtoritativen Demokraticen

Strukturiran Bolj pogumen

Stvari vzdrzuje Stvari razvija

Gleda bolj kratkoro¢no Gleda bolj dolgoro¢no

Kontrolira podrejene Motivira podrejene

Sprejema stanje Izziva spremembe

Strokovno usmerjen Usmerjen bolj na procese
Avtoritativen Osebnostna mo¢

Vir: Dimovski, Penger,Znidarsic, 2003, str. 218: Lastna priredba.

Torej manager mora delati prave stvari (uspesnost - kaj?), medtem ko vodja mora delati
stvari na prav nacin (ucinkovitost - kako?). Vodja deluje bolj kreativno in uporablja

domisljijo, delo managerjev predpostavlja racionalno analiziranje in nacrtovanje.
Managerji so bolj u¢inkoviti in uspesni pri uporabi resursov, da bi dosegli naloge in cilje.

Razlika med managerjem in vodjo je v njunem izvoru moc¢i. Manager ima legitimno moc¢

(poloZaj posameznika v organizacijski hierarhiji). Manager lahko uporabi moc prisile, kjer
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kaznuje posameznika, ¢e ne uboga njegovih navodil oziroma ukazov. Lahko pa
posameznika nagradi, ¢e je storil pri¢akovano ravnanje. Vodjo zaposleni cenijo in
spoStujejo zaradi njegovih sposobnosti in znanj. Ima referencno in ekspertno moc.
Referencna moc je osebnostna lastnost in zmoznost, ki jo ima vodja, ter ga zaradi tega
zaposleni ob¢udujejo in spostujejo. Ekspertna mo¢ pa pomen, da ima vodja veliko izkuSenj
(obvlada doloc¢ene spretnosti) in strokovnega znanja (Zupan, Kase, 2003, str. 104-105).

V literaturi lahko najdemo veliko razlicnih opredelitev med managerjem in vodjo, in sicer
kar se tice lastnosti in obnasanja posameznikov. V zgornji tabeli je predstavljena razlika
tradicionalnega managerja nasproti vodje. Nekateri ucenjaki pravijo, da sta management in
vodenje tako razli¢na procesa, da posameznik ne more biti dober vodja ter dober manager
hkrati. Mozina navaja definicijo, ki kaze razliko med managerjem in vodjo (1992, str. 10):
»Vodenje kot management ostaja zaradi zagotavljanja ciljev organizacije, medtem ko se
vodenje kot leadership pojavi vedno, ko nekdo Zeli vplivati na vedenje posameznika ali
skupine ne glede na razlog, saj gre lahko za cilje posameznika, ki niso nujno skladni s cilji
organizacije«.

Vodje in managerji naj bi se v dana$njem ¢asu razlikovali po tem, da vodje gledajo bolj v
prihodnost, medtem ko managerji so usmerjeni k aktivnostim.

4.2. Podobnosti med managerjem in vodjo

Zelo jasno sem locila vodjo od managerja, ¢eprav bi rekla, da se vlogi v€asih prekrivata.
Moderni manager naj bi imel ve€ina znanja, ves¢in in osebnostnih lastnosti kot vodja. V to,
da si lahko vodja in manager hkrati, ne dvomim, menim le, da je mogoce v€asih vseeno
bolje imeti ti dve funkciji lo¢eni in da se ne zdruzujeta v eni osebi. V praksi idealnih vodij
in managerjev ni, zato je najbolj pomembno, da se vodje oziroma managerji ne bojijo
poiskati Sibkih tock.

Manager in vodja se ne izkljuCujeta v sodobnih organizacijah, saj se med seboj prepletata
in povezujeta. V sodobnih organizacijah mora biti manager tudi dober vodja, saj njegova
usmerjenost v ljudi zahteva vodstvene spretnosti, brez katerih je vsak napor managerja za
doseganje spremembe brezpredmeten. Pomembno je, da tako vodja kot tudi manager
pokazeta spoStovanje do sodelavcev, pozornost do njihovih zelja in potreb ter z
upostevanjem njihovih ide;j.

Tako manager kot tudi vodja morata ustvarjati Zeleno sliko v prihodnosti (skupno vizijo).
Zaposleni jo morajo podpirati, poznati, razumeti in jo uresnicevati. Je kakor svetilnik proti
kateremu pluje ladja. Manager oziroma vodja mora poskrbeti, da bo zaposlene povezovala
skupna vizija, drugace bodo odlocitve razdrobljene in delovale v napa¢ni smeri. Predanost
viziji daje posamezniku v organizacijo izziv in motivacijo za iskanje inovativnih resitev
(Dimovski et al., 2005, str. 304-305).
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Tako vodje kot managerji morajo ¢im bolje razumeti potrebe zaposlenih. V vsakem
trenutku imajo potrebo po hrani, dosezkih, denarju itd, zato bodo delovali tako, da bi jih
dobili. Ce jim managerji oziroma vodje pomagajo potrebe zadovoljiti, zaposlene
spodbudijo, da uresniCujejo cilje podjetja. V literaturi lahko najdemo ve¢ razli¢nih
motivacijskih teorij. Najbolj znana je Maslowa motivacijska teorija, ki poudarja, da ljudi
motivirajo potrebe. Opredeljuje pet potreb, in sicer od najnizje do najvisje (Dimovski et al.,
2005, str. 255-256):

o fizioloske potrebe,

e potrebe po varnosti,

e potrebe po pripadnosti,

e potrebe po spostovanju in

e potrebe po samouresnicitvi.

UspeSen angleski manager Julian Richer (prodaja glasbene naprave), je prepri¢an, da je
treba uzivati v delu, ki ga opravljamo. Motivacija je ljubezen do dela in ne do denarnih
sredstev. Ucinkovita motivacija zaposlenih in osebno zadovoljstvo sta ena
najpomembnejSih nalog vodstva. Zaposleni si dandanes ne zelijo moznosti za
napredovanje in visokih pla¢, temvec¢ jim je vecji izziv kreativnost, osebni razvoj in
samostojnost. Obstajajo razlicne tehnike in sredstva za uresni¢itev motivacije zaposlenih
(Dimovski et al., 2005, str. 261).

Za vodilne velja, da morajo imeti ustrezne osebnostne lastnosti in strokovna znanja, vendar
pa se pri svojem delu ne morejo zanaSati na nikakrSen poseben recept, ki bi bil najboljsi ali
najbolj pravilen. Delati morajo v skladu z okoljem, ki vpliva na podjetje in se prilagajati
znacilnostim neke skupine, ki jo vodijo, znacilnostim nalog, ki jo zaposleni opravljajo
(rutinske naloge), potrebam organizacije in njenega zunanjega okolja. Naloge in nacini
opravljanja dela se po raznih podro¢jih zelo razlikujejo. Sodobna podjetja, ki temeljijo na
znanju imajo mnozico razli¢nih strokovnih delavcev. V strokovnih sluzbah morajo biti
vodilni sposobni, da znanja in spretnosti posameznih strokovnjakov spoznajo in usmerijo v
skupen dosezek skupine - enote kot celota (Mozina, 1992, str. 59-60).

Manager je torej ve¢ kot le obicajno razdvojeni dr. Jekyl in Hyde, profili sodobnega
managerja je vecplasten in izredno zahteven. Vila (2000, str. 95) prav tako opredeli nove
vloge managerja in sicer ga vidi kot vodjo, ucitelja in trenerja.

Vodilni delavec mora obicajno ziveti pod stalnim stresom, ne da bi ga to smelo kaj dosti
ovirati pri delu. Njegove naloge niso periodi¢ne in standardne, kot so naloge
administrativnih delavcev. Na voljo skoraj nikoli nima dovolj sredstev, da bi lahko ustregel
vsem zahtevam, ki mu jih dajejo od zunaj. Vodilni ima notranje zahteve, kot so zagotoviti
vecjo zanesljivost glede produktivnosti, zmanjSevanje stroskov brez zmanjSanja
proizvodnje in kako bolje izkoristiti razpolozljive vire. Naj bo direktor organizacije ali
delovodja v proizvodnji, tem pritiskom ne uide. Nanj poleg tega pritiskajo tudi zunanje
institucije, ki zele realizirati svoje specificne cilje in sodelavce. Za managerjev razvoj in
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obstanek je pomembno, kako zna izrabiti energijo in svoj ¢as. Ce obvladuje u¢inkovito
organizirati in razporediti svoj Cas, se lahko izogne raznovrstnim tezavam, ki pestijo
njegovo podjetie. Ce vodilni delavec ne bo imel dobre organizacije, se bo izgubil v
nepomembnostih. Dolociti mora, katere stvari so prioriteta in katere lahko pusti za kasneje.

4.2.1. Uclenje in izobraZevanje managerjev in vodij

Klju¢ za rasti in dolgorocno uspeSnost sodobnih podjetji je izboljSavanje organizacijskega
ucenja, zato si morajo oboji, tako managerji kot vodje Siriti obzorje v vlogi nenehnega
izobrazevanja in u€enja. Garvinova praksa za vodenje u¢enja in izobraZevanja v sodobnih
podjetjih je sestavljena iz petih faz, in sicer (Dimovski et al., 2005, str. 261-262):

e Poucevanje in ucenje
Poteka razprava, kjer so pomembna tako vprasanja kot tudi odgovori. Vodilni usmerjajo in
so odgovorni za ozracje ucenja.

e Ustvarjanje priloznosti za ucenje
Zaradi prezaposlenosti managerjev oziroma vodji, je tezko najti ¢as za ucenje in ga
pogosto prelagajo. Zato naj podjetja ustvarijo priloZznosti za ucenje, kot so forumi
(aktivnosti, raziskovalne naloge, dogodki). Pomembno je tudi deljenje izkuSen;j
managerjev, da bi razumeli potrebe in smiselnost po spremenjenem obnasanju.

e Oblikovanje klime ucenja
Vodilni naj spodbujajo eksperimetiranje in tveganje, saj je potrebno znanje deliti med
zaposlenimi. Tako vodje kot tudi managerji se ne smejo bati neuspeha, ampak naj stvari
gledajo kot na izziv.

e Vodenje razprave
Za vodenje razprav je potrebno izbrati take vodje, da so ves$¢i usmerjati razpravo, poslusati,
odgovarjati in spraSevati. Vodja ne more biti vsak, temve¢ mora imeti te vecsine, drugace
ne bo uspesen.

o Od organizacijskega k individualnem ucenju
Vodilni so obi¢ajno vzor zaposlenim v podjetju. Ce se vodilni zavzemajo za izobraZevanje
in osebno rast, jim bodo zaposleni sledili.

Osebno mojstrstvo je ena od tehnik ucenja. Gre za skupek praks, ki obsega uresnicevanje
postavljenih ciljev in zelja. Managerji oziroma vodje v sodobnih podjetjih spodbujajo
zaposlene k uresnicitvi organizacijskih in delovnih ciljev. Zaposleni naj se zavedajo, kaj
res zelijo in so neodvisno od pricakovanj drugih.

Managerji oziroma vodje se morajo danes zaradi hitro spremljajocega in nepredvidljivega

okolja nenehno prilagajati. Prav tako se morajo nenehno uciti, saj potrebujejo specificna
zanja in spretnosti (Dimovski et al., 2005, str. 305).
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4.2.2. Manager kot vodja

Da je manager uspeSen, mora biti v prvi vrsti aktiven vodja. Ustvarjati mora pozitivno
klimo v podjetju, kjer vsi zaposleni dobivajo spodbude in priloznosti za njihove dosezke
ter omogoca osebni razvoj (Mozina, 2002, str. 29-30).

Managerji zaposlene spodbujajo k ustvarjalnosti in jim dopuscajo napake. Zaposleni naj ne
bi bili kaznovani za spodrsljaje, saj naj bi managerji v napakah videli priloZnost za ucenje.
Managerji morajo poznati potrebe zaposlenih, da jih lazje zadovoljijo oziroma spodbujajo
pri zadovoljevanju le-teh. Zavedati se morajo, da za stalen proces ucenja ne zadostuje le
casovni in koli¢inski pristop, ampak morajo sprejeti tudi socialni in psiholiski vidik ucenja.

V danas$njem konkurencnem boju podcenjevanje sodelavcev (podrejenih) prav gotovo ne
pelje organizacije v uspesno poslovanje. Za managerja oziroma vodjo je najlazje, za uspeh
organizacije pa Skodljivo, ¢e lepi zaposlenim nalepke, ki pomenijo nekakSne njihove
atribute: leni, neodgovorni, pridni,... Pomembno je, kako zaposleni dozivljajo vodenje, saj
vpliva na njihovo motivacijo, osebno rast in razvoj, s tem pa tudi na pripravljenost za delo
in njihove zmoznosti. Poslovna strategija bo uspesna le, ¢e bo vodja oziroma manager imel
posluh za ljudi, za ravnanje z medsebojnimi odnosi, za izbiro sodelavcev, imel moc,
avtoriteto, karizmo in zaupanje v izpeljavo strategije.

Manager kot vodja se lahko razvija in napreduje predvsem s pridobivanjem vodstvenih
spretnosti. Na vseh podrocjih delovanja vodje se odpirajo moznosti za ucenje. Mangerji se
lahko ucijo vodenja tako formalno kot tudi neformalno. Med formalno izobrazevanje
Stejemo razlicne delavnice, treninge, programe in s pomoc¢jo mentorjev. Formalno ucenje
le delno vpliva na razvoj sposobnosti vodenja, saj pogosto vsiljujejo vzorce, ki temeljijo na
podrejenosti in posluSnosti. To lahko odvrne posameznika, da bi prevzel vlogo vodje.

Pri neformalnem ucenju pa si manager pridobiva izkusnje na delovnem mestu. Iz uc¢enja
napak in poskusov si manager najbolje razvije vodstvene spretnosti. Latinski pregovor
pravi, da nih¢e ne more biti dober vodja, ¢e niso prej drugi vodili njega. Kar pomeni, da se
o vodenju najvec naucijo z zgledom, ki jih ponujajo njihove vodje (mentor).

Manager ne sme zanemariti samoizobraZzevanja, saj prav on sam najbolj ve, katerega
vodstvenega znanja mu dejansko najbolj manjka (Zupan, Kase, 2003, str. 98-99).

Zakljucki razliénih raziskav kazejo na to, da klju¢ne sposobnosti sodobnega mangerja
zadevajo komunikacijske sposobnosti, konceptualne sposobnosti, sposobnosti, ki se
nan$ajo na uc¢inkovitost (lastnosti hitrega odzivanja na impulze iz okolja) in sposobnosti
obvladovanja mednarodnih odnosov. Sodnobni manager mora biti sposoben obvladovati
odnos do druzbe in medijev, vsestransko in globalno predvidevati prihodnost, imeti
politicno modrost,...V danasnjem svetu postaja vse bolj pomembna sposobnost delovanja
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v timu, spodobnost deligiranja, obvladovanja stresa in sposobnost Casovnega usklajevanja.
Od managerja se zahtevajo vsestranske spretnosti in znanja, ki se zahtevajo v danasnjih
dinamic¢nih podjetjih (Penger, 2001, str. 129).

5. SKLEP

V skladu z naceli hierarhije, reda in avtoritete so delovala tradicionalna podjetja. Nacela so
vzpostavili s pomocjo natancno predpisane organizacijske strukture ter sistemov
komuniciranja, nadziranja, odlo¢anja in vodenja. Zaradi mnozi¢ne proizvodnje, stabilnih
razmer poslovanja in preprostih tehnologij, je bil takSen pristop mogo¢. Seveda pa
tradicionalna podjetja pocasi ugasajo, ker se razmere poslovanja spreminjajo.

Cilj moje zaklju¢ne strokovne naloge je bilo skozi klju¢ne vloge in naloge managerja ter
vodje, poiskati podobnosti in razlike med njima. Sodobni manager se srecuje s Stevilnimi
nalogami, ki jih narekuje drugacna struktura, katerih bistvo je premik od dajanja navodil in
usmerjanja ljudi, kar je bilo glavno vodilo v klasi¢ni organizaciji, k dajanju podpore
ljudem in zadovoljevanju njihovih potreb. V dobi znanja se je tako vloga vodje premaknila
od zapovedovalca in nadzornika k mentorju, pospesevalcu in trenerju.

Svojo zaklju¢no strokovno nalogo lahko sklenem z ugotovitvijo, da sodobne organizacije
ne morejo obstajati brez uspesnih vodij oziroma managerjev. Tako od vodje, ko tudi od
managerja se zahteva znanje in vsestranske spretnosti, ki se zahtevajo v sodobnih hitro
spremljajocih se podjetjih. V sodobnih organizacijah se vodja in manager ne izkljucujeta,
saj se med seboj prepletata in povezujeta.

V zaklju¢ni strokovni nalogi so bile prikazane razli¢ne kvalitete, ki jih pripisujejo vodjem
in managerjem, Ceprav je potrebno poudariti, da nekateri ljudje izkazujejo kombinacijo
vodstveno-managerskih kvalitet.

Kot sklep pa uporabimo Se zanimiv Ze omenjen citat (Ranasinghe 2001): »Managers do
things right. Leaders do the right things.«
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