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Zupan: vodja ali manager? Analiza vodenja Zupana Ob¢ine Jesenice

Menedzer dela za podjetje, podjetje pa dela za vodjo. Menedzerji v podjetju organizirajo projekte,
vodijo zaposlene in njihove naloge, medtem ko vodja vodi skupino ljudi, ki jo hkrati tudi usmerja na
poti do cilja ter tudi motivira. Vodenje in menedzment sta torej termina, ki se razlikujeta, vendar sta si
hkrati tako podobna in se celo prepletata med sabo. Skozi nalogo sem poskusala ugotoviti, ali se ta dva
termina na primeru zupana kot izvoljenega predstavnika lokalne oblasti dopolnjujeta, prepletata ali se
popolnoma izkljuéujeta. Zupan je vodilni v obéini in ima tudi on lastnosti vodje in/ali menedZerja,
zato sem v nalogi raziskovala, ali ima zupan Ob¢ine Jesenice na svojem vodstvenem polozaju bolj
izrazite lastnosti vodje ali menedzerja ter kakSen je njegov naéin in stil vodenja. Rezultat analize je
pokazal, da vodje ne uporabljajo samo enega nacina in enega stila vodenja kot tudi to, da ima Zupan
ve¢ lastnosti vodje kot menedzerja.

Kljué¢ne besede: vodenje, vodja, menedzment, menedzer, Zupan, Ob¢ina Jesenice.

Mayor: leader or manager? Analysis of the management of the mayor of the
Municipality of Jesenice

A manager works for a company, the company works for a leader. The manager in the company
organizes projects, manages employees and their tasks, while the leader guides the group of people on
their way and also motivates them. Leadership and management are the terms that are different, but at
the same time, they are also similar and even overleap each other. Through my work, | wanted to find
out if these two terms in case of a mayor as an elected representative of local authorities are
complementary, intertwined, or are they totally exclusive. The mayor is the leader in a municipality
and he also has the characteristics of a leader and/or manager. Therefore, | researched in my work if
the mayor of municipality of Jesenice has in their managerial position more prominent features of
leader or manager and also what is his manner and style of leadership. The results of the analysis
showed that leaders do not apply only one method and one style of leadership and also that the mayor
has more features of the leader.

Key words: leadership, a leader, management, a manager, a mayor, the municipality of Jesenice.
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1 UVOD

Danasnje organizacije potrebujejo za uspeh bolj kot kadarkoli prej dobrega in samozavestnega
vodjo ali menedzerja. Vodenje imamo za nujni del menedZzmenta, ampak moramo poudariti,
da sta se v zgodovini tako menedzment kot vodenje spreminjala in razvijala tako, kot se je

spreminjalo okolje, v katerem delujeta.

Menedzment kot usklajevanje, odlo¢anje in zagotavljanje smotrnega delovanja zaposlenih je v
tem spremenjenem okolju Se vedno pomemben. Vendar se je njegova vloga v organizacijah
spremenila. Iz generala oziroma Sefa so morali postati trenerji, oblikovati morajo tudi vizijo
prihodnjega zaposlovanja, zaposlene morajo navdusiti in motivirati ter spodbujati za
doseganje ciljev oziroma uresni¢evanje vizije. S tem nekako v ospredje prihaja tudi vodenje,
kot del menedZzmenta, v katerem menedZerji doseZejo, da jim zaposleni sledijo in delujejo v
Zzeleni smeri. Ceprav se pojavljajo razlike med tema dvema procesoma, imamo na drugi strani
tudi Stevilne podobnosti, ki pricajo, da se menedzment in vodenje med sabo prepletata in

redkokje obstajata eden brez drugega (Kramar Zupan 2009, 5-6).

Tudi v ob¢ini delujejo vodilni, ki so mesanica med vodjo in menedzerjem. Glavni izmed vseh
vodilnih v ob¢ini je Zupan, saj so njegove glavne naloge, da predstavlja in zastopa celotno
ob¢ino kot tudi, da vodi in kontrolira njene zaposlene. Vendar pa zupan predstavlja tudi
navidezno vez med obcani in ob¢ino samo. Ker pa trenutno zZivimo v ob¢ini Jesenice, sem se
odlocila raziskati, na kaksSen naéin deluje oziroma vodi trenutni zupan. Menim, da je za
lokalno skupnost pomembno, kaksnega voditelja ima, ali je ta bolj menedzer ali bolj vodja.
Ker zivimo v 21. stoletju, je moje mnenje, da ima ljudje raje vodilne z bolj obseZnimi lastnosti
vodje kot pa menedzerja, saj je vodja tisti, ki gleda v prihodnost, ki je preprost in ki je visoko
Custveno inteligenten. Ali je Zupan ob¢ine Jesenice vodja ali menedzer, pa bo pokazala sama

raziskava.

1.1 Cilji diplomskega dela in raziskovalno vprasanje

V diplomski nalogi analiziramo vodenje Zzupana obcine Jesenice. Cilj diplomske naloge je
prikazati rezultate analize vodenja zupana obcine Jesenice ter opredeliti, ali ima v svojem
vodenju bolj izrazite lastnosti vodje ali ima bolj izrazite lastnosti menedzerja. Zanima me,
kako zupan sam opredeljuje svoje vodenje in kako ga opredeljujejo ostali zaposleni. Glavno
vodilno vprasanje skozi diplomsko delo je: »Ali ima Zupan obcine Jesenice prevladujoce

lastnosti vodja ali menedzerja ter kako se to kaze pri vodenju obcinske oblasti?«



1.2 Raziskovalne metode in tehnike

Z analizo sekundarnih virov, torej s pomocjo ze obstojece literature in virov, sem predstavila
naloge in vloge vodje ter menedzerja in kakSne so razlike in podobnosti med vodjo in
menedzerjem na treh temeljnih podrocjih: moci, nalogah in lastnostih. S pomocjo analize
primarnih  virov sem predstavila vlogo in polozaj Zzupana v lokalni oblasti.
Za empiri¢ni del sem podatke pridobila z uporabo poglobljenega druzboslovnega intervjuja in
ankete, kar pomeni, da bom kombinirala kvalitativno in kvantitativno metodo raziskovanja.
Za potrebe diplomskega dela sem 12. avgusta 2015 izvedla osebni intervju z Zupanom ob¢ine
Jesenice. Poleg tega sem (z namenom SirSega vpogleda v vodenje Zupana) hkrati izvedla
anketo med zaposlenimi v obcinski upravi Ob¢ine Jesenice. V diplomskem delu sem torej

izvedla Studijo primera na zupanu Obcine Jesenice.

1.3 Struktura diplomskega dela

Diplomska naloga je (poleg uvoda, metodoloskega dela, Kjer sem predstavila cilje, namen,
raziskovalne metode in tehnike ter strukturo diplomskega dela) sestavljena Se iz dveh glavnih
delov. Prvi je teoreti¢ni del, Kjer so predstavljeni vsi teoreti¢ni koncepti. V prvem poglavju
teoreticnega dela je predstavljen pojem menedzment, torej njegovi zacetki in teorije,
opredelitev samega menedZmenta in pojasnjeno je tudi, kaj sploh pojem menedzer
predstavlja. V drugem poglavju teoreticnega dela pa imam predstavljen pojem vodenje. V
podpoglavjih so zapisani zacetki in teorije samega vodenja, kaj to vodenje sploh je ter kaksne
nacine in stile vodenja poznamo. Za opredelitvijo pojma menedZment in vodenje pa sledi
poglavje, v katerem so predstavljene razlike med navedenima pojmoma. Ker pa je diplomsko
delo osredotoceno na raziskavo Zupana kot vodje ali menedzerja, pa je v petem poglavju in
hkrati tudi zadnjem poglavju teoreticnega dela predstavljena vloga Zupana kot vodilnega v
ob¢ini. Drugi glavni del diplomske naloge je empiri¢ni del. Zacne se s poglavjem analize
vodenja zupana Obcine Jesenice. V podpoglavju Analiza intervjuja sem analizirala intervju
Zupana, v naslednjem podpoglavju Analiza ankete pa sem analizirala samo anketo in jo tudi
hkrati primerjala z odgovori Zupana v intervjuju. Za tem sledi zakljucek, v katerem sem
povzela celotno diplomsko nalogo, predstavila rezultate ter odgovorila na raziskovalno
vprasanje, ki me je vodilo skozi samo delo. Zakljucku sledi seznam uporabljene literature ter

posamezne priloge.



2. MENEDZMENT

2.1 Zacetki in teorije menedZmenta

Prvo preucevanje menedzmenta se je zacelo v 20. Stoletju, Ceprav se je pojavil ze v davni
preteklosti in se razvijal hkrati z druzbo. Se bolj se je njegov pomen poveéal s pojavom prvih
veéjih podjetij, kot je bilo to konec 19. stoletja, ko so se pojavila prva podjetja z ve¢ kot 1000
zaposlenimi. Podjetja so sama klicala po planiranju, organiziranju, vodenju in kontroliranju z
namenom, da lazje dosezejo svoj zastavljeni cilj. Hkrati z razvojem menedzmenta v podjetjih
se je razvila tudi veda o menedzmentu. V prvih preucevanjih menedZzmenta so svoje teorije
druzile druge vede, kot so tehni¢ne, znanost o organizaciji, psihologija, politika, antropologija
in druge. Menedzment kot veda je svoja spoznanja gradil na le-teh, tako da je njihove
ugotovitve in spoznanja povezala v celoto, seveda prilagojeno in namenjeno vsebini
menedzmenta. Na podlagi teh spoznanj so zaceli svetovati menedzerjem, kako ravnati, da
bodo podjetja postala uspeSna. Praksa menedZmenta je starodavna. V dokaz so Stevilni veliki
projekti od egipcanskih piramid do kitajskega zidu, od organizacije vojsk do drzav. Razmerje
med ljudmi in delom nakazuje same zametke vodenja. Kramar Zupan (2009) navaja naslednje
primere prvih zametkov menedZmenta: birokracija na Kitajskem naj bi bila razvita Ze tiso¢ let
pred nasim Stetjem (napredovanje je bilo moZno na podlagi zaslug in sposobnosti); Egip&ani
so 1750 let pred naSim Stetjem med prvimi uporabili besedo vezir, da bi prikazali vlogo
menedzerja; v Grciji je Sokrat ugotavljal, da je menedzment enak na zasebnih in drzavnih
ravneh, da kdor bo znal opravljati ene, bo znal tudi druge; Aristotel v Politiki obravnava tudi
delitev dela, oddelCenje, centralizacijo, decentralizacijo, delegiranje, sinergijo, vodenje.
Kasneje se pojavi Se nova organizacija, to je cerkev, kjer se oblikuje cerkvena hierarhija in
vpeljejo tudi doktrino centralizacije, avtoriteto, postopke, politiko itd. V nastajajo¢ih podjetjih
konec 19. stoletja je nastopila vrsta tezav, povezanih z organizacijo, vodenjem ipd. Tezko je
bilo najti primerne delavce, ki bi opravljali to funkcijo, saj je vecina prebivalstva izhajala iz
nizjega sloja prebivalstva. Nepismenost je bila pogosta, delovna disciplina nizKa in tezko so
se navadili zahtevam industrije. Glavna tezava takratnih podjetij je bila torej pridobivanje
ustreznega kadra, ki bi prevzel vlogo menedzerjev. Kot menedzerji v podjetju so morali imeti

posebne vodstvene lastnosti, vendar za izobraZevanje in usposabljanje ni bilo nobenih $ol.



ZacCetniki menedzZerjev so se zacCeli ukvarjati z nadzorovalno vlogo in planiranjem
proizvodnje, vendar pa so bile funkcije menedzmenta bolj financiranje, prodaja in podobno.
Menedzerska funkcija tako Se vedno ni bila loena od tehni¢ne in drugih poslovnih funkcij.
Pionirsko delo menedzmenta pa je povezano z ameriskimi zeleznicami. McCallum (1815—
1878), menedzer pri Zeleznicah, je menil, da dober menedZment temelji na disciplini,
podrobnih opisih dela, spremljanju u¢inkov in porocanju o njih, hierarhiji v organizaciji in
odgovornosti v organizaciji. Ob prelomu iz 19. v 20. stoletje so zacele ZDA prevladovati v
gospodarstvu in tudi drugod po svetu so nastajala nova podjetja. Sistem v novih podjetjih je
pripeljal do problemov, ki zahtevajo menedZment in vecje vedenje o njem (Kramar Zupan

2009, 87-89).

Ce bomo iskali nekaj o zgodovinski teoriji menedZmenta, bomo zagotovo naleteli na
Frederika Taylora, ki ga opredeljujemo kot o¢eta menedzmenta. Raje kot da bi $tudiral, se je
zaposlil kot strojnik v podjetju, kjer je spoznal naravo tamkaj$njih delavcev in njihove
sposobnosti. Kmalu je opazil velike pomanjkljivosti v odnosu med delavci in nadrejenimi, v
sploSni organizaciji in poslovodstvu, zato je ugotovil, da bi lahko nekatere stvari v
organizaciji oziroma podjetju izboljsali z uporabo ustreznih orodij in tehnik. Spoznal je torej,
da se vsi problemi v podjetju lahko re$ijo na znanstveni nacin in v svojih kasnejsih delih to
poimenuje kot »znanstveni menedZment«. V svoj znanstveni menedZment je uvedel zahteve,

ki so naslednje (Draft v Kramar Zupan 2009, 91):

e razviti standardne metode za vsako delo, kar nadomesca staro metodo priblizka na
oko;

e izbrati ustrezne delavce za dolo¢eno delo, kar nadomesca to, da si je delavec prej sam
izbiral delo;

e Usposobiti delavce po standardnih postopkih, kar nadomesca to, da so se delavci sami
usposabljali;

e planirati delo in se izogniti prekinitvam;

e nagraditi zaposlene glede na ucinek.

Taylor je torej s svojo teorijo menedzmenta hotel ustvariti harmoni¢no zivljenje v podjetju,
pripeljati do sodelovanja med menedzerji in delavci, razvijati delavce in jih usposabljati ter
dosegati maksimalne rezultate v podjetju. Vso njegovo teorijo so kasneje kritiki oznacili za
slabo. Vendar je pomembno vedeti, da je Taylor kot utemeljitelj znanstvenega menedzmenta

pospesil napredek menedzmenta v smislu vodenja, odnosov med zaposlenimi (za katere je
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poudarjal, da morajo biti dobri), v smislu funkcionalne organizacije ter uvedel sistem

nagrajevanja delavcev.

Na teorijo menedzmenta pa je vplivala tudi Fayolova teorija upravnega vodenja oziroma
procesna teorija. Menedzment naj bi bila po njegovem najpomembnej$a funkcija v vsaki
organizaciji, ki stremi k uspeSnemu poslovanju. Menedzment opredeljuje kot funkcijo, ki je
sestavljena iz predvidevanja (planiranja), organiziranja, ukazovanja, usklajevanja in
kontroliranja. Fayol je ugotovil, da je menedzment enak v vseh organizacijah ter da se ga je
mozno nauciti. Po njegovi opredelitvi menedzmenta je zaznal potrebo po izgradnji teorije, ki
Jo sestavljajo naslednja nacela (Fayol 1949, 19-20): delitev dela (Fayol je ne omejuje le na
tehniéno delo, temve¢ tudi na delitev funkcij in moci), avtoriteta, disciplina, enotnost
ukazovanja in usmerjanja, podrejenost posameznih interesov skupnim, nagrajevanje (mora
spodbujati delovanje), centralizacija (iSCe ravnovesje med centralizacijo in decentralizacijo v
razlicno velikih podjetjih), hierarhija, red, pravi¢nost (zelo pomembna za medsebojne
odnose), stalnost osebja (omogoca planiranje zaposlenih in iskanje ustreznih zamenjav),

iniciativnost in enotnost osebja (Mozina in drugi 2002, 73).

Velik vpliv na menedzment pa ima tudi Webrova teorija birokratke organizacije. Max Weber
(Kramar Zupan 2009, 96) se je spraseval, ali lahko velika podjetja, za katere je znacilna velika
kompleksnost, neobvladljivost in kaos, delujejo podjetno, racionalno, sistemati¢no in eti¢no.
Njegov odgovor je bil birokracija kot eden izmed na¢inov menedZmenta, katerega moc izhaja

iz poloZaja. Glavna nacela birokracije so:

e delitev dela (avtoriteta in odgovornost sta natan¢no doloceni za vsak delovni poloZaj);

e izbira menedzerjev (poloZaji so organizirani hierarhi¢no);

e zaposleni se izbirajo in napredujejo po formalnem postopku (formalno preverjanje
znanja in usposobljenosti);

e delovanje zaposlenih urejajo pravila (pravila veljajo enako za vse);

e Uradniki oziroma menedzerji so profesionalci (imajo stalno placo, napredujejo glede

na uspesnost in niso lastniki svojih enot) (Kramar Zupan 2009, 96).

Ce na kratko strnem definicijo birokracije: v birokraciji na neosebni in racionalni naéin
vladajo uradniki, katerih mo¢ izhaja iz poloZaja menedzerjev (Rozman v Mozina in drugi

2002,75).

11



Na podro¢ju menedzmenta pa je najve¢ pozornosti dozivela tovarna v Hawthornu (1924—
1932). Pomembna ugotovitev takratnih strokovnjakov je, da zaposleni ne povecujejo svoje
ucinkovitosti le s placilom in da zaposleni niso kot stroji, temvec da so Custvena bitja, katerim
so pomembna osebna staliSca, ki so ¢loveSke narave. Zato so menedzment zacele proucevati
tudi druge druzbene znanosti, kot so sociologija in psihologija. Tako se je razvila teorija
medcloveskih odnosov, ki je pogosto nasprotovala klasi¢nim teorijam. Teorija temelji na
prepricanju, da nadrejeni, ki razvijajo dobre odnose s svojimi podrejenimi, dosezejo njihovo
Custveno zadovoljstvo in s tem tudi vecjo ucinkovitost (Rozman v Mozina in drugi 2002, 76).
Torej na storilnost oziroma ucinkovitost delavcev ne vplivajo le denarne nagrade, temvec
predvsem psihi¢na razpolozenost delavcev. Za ucinkovitost je pomembno tudi neformalno
sodelovanje med sodelavci, saj vplivajo drug na drugega. Ta razmisljanja so doprinesla k
spremenjenem pogledu na motiviranje zaposlenih, na Siritev in bogatitev dela, soodlocanje
delavcev in vodenje, ki je usmerjeno v zadovoljstvo pri delu, kar vodi tudi k visoki
ucinkovitosti (Kramar Zupan 2009, 97-99).

2.2 Opredelitev menedZmenta

Pojem menedzment povezujemo velikokrat z angleSkim glagolom »to manage«, vendar ta
povezava ni povsem primerna, ker upravljanje povezujemo z lastnino, ki je stvar lastnikov
(Pirtovsek v Kramar Zupan 2009, 7). Tudi Kralj (Kramar Zupan 2009, 7) se strinja, da je
potrebno loc¢iti menedzment od upravljanja, saj je upravljanje usmerjanje podjetja in
nadziranje menedzmenta v doseganju izidov s strani lastnikov podjetja. Prevode besed
menedzment in menedZer lahko opazimo v razlinih jezikih. Vendar dandanes vecina drzav
ne uporablja lastnega prevoda besede menedzment, ampak uporabljajo kar anglesko razli¢ico.
Tudi menedzmenti sami kot tudi pisci o menedzmentu raje uporabljajo anglesko razliico

besede (Kramar Zupan 2009, 16).
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Mozina (1994) opredeljuje menedzment kot skupek planiranja, organiziranja, vodenja in
kontroliranja dela v organizaciji oziroma vseh nalog, ki jih zaposleni opravljajo. Menedzment
naj bi bil usklajevanje vseh nalog in dejavnosti v organizaciji za dosego dolocenih ciljev.
Menedzment opredeljuje tudi kot mentalno dejavnost ljudi v organizacijskem smislu. Je
klju¢ni podsistem v organizaciji, saj povezuje in usmerja vse druge sisteme. V tem smislu naj

bi menedzment vseboval:

e Kkoordinacijo ¢loveskih, materialnih in finan¢nih virov s cilji organizacije;

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

e razvijanje organizacijskega vzdus§ja, kar pomaga doseci individualne in skupne cilje;

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

e izpeljevanje razlicnih poslovnih dejavnosti razvojne, informacijske in odlocitvene
narave (Mozina 1994, 16).

Podobno menijo tudi Rozman, Kovac¢ in Koletnik (1993, 73), ki trdijo, da ravnanje sestavljajo
naslednje funkcije, kot so planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje. Te pa se med
seboj prepletajo in so ne glede na raven ravnanja razli¢no poudarjene (Kramar Zupan 20009,
22).

V strokovnih literaturah obstajajo Stevilne definicije menedZzmenta, vendar ima vecina veliko
skupnih elementov. Avtorja Robbins in DeCenzo (2001) opredeljujeta menedzment kot
proces doseganja organizacijskih ciljev ob pomo¢i ostalih ¢lanov organizacije. Dessler pa
menedzment opredeljuje kot proces planiranja, organiziranja, vodenja in kontrole ¢lanov
organizacije ter uporabo vseh organizacijskih resursov za dosego postavljenih ciljev (Dessler
v Kramar Zupan 2009, 19).

Pri avtorjih z nemskega podrocja ni ve¢jih razlik med njihovimi definicijami menedZmenta.
Edina vecja razlika naj bi bila pri poudarjanju delitve menedzmenta na institucionalni in
funkcionalni pomen. Po mnenju veéine nemskih avtorjev obsega institucionalni pomen
menedzmenta vse posameznike in ravni v podjetju, ki imajo kompetence odlocanja,
usmerjanja in usklajevanja dela podrejenih ter razporejanje resursov. Funkcionalni pomen
menedzmenta pa obsega procese funkcije, ki so povezane s postavljanjem ciljev in z

zagotavljanjem pogojev za njihovo doseganje (Kramar Zupan 2009, 20).
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Kramar Zupan (2009) trdi, da najpogostejsi elementi v definicijah menedZzmenta nastopajo:
procesi, cilji, doseganje ciljev, viri, reSevanje problemov. Glavne opredelitve menedZzmenta so
zato procesi, kot so planiranje, organiziranje, vodenje, kontroliranje ter usklajevanje in

zagotavljanje doseganja ciljev (Kramar Zupan 2009, 20).

Eno najbolj popolnih definicij menedzmenta naj bi podal organizacijski teoretik Filip
Lipovec. Avtor je ugotovil, da lahko vse definicije razvrsti v tri skupine. V prvo skupino
razvrsti avtorje, ki ravnanje opredeljujejo s Cisto tehni¢ne strani kot usklajevanje. V drugi
skupini so avtorji, ki opredeljujejo ravnanje kot funkcijo, ki izvrSuje politiko in cilje
upravljanja. V tretjo skupino pa razvrsti avtorje, ki opredeljujejo ravnanje kot funkcijo in
proces, katerega naloga je planirati, uveljavljati in kontrolirati, kar je del celotnega procesa

upravljanja in ravnanja (Lipovec v Kramar Zupan 2009, 22).

Z vsemi definicijami sem nekako opredelila oziroma orisala pomen, ki ga zajema beseda
menedzment. Ce zajamem bistvo, menedZment s svojim planiranjem, organiziranjem,
vodenjem in kontroliranjem vodi organizacijo k doseganju zastavljenih ciljev. Vsebina vsake

funkcije v menedzmentu pa se spreminja glede na okolico, v kateri organizacija deluje.

2.3 Menedzer

Menedzer je tista oseba, ki usmerja ¢loveske in materialne vire, vodi delo oddelka ali
organizacije, torej vodi, organizira, usmerja in nadzoruje proces v podjetju. MenedZerji
predstavljajo le del zaposlenih v podjetju. MenedZer se od drugih delavcev razlikuje po tem,
da dolo¢a nacrte dejavnosti, s katerimi bi najbolj ucinkovito in uspesno dosegli cilje
organizacije. MenedZerji poskuSajo doseci cilje organizacije s tem, da pridobivajo sodelavce,
ki so kvalificirani za posamezne naloge. MenedZerji torej opravljajo naloge, ki so pomembne
za uspesno delovanje organizacije. Pojem menedzer se nanaSa na razne vrste menedZerjev, to
so lahko vodje oddelkov, sluzb, projektov, mojstri, preddelavci, nadzorniki, direktorji,
ravnatelji, upravitelji, predsedniki, torej so menedZerji lahko v organizacijah, ki ustvarjajo

dobicek, ali pa v organizacijah, ki so financirane iz prora¢una (Mozina in drugi 1994, 16).
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Menedzerje delimo na tri razli¢nih ravni, to so: nizji menedzZerji (neposredno so odgovorni za

proizvajanje izdelkov ali storitev), srednji menedzerji (usklajujejo delo nizjih menedzerjev),

vi§ji menedzerji (odgovorni za sploSno usmerjanje dejavnosti v organizaciji, po navadi

organizacijo zastopajo tudi v javnosti, v poslovnih in upravnih zadevah) (Mozina in drugi
1994, 18-19).

Naloge menedzerjev izhajajo iz ciljev podjetja, kar pomeni, da so naloge vsakega menedzerja

osredotoCene na cilje posamezne organizacije. Mozina (1994) meni, da uspeSen menedzer

opravlja stiri osnovne naloge:

planiranje (opredeli cilje organizacije in poti za njihovo realizacijo);

organiziranje (je proces, ko sestavljajo medsebojne odnose, razmerja med
zaposlenimi, ki omogocajo izvajanje nacrtov in doseganje ciljev);

vodenje (je proces vplivanja in motiviranje na zaposlene, da bi ustrezno opravili svoje
naloge in dosegli zastavljene cilje);

kontroliranje (je proces, v katerem posameznik ali skupina preverja dosezke in

ustrezno ukrepa) (Mozina 1994, 20).

MenedZerji pa v svojem podjetju opravljajo oziroma izvrSujejo vec vrst vlog. Vloga naj bi bila

ustaljena oblika vedenja posameznega menedZerja. MozZina (1994) opredeljuje vloge v tri

razli¢ne skupine:

1.

Medosebne vioge (med te vloge spadajo zastopniS$ka (zastopanje v javnosti),
voditeljska (povezana z usmerjanjem in vplivanjem na sodelavce) in povezovalna
vloga (se nanasa na povezovanje organizacije z okolico).

Informacijske vloge (v te vloge Stejemo pregledovalno (dobivanje in pregledovanje
informacij), posredovalno (posredovanje informacij ostalim ¢lanom organizacije) in
predstavnisko vlogo (dajanje ustreznih informacij drugim, predvsem javnosti).
Odlocevalske vloge (v te vloge spadajo podjetniska (nacrtovanje in izvajanje
programa oz. dejavnosti), reSevalska (reSevanje problemov), razdeljevalska (odlo¢anje
med nasprotujo¢imi si zahtevami glede virov) in pogajalska vloga (iskanje skupnega
dogovora) (Mozina 1994, 20-22).
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Kaj pa menedzerji pravzaprav pocnejo? Zgoraj sem razdelila menedzerje na tri razlicne ravni.
Vendar ker v svoji diplomski nalogi raziskujem Zzupanovo delo, se bom osredotocila na
pocetje visji menedzZerjev, v katero raven sam zupan tudi spada. Mozina (1994) trdi, da so
vi$ji menedzerji najbolj izpostavljeni pritiskom in zahtevam. Visji menedzer naj bi na tipi¢en
dan prejel 36 pisnih posiljk (danes se bolj uporablja elektronska posta), 5 telefonskih klicev na
uro in se udelezil osmih sestankov. Visji menedzer naj bi o organizaciji razmisljal ves dan,
v€asih tudi ponoci. Od visjega menedzerja se pricakuje razgledanost, ustvarjalnost in
sposobnost konceptualnega misljenja. Vse zgoraj opisane vloge prihajajo pri njem v postev,
posebno informacijske in odlocitvene. Vi§ji menedzer naj bi najvec svojega Casa porabil za
vodenje, in sicer kar 4,5 ur na dan. Dve uri na dan naj bi porabil za naértovanje ter eno uro za
organiziranje tistega, kar je ravnokar nacrtoval. Najmanj ¢asa pa porabi za kontroliranje, saj
ima vecina visjih menedzerjev za kontroliranje zaposlene tudi druge osebe (Mozina 1994, 23—

25).
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3 VODENJE

3.1 Zacetki in teorije vodenja

Vodenje naj bi veljajo za enega najbolj kompleksnih procesov, Ceprav zveni kot zelo
enostaven proces. Brezovsek in Kukovi¢ (2014) pravita, da je vodenje pojav, ki se je pojavil
ze veliko Casa pred nastankom samega Clovestva. Je univerzalni pojav, ki se oblikuje med
vsemi zivim bitji. Skozi zgodovino so se z vodenjem ukvarjali Stevilni misleci in pisci. Prve
zapise o vodenju naj bi zasledili Ze 1120 let pred naSim Stetjem v kitajskem tekstu z naslovom
Veliki naért, kjer je zapisano, da dobro vodenje zahteva jasna pravila, ki morajo biti trdo ali
nezno uveljavljena, odvisno od okolis¢in, v katerih poteka vodenje. Znanstveno raziskovanje

vodenja se pojavi Sele v dvajsetem stoletju (Brezovsek in Kukovi¢ 2014, 7).

Vodenje se je torej zadelo Ze s pojavom same zgodovine &lovestva. Ce pogledamo nazaj, so
vsa plemena, druzbe in organizacije katerekoli velikosti imele nekega vodjo. Najveckrat se je
vodja kazal v ednini (v takih primerih je vecina bila moskega spola), nekatere druzbe oziroma
organizacije pa so imele tudi skupino ljudi, ki so jih vodili. V zgodovini je bila vojna tista
kriticna sestavina v zacetku razvoja vodenja. Vse od starega Egipta in Egipanov pa do
kitajskega porec¢ja reke Huang Ho je vojasko vodenje odigralo eno izmed pomembnih viog v
razvoju vodenja. Vendar pa ne moremo trditi, da se je vodenje razvijalo samo na vojaskem
podrocju, kljub temu pa ostaja dejstvo, da imamo najve¢ materialnih dokazov oziroma dokazil

o vodenju ravno iz vojaSkih spopadov.

Pri prvi zametkih teorij javnega vodenja je definitivnho potrebno omeniti Platona (427/428-
347 pred nasim Stetjem). Platon je Stare Grke opozarjal, da demokracija ni pravi nacin, S
katerim bi izbirali svojega politicnega vodjo, nasprotno, vodja, izvoljen v demokraciji, naj ne
bi prispeval k cvetenju grske kulture in naj bi predstavljal groznjo grski civilizaciji. Tak
volilni sistem, kjer mnozica tvega svojo druzbo z izvolitvijo poljubne osebe, ki je mnozZici
obljubila najve¢, naj bi predstavljala prej cirkus kot pa forum za resno obravnavo kandidatov.
Namesto da druzbo vodi usposobljen kandidat, demokracija zagotavlja, da prevlada najboljsi
demagog. Zato je tudi bil velik nasprotnik sofistom in Izokratu, ki so ljudi ucili ves¢in retorike

(Brezovsek in Kukovi¢ 2014, 10-11).
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Sodobne Studije vodenja pa se zacnejo s Thomasom Carlylijem. Mnogi so mnenja, da je on
prvi sodobni pisec o vodenju in je zelo znan s svojim govorom kot rektor Univerze v
Edinburghu leta 1866 o Machiavelliju in Cromwellu. Njegova fascinacija nad velikimi mozmi
iz zgodovine je povsem spremenila vlogo navadnih smrtnikov. Razvil je model
individualnega junastva, kar je bilo nepopravljivo mosko, junaSko, individualisticno in
normativno v orientaciji in naravi. Razvoj industrije pa je zacel izpodrivati junaske vodje.
Ogromne industrije (predvsem v ZDA) so potrebovale precej$no Stevilo upraviteljev oziroma
vodij, ¢e so Zeleli obdrzati organizacijsko koherenco. Veliko modelov za vodenje je izviralo iz
vojske, civilne sluzbe, post, Zeleznic. Ko pa je rast proizvodnje spodbudila konkurenco na
trgu, se je pozornost obrnila proti znanstvenemu upravljanju. Tudi tukaj (tako kot pri
menedzmentu) lahko omenimo Frederika Taylorja, zaCetnika znanstvenega upravljanja.
Brezovsek in Kukovi¢ (2014) trdita, da izmeni¢ni modeli vodenja skozi zgodovino odrazajo
dva SirSa fenomena: prvi¢, odrazajo gospodarske cikle vsakega obdobja, in drugi¢, politicne
modele vsakega obdobja. Model, ki je zacel prevladovati v zahodnem svetu, se je po koncu
druge svetovne vojne in po vrnitvi gospodarskega razcveta spet premaknil iz normativnega
kulta mnozic in junakov v model, v katerem prevladuje racionalna analiza situacije, torej v
znanstveni pristop. Opazimo torej vzpon ameriskega samouresni¢evalnega gibanja, ki se
manifestira predvsem v Maslowi piramidi potreb (ki trdi, da morajo vodje najprej resiti
zdravje in varnost svojih privrZzencev, nato pa se bodo privrzenci osredotocili na vi§je potrebe)
in McGregorjevi nadomestitvi Teorije X (ki pravi, da so ljudje sebi¢ni, zato vodja najbolje
vodi tako, da prevlada nad njimi) s Teorijo Y (Ki pravi, da so ljudje kooperativni, zato vodja
najbolje vodi tako, da jih spodbuja) (Brezovsek in Kukovi¢ 2014, 13-15).

V letih od 1990 do 2000 se pojavi v javnem sektorju novi javni menedzment, ki je z reformo
iz privatnega sektorja v javni sektor prenesel nove nize konceptov, tehnik in nacel. Brezovsek
in Kukovi¢ (2014) pa kot zadnje teorije vodenja, ki so se razvile v 21. stoletju, omenjata
pospesevalno vodenje, deljeno vodenje, vrednostno vodenje in druga vodenja, ki jih
zaznamuje vzpon terorizma, globalno segrevanje, ekonomska kriza in politicni ter verski

fundamentalizem (Brezovsek in Kukovi¢ 2014, 15-16).
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3.2 Opredelitev vodenja

V sodobnem c¢asu poznamo veliko opredelitev vodenja. Kavéi¢ (v Brezovsek in Kukovi¢
2014) trdi, da razlike v opredelitvah vodenja temeljijo na razlikah v stopnji decentralizacije

ter v nacinu stopnji integracije (Kav¢i¢ 1991, 207-208).

Menedzerji svojo delo oziroma dejavnost nacrtujejo in tudi organizirajo. Da pa lahko to
izvedejo, morajo prevzeti vlogo vodje in vplivati na ljudi, ki jih vodijo. Ta naloga ni
enostavna, saj morajo vodje zaposlene voditi tako, da bodo dosegli zastavljene cilje
organizacije. Ker poznamo razli¢ne strukture organizacije, poznamo tudi razlicne menedZerje
oziroma vodje, iz tega pa lahko zaklju¢imo, da poznamo tudi razlicne definicije, ki

opredeljujejo vodenje.

Vodenje bi lahko torej povzeli kot sposobnost vplivanja na ljudi in njihovo usmerjanje k
doseganju zazelenih ciljev organizacije. Vendar je taka opredelitev preve¢ posploSena in
enostavna. Brezovsek in Kukovi¢ (2014) sta kot ustreznejSo definicijo navedla Kovacevo
(Kovac in drugi 2004, 11) definicijo, da je vodenje proces, v katerem vodja na podlagi svojih
posebnih sposobnosti, osebnih lastnosti in znanja z zanj znacilnim ravnanjem vpliva na ljudi,
da bi dosegli dogovorjene cilje. Pri tem pod pojmom vplivanje razumemo splosen izraz, ki
zajema S$tevilne elemente — vse od poverjanja nalog, spodbujanja, motiviranja, usmerjanja,
dogovarjanja pa do reSevanja konfliktov in sporazumevanja. Vodenje je torej sposobnost
vzbujanja zaupanja oziroma podpore med ljudmi, ki Zelijo dose¢i skupne cilje (Brezovsek in

Kukovié 2014, 19).

Mayer vodenje opisuje kot »proces, v katerem vodja na podlagi svojih posebnih sposobnosti,
osebnostnih lastnosti in znanja, z zanj znacilnim ravnanjem vpliva na ljudi, da bi (vzajemno)

dosegli (dogovorjene) cilje« (Mayer v Kovag¢ in drugi 2004, 11).

Po definiciji Housa (1996) je vodenje sposobnost posameznika, da vpliva na druge, jih
motivira in usposablja tako, da ti prispevajo k ucinkovitosti in uspeSnosti organizacije.
Gordon meni, da je vodenje interakcija med posameznikom in ¢lani skupine, in sicer
posameznik (vodja) vpliva, druga oseba pa je dovzetna za ta vpliv. Veccio meni, da je
vodenje proces, s pomocjo katerega poskusa nekdo prepricati sodelavce, da opravijo nalogo,
ki si jo je zazelel. Jackobs definira vodenje kot izmenjavo informacij med dvema osebama, pri

cemer prva oseba predstavi informacije taks$ne vrste in na takSen nacin, da je druga oseba
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prepriCana, da bo izboljsala lastne dosezke, ¢e se bo vedla tako, kot od nje zahtevajo.
Florjan¢i¢ meni, da lahko vodenje najkrajse definiramo kot planiranje in organiziranje akcij za
dosego ciljev poslovne politike organizacije ob odgovornosti za rezultate. Lipovec pa medtem
razume vodenje kot spretnost vplivanja na druge ljudi s komuniciranjem in z namenom, da bi
sodelovali v smeri doseganja cilja organizacije (Stare in Seljak v Brezovsek in Kukovi¢ 2014,
19-20).

Mozina (1994) vodenje opredeljuje kot sposobnost vplivati, spodbujati in usmerjati delavce k
zelenim ciljem. Vodenje ni enkratno dejanje, ampak je izmenjavanje vecjega Stevila

dogodkov, ki se nanaSajo na usmerjanje in spremljanje (Mozina in drugi 1994, 525).

Rozman (1993) pa je mnenja, da je vodenje vplivanje na obnasanje in delovanje tako
posameznika kot skupine; je torej usmerjanje njihovega delovanja k zastavljenim ciljem
organizacije, kar pripomore k njegovi ucinkovitosti in uspeSnosti (Rozman in drugi 1993,

201).

Yukl (1998) definira vodenje kot proces, s katerim posameznik v doloCeni skupini ali
organizaciji vpliva na razlago dogodkov, izbiro postopkov in ciljev, organizacijo aktivnosti,
motivacijo zaposlenih za doseganje dolo¢enih ciljev, pridobivanje podpore in sodelovanje z

ljudmi tudi izven organizacije (Yukl 1998, 5).

Kot vidimo, vse definicije in razlage pojma vodenje vsebujejo vidike vplivanja na sodelavce
ter vodenje sodelavcev po doloceni poti do zastavljenih organizacijskih ciljev. Vodenje je
torej vsestranski proces, saj gre za niz Stevilnih dogodkov do dosege zastavljenega cilja.
Kaksen nacin vodenja bo vodja ubral, pa je odvisno od strukture same organizacije kot tudi od
okolja, v katerem organizacija deluje ter od vzdusja in odnosov v njej (Mozina in drugi 2002,
499).

Ob besedi vodenje vecina ljudi pomisli na politi¢ne vodje, vodje upravah podjetij, generale,
predsednika drzave in predsednika vlade. Sklepamo lahko, da se od ljudi, ki so v sami
hierarhi¢ni lestvici podjetja oziroma neke organizacije pri¢akuje, da so vodje, vendar se ne

zavedamo, da se vodenje zacne tudi v niZjem hierarhi¢nem delu.

20



3.3 Nacini in stili vodenja

Skozi preucevanje vodenja se je oblikovalo veliko nacinov in stilov vodenja. Mozina (v

Brezovsek in Kukovi¢ 2014, 42-43) je navedel naslednje nacine vodenja:

e Vodenje z izjemami
Ta koncept opisuje, da naj se vodje ne bi ukvarjali s podrobnostmi, ampak le z odkloni
oziroma izjemami. Vse ostale podrobnosti in naloge pa morajo zato prenesti na
podrejene.

e Vodenje z motiviranjem
Koncept vodenja z motiviranjem temelji na zelji ¢loveka po samouresnic¢evanju.
Pri¢akovano je namre¢, da bodo delavci pri delu aktivnej$i in produktivnejsi, ¢e jim
bodo dane moznosti za razvoj, izobraZevanje, napredovanje ter za delo z veliko
avtonomije, ki temelji na samokontroli rezultatov in ne na kontroli s strani nadrejenih.
Pri tem konceptu gre torej za sodelovanje med podrejenimi in vodjo.

e Vodenje s soudelezbo
Podobno kot pri vodenju z motiviranjem je tudi pri tem konceptu vodenja poudarek na
sodelovanju podrejenih pri vseh odlo¢itvah, Se posebej pri tistih, ki jih neposredno
zadevajo ter pri rezultatih in ciljih, ki naj bi jih uresni¢evali. Ta koncept naj bi bil
najprimernejsi za identifikacijo delavcev s cilji in rezultati, kar posledi¢no povzroci
tudi intenzivnejSo zavzetost pri samem delu in izvrSevanju nalog.

e Vodenje z delegiranjem
Bistvo tega koncepta je v delegiranju odgovornosti na sodelavce z ustvarjanjem
samostojnih delovnih podrocjih. Pri tem je za delovanje sistema organizacije potrebno
izpolniti doloCene zahteve in spoStovati katalog pristojnosti in obveznosti vodij in
podrejenih.

e Vodenje s pravili odlo¢anja
Koncept vodenja s pravili odlo¢anja temelji na predpisanih pravilih odlo¢anja, torej
kako naj potekajo pravila odlo€anja in od kod so delegirane odlocitve.

e Vodenje s cilji
Vodenje s cilji razumemo kot vodenje aktivnosti, s katero dolo¢imo cilje organizacije
in nato usmerjamo podrejene in druge sodelavce k uresniCevanju in uspeSnemu

doseganju teh ciljev.
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Stil vodenja pa Kovac¢ (2004) na splosno opredeli kot relativno trajen vzorec vplivanja na

ljudi z namenom vzajemnega doseganja postavljenih ciljev (Kova¢ in drugi 2004, 22).
Poznamo nekaj osnovnih stilov vodenja, in sicer (Lipi¢nik 1998, 314):

e Birokratski stil vodenja — vodja, ki je trd, natan¢en, vljuden in samoobvladljiv, od
svojih sodelavcev zahteva strogo spostovanje vseh pravil in postopkov dela.

e Razvijalski stil vodenja — vodja svojim sodelavcem zaupa, zato jim pusti proste roke
pri samem delu in podpira komunikacijo.

e Dobrohotni avtokratski stil vodenja — vodja je usmerjan k nalogam, ni pretirano strog,
vendar je odlo¢en in usmerjen k doseganju visokih rezultatov.

e IzvrSevalski stil vodenja — ta nacin vodenja skusa izvabiti vse ¢loveske zmogljivosti,
zato vodja uporablja skupinski nacin dela.

e Dezerterski stil vodenja — vodja pri tem stilu ni toliko ustvarjalec in komunikativen,
doseci zeli le minimalne rezultate.

e Misijonarski stil vodenja — ta stil vodenja je socialno usmerjen ter vodja v njem
nastopa kot zelo ljubezniv, nekonflikten, prisréen, je bolj ali manj pasivne narave, zato
ga tudi rezultati ne zanimajo kaj prevec.

e Avtokratski stil vodenja — pri tem nac¢inu vodja odloc¢a o vsem sam, torej je avtokrat,
od vsake akcije pri¢akuje visoke rezultate. S svojimi podrejenimi ne komunicira in ti
se ga po navadi bojijo.

e Kompromisarski stil vodenja — vodja je pri tem stilu zelo dvoli¢en. Vodjo
kompromisarja odlikujejo omahljivost in sprejem nedolo¢enih kompromisnih

odlocitev, kar pa pri ljudeh vzbuja nezaupljivost.
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Nagel (v Kav¢i¢ 1991, 219-220) pa je zapisal malo drugacno klasifikacijo stilov vodenja:

e avtoritarni — vodja pogosto nastopa s silo;

e patriarhalni — vodja odlo¢a o vsem, pogosto s pomoc¢jo manipulacije;

¢ informirajo¢i — odloca vodja, vodenje izvaja s prepri¢evanjem;

e svetovalni — nadrejeni ima vlogo informatorja, podrejeni imajo velikokrat moznost
izraziti svoje mnenje;

e kooperativni — skupina podrejenih poda predloge, nadrejeni izbere najboljSega;

e participativni — podrejeni avtonomno odlo¢ajo v dogovorjenih okvirjih

e demokraticni — podrejeni odloCajo avtonomno, njihov nadrejeni ima vlogo

koordinatorja.
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4 RAZLIKE MED VODENJEM IN MENEDZMENTOM

Izraza vodenje in menedzment ljudje opredeljuje razli¢no, vendar pa jih pogosto posamezniki
zamenjujejo oziroma ju opredelijo kot sopomenki. Se vedno obstaja torej polemika o razliki
med vodenjem in menedzmentom. Niso vsi vodje menedzerji, kot tudi obratno, niso vsi
menedzerji vodje. Nekateri znanstveniki, kot je Bass (2010), trdijo, da ti dve dejavnosti nista
sopomenki. DanaSnje skupine, organizacije in podjetja potrebujejo oboje, tako ucinkovite
voditelje kot uc¢inkovite menedzerje. Medtem ko v menedzmentu in vodenju najdemo ocitne
podobnosti (to so na primer vplivanje na ostale ljudi, avtoriteta, moc), je mozno najti med

njima tudi velike razlike.

Avtorji so leta iskali razlike in podobnosti med vodenjem in menedzmentom. Ze leta 1957
(Kramar 2009) lahko zasledimo prve obravnave teh razlik in podobnosti. Zapisal ji je
Selznick v svoji knjigi z naslovom »Leadership in Administration« in v njej posvetil celo

poglavje o razumevanju razseznosti razlik vodenja in tehnik menedZmenta.

Med novosti, ki jih je prineslo dvajseto stoletje, sodi na podrocju organiziranja ¢lovekove
dejavnosti tudi razvoj in uveljavljanje menedZmenta kot samostojne znanstvene discipline,
institucionalne oblike in ne nazadnje tudi poklica. Kot mnoge druge znanstvene discipline, se
je tudi menedzment razvil v praksi. Zacetek razvoja menedZzmenta, kot ga poznamo danes,
lahko postavimo v obdobje okoli prve svetovne vojne, kar sovpada z nastankom industrijske
druzbe in velikih organizacij. MenedZment je bil vzpostavljen z namenom zmanjSevanja
kaoti¢nosti in povecanja u¢inkovitosti ter uspe$nosti organizacije (Northouse v Brezovsek in

Kukovié 2014, 5).

Avtorji so pri interpretaciji razlik med menedzmentom in vodenje izhajali predvsem iz dveh

modelov (Kovac in drugi 2004, 18-19):

e Prvi model sta razvila Katz in Kahn, ki sta prikazala razlike v uporabi razli¢nih
instrumentov pri usmerjanju virov v organizaciji, pri ¢emer oba poudarjata, da je
razseznost menedzmenta opredeljena z uporabo avtoritete, vodenje pa z uporabo
vpliva.

e Drugi model vsebuje Burnsovo opredelitev, ki poudarja, da je model transakcijskega

vodenja opredeljen kot menedzment, transformacijski model pa vodenje.
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Oba izraza torej zajemata enake aktivnosti, kot so oblikovanje ciljev, organiziranje
posameznikov Vv smeri doseganja zastavljenih ciljev. Menedzment naj bi poudarjal
sistemati¢no-analiticni pristop, vodenje razlagajo kot sintezo in iskanje sinergijskih u¢inkov
pri povezovanju posameznikov za doseganje skupnih ciljev, in sicer z motiviranjem in
navduSevanjem (Kramar 2009, 169-170).

Bennis in Nanus (v Northouse 2007, 11) vidita menedzerje kot posameznike, ki poskrbijo, da
se stvari opravijo ucinkovito in na pravilen na¢in. Vodje pa naj bi poskrbeli, da se opravijo

prave stvari in sledijo uspesnosti.

Kotter (v Brezovsek in Kukovi¢ 2014, 30) pravi, da je razlika med vodenjem in
menedzmentom velika, saj naj bi $lo pri menedzmentu za sooCanje s kompleksnostjo, pri

vodenju pa soo€anje s spremembami.

Kramar (2009, 171) trdi, da ve¢ina strokovnjakov opisuje vodje kot tiste, Ki ustvarjajo vizijo,
sprozajo spremembe, postavljajo in ustvarjajo nove usmeritve, navduSujejo in motivirajo
zaposlene, za razliko od menedzerjev, ki v glavnem planirajo, organizirajo in kontrolirajo.
Menedzment naj bi iz SirSe perspektive vseboval vec¢ino aktivnosti vodenja. Niso pa vsi

menedzerji dobri vodje in obratno, niso vsi vodje dobri menedZerji.

Veliko avtorjev opredeljuje proces menedzmenta kot sestav Stirih glavnih funkcij: planiranje,
organiziranje, vodenje in kontroliranje. Nekateri pa tem Stirim funkcijam dodajajo Se

kadrovanje (Ferrell in Hirt v Dimovski in drugi 2005, 44).

Brezovsek in Kukovi¢ (2014, 32) menita, da je obema procesoma skupna zelja po doseganju
cilja, vsebujeta pa tudi nekaj nezdruzljivih elementov. Mo¢an menedzment lahko pripelje v
birokracijo brez pomena, mo¢no vodenje pa na drugi strani lahko pripelje do neprakti¢nih
sprememb. Vodenje in menedZment sta razlina sistema delovanja, ki se med seboj
dopolnjujeta (Kotter 2007). Ko menedzerji pri svojem delu spodbujajo zaposlene, da dosezejo
cilje, so vpeti v vodenje. Na drugi strani so vodje pri nacrtovanju, organiziranju, nadziranju in
kadrovanju vkljuceni v menedzment (Northouse 2007, 11). Oba procesa sta klju¢na za uspeh
organizacije, zato je optimalno, da organizacije tezijo k temu, da bi vsak posameznik razvil

znacilnosti tako menedzerja kot tudi vodje (Yukl 2002, 6).
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In kaksne so torej tiste bistvene razlike med menedzerjem in vodjo? Zaleznik (Kramar Zupan
2009, 173-174) dokazuje, da so glavne razlike v motivaciji, osebni zgodovini in v tem, kako
menedzerji in vodje razmisljajo in delujejo. Meni tudi, da te razlike nastajajo iz osnovnih
osebnostih razlik, ki jih ima menedzer ali vodja, in da so vodje in menedZerji popolnoma
razli¢ni ljudje. Nekateri naj bi po naravi bili menedzerji, drugi spet vodje, vendar to ne
pomeni, da so eni boljsi od drugih. Menedzerjevi cilji naj bi izhajali iz potreb, cilji vodij pa iz
zelja in entuziazma. Podrobneje je opisal razlike med vodjo in menedzerjem v razmerju do

odnosov do cilja, samega sebe in dela tako:

e Odnos do ciljev — menedzerji vidijo cilje kot dejavnike, ki nastanejo iz potreb
organizacije, vodje pa vidijo cilje iz osebnega vidika kot odsev njihovih prepri¢anj in
vizij.

e Odnos do dela — menedzerji vidijo delo kot proces, ki predstavlja splet razvijanja
strategij, sprejemanja odlocitev, nacrtovanja, pogajanja in nagrajevanja. Vodje v
svojem delu oblikujejo nove pristope za reSevanje problemov.

e Odnos do drugih — menedzerji zelijo delati z ljudmi, vendar obenem vzdrzujejo nizko
stopnjo Custvene vpletenosti. Vodje dojemajo odnose z drugimi bolj ¢ustveno.

e QOdnos do sebe — menedzerji se zivljenju prilagodijo in se razvijajo s procesom
socializacije, ki predstavlja stabilnost in red. Vodje so samouki in v spremembah

vidijo priloZnosti.

Kotter (Kramar Zupan 2009, 174-175) poudarja, da vodenje ni boljse od menedzmenta, je
samo drugac¢no in ga tudi ne more nadomestiti, lahko ga samo dopolni. Oba sistema naj bi bila
potrebna za uspes$no delovanje organizacije. Oba sistema se ukvarjata z nacrtovanjem,

organiziranjem in kontroliranjem, vendar vsak te dejavnosti opravlja na drugacen nacin:

e Nacrtovanje — menedzerji postavljajo nacrte in cilje, dolocajo korake za doseganje teh
ciljev in razvrscajo sredstva za dosego teh ciljev. Vodje pa si najprej postavijo smer
prihodnosti skupaj s strategijo ustvarjanja in spodbujanja spremembe, ki so potrebne
za njeno uresnicitev.

e Organiziranje — menedzerji ustvarjajo organizacijsko strukturo, postavijo delovna
mesta, komunicirajo plan in vzpostavijo sistem za spremljanje izvajanja planskih
nalog. Enakovredna aktivnost vodje je razvr§€anje zaposlenih, kar pomeni

komuniciranjem usmeritev in navdusSevanje za vizijo.
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e Kontroliranje — menedzerji kontrolirajo s porocanji, sestanki, ugotavljajo planska
odstopanja ter potem planirajo in organizirajo za reSevanje problemov. Vodje
zagotavljajo izvajanje vizije z motiviranjem in navdusevanjem zaposlenih. Poskrbijo
za gibanje zaposlenih v pravo smer, in sicer s spremembami, torej z upoStevanjem

potreb, vrednot in Custev zaposlenih.

Tudi Kets de Vries v svojem delu »The Leadership Mystique« (Kramar Zupan 2009, 177)
navaja Burnsa in njegovo razlikovanje med menedZzmentom in vodenjem. Navaja torej

naslednje razlike:

e Vodje so usmerjeni v prihodnost, menedzerji v sedanjost.

e Vodje zanimajo spremembe, menedzerji imajo raje stabilnost.

e Vodje so dolgoro¢no usmerjeni, menedzerji kratkorocno.

e Vodje se osredotocajo na vizijo, menedzerji so prezasedeni s pravili in regulativo.

e Vodje se sprasujejo zakaj, menedZerji kako.

e Vodje za kontroliranje pooblascajo sodelavce, menedZzerji kontrolirajo sami.

e Vodje znajo poenostavljati, menedzerji uzivajo v kompleksnosti.

e Vodje uporabljajo intuicijo, menedzerji logiko.

e Vodje imajo veliko razumevanja za socialne probleme, menedzerji so okupirani s

podjetjem in jih socialni problemi ne zanimajo toliko.

Ceprav obstaja veliko razlik med menedzmentom in vodenjem, pa nekateri avtorji poudarjajo,
da gre za dva zelo prepletajoCa se procesa. Brezovsek in Kukovi¢ (2014, 34-35) sta zapisala,
da menedzer ne pomeni vedno biti konservativen, ortodoksen, nekreativen in nefleksibilen.
Gre namrec€ tudi za naravo dela. Naloge in orodja menedzerjev ter vesc¢ine, ki jih uporablja pri
svojem delu, so nekoliko druga¢ne kot naloge in odgovornosti vodje. Pri tem se je potrebno
zavedati, da je vodja tudi menedzZer, saj prav tako planira, organizira, nadzoruje in kadruje. Ne
eden in ne drugi nacin nista najboljsa ali najslabsa. Kateri je bolj ucinkovit in boljsi, je
odvisno od posamezne organizacije, okolis¢in in razmerij, v katerih vodja oziroma menedzer
deluje. V nekaterih organizacijah je uspesnejSe vodenje, spet v drugih menedzment, po navadi

pa je potrebna kombinacije obojega.

Razlike in podobnosti med menedzerjem in vodjo ne moremo preucevati samo s stalisc¢a vodje
ali menedzerja, saj je potrebno pri analizi upostevati strukturo organizacije, v Kateri delujeta,

okolis¢ine, v Katerih ta organizacija deluje, kot tudi njihove podrejene v hierarhi¢ni lestvici.
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Nekateri vodilni delavci imajo ve¢ lastnosti menedzerja, spet drugi imajo vec lastnosti vodje.
Redkokje pa zasledimo popolnem oziroma ¢isti model menedzerja oziroma vodje. Vecina

vodilnih je dandanes nekje vmes med vodjo in menedzerjem (Brezovsek in Kukovi¢ 2014,
35).

Do sedaj sem pojma vodenje in menedZment analizirala kot sploSna termina, ki se pojavljata v
katerikoli organizacijski obliki, v naslednjem poglavju pa analiziram slednje v posebni

organizacijski obliki oblasti, in sicer na nivoju lokalne samouprave.
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5 ZUPAN KOT VODILNI V OBCINI

V Ustavi Republike Slovenije (1991) je zapisano (139. ¢len), da je obcina opredeljena kot
samoupravna lokalna skupnost, ki je hkrati tudi edina obvezna samoupravna lokalna skupnost.
Po Zakonu o lokalni samoupravi (2007) pa je zupan dolo¢en kot eden izmed obcinskih
organov. Vendar zZupan ne predstavlja samo obc¢inskega organa, ampak tudi vodilnega izmed

zaposlenih v ob¢ini.

Zupan je izvrsilni organ ob&ine in ob&inskega sveta. Njegove funkcije po Zakonu o lokalni

samoupravi (Vlaj 2004, 239):

- predstavniSka (predstavlja ob¢ino in ob¢inski svet),

- sklicuje in vodi seje obCinskega sveta,

- predlagalna (samo on lahko predlaga obcinski proracun in zakljuéni racuna
proracuna),

- izvrsilna,

- predstojniska (je predstojnik ob¢inske uprave in odlo¢a o sporih med organi ob¢inske
uprave),

- je varuh zakonitosti v ob¢ini,

- odloc¢a v upravnih postopkih kot prva ali druga stopnja,

- je ¢lan koordinacijskega sosveta pri nacelniku upravne enote,

- ima dolocene naloge v izrednih razmerah,

- Opravlja naloge po podro¢nih zakonih.

Torej je njegova glavna naloge, da vodi obcinsko upravo in predstavlja ob¢ino. Po prvotni
ureditvi Zakona o lokalni samoupravi, je bila funkcija Zupana ostro locena od funkcije
obcinskega sveta. Kasneje so ti funkciji tesno povezali in zato je sedaj Zupan neposredno
povezan z obc¢inskim svetom, saj ga predstavlja, sklicuje in vodi njegove seje, ima pa tudi
vpliv na njegovo delovanje. Na eni strani skrbi za izvajanje odloCitev obcCinskega sveta, na
drugi pa ima pomembno funkcijo predlaganja vrste odlocitev ob¢inskemu svetu in kon¢no

tudi nadzorovanja zakonitosti njegovega delovanja (Kauci¢ in Grad 2007, 341).
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Avtorica Helge O. Larsen (v Brezovsek in Kukovi¢ 2012, 124) je vzpostavila §tiri razli¢ne

stile vodenja zupanov. Opisala bom samo dva tipa, ki sta relevantna za potrebe te diplomske

naloge. In to sta:

Zupan kot menedzZer: pri tem tipu vodenja temelji funkcionalna oblast oziroma mo¢
izkljuéno na zagotavljanju storitev. Zupan namenja osrednji interes postopkom
odloc¢anja in implementaciji sprejetih odloCitev ter si prizadeva za uspesno in
ucinkovito realizacijo obcinskih programov. Ugled Zupana je odvisen od njegove
sposobnosti zagotavljanja ob¢inskih storitev s ¢im manjSimi stroski. Njegov interes je
usmerjen v ob¢ino kot celoto, torej se raje posveca problemom in reSitvam, ki
zadevajo skupnost, kot pa individualnim problemom. ReSevanje individualnih
problemov prepusca strokovnim sluzbam in ob¢inski birokraciji. V tem tipu lahko
svojo vlogo Zupan primerja z menedZerjem v podjetju.

Zupan kot predstavnik: v razmerah, ki jih karakterizira simbolna mo¢, je Zupan
predstavnik. Njegova avtoriteta izhaja iz sposobnosti, da se predstavlja kot
prepoznaven in dober zastopnik lokalnih interesov ter vrednot lokalnega prebivalstva.
Lahko ga opiSemo tudi kot lokalnega predsednika. Obicajno se pogosto pojavlja v
medijih, je v srediS€u pozornosti in zato se ga ocenjuje glede na sposobnost
predstavljanja podobe ob¢ine v javnosti, s katero se tudi obc¢ani radi identificirajo.
Blizje so mu dejavnosti, ki u¢inkujejo povezovalno. Posveca se tako splosnim kot
parcialnim interesom, vendar to po¢ne izrazito transparentno, javno in s pomocjo

medijev.

V tem poglavju sem na sploSno analizirala termin vodilnega v posebnih organizacijski obliki

na nivoju lokalne samouprave. V nadaljevanju pa sledi analiza vodilnega, to je Zupana v

Obcini Jesenice. To obCino sem si izbrala, ker mi je tuja in je (kot tudi vodilnih) ne poznam

dobro, ampak tukaj trenutno prebivam in me je zanimalo, na kaksen nacin Zupan vodi ob¢ino

oziroma svoje zaposlene.
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6 ANALIZA VODENJA ZUPANA JESENIC

Obcina Jesenice lezi v severozahodnem delu Slovenije in je ena izmed vecjih obCin v
Republiki Sloveniji. Na severu jo omejujeta avstrijska meja in karavanski predor, ki je
najkrajSa cestna povezava med obcino Jesenice in sosednjo Avstrijo oziroma zahodno
Evropo. Obcina je zelo znana po hokeju kot tudi po svoji zelezarski zgodovini, ki je v ¢asu
bivSe Jugoslavije sem pripeljala Stevilne delavce. Nekoc¢ industrijsko mesto pa danes postaja
tudi turisticno razvito, saj je predvsem v ¢asu Evropskega prvenstva v kosarki privabilo v
svoje obmocje Stevilne turiste. V obcini Jesenice trenutno prebiva 20.858 (podatek iz leta
2016) prebivalcev in njihovo obc¢ino vodi Ze tretji mandat zapored Zzupan Tomaz Tom
Mencinger. Obcino sestavljajo tudi dva podZupana, obc¢inska uprava na celu z vrSilko
dolznosti direktorja ob¢inske uprave, obcinski svet, ki ga sestavlja 28 ¢lanov, nadzorni odbor

in krajevne skupnosti, katerih je 7 (Jesenice, 2015).

6.1 Analiza intervjuja z Zupanom ob¢ine Jesenice

Zupan Obgine Jesenice, Tomaz Tom Mencinger, ki je po izobrazbi elektrotehnik, Ob&ino
Jesenice vodi Ze tretji zaporedni mandat. Ker me v diplomski nalogi zanima, kakSen je njegov
pristop do vodenja svojih zaposlenih, sem z njim opravila druzboslovni intervju. Intervju je

bil opravljen osebno v kabinetu Zupana.

Po prebranem naslovu mojega diplomskega dela se je zupan sam opredelil kot menedzer ter
da so v njegovem nacinu in stilu vodenja izrazite bolj menedZerske lastnosti vodje. Ce se
naprej osredoto¢im na njegov stil vodenja, bi tezko rekli, da prevladuje samo eden. Zupanovo
vodenje je nekaksna meSanica med razvijalskim in dobrohotnim avtokratskim stilom vodenja.
Torej po eni strani kot vodja poskusa vzbuditi samostojnost pri delu in sodelavce spodbujati,
poslusati, jih razumeti in jim tudi zaupati, je pa vseeno po drugi strani usmerjen k nalogam, je
delaven, usmerjen k doseganju visokih rezultatov in to zahteva tudi od svojih sodelavcev,
Ceprav ni preve¢ strog. V primeru, da pa njegov stil vodenja dolo¢imo po Nagelu (v Kavcic
1991), pa bi ga opredelila kot demokratiénega, saj njegova skupina oziroma zaposleni

odlo¢ajo avtonomno, on kot predstojnik pa je le koordinator. To je razvidno iz odgovora, Ki
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ga poda, da so cilji postavljeni z njegove strani, za dosego ciljev pa ima postavljene vodije

oddelkov in direktorja obc¢inske uprave, ki te stvari formalno pravno urgirajo.

Pri nacinu vodenja pa lahko zupana opredelimo kot meSanico vodje z delegiranjem in vodje s
cilji. Pri prvem so bistvene znacilnosti, da ima zupan zaposlene, ki so postali sami odgovorni
za svoja samostojna delovna podrocja. Pri drugem pa je znacilno, da je vodenje kot nekakSna
dejavnost, s pomo¢jo katere doloci cilje v organizaciji in nato usmerja ¢lane organizacije k
uspesnemu doseganju teh ciljev. Zupan je mnenja, da uspesnega vodjo odlikuje to, da zna
uskladiti stvari, ki so nalozene ob¢ini in da zna razdeliti delo tistim, ki to delo opravljajo.
»Naloga Zupana je predvsem, da delo usmeri. Ob¢ina je kot ladja, kateri je treba izbrati pot,
kaj bo pa kdo delal na tej poti, pa je odlo¢itev Zupana, seveda v skladu z zakoni,« je pripomnil

Tomaz Mencinger, zupan Obcine Jesenice.

V drugem delu intervjuja sem zastavila vprasanja, ki S0 to¢no dolo¢ila, ali v svojem vodenju
deluje bolj kot menedzer ali bolj kot vodja. Kot vodji so njegove misli bolj usmerjene v
prihodnost kot v sedanjost, kar prepoznamo kot lastnost vodje. Menedzerje spremembe ne
mikajo in so stabilni tipi ¢loveka, kar pa zupan ni, saj ima rad spremembe, $e zlasti takrat, ¢e
so le-te pozitivne, Ce so pa negativne, pa se iz njih kaj nauci. Za kontrolo zaposlenih pri delu
je pooblastil doloCene sodelavce, ki namesto njega izvajajo kontrolo ter mu kasneje rezultate
tudi porocajo. Tudi ta trditev je pokazala, da ima v sebi lastnosti vodje, saj kontrolo in delo
razdeli med svoje zaposlene in jim posledi¢no tudi zaupa. Sam je mnenja, da se vse lahko
izvede na preprost nacin in za reSevanje problemov veckrat poslusa svojo intuicijo, kot pa
uporablja logiko. Ze v prvem delu je pojasnil, da velikokrat ne lo¢i zasebnega Zivljenja od
sluzbenega, tako je tudi pri zadnji trditvi potrdil, da ima veliko razumevanja za socialne
probleme in s tem dokaj visoko Custveno inteligenco. Kot je razvidno, so tudi zadnje tri

trditve pokazale, da je zupan po naravi vodja in ne menedzer, kot se je sam opredelil.

Kot menedZerja bi lahko Zupana opredelili na podlagi tega, da postavi nacrte in cilje ter da si
ne postavi najprej smeri prihodnosti skupaj s strategijo, kot to po¢nejo vodje. Tudi kot
organizator ima menedzerske lastnosti, saj si je ustvaril organizacijsko strukturo, s katerio

komunicira o planih in vzpostavi sistem za spremljanje izvajanja planskih nalog.

Na zacetku se je torej zupan sam opredelil kot menedzer, vendar skozi njegove odgovore o

njegovem delovanju lahko zaklju¢imo, da ima veliko vec lastnosti vodje kot pa menedzerja.
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6.2 Analiza anketnega vprasalnika zaposlenih na ob¢ini Jesenice

Ker me je pri moji analizi vodenja Zupana zanimal tudi vidik zaposlenih v ob¢inski upravi

Obcine Jesenice, sem uporabila Se dodatno raziskovalno metodo, in sicer anketni vprasalnik.

Anketni vprasalnik sem po internetni posti poslala Zupanovi svetovalki gospe Ines Dvorsak, ki
je vpraSalnik posredovala ostalim zaposlenim v obc¢inski upravi. Zaradi odsotnosti in letnih

dopustov se je na moj vprasalnik odzvalo 26 zaposlenih.

Anketni vprasalnik je bil sestavljen iz trinajstih trditev, pri katerih so anketiranci oznacili, ali

ta trditev za zupana drzi ali ne drzi.

Prva trditev se glasi: »Zupan vidi cilje osebnega vidika in odsevajo njegovo vizijo ter globoka
prepri¢anja. Njegovi cilji niso dejavniki, ki nastanejo iz potreb organizacije.« Tukaj je 62 %
zaposlenih odgovorilo s trditvijo »ne drzi«, kar pomeni, da se v tej trditvi bolj izrazene
menedzerske lastnosti Zupana. Pri intervjuju pa je zupan odgovoril obratno, da cilji in

dejavniki nastanejo bolj iz potreb organizacije in ob¢anov.

Graf 6.1: Odgovori zaposlenih na trditev »Zupan vidi cilje osebnega vidika in odsevajo njegovo vizijo ter
globoka prepric¢anja«

B Menedzer

H Vodja
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Druga trditev je trdila, da zupan kot vodja Zeli delati z ljudmi, vendar obenem vzdrzuje nizko
stopnjo Custvene vpletenosti. 91 % zaposlenih je na to trditev odgovorilo z »drzi« ter s tem
opredelilo Zupanovo menedzersko lastnost, sam pa je mnenja, da rad dela z ljudmi in da ga

osebne tezave delavcev zanimajo ter da delo in privatno Zivljenje ne smeta biti loCena.

Graf 6.2: Odgovori zaposlenih na trditev »Vodja Zeli delati z ljudmi, vendar obenem vzdrzuje nizko stopnjo
Custvene vpletenosti«

B MenedzZer

H Vodja

V tretji trditvi so se zaposleni strinjali (razen enega), da Zupan delo svojih zaposlenih
kontrolira s porocanji drugih vodij. Tako ugotovi plansko odstopanje, za katerega kasneje
nacrtuje in organizira reSevanje nastalih problemov. V tej trditvi je Zupan kot vodilni znova

opredeljen kot menedzer.

Vecina (razen enega) pa se v Cetrti trditvi niso strinjali, da se Zupan bolj osredotoca na sisteme

in strukture kot pa na ljudi, kar ga opredeljuje bolj kot vodjo.

Pri peti trditvi so bili zaposleni razdvojeni. Pri trditvi, da je zupan bolj kot v prihodnost
usmerjen v sedanjost ter da ga bolj kot spremembe zanima stabilnost, je namre¢ enako $tevilo
zaposlenih odgovorilo z »drzi« oziroma »ne drzi«. Ce primerjamo Zupanov odgovor na to
vprasanje, pa je sam odgovoril, da ga zanima bolj prihodnost in da je odprt za spremembe, kar

pomeni, da se v tej opredelitvi kaZejo lastnosti vodje.

Sesta trditev v anketnem vprasalniku ga je z 62 % opredelila kot menedZerja, saj zaposleni

menijo, da je Zupan prezaseden s pravili in regulativo ter da se toliko ne osredotoca na vizijo.
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Pri sedmi in osmi trditvi so se vsi zaposleni soglasno strinjali, da zupan za kontrolo pooblasti
druge ter da zadeve rad poenostavi in ne uziva v kompleksnosti. V intervjuju se je tudi sam

strinjal s tema trditvama, kar ga je opredelilo bolj kot vodjo.

Ce deveto trditev primerjamo z Zupanovim odgovorom, imajo zaposleni in Zupan spet
nasprotna mnenja. Zaposleni menijo, da se Zupan za reSevanje problemov zanaSa bolj na

logiko, sam pa pravi, da bolj poslusa svojo intuicijo.

Pri trditvah, ki se glasijo: zupan ima veliko razumevanja za socialne probleme, Zupan rad deli
znanje z drugimi ter zupan je pri svojem vodenju zelo podjeten, so ga zaposleni opredelili kot

vodjo.

Graf 6.3: Odgovori zaposlenih na trditve! (zdruzeno)

0%

B Menedzer

H Vodja

Zadnja trditev je vzpostavila ravnotezje med lastnostmi menedzerja in vodje. Zaposleni so s
trditvami namre¢ odgovorili, da ima Zupan odstotno enako $tevilo lastnosti vodje kot tudi
enako S$tevilo lastnosti menedzerja. PO mnenju zaposlenih ima Zupan pri svojem vodenju

lastnosti tako vodje kot menedzerja.

Zaposleni v upravni enoti so bili torej razdvojeni, ali je Zupan menedzer ali je vodja. Po
rezultatih ankete so ga torej oznacili za zupana, ki ima lastnosti vodje kot tudi lastnosti

menedzerja.

! Trditev 7: Zupan je za kontrolo ostalih ljudi pooblastil sodelavce in sam ni toliko nagnjen h kontroli.; Trditev 8: Za zupana velja, da zadeve
rad poenostavi in ne uziva v kompleksnosti.; Trditev 10: Kot vodilni ima Zupan veliko razumevanja za socialne probleme drugih.; Trditev
11: Rad deli svoje znanje z drugimi in ga ne zadrzuje zase.; Trditev 12: Pri svojem vodenju je zelo podjeten in ne toliko strasten.
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Graf 6.4: Prikaz odgovorov po odstotkih (skupno)

Zupanove lastnosti vodje so se predvsem pokazale takrat, ko je v ospredju delo z ljudmi, kot
na primer, da ga zanimajo socialni problemi zaposlenih, da rad svoje znanje deli z
zaposlenimi ter da zaposlenim tudi zaupa. MenedZerske lastnosti pa so v ospredje stopile,
kadar je govor o pravilih, disciplini na delovnem mestu, torej nekako rad drzi podrejene na
distanci ter jim da vedeti, da je on Sef v tej organizaciji. Tudi iz intervjuja razberemo iste
stvari. Pred zaCetkom samega intervjuja se je Zupan torej sam opredelil kot menedzer, menim,
da predvsem zaradi tega, ker rad drzi to menedzersko distanco do svojih podrejenih, ker rad
strogo uposteva pravila. Vodja pa se v njem pokaze, ko omeni zaupanje vrsilki dolznosti
direktorja obcinske uprave, saj ve€ino kontrole zaposlenih prepusti njej kot tudi vodjam
drugih oddelkov v obgini. Zupan razmislja kot menedzer, vendar ga njegova dejanja oziroma
zelja po stiku z ljudmi, bolj opredelijo kot vodjo. Skozi raziskavo smo prisli do ugotovitve, ki
sta jo podala tudi BrezovSek in Kukovi¢ (2014), da redkokje zasledimo Ccisti model
menedzerja oziroma vodje ter da je vecina dandanes nekje vmes med vodjo in menedZerjem.

Ta trditev drzi tudi za Zupana Obcine Jesenice Tomaza Toma Mencingerja.
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7 ZAKLJUCEK

Vodja in menedzer sta pojma, za katere obstaja kar nekaj opredelitev, vendar se med seboj
zelo prepletata. Vodjo ima kar nekaj lastnosti menedzerja in obratno — menedzer ima kar
nekaj lastnosti vodje. Po mnenju strokovnjakov jima je skupna Zelja po doseganju cilja, mo¢
in vpliv na ljudi. Vsak pa to po¢ne na svoj nacin, zato se pojavljajo tudi te bistvene razlike.
Menedzerji naj bi bili tisti, ki so bolj usmerjeni v sedanjost, ki imajo radi kontrolo, pravila in
regulativo, ki radi uzivajo v kompleksnosti ter se pri reSevanju problemov naslanjajo na svojo
logiko. Vodje pa so ljudje, ki so bolj usmerjeni v prihodnost, zanimajo jih spremembe ter
vizija, za kontroliranje imajo pooblascene sodelavce, zaupajo ljudem ter z njimi vzpostavljajo

tudi bolj osebne odnose, saj imajo veliko razumevanja za socialne probleme.

Vendar obstajajo mnenja, da se pri vodilnih v podjetjih, organizacijah in dru$tvih ter na
drugih delavnih mestih v vsakem posamezniku prepletajo lastnosti menedzerja in vodje. Ali
bodo pri delu prevladovale ene ali druge lastnosti, je odvisno od okolis¢in ter v kakSnem

podjetju posameznik deluje.

V diplomskem delu sem raziskovala na¢in vodenja zupana Ob¢ine Jesenice. Zanimalo me je
predvsem, ali svoje zaposlene na ob¢ini vodi bolj kot vodja ali kot menedzer. Raziskavo sem
izvedla z osebnim druzboslovnim intervjujem, ki sem ga izvedla z Zupanom na obcini ter z
anketnim vprasalnikom, na katerega mi je zaradi letnih dopustov uspelo odgovoriti 26
zaposlenih v ob¢inski upravi. VpraSanja so bila v veéini sestavljena iz trditev, za katere so
zaposleni odgovorili, ali ta trditev drzi ali ne drzi. Po analizi intervjuja in anketnega
vpraSalnika sem ugotovila, da z vidika zaposlenih pri njegovem vodenju vidimo lastnosti
menedzerja kot tudi lastnosti vodje. Lastnosti vodje so v ospredju pri njegovem delu z
zaposlenimi oziroma pri njegovi ¢ustveni inteligenci kot tudi pri tem, da zaposlenim zaupa ter
sam ne kontrolira vseh, ampak ima za to dolocene ljudi, ki kontrolirajo svoj oddelek.
Lastnosti menedZerja pa so izrazite pri delu nasploh, saj rad igra vlogo Sefa in na nek nacin

vseeno ohrani distanco z zaposlenimi.

Prvi del intervjuja mi je dal odgovore na vprasanja 0 njegovem stilu vodenja. Tezko bi rekli,
da pri preudevanem zupanu prevladuje samo en stil. Zupan ob&ine Jesenice uporablja
mesanico med razvijalskim in dobrohotnim avtokratskim stilom vodenja. Po Nagelu (v

Kav¢i¢ 1991) pa bi njegov stil opredelila kot demokrati¢nega. Pri samem nacinu vodenja pa
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ima mesane lastnosti vodje z delegiranjem in vodje s cilji. Po analizi drugega dela intervjuja
pa lahko povzamem, da so pri delovanju Zupana kot vodilnega v obéini izrazite lastnosti
vodje, ¢eprav mi je na zacetku intervjuja sam zatrdil, da vodi zaposlene kot menedzer. Slednje
nam nakazuje, da zupan na svojem vodilnem polozaju in pri svojem delu misli kot menedzer,

deluje pa kot vodja.

Pred zacetkom dela diplomske naloge sem si pojma vodenje in menedzment predstavljala kot
dva strogo locena pojma z velikimi razlikami v svojem delovanju. Med preucevanjem
teoretinega dela pa opazimo, da se med menedzmentom in vodenjem pojavljajo razlike.
Razlike naj bi bile opazne predvsem v tem, na kakSen nacin razmis$ljajo eni in drugi.
MenedZerjevi cilji nastanejo iz potreb organizacije, delo vidijo kot proces, ki ga sestavljajo
strategije nacrtovanja, pogajanja in nagrajevanja, zelijo delati z ljudmi, vendar ohranjajo
doloceno distanco oziroma nizko Custveno vpletenost ter radi imajo stabilnost in red. Vodje
pa delujejo ravno nasprotno, cilje vidijo iz osebnega vidika, oblikujejo nove pristope za
reSevanje nastalih problemov, vzdrzujejo visoko stopnjo Custvene vpletenosti ter v

spremembah vidijo priloznost.

Skozi raziskavo v diplomski nalogi pa lahko opazimo, da redko kje obstaja oseba, ki bi bila
izrazit vodja ali izrazit menedzer. Na koncu lahko kot rezultat preucevanj teorij in analize
empiri¢nega dela sklenemo, da gre za dva prepletajoca se procesa ali pa celo tudi, da je
vodenje del menedZzmenta. Skozi ¢as, predvsem v 21. stoletju, pod vplivom globalizacije,
virtualnega sveta, deregulacije, e-telekomunikacije ljudje delujejo pod pritiskom. Zaposlenim
v organizacijah je torej potreben menedzer, ki skrbi, da je delo opravljeno po pravilih, vendar
v Casu teh pritiskov zaposleni potrebujejo tudi ¢loveka, ki jih dodatno motivira ter ima posluh
za Custvene in socialne probleme. Tukaj pa v ospredje stopi vodja. Funkcija Zupana pa je Se
sploh bolj podvrzena delu z ljudmi kot pa funkcija voditelja v kak§nem podjetju. Zupan kot
voditelj nima stika samo z zaposlenimi v ob¢ini, velikokrat je v stiku tudi z ob¢ani samimi in
za uspes$no Zupanovanje se morajo Se bolj izpostaviti lastnosti vodje in posluh za socialne

probleme drugih.
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PRILOGE

Priloga A: Intervju z Zupanom obcine Jesenice TomaZem Tomom

Mencingerjem

1. Kaj po Vasem mnenju odlikuje uspeSnega vodjo?

Predvsem to, da zna uskladiti stvari, ki so naloZene ob¢ini in da zna razdeliti delo tistim, ki to
delo opravljajo. Kaj pomeni, da operativno delajo, naloga Zupan je predvsem, da delo usmeri.
Obcina je kot ladja, kateri je treba izbrati pot, kaj bo pa kdo delal na tej poti, pa je odlocitev

zupana, seveda v skladu z zakoni.

2. Kaj Vas v zahtevnih situacijah, s katerimi se sreCate Zene naprej, vam daje

ustvarjalni in delovni naboj pri Vasem vodstvenem delu?

Predvsem pozitivni del zupanovanja je, da vplivas na dogodke, ki so v ob¢ini potrebni. To
poslanstvo je, da se uskladijo stvari in da postavimo kriterije z obéinskim svetom. Zastavljeni
projekti se nacrtujejo na dolgi rok in z vsemi sluzbami v ob¢ini, ko tudi z ob¢im znanjem

gremo proti tem ciljem, ki smo si jih zastavili.

3. Ali in v kak$nem obsegu Vasi sodelavci opravljajo delo na naslednje nacine: delo

od doma, delo na daljavo in projektno delo?

Tukaj lahko re€em, da se mi bolj ukvarjamo s tem projektnim delom. Projekti, ki si jih

izberemo in potem tudi razdelimo naloge tistim, ki ta podroc¢ja pokrivajo.

4. Kako pogosto pohvalite? In z druge strani: kako poveste, da je nekdo nekaj

naredil narobe oziroma ne dovolj dobro?

Morem re¢i, da mogoce premalokrat. VCEasih ve¢ posamezniku pomeni pohvala kot pa
nagrada v finanénem oziroma materialnem smislu. Tako da bi v tem delu take stvari morali
bolj uporabljati oziroma bi morali z dobrimi besedami/pohvalami veckrat nagraditi

posameznika. V ob¢ini vlagamo, da bi bilo tega ¢im vec.

5. Ali se v vlogi vodje ukvarjate z izzivom ravnovesja med poklicnim in zasebnim

Zivljenjem? KakSen je Va$ osebni zgled?
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Bom tako rekel, ¢e gledam iz svojega vidika ,dejansko ni nekaksSne Crte kot takSne potegnjene
med zasebnim in poklicnim Zivljenjem. Ni trdne lo¢nice na ob¢ini kot taki, zdaj je to privatno,
zdaj pa zasebno. Bi pa moral veckrat to narediti, potegniti to ¢rto in lo€iti na primer druzino
od dela.

6. Kako ravnate in kaj recete, ko pride do napake ali problema? Kako nek proces

oziroma zastavljeno nalogo kontrolirate?

To so razni instrumenti, da je ta strokovni del pod kontrolo direktorice ob¢inske uprave. Ona
je v bistvu tisti strokovni del, ki temu odgovarja. Njej podrejeni pa so vodje oddelkov. Na
koncu je $e nadzorni odbor, ki te stvari spremlja. Ravno tako pa je ob¢inski svet, ki bdi nad

poslovanjem obcine. To stvar torej v ve€ini prepus¢am drugim.

7. Kako pogosto skupaj s sodelavci iS¢ete druga¢no, nekonvencionalno, »out-of-the-

box« resitev?

Tukaj je treba povedati, da se resitve iS¢ejo v celoti z vodji oddelka, ki odgovarjajo za

projekte.

8. Kako vidite svoje cilje kot dejavnike, Ki nastanejo iz potreb organizacije ali iz

bolj osebnega vidika, ker odsevajo VaSo vizijo in Vasa globoka prepri¢anja?

Zupanova pristojnost je zelo velika s tem, da so tudi pri¢akovanja s strani obéanov velika.
Vizija kot vizija mora biti na vseh podro¢jih nekako zastavljena in tudi nacrtovana za
daljSe obdobje, je pa opredeljena v razvojnem programu obcine. Torej lahko recem, da
cilji in dejavniki bolj nastanejo iz potreb organizacije in obfanov. Odlocitve sprejme

obcinski svet in jih je potem treba tudi spoStovati.

9. Ali pri planiranju dela najprej sodelavcem zastavite cilje, ki jih morajo doseci ali

pa jih usmerjate oziroma jim postavite smer do neznanega cilja?

Cilji kot taki so postavljeni s strani Zupana in mislim, da je to pravilno. Za doseganje pa
so tu postavljeni tudi vodje oddelkov in direktor obc¢inske uprave, ki te stvari formalno

pravno tudi urgirajo.
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Na naslednja vprasanje je zupan odgovor z odgovorom drzi ali ne drzi.

1. Moje misli in nacrti so usmerjeni bolj v prihodnost kot v sedanjost.
Drzi.

2. Sem stabilen tip ¢loveka, zato me spremembe ne mikajo.
Ne drzi.

3. Sam ne kontroliram veliko, zato imam pooblascene sodelavce, ki namesto mene
izvajajo kontrolo.
Drzi.

4. Ne maram kompliciranja, vse se da izvesti na preprost nacin.
Drzi.

5. Za reSevanje problemov se veckrat zanesem na svojo intuicijo kot pa na logiko.
Drzi.

6. Pri delu me osebne teZave sodelavcev ne zanimajo preve¢. Delo in privatno
Zivljenje morata biti loCena.

Ne drzi.
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Priloga B: Anketni vprasalnik z dopisom

Pozdravljeni!

Sem Irma JagurdZija, Studentka 4. letnika Fakultete za druzbene vede, smer Analiza politik in
javna uprava. UspeS$no sem zaklju€ila vse izpite na dodiplomskem Studiju in sedaj mi (kot
zadnje dejanje) ostane le $e diploma. Ker me zanima delovanje lokalne samouprave, sem si za
temo diplomskega dela izbrala vodenje ob¢in. Ker ze nekaj let zivim v Vasi ob¢ini, sem si kot

Studijo primera izbrala prav Obcino Jesenice.

Za uspesno dokoncanje diplomskega dela bi potrebovala, ¢e mi lahko izpolnite naslednji
anketni vpraSalnik, ki Vam bo vzel le nekaj minut ¢asa. Zbrane podatke bom uporabila

izklju€no za namen raziskave. Vprasalnik je anonimen.

Hvala za sodelovanje.

V tabeli s krizcem oznacite, ali se s trditvijo strinjate ali ne.

Se Se NE

strinjam | strinjam

Trditev

1. Zupan vidi cilje iz osebnega vidika in odsevajo njegovo
vizijo ter globoka prepricanja. Njegovi cilji niso dejavniki,

ki nastanejo iz potreb organizacije.

2. Zupan kot vodja zeli delati z ljudmi, vendar obenem

vzdrzuje nizko stopnjo Custvene vpletenosti.

3. Zupan svoje zaposlene kontrolira s poro¢anji, s sestanki.
Ugotovi plansko odstopanje in potem planira ter organizira

reSevanje problemov.
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4. Zupan se bolj kot na ljudi osredotoa na sisteme in
strukture.

5. Zupan je bolj kot v prihodnost usmerjen v sedanjost in ga
bolj kot spremembe zanima stabilnost.

6. Zupan se bolj osredotota na vizijo in ni prezaseden s
pravili in regulativo.

7. Zupan je za kontrolo ostalih ljudi pooblastil sodelavce in
sam ni toliko nagnjen k kontroli.

8. Za zupana velja, da zadeve rad poenostavi in ne uziva v
kompleksnosti.

9. ZareSevanje problemov se Zupan zana$a na svojo intuicijo
in ne toliko na logiko.

10. Kot vodilni ima Zupan veliko razumevanja za socialne
probleme drugih.

11. Rad deli svoje znanje z drugimi in ga ne zadrZuje zase.
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12. Pri svojem vodenju je zelo podjeten in ne toliko strasten.

13. Do svojih podrejenih deluje kot trener oziroma ucitelj in

redkokdaj igra vlogo Sefa.
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