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UvOD

Za temo diplomske naloge 'Vodenje skupine v Trgovski knjigi' sem se odlocila iz veé
razlogov. Prvi je smer mojega Studija — podjetnistvo, kjer je vodenje kljucnega pomena za
dosego dobrih poslovnih rezultatov. Drugi razlog pa je posledica mojega dela ob Studiju.
Delo v podjetju Mercator, d.d., v sektorju raCunovodstva — v skupini trgovske knjige, mi je
dalo pogled iz drugega zornega kota, iz prakse. Teorija in praksa vodenja se mnogokrat
razlikujeta, zato sem izbrala temo, ki sem jo imela priloznost preucevati v teoriji in praksi.

V sluzbi Clovek prezivi velik del dneva, zato je zelo pomembno, kaksni so odnosi v
kolektivu, kako smo zadovoljni na delovnem mestu in pa, seveda, kakSen odnos imamo do
vodje oz. kakSen odnos ima vodja do nas. Vodja v skupini sploh igra klju¢no vlogo, kar
sem spoznala tudi pri delu ob studiju. Kako zahtevno je njegovo delo, kako Sirok je
spekter njegovih nalog ter kako pomembna sta njegova osebnost in vedenje, se kaze v
uspesnosti in zadovoljstvu skupine.

Namen diplomske naloge je raziskati, kako zahtevno je vodenje skupine, kaksen je obseg
dela ter kak$na znanja in sposobnosti mora imeti vodja, da lahko dobro vodi skupino.
Prikazati Zelimo, da ne obstaja univerzalen nacin za vodenje skupin, saj se le-te razlikujejo,
zato sta toliko bolj pomembni vloga vodje in njegova izbira nacina vodenja. Namen
zaklju¢ne naloge je tudi prikazati, kaksne so prednosti in pomanjkljivosti skupine.

Cilj diplomske naloge je z raziskavo utemeljiti, kateri tip vodenja je najbolj primeren za
skupino na oddelku Trgovske knjige. Prav tako Zelimo predstaviti delo in naloge skupine
na tem oddelku in z raziskavo pri ¢lanih skupine, v obliki anketnega vprasSalnika, potrditi
ali ovreci trditve (hipoteze) diplomske naloge.

Omejitve pri diplomski nalogi se kazejo predvsem v tem, da se skupine med seboj
razlikujejo tako v strukturi, delu in nalogah kot tudi v vodenju. Kazejo se tudi v tem, da je
bila raziskava narejena samo na strani vodenih zaposlenih, ni pa zajela vodje, ker bi bilo v
tem primeru naSe delo preobsezno.

Diplomska naloga je razdeljena na tri sklope. Prva dva predstavljata teoreti¢ni del, zadnji
del pa je raziskava. V prvem poglavju je opredeljeno vodenje, kak$ne nacine in stile
vodenja poznamo ter kaksen je uspeSen vodja — katere so tiste osebnostne lastnosti, znanja
in sposobnosti, ki oznacujejo vodjo kot uspesnega. Naslednje vsebinsko poglavje se dotika
vodenja skupine. Opredeljeni so pojem skupine in razlicne strukture skupin. V tem
poglavju so zajeti tudi motivacija, komunikacija in konflikti. Tretje poglavje pa je
raziskava. V njem je predstavljen oddelek Trgovska knjiga, njegove delovne naloge in
organizacijska struktura. Prav tako so predstavljeni okolje in anketirani ter metode dela
raziskave. Zakljuci se z graficnim prikazom rezultatov anketnega vprasSalnika.

1 VODENJE

1.1 Opredelitev pojma vodenje

Vodenje je ena izmed $tirih funkcij menedzmenta. Mnogi avtorji menijo, da je celo kljucna,
saj nam planiranje, organiziranje in nadzorovanje ne pomaga, ¢e ne uspemo doseci tistega,
kar smo si zastavili.
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Vodenje je proces, ki ga dolo¢a povezovanje oz. sodelovanje med vodjo, sledilci in
okolis¢inami. Za uspeSnost procesa je potrebna usklajenost med lastnostmi vodje,
zmoznostmi sledilcev in okolis¢inami, v katerih vodenje poteka. Prouc¢ujemo pa ga lahko
iz vseh treh vidikov (Hocevar, Jaklic & Zagorsek, 2003, str. 131-132). Vodenje ponavadi
opredelimo kot vplivanje na obnaSanje in delovanje posameznika ali skupine v podjetju in
s tem usmerjanje njihovega delovanja k zastavljenim ciljem podjetja (Rozman, Kova¢ &
Koletnik; 1993, str. 201). Rozman in ostali (1993, str. 201) menijo, da se vodje pri svojem
delu usmerjanja sodelavcev k zastavljenim ciljem, srecujejo z nekaterimi problemi, ki SO
povezani z nadrejenimi in pa tudi s podrejenimi sodelavci. Nadrejeni od njega pric¢akujejo,
da doseze zastavljene cilje, medtem ko podrejeni pricakujejo, da bo z doseganjem oz.
uresni¢evanjem skupnih ciljev zagotovljeno tudi doseganje njihovih lastnih ambicij.

Torej, ko govorimo o vodenju, mislimo predvsem na usmerjanje, motiviranje zaposlenih k
zastavljenim ciljem podjetja, in to na tak nacin, da pri tem tudi zaposleni sami obcutijo
zadovoljstvo, ko dosezejo te cilje. Tezko bi opredelili, kateri nacin vodenja je najbolj
uspesen in kateri ni uspesSen, saj ima vsak nacin svoje dobre in slabe lastnosti. Pomembno
je, da je vodenje prilagojeno situaciji in predvsem skupini, ki jo vodja vodi in s katero
dosega rezultate. Prav tako mora vodja znati vplivati na zaposlene tako, da bodo ¢im bolj
produktivni.

Vodja ima na razpolago razli¢ne prijeme, s katerimi lahko vpliva na posameznika, in sicer
je to lahko s komunikacijo, z motiviranjem, s posredovanjem poslanstva in vizije podjetja
in podobno. Vodje so zadolzeni za to, da ustvarijo tako vzdusje v podjetju, ki bo
spodbujalo kreativnost, medsebojno sodelovanje in pripravljenost za delo. Pri ustvarjanju
takega vzdus§ja pa mu bodo pomagale njegove 0sebnostne lastnosti, stili in na¢ini vodenja,
Ki jih bo uporabil.

1.2 Nacini vodenja

Klasi¢en pristop k vodenju korenini v ideji, da je osnovna organizacija predvsem
ekonomska. VVodenje se razume predvsem kot nekaj, kar vzdrzuje red, nadzoruje vedenje
in usmerja ljudi k objektivnim ekonomskim ciljem. Taksno ozko gledanje ne uposteva
dovolj uporabe ¢loveskih zmozZnosti, zato se pojavljajo tudi drugi pristopi in definicije
vodenja, ki temeljijo predvsem na usmerjanju in podpori pri delu. Razli¢ni pristopi imajo
tudi razli¢ne uspehe, ki se merijo ve¢inoma po tem, ali je organizacija dosegla svoj cilj
(Dimovski & Penger; 2008; st. 122).

Vodje imajo na razpolago ve¢ nacdinov vodenja, ki so primerni za razli¢ne situacije in
razlicne delovne sredine, od vsakega posameznega vodje pa je odvisno, kateri nacin bo
uporabil. Dimovski in Penger (2008, str. 122 ) navajata naslednje nacine vodenja, ki jih
vodje lahko uporabijo pri svojem delu:

e Vodenje z izjemami
Vodje se ukvarjajo samo z izjemami oz. z nalogami, pri katerih se pojavlja kaksna
posebnost, medtem ko vse ostale naloge prenaSa na podrejene.

e Vodenje s pravili odlo¢anja



Zaposleni se na vsaki ravni ima moznost, da se sam odloci kaj bo storil, naloga vodje
pa je, da mu dolo¢i pravila, katerih se mora drzati pri delu. TakSno vodenje je primerno
v primerih, ko so znani vsi dogodki, ki so potrebni za odloCanje.

e Vodenje z motiviranjem
Pri tem nacinu vodenja se pri¢akuje boljsa, da bodo zaposleni uspesnejsi in aktivnejsi,
¢e se imajo moznost razvijanja, izobrazevanja 0z. so motivirani na primeren nacin.

e Vodenje s soudelezbo
Pomembno je, da zaposleni sodelujejo pri vseh odlocitvah. Ker si ti sami postavijo
cilje, jih zaradi tega tudi lazje uresnicujejo.

e Vodenje z delegiranjem
Spostovati je potrebno spisek obveznosti med vodjo in sodelavci.

e Vodenje s cilji
Doloéijo se cilji v organizaciji, naloga vodje pa je, da sodelavce usmerja k doseganju
zastavljenih ciljev. Pri tem na¢inu vodenja se uspesnost meri po doseganju ciljev.

Vsak izmed nastetih nacinov prinasa ustrezne rezultate, toda ob pogoju, da so uporabljeni v
ustrezni organizacijski klimi. Vodja mora vedeti, kateri na¢in bi bil najbolj primeren, saj
niso vsi nacini primerni za vsako podjetje. V naSem primeru Se zdi med nastetimi nacini
vodenja najbolj primerno vodenje s cilji. V trgovski knjigi so cilji in naloge jasno dolo¢eni
in predstavljeni, za kar je odgovoren oz. zadolzen vodja. Delo je precej rutinsko in
monotono, zato je pomembno, da se zaposlene motivira in da je delovna klima dobra.

1.3  Stili vodenja

Stile vodenja lahko opredelimo kot dolocene vzorce, ki jih vodja uporablja pri delu z
ljudmi. Vloga vodje pri vodenju izhaja iz njegove mo¢i, opira pa se lahko na razli¢ne
avtoritete kot so strokovna, osebnostna ali statusna. (Dimovski & Penger, 2008, str. 123;
Rozman et al., 1993, str. 205).

Torej lahko re¢emo, da je stil vodenja pravzaprav predvidljivo vedenje vodje oz. vzorec
vedenja, ki nastane, ko vodja za¢ne na podobne situacije reagirati na enak nacin. Stil
vodenja je precej odvisen od osebnosti vodje, ¢eprav se da vodenja tudi nauciti, prirojene
lastnosti, kot so inteligenca, kreativnost in temperament, pa so pri tem samo v pomoc.
Kateri stil vodenja je najbolj primeren, da bo njihovo podjetje dosegalo najboljse rezultate,
se odlo¢i vsako podjetje oz. organizacija sama. V strokovni literaturi lahko najdemo
razli¢ne delitve stilov, med najbolj pogoste pa spada delitev na avtokratski nacin vodenja,
demokratski stil in liberalni stil oz. brezvladje.

1.3.1 Avtokratski stil vodenja

Avtokratski stil vodenja je znacilen za tiste vodje, ki svoje delovanje usmerjajo izkljuéno
na utrjevanje lastnega polozaja prek hierarhicnega polozaja v podjetju oz.organizaciji.
Vodja vse odlocitve centralizira, sodelavcem tocno dolo¢i naloge in roke, do kdaj mora biti
delo zakljuceno (Kase, Lipi¢nik, Miheli¢ & Zupan; 2007; str. 97-98).

Pri obi¢ajnem poslovanju se na dolgi rok tak stil vodenja ne obnese, saj zavira uc¢inkovitost
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zaposlenih. Njihova motivacija se znizuje, tak stil vodenja pa povzroca visoko stopnjo
nezadovoljstva, ker vodja o vsem odlo¢a sam, od zaposlenih pa pricakuje le izpolnitev
nalog in porocanje o rezultatih. lzstopajo moc¢ in avtoriteta vodje na eni ter ubogljivost
zaposlenih na drugi strani. Cisti avtokratski stil vodenja redko najdemo v podjetjih, saj je
uc¢inkovit le na kratek rok; primeren je predvsem za krizne situacije, ko je potrebno hitro in
uc¢inkovito odlocanje.

1.3.2 Demokratski stil vodenja

Demokraticni stil vodenja je stil vodenja, pri katerem so sodelavci vkljuceni v sprejemanje
odlocitev. Sodelavci imajo lahko le majhno posvetovalno vlogo, lahko pa so jim odlocitve
popolnoma prepusc¢ene (Kase et al., 2007, str. 97-98).

Demokrati¢ni stil vodenja se od avtokrati¢nega razlikuje v tem, da so zaposleni vkljuéeni v
sprejemanje odloc¢itev in vodja nima ve¢ popolne oblasti glede odlocanja. Vodja in
zaposleni dejansko skupaj postavljajo cilje, sprejemajo odlocitve, gradijo odnose na
temelju zaupanja in spostovanja. Kaksna bo stopnja vklju¢evanja zaposlenih v odlocanje,
pa odlo¢i vodja. TakSen stil vodenja poveCuje zadovoljstvo, saj z vkljuevanjem v
odlocanje zaposleni cutijo vecjo pripadnost podjetju ter bodo zato bolj ucinkoviti in
produktivni pri svojem delu, ¢eprav se po drugi strani upocasnjuje sprejemanje odlocitev in
povzroca dolocene stroske. Tak stil vodenja pa je lahko tudi problematic¢en, kadar imajo
zaposleni na voljo veliko moznosti pri odlo¢anju in se ne morejo uskladiti, za katero bi se
odlo¢ili.

1.3.3 Liberalni stil vodenja

Pri liberalnem stilu vodenja se vodja v celoti odpove svoji vlogi ali pa mu je sodelavci ne
priznajo in s tem je vodja minimalno vkljuéen v odlo¢anje (Kase et al., 2007, str. 97—98).

Pri tem stilu vodenja gre torej za to, da je vodja zelo malo vklju¢en v odlo¢anje oz. da
slednje prepusti sodelavcem. Za ta stil je znacilno, da se vodja ¢im manj vmesava v delo
sodelavcev. Svojim zaposlenim da samo okvirne usmeritve, potem pa jim puséa proste
roke, da sami postavljajo cilje, resujejo probleme, se odlocajo, koliko dela bodo opravili in
kako bodo izvajali delovne naloge; naloga vodje je samo koordinacija. Ceprav vodja
obstaja, je njegova vloga minimalne, zaposlenim daje precejSnjo mero svobode, izogiba se
ocenjevanju njihovega dela, Se vedno pa je odgovoren za rezultate. Liberalni stil vodenja je
Cisto nasprotje avtokratskega stila in predstavlja drugo skrajnost. V praksi se tak stil
vodenja ne pojavlja pogosto, vendar zna biti koristna sprememba za sodelavce, kadar vodja
oceni, da jim lahko popolnoma prepusti odloCitev

1.4  Vodja

1.4.1 Lastnosti vodje

O lastnostih vodje, ki ga oznacijo kot uspeSnega, bi lahko na dolgo in Siroko razpravljali.
Pravijo, da se vodje rodijo, Ceprav mnogi trdijo in z raznimi raziskavami poskusSajo
dokazati, da se je vodenja mozno tudi nauditi. Lahko recemo, da niti ena niti druga trditev
ne drZi v popolnosti in da je resnica verjetno nekje vmes. Clovek se rodi z dologenimi
sposobnostmi, ki jih skozi Zivljenje izboljSuje. Iz mnoZice lastnosti, ki jih navajajo razli¢ni
avtorji, smo izlus¢ili tiste, ki naj bi jih imel uspesen vodja. Kase et al., (2007, str. 102) in
Hocevar et al. (2003, str. 134—136) menijo, da so te lastnosti:
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e Integriteta
Zanesljivost, pravi¢nost, poStenost so kljuénega pomena. Pomembno je, da sodelavci
zaupajo svojemu vodji, da verjamejo v pravi¢no razdelitev nalog in objektivnost pri
ocenjevanju. Ce vodja ni zanesljiv, posten in pravi¢en, ne more pri¢akovati, da bodo
sodelavci posteni in zanesljivi.

e Karizma
Sposobnost navduSevanja in motiviranja sodelavcev je pomembna lastnost dobrega
vodje. Sodelavci bodo zaupali in sledili vodji, ki je dinamien, pozitiven in
spodbujajoc¢, ki jih bo vedno znal prepricati in navdusiti nad delom in ki bo izzareval
energijo.

e Vizionarstvo
Vodja mora biti usmerjen v prihodnost in oblikovati privla¢no vizijo razvoja podjetja.
Prav tako mora planirati vnaprej in biti sposoben usmerjati skupino v pravo smer.

e Inteligentnost
Vodje naj bi bili nadpovprecno inteligentni v primerjavi s skupino, ki jo vodijo.
Goleman (1998, str. 107) pa meni, da je za uspesno vodenje pomembna custvena
inteligentnost. Ta se kaZe tako, da je vodja zmoZen dojeti in pravilno interpretirati
Custva drugih, se vzZiveti v vlogo nekoga drugega z namenom oceniti, kaj lahko od
nekoga pricakuje, ravnati primerno situaciji in s komuniciranjem ustvariti ozracje, ki
bo najboljSe za uveljavljanje lastnih Zelja in Zelja sodelavcev.

e Ambicioznost
Znacilnost uspe$nega vodje, ki ima Zeljo po dosezkih, je po navadi zelo pozitivna
naravnanost; ker ima ambiciozni vodja precej$nje zaupanje vase, dosega dobre
rezultate in je uspeSen.

Iz nastetega lahko povzamemo, da ima dober vodja po navadi mocen znacaj in je visoko
motiviran za delo. Postenost, zanesljivost in pravi¢nost so lastnosti, s katerimi si pridobiva
zaupanje svojih sodelavcev. Te lastnosti so tudi razlog, zaradi katerih so zaposleni
pripravljeni slediti vodji pri njegovih zamislih. Svoje zaposlene z razli¢énimi nacini
motiviranja vodi k ciljem skupine in posledi¢no tudi k ciljem podjetja. Njegova naloga je
tudi ustvariti sliko stanja, ki ga zeli imeti v prihodnosti, kar usmerja njegove zaposlene pri
njihovem delovanju. Prav tako je pomembno, da jim zna svetovati in pomagati, ko
nastopijo tezave. Dober vodja ima znanja, s katerimi lahko dolocene situacije hitro in
ucinkovito razresi. Sposoben mora biti pravilno razdeliti delovne naloge in razmisliti o
na¢inih dela, ki bi bili primerni za zaposlene in za podjetje. Prav zaradi tega je tudi
pomembno, da dobro pozna delovne procese in razne pravilnike, zakone, ki jih potrebuje
pri svojem delu. Dober vodja je prilagodljiv za razli¢ne situacije, ki se pojavijo pri
njegovem delu. Je ambiciozna oseba, saj je po navadi njegova Zelja po dosezkih
podkrepljena z nenehnim postavljanjem novih ciljev, ki jih poskusa doseéi, pri tem pa
veliko vlogo igra predvsem njegova pozitivna naravnanost in to, da zaupa vase in v to, kar
dela.

1.4.2 Sposobnosti in znanja vodje

Imeti sposobnost pomeni imeti lastnost, znacilnost, ki je potrebna za opravljanje kake
dejavnosti. Ko govorimo o sposobnostin vodje, mislimo predvsem na tiste lastnosti,
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znacilnosti, ki ga opredelijo kot uspesnega.

Uspesen vodja mora imeti jasno vizijo. Mozina et al. (1994, str. 527) so mnenja, da imeti
vizijo ne pomeni vedno, da gre za povsem nov cilj, saj je lahko vizija Cisto preprosta.
Pomembno je predvsem to, da je vodja sposoben to vizijo predstaviti svojim zaposlenim
na tak nacin, da jih spodbudi k uresni¢evanju le-te z njihovim vsakdanjim delom. To
pomeni, da si jo zapomnijo in jo uspesno izpeljejo.

Prav tako pomembna je delitev mo¢i. Mozina et al. (1994, str. 526) menijo, da se z
delitvijo moci in nadzora zadovoljujejo osnovne ¢loveske potrebe po dosezkih, povecuje se
spoStovanje samega sebe in moznosti lastnega razvoja. S tem, ko vodja vkljucuje zaposlene
in jih spodbuja k prevzemu dolo¢enih odgovornosti, z njimi deli mo¢, vpliv in nadzor,
pozitivno vpliva na njihovo uspesnost in produktivnost.

Ena od klju¢nih sposobnosti uspe$nega vodje je sposobnost komunikacije in poslusanja.
Vodja mora znati uporabljati pisno, verbalno in neverbalno komunikacijo. Pomembno je,
da zna vzpostaviti dvosmerno komunikacijo, da zna posluSati svoje sodelavce ter
sprejemati njihove predloge, razlicne odzive in poglede na doloCene situacije, ki nastanejo.
Prav tako je pomembno, da zna pravofasno in na pravi naéin posredovati potrebne
informacije, saj s tem omogoca zaposlenim, da se znajo angazirati za svoje delo.

Uspesen vodja mora imeti dobro intuicijo. Vodja, ki ima dobro intuicijo, ve, kdaj so
potrebne dolo¢ene spremembe, hitro ugotovi, kaj je smotrno v dolo¢enih okoli§¢inah, hitro
se odziva na spremembe v okolici in zna izkoristiti dobre priloznosti, ki se mu ponujajo.

Da torej lahko re¢emo, da je vodja dober, mora imeti v veliki meri imeti dobro razvite
komunikacijske, tehni¢ne in medosebne spretnosti. Komunikacijske spretnosti so klju¢nega
pomena, saj slaba komunikacija vodi v slab$anje odnosov, zniZzevanje motivacije in v
konéni fazi v slabSo ucinkovitost zaposlenih. Ne smemo pa zanemariti tudi preostalih
spretnosti, kot so delitev moci, intuicija, jasna vizija in podobno, saj tudi to v veliki meri
vpliva na to, kako bodo zaposleni gledali na vodjo in njegovo delo.

2 VODENJE SKUPINE
2.1 Opredelitev skupine

Skupino predstavljajo dva ali ve¢ posameznikov, kjer vsak opravi le en del naloge, ki vodi
k skupnemu cilju. Za skupino je znacilno, da so Clani usmerjeni predvsem v svoje delo,
zato tudi ne izrazajo mnenj in redko sodelujejo pri odlocitvah, ki so pomembne za skupino.
Prav zaradi te usmerjenosti samo v svoje delo se ¢lani medsebojno ne spodbujajo in
pogosto zaidejo v konfliktne situacije, ki jih ne znajo resiti.

2.2  Struktura skupine

Poznamo vec vrst skupin. Najbolj osnovna delitev je na formalne in neformalne skupine.
To pomeni, da nastanejo na podlagi formalnega predpisa 0z. na podlagi neformalnih
medsebojnih stikov (Mozina et al., 1994, str. 610). Za neformalne skupine je znaéilno, da
nastanejo spontano na podlagi medsebojnega povezovanja ljudi, ki Zelijo zadovoljiti
skupne potrebe in osebne interese. Najveckrat temeljijo na prijateljstvu, medsebojnem
informiranju, pomoc¢i in podobno. Za formalno skupino pa je znacilno, da so naloge in cilji
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jasno doloceni, tako da ima vsak ¢lan skupine to¢no doloc¢eno nalogo. Prav tako je v naprej
dolocen vodja. Mozina et al. (1994, str. 610) navajajo, da so take skupine premisljeno
organizirane za dolo¢ene naloge in specifi¢ne cilje. Formalne skupine delimo glede na
dobo trajanja. Tiste skupine, ki nimajo doloc¢enega ¢asa trajanja, imenujemo funkcionalne
skupine, medtem ko so projektne skupine tiste, ki so organizirane za kraj$e delo ali projekt.
Poznamo pa tudi skupine za posebne namene, kot so informacijske skupine, skupine za
usposabljanje, skupine za reSevanje problemov in podobno.

Skupina v oddelku trgovske knjige je organizirana predvsem iz administrativnih razlogov.
Skupino sestavlja 25 ¢lanov. Vsak ¢lan skupine ima samostojno delo, ki je neodvisno od
drugih, razen v primerih odsotnosti doloc¢enih ¢lanov (npr. zaradi bolezni, porodniskega
dopusta ali podobno). Takrat se delo razdeli med preostale ¢lane skupine in se ga opravlja,
dokler se odsotni ¢lani ne vrnejo. Vsak ¢lan dela za priblizno 30 trgovin — usklajuje zaloge,
preverja realizacijo, pologe gotovine in podobno. Delo je precej rutinsko in enoli¢no, zato
bi delo v skupini tezko opredelili kot stresno. O novostih in navodilih so ¢lani skupine
obvesceni pisno po elektronski posti ali ustno s strani vodje; ta informacije redno prejema
od svojih nadrejenih.

2.3 Motivacija

Izraz motivacija izhaja iz latinske besede 'movere’, kar pomeni gibati se. Toda dejanska
razlaga motivacije je nekaj drugega. V literaturi lahko najdemo veliko razli¢nih opredelitev
in definicij motivacije.

Lipi¢nik (1998, str. 409) meni, da je motivacija skupek razli¢nih silnic, ki imajo vpliv na
¢lovekovo vedenje in ga vzdrzujejo. Motiv pa je stanje, ki Cloveka usmerja k dolo¢enim
dejavnostim in ciljem. Trunkl (1995, str. 19) definira motivacijo kot proces izzivanja,
usmerjanja in uravnavanja naSe aktivnosti tako, da dosezemo zastavljene cilje. Motive
opredeljuje kot gibalne sile, ki izzovejo aktivnost in jo usmerjajo k zadovoljitvi potreb.
Potreba pa je vedno usmerjena k cilju. Uhan (2000, str. 11) pa pravi, da je motivacija
usmerjanje Clovekove aktivnosti k Zelenim ciljem s pomocjo njegovih motivov. Bolj
natan¢no pa opredeli motivacijo kot zbujanje hotenj, motivov, ki nastanejo v ¢lovekovi
notranjosti ali pa nastanejo v njegovem okolju na podlagi njegovih potreb. Te potrebe
usmerjajo njegovo delovanje k cilju in s tem spreminjajo mozZnosti v resni¢nost. Potreba je
razlika med zelenim in dejanskim stanjem.

Ce povezemo zgornje tri opredelitve, lahko re¢emo, da je motivacija pravzaprav neka sila,
s katero se usmerja ¢loveka k zelenim ciljem s pomoc¢jo njegovih motivov. Ta sila nas
spodbuja, da delamo, da dosegamo zastavljene cilje, da zadovoljujemo svoje potrebe.

Maslow je avtor ene najbolj uporabljenih motivacijskih teorij. Njegova teorija temelji na
tem, da mora Clovek najprej zadovoljiti svoje fizioloSke potrebe, Sele potem lahko
zadovoljuje preostale potrebe. Na Sliki 1 je prikazana Maslowa hierarhija potreb.



Slika 1: Hierarhija potreb po Maslowu

POTREBA PO
SAMOURESNICEVANJU

POTREBA PO UGLEDU IN
SPOSTOVANJU

POTREBA PO LJUBEZNI IN NAKLONJENOSTI

POTREBA PO VARNOSTI

FIZIOLOSKE POTREBE

Vir: S. Mozina, Management 1994, str. 498

Na prvem mestu so fizioloSske potrebe, to so osnovne potrebe (zrak, hrana, oblacila,
spanje), ki so nujno potrebne za &lovekov obstoj in preZivetje. Sele ko &lovek zadovolji te
potrebe, lahko za¢ne zadovoljevati visje potrebe, ki se pojavijo — potrebe po varnosti, pod
katere spada druzina, zdravje, finance, lastnina, osebna varnost in podobno. Naslednja
stopni¢ka v zadovoljevanju potreb je zadovoljitev potrebe po ljubezni in naklonjenosti,
sledi pa ji potreba po ugledu in sposStovanju ter po samouresni¢evanju. Kot lahko vidimo,
je piramida proti vrhu vedno bolj ozka, kar pomeni, da so bolj pomembne tiste potrebe v
spodnjem delu oz. da tiste visje potrebe doseze vedno manj ljudi.

Za vodenje skupine je pomembno, da vodja pozna vse clane skupine, saj se bo v
nasprotnem primeru tezko odlocil, kako motivirati skupino, da bo le-ta ¢im bolj uspesna.
Prednost pri motiviranju imajo tudi tisti vodje, ki delajo v takih podjetjih, ki ponujajo
dodatna izobraZzevanja za svoje zaposlene, v smislu raznih seminarjev, tecajev (npr.
raCunalniski te¢aj za Excel), saj s tem pozitivno vplivajo na ¢lane skupine, ki tako lahko
brezplac¢no pridobijo ali obnovijo znanja, ki so potrebna za uspesno delovanje v skupini in
na splosno v podjetju.

Skupina bo uspesno delovala le, ¢e bodo vsi ¢lani v njej zadovoljni. Zato je pomembno, da
zaposleni delajo v dobri delovni klimi in naloga vodje je, da ustvari tak§no delovno klimo,
v Kateri se bodo zaposleni pocutili prijetno in ne bodo cutili odpora do dela. Vodja lahko
tako na primer uvede skupno malico ali pa skupno pitje kave ob doloceni uri. Tako se bodo
zaposleni razbremenili vsakdanje rutine dela in se obenem povezali ob taksnem druzenju.

2.4 Komunikacija
Clovek precej ¢asa prezivi v druzbi z ljudmi na ta nadin, da jih poslusa, se z njimi

pogovarja, smeje, prepira. Lahko se z njimi uci, rokuje ali pa jih objema. Vse te oblike
vedenja lahko povezemo e eno besedo — komuniciranje (Mozina et al., 1994, str. 559).

Komunikacija je torej orodje in nacin sporazumevanja. S komuniciranjem usklajujemo
mnenja, dosegamo razli¢ne cilje, vzpostavljamo, ohranjamo in spreminjamo medsebojne
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odnose. Je proces, v katerem udelezene osebe sprejemajo, poSiljajo in interpretirajo
sporo¢ila, informacije. Izmenjavanje sporocil, informacij, poteka s pomocjo besed,
mimike, slik, gibov telesa in podobno. Tudi molk predstavlja komunikacijo.

Komunikacija je pomembna pri vseh dejavnostih, ki jih ¢lovek opravlja, Se posebej pa se
pomembnost komunikacijskih sposobnosti kaze na njegovem delovnem mestu. Tisti ljudje,
ki imajo dobro razvite komunikacijske sposobnosti, bodo prej dobili sluzbo in napredovali
kot tisti, ki slabo komunicirajo.

2.4.1 Vrste in nacini komuniciranja

Poznamo ve¢ vrst in nacinov komunikacije. Glede na obliko lo¢imo besedno ali verbalno
in nebesedno ali neverbalno komunikacijo. Besedna komunikacija lahko poteka govorno
ali pisno, medtem ko nebesedna komunikacija poteka preko razliénih nebesednih sporocil,
kot so na primer govorica telesa, kretnje, mimika obraza, drza.

Glede na smer lo¢imo enosmerno in dvosmerno komunikacijo. Enosmerno komunikacijo
uporabljamo predvsem, ko zelimo komunicirati z velikim S$tevilom oseb naenkrat.
Primerna je predvsem za kratka in preprosta sporocila, pri katerih ne more priti do
napaénega razumevanja. Proces je naceloma hiter, a pogosto se zgodi, da ni natancen, ker
prejemnik sporocila ne more vplivati nanj. Primer enosmernega komuniciranje je obvestilo
vodje po elektronski posti, da je prislo do napak v realizaciji za dolo¢eni mesec in da naj
bodo pozorni pri usklajevanju le-te. Dvosmerna komunikacija pa poteka v obe smeri; pri
njej si posiljatelj in prejemnik izmenjujeta informacije. Oba udeleZzenca dvosmerne
komunikacije sta v enakopravnem polozaju. V naSem primeru je lahko dvosmerna
komunikacija sestanek, kjer vodja in €lani oddelka debatirajo o informacijah, ki jih
posreduje vodja.

Komunikacija lahko poteka v razli¢nih smereh — navpi¢no, vodoravno ali poSevno.

e Navpicno komunikacijo predstavlja medsebojno komuniciranje nadrejenih in
podrejenih med razli€nimi ravami v podjetju (Kase et al., 2007, str 110). Pri takSnem
komuniciranju nadrejeni posreduje informacije, ki jih nato podrejeni sprejema in ravna
v skladu z njimi. Primer navpi¢ne komunikacije v Trgovski knjigi je, ko vodja obvesti
¢lane oddelka, da so na dolo¢enem kontu Se vedno odprti premiki iz leta 2010, naloga
zaposlenih pa je, da ugotovijo, zakaj so odprti, in jih vsebinsko odpravijo.

e \odoravno komuniciranje poteka med zaposlenimi na isti hierarhi¢ni ravni, ki niso
neposredno hierarhi¢no soodvisni (Kase et al., 2007, str. 110). Tak nac¢in komuniciranja
obravnava predvsem komunikacijo med sodelavci v delovnih skupinah, s katerim
reSujejo probleme, se medsebojno informirajo, reSujejo konfliktne situacije med
posamezniki ter skupinami in podobno. Znalilne so predvsem pri timskem in
projektnem delu. V Trgovski knjigi se taksna komunikacija kaze predvsem v primerih,
ko oseba v skupini naleti na tezavo pri usklajevanju in je ne zna resiti. Takrat prosi za
pomo¢ sodelavke v pisarni in v tem primeru lahko rec¢emo, da gre za vodoravno
komuniciranje.

e Posevno ali diagonalno komuniciranje se izvaja med razli¢nimi ravnmi v podjetju, toda
med osebami, ki nimajo neposredne hierarhi¢ne soodvisnosti, organizacijsko pa so
razporejene v razliéne oddelke (Kase et al., 2007, str 110). Tukaj gre predvsem za
komunikacijo med razli¢nimi oddelki, ki niso direktno povezani med seboj.
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Ce upostevamo $tevilo sodelujocih pri komuniciranju, lo¢imo: intrapersonalno, medosebno
in pa javno komuniciranje.

e Pri intrapersonalnem komuniciranju gre za komunikacijo s samim seboj. Posameznik
analizira svoje odlocitve, Custva in premisljuje, do kaksnih posledic ga lahko privedejo
dolocene odlocitve.

e Medsebojno komuniciranje predstavljajo osebni stiki med posamezniki ali skupinami,
kot so na primer pogovori med sodelavci.

e O javnem komuniciranju pa govorimo predvsem takrat, ko je vkljuceno veliko Stevilo
ljudi, s katerimi komuniciramo preko razliénih medijev, kot so televizija, internet,
Casopisi, revije, plakati in podobno.

Komunikacija je lahko tudi notranja ali zunanja. Notranja komunikacija je osredoto¢ena
predvsem na komuniciranje z zaposlenimi v podjetju. Taka komunikacija lahko poteka na
ve¢ nacinov, in sicer ustno preko sestankov, letnih razgovorov ali pa pisno preko oglasne
deske, internega Casopisa, intraneta, sporocil, poslanih skupaj s placilno listo, in podobno.
Zunanja komunikacija pa predstavlja komuniciranje z osebami, institucijami zunaj
podjetja, dobavitelji in podobno.

Ce povzamemo, kar smo do sedaj napisali o komunikaciji, lahko re¢emo, da je
komunikacija izmenjavanje informacij, mnenj, izkuSenj med poSiljateljem in prejemnikom,
ki lahko poteka enosmerno ali dvosmerno, lahko je v pisni ali ustni obliki. Ko govorimo o
verbalni komunikaciji, moramo opozoriti, da se mora le-ta ujemati z neverbalno, v
nasprotnem primeru nas prejemnik ne bo jemal resno. Komunikacija poteka neprestano,
saj tudi s tem, ko mol¢imo, pravzaprav komuniciramo. Pomembno je, da znamo oceniti,
kaksna oblika komunikacije je primerna za dolocene situacije in kak$na za razli¢ne osebe
(s pravno osebo ali nadrejenim ne moremo enako komunicirati kot s sosedom ali
sodelavcem).

2.5 Konflikti

Dandanes se ljudje sreCujemo z mnogimi situacijami, Ki pripeljejo do konfliktov. Ti se
pojavljajo, kadar imamo nasprotujoce si cilje, interese in podobno. Razli¢ni avtorji
razlicno opredeljujejo pojem konflikt. Nekateri razumejo konflikt zelo Siroko in ga
obravnavajo kot kakr$no koli nestrinjanje o0z. nesoglasje, spet drugi pa konflikt
opredeljujejo zelo ozko.

Po Rozmanu, Kovacu in Koletniku (1993, str. 218) konflikt lahko opredelimo kot socialno
razmerje med dvema ali ve¢ medsebojno odvisnimi osebami. Te osebe poskusajo na
kakrSenkoli nacin uresniCiti medsebojno nasprotujoca si dejanja, pri tem pa se zavedajo
svojega pocetja. Mozina et al. (1994, str. 641) pa menijo, da je konflikti pravzaprav
nasprotovanja nastala zaradi neenakih ciljev, misli, ¢ustev v posamezniku ali med ¢lani v
skupini. Prav tako navajajo, da je konflikt specifi¢na oblika povezanosti med ¢lani skupine,
pri kateri je dejavnost enega ¢lana usmerjena proti dejavnosti drugega, zato ena stran
poskusa ovirati ali pa onemogociti uresnicitev zastavljenih ciljev druge strani

Konflikti so torej nasprotovanja, ki nastanejo med dvema ali ve¢ osebami, ko izrazajo
razli¢na mnenja in interese v doloCenih situacijah in se trudijo, da bi obveljalo prav tisto,
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kar si Zelijo. Mnogi menijo, da so konflikti $kodljivi in da se jih moramo izogibati, ¢eprav
to ni res. Vedno bolj se kaze, da imajo lahko konflikti pozitivne znacilnosti, saj pomagajo,
da se zavemo, kaksni so problemi v odnosih. Prav tako kaZejo na to, da imajo ¢lani v
skupini razli¢ne Zelje, hotenja in jih konflikti spodbujajo k spremembam. Konflikti vnaSajo
dinamiko v skupino; tako se skupina razvija in utrjuje. Razreseni konflikti omogocajo, da
bolj spoznamo sebe, druge in s tem poglobimo odnose. Na Sliki 2 so prikazane pozitivne
lastnosti konfliktov.

Slika 2: Pozitivne lastnosti konfliktov

Eafe na probleme Utrjuje skupino

Je izhodisce za
sprementhe

Wodi do novih spoznanj

KONFLIKTI

Odpravlja stagnacijo Izhaja iz razlicnih

interesor

Vir:B. Lipicnik, Ravnanje z ljudmi pri delu , 1998, str. 264

Za nastanek konfliktov imamo po navadi razli¢éne vzroke. Ko se sprasujemo po vzrokih
konfliktov, po navadi mislimo na konkretne dejavnike, ki so sprozili ali povzroili
konfliktni polozaj. Najpogostejsi vzroki so razli¢ni interesi in cilji, omejena sredstva in
nagrade, slabo komuniciranje, problemi zaznavanja, osebnostne znacilnosti (Kase et al.,
2007, str. 129-130).

Potrebno je kar nekaj Casa, truda, energije in konec koncev kreativnosti, s katerimi pridemo
do novih resitev. Velikokrat se zgodi, da pridemo do nekih reSitev in idej, do katerih sicer
ne bi prisli, ¢e ne bi bilo konflikta. Pomembno je, da se konflikti hitro oz. pravocasno
opazijo, saj jih tako laze in bolj ucinkovito reSimo. Ne obstaja idealen nacin reSevanja
konfliktnih situacij, saj imamo po navadi razli¢ne situacije in s tem tudi razli¢ne nacine
reSevanja konfliktnih situacij, ki pa se velikokrat prepletajo med sabo. Konflikt moramo
najprej dobro preuciti in dobiti ¢im ve¢ informacij o njem, saj le na ta nacin lahko
izberemo primerno metodo za reSevanje le-tega. Pomembno je predvsem, da so clani
skupine pripravljeni sodelovati pri reSevanju konfliktov, saj v nasprotnem primeru lahko
pride do frustracij.
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3 RAZISKAVA
3.1 Trgovska knjiga

Trgovska knjiga je oddelek v Sluzbi operativnega raCunovodstva v podjetju Mercator, d.d.,
ki ima sedez v Ljubljani. V naslednji tocki so podrobneje predstavljene naloge in delo v
oddelku ter kaj sploh je Trgovska knjiga.

3.1.1 Predstavitev trgovske knjige

Maloprodajne poslovalnice same vodijo trgovsko knjigo (v nadaljevanju TDR), in sicer na
podlagi poslovnih dogodkov, ki se zgodijo neposredno v poslovalnici (nabava, prodaja),
medtem ko se racunovodska TDR vodi v racunovodstvu na podlagi podatkov iz drugih
virov. S tem je vzpostavljen proces sprotnega preverjanja to¢nosti vrednosti zalog v
dolo¢enem obdobju.

Vrste in nacine vodenja evidenc o nabavi in prodaji blaga v trgovinskih storitvah, ki jih
mora vsako trgovsko podjetje voditi, predpisuje pravilnik o vodenju evidenc (Uradni list
RS, 2011). Evidenca se vodi za vsako maloprodajno poslovalnico posebej, vsebovati pa
mora vse dogodke, ki se zgodijo v zvezi s trgovskim blagom, kot so podatki o zaetnem
stanju blaga, podatke o nabavi in prodaji blaga, prav tako mora vsebovati tudi vse podatke
0 opravljenih trgovinskih storitvah.

Kontrola TDR se opravlja mese¢no za posamezno maloprodajno poslovalnico, kjer se
evidentirajo vsi poslovni dogodki po maloprodajni vrednosti, ki povecujejo ali zmanjsujejo
vrednosti zaloge trgovskega blaga. Kontrola poteka po posamicnih vrstah dogodkov, ki
vplivajo na spremembo zaloge trgovskega blaga

Proces usklajevanja TDR se zacne v maloprodajni poslovalnici, kjer se evidentirajo
nabavni in prodajni dokumenti — dokumenti, ki nastanejo pri nabavi in prodaji blaga.
Dokumenti se poSiljajo sprotno vsak mesec v oddelek maloprodajnega blagovnega
racunovodstva, kjer se izvr$i kontrola nabavnih in prodajnih dokumentov ter uskladitev
zaloge v oddelku maloprodajnega racunovodstva. Vrednost zalog mora biti usklajena v
maloprodajni poslovalnici in v ra¢unovodski evidenci. Vrednosti zalog se vedno
usklajujejo za pretekli mesec.

Pri usklajevanju lahko naletimo na naslednja moZzna neskladja:

napacna opredelitev Sifre dobavitelja,

dobropis, knjizen kot racun, in obratno,

dvakrat knjizen dokument oz. neknjiZen,

dokument, knjizen na stroskovno mesto druge maloprodajne poslovalnice,
neknjiZzen dokument v zbirniku dekadnega dobavitelja,

napacno knjizena maloprodajna vrednost,

premalo oziroma prevec poloZene gotovine.

Maloprodajne enote, ki so locirane po vsej Sloveniji, imajo poslovanje podprto z razli¢nimi
informacijskimi aplikacijami, v ra¢unovodstvu pa se uporabljata predvsem dva
informacijska sistema, in sicer SAAP, s katerim pregledujemo posamezne konte, in
GOLD, s katerim imamo pregled nad poslovanjem trgovine ( glej Prilogo 2).
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3.1.2 Elementi procesa

Elementi procesa so povzeti po internem gradivu (Mercator d.d., 2011):

Kontrola TDR - nabava blaga od eksternega dobavitelja

Usklajevanje poteka med oddelkom v racunovodstvu in maloprodajno poslovalnico.
Maloprodajne vrednosti se usklajujejo po posameznih dobaviteljih, in sicer se
usklajujejo racuni, dobropisi, bremepisi. V oddelku likvidature spajajo prejete racune
od dobaviteljev s prevzemnimi listi, ki jih naredijo v poslovalnici na podlagi dobavnice
ob prevzemu blaga. V oddelku usklajevanja zalog pa se preverja, ali so vsi dokumenti
iz likvidature pravilno knjizeni oz. knjizeni na pravilne enote glede na podatke iz TDR
poslovne enote.

V primeru neskladja knjigovodja opozori vodjo enote (poslovalnice) in sodelavko v
likvidaturi, da se neskladje odpravi tam, kjer je nastalo. V primeru, da je neskladje
nastalo v ra¢unovodstvu, se odpravi z izstavitvijo pravilne temeljnice, ki se evidentira v
radunovodsko evidenco v naslednjem obradunskem mesecu. Ce pa je neskladje nastalo
v evidencah maloprodajne poslovalnice, knjigovodja TDR, po predhodnem
telefonskem razgovoru s poslovodjo, vnese ugotovljeno neskladje v TDR.

Kontrola TDR - nabave blaga iz internega skladis¢a

Usklajevanje poteka med oddelkom racunovodstva in maloprodajno poslovalnico.
Maloprodajne vrednosti se usklajujejo po posameznem internem dobavitelju, in sicer se
usklajujejo interni racuni, interni dobropisi, interni bremepisi. Ob izdaji blaga iz
skladis¢no-distribucijskega centra (v nadaljevanju SDC) nastane dokument — ra¢un, ki
se avtomatsko knjizi v raunovodske evidence na ustrezne konte zaloge in druge konte.
Naloga usklajevalca zaloge je preveriti, ali so vsi dokumenti pravilno knjizeni v
ra¢unovodstvu oz. ali jih ima pravilno knjizene tudi maloprodajna poslovalnica.

Ugotovljeno neskladje se odpravi s pravilno sestavljeno temeljnico, ki se evidentira v
ra¢unovodsko evidenco v naslednjem obracunskem obdobju oz., ¢e je neskladje nastalo
v evidencah maloprodajne poslovalnice, knjigovodja TDR vnese ugotovljeno neskladje
v TDR (po predhodnem razgovoru s poslovodjo).

Kontrola TDR - premiki trgovskega blaga med maloprodajnimi poslovalnicami
Pomeni uskladitev premikov trgovskega blaga med maloprodajnimi poslovalnicami.
Maloprodajne vrednosti se usklajujejo po posamezni maloprodajni poslovalnici —
interni premik blaga. Interni premiki, ki so knjiZzeni v ra¢unovodstvu kot zmanjSanje
zaloge na enoti, ki je blago izdala, so socasno knjizeni v breme zaloge na enoti, ki je
blago prejela. Naloga usklajevalca je preveriti, ali so podatki usklajeni, in v primeru
neskladja na to opozoriti poslovodjo. Veckrat lahko pride do razli¢nih tezav, kot so
nejasnosti, ki jih ne moremo razresiti brez poslovodje, saj iz dokumentov preprosto ni
razvidno, ali je poslovalnica blago prejela ali ga je izdala (drugi poslovalnici).

Kontrola TDR - nivelacije trgovskega blaga

Usklajevanja nivelacij trgovskega blaga z maloprodajnimi poslovalnicami pomeni
uskladitev izpisov iz analiticne evidence racunovodske TDR in TDR posamezne
maloprodajne poslovalnice za doloc¢eno obdobje. Usklajevanje poteka med oddelkom v
racunovodstvu in maloprodajno poslovalnico — TDR. Tudi ti dokumenti se avtomatsko
prenesejo v racunovodske evidence, zato usklajevanje praviloma ne izkazuje neskladij.
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Kontrola TDR - lastna poraba trgovskega blaga

Lastna poraba je stroSek, ki ga poslovalnica nujno potrebuje za urejanje in vzdrzevanje
poslovalnic (npr.: ¢istila, racunalniSka oprema ...). Usklajevanje lastne porabe
trgovskega blaga z maloprodajnimi poslovalnicami pomeni uskladitev izpisov iz
analiti¢ne evidence racunovodske TDR in TDR posamezne maloprodajne poslovalnice
za doloceno obdobje. Postopek usklajevanja poteka tako, da se primerja posamezne
zapise o lastni porabi, v kakSnem znesku so knjizeni v racunovodski evidenci oz. v
TDR. Ugotovljeno neskladje se pravilno evidentira, glede na to, kje je nastalo.
Neskladje se ne odpravi z izstavitvijo pravilne temeljnice, temvec s potrditvijo prenosa
v fakturnem oddelku.

Kontrola TDR - zvi$anja in zniZanja cen trgovskega blaga

Kontrola TDR - usklajevanja zviSanja in zniZzanja cen trgovskega blaga z
maloprodajnimi poslovalnicami pomeni uskladitev izpisov iz analitiéne evidence
racunovodske TDR in TDR posamezne maloprodajne poslovalnice za doloc¢eno
obdobje. Dokumenti se avtomatsko prenesejo v racunovodske evidence, zato praviloma
to usklajevanje ne izkazuje neskladij.

Kontrola TDR - prodaja

Usklajevanje prodaje trgovskega blaga pomeni usklajevanje izpisov iz analiticnih
evidenc v ra¢unovodstvu z analitiénimi evidencami o prodaji iz poslovalnice. Prodaja
trgovskega blaga v poslovalnici se v racunovodski evidenci zapiSe kot zmanjSanje
zaloge in terjatev do poslovalnice po pladilnih sredstvih in se prenasa v raCunovodske
evidence dnevno, po zakljucku blagajniSkega dnevnika. Terjatve po placilnih sredstvih
se zapiSejo v breme na razlicne konte (gotovina, placilne kartice, krediti, izdani racuni
...). V dobro teh terjatvenih kontov so knjizbe iz bank od oddanih pologov oz.
izkupiCkov, placila bank za placilne kartice in podobno. Naloga usklajevalca je
preveriti, ali so podatki iz bank enaki podatkom v breme na terjatvenih kontih.

Primer - Oddani pologi gotovine na banko: Enota ob zaklju¢ku dneva zakljuci
blagajno in pripravi gotovino za oddajo na banko. Z avtomatskim prenosom prodajnega
paketa se ta oddana gotovina zapiSe v breme terjatvenega konta gotovina. Z posebno
vrecko se ta denar odda v noc¢ni trezor blagajne, z dokumentom, kjer je v posebnem
sklicu zapisana Sifra poslovne enote in datum. Banka pregleda vse prejete vrecke in
nakaze denar glede na dane sklice. Naloga usklajevalca je, da preveri, ali so vsi pologi
oddani na banko in so pravilno poknjizeni. V primeru neskladja se obrne na odgovorno
osebo v enoti 0z. banko.

Napake, ki se pogosto pojavljajo:
e nepravilni sklici na obrazcih za oddajo gotovine,
e nepravilno oddana gotovina.

Banka v primeru nepravilno oddane gotovine napiSe zapisnik, ki ga posreduje v
racunovodstvo. Nato pa delavka, ki prejme ta zapisnik, le-tega poslje v poslovno enoto
in direktorju.

Kontrola TDR - zaloga
Kontrola zaloge pomeni ugotoviti pravilno vrednost zaloge trgovskega blaga.
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Knjigovodja izracuna pravilno vrednost zaloge trgovskega blaga tako, da zacne z
usklajeno zalogo trgovskega blaga prejSnjega meseca, kateri pristeje usklajeno vrednost
nabave in odsteje usklajeno vrednost prodaje.

Za dodatno racunsko kontrolo naredi knjigovodja TDR preizkus tako, da knjizno
zalogo v racunovodski evidenci za usklajevani mesec (pri kateri se upoStevajo vse
nastale temeljnice glede na vsebino neskladja, ki so sestavljene ob usklajevanju in bodo
knjizene v naslednjem obracunskem obdobju) primerja s knjizno zalogo po TDR
maloprodajne poslovalnice (pri kateri se prav tako upostevajo vsa ugotovljena
neskladja, o katerih se obvesti poslovodjo in bodo vpisana v TDR v naslednjem
obracunskem obdobjuy).

Kontrola TDR - letni popis blaga

Kontrola TDR ob letnem popisu blaga pomeni ugotavljanje inventurnih razlik.
Knjigovodja TDR uskladi knjizno zalogo trgovskega blaga na dan inventurnega popisa.
Popisano dejansko zalogo v maloprodajni poslovalnici knjigovodja primerja z
usklajeno zalogo v racunovodskih evidencah in tako ugotovi inventurni rezultat, ki je
lahko v obliki viska ali pa manjka. Ko ugotovi inventurni rezultat, o tem obvesti
poslovodjo maloprodajne poslovalnice in njegovega vodjo ter sestavi temeljnico, Ki se
evidentira v racunovodske evidence (knjizi se na podlagi sklepa Uprave o likvidaciji
inventurnih rezultatov). Poslovanje v posameznih maloprodajnih poslovalnicah je
podprto z razli¢nimi informacijskimi sistemi, zato lahko pride do razlicnega prenosa
podatkov, kar posledi¢no povzroca razli¢ne tezave, Ki jih mora knjigovodja resevati.

3.1.3 Organizacijska struktura

Sluzba operativnega racunovodstva je sestavljena iz §tirih oddelkov, in sicer:

Davki

V oddelku se vrSi kontrola DDV od realizacije poslovnih enot (maloprodajnih
poslovalnic).

Glavna knjiga

Oddelek je zadolZen za placilna sredstva.

Osnovna sredstva

Oddelek usklajuje in vodi stroske opreme in lastne porabe.

Trgovska knjiga

Oddelek je oznacen kot sluzba za upravljanje in vodenje zalog.
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Slika 3. Organizacijska struktura operativnega racunovodstva

DIREKTOR
Operativnega racunovodstva

DAVKI GLAVNA
KNJIGA

3.1.4 Sodelovanje z drugimi sluzbami

TRGOVSKA
KNJIGA

OSNOVNA
SREDSTVA

Trgovska knjiga pri svojem delu sodeluje z dvema enotama. Ti enoti sta:
¢ poslovna enota (PE) — trgovina,
e likvidatura.

Trgovska knjiga sodeluje s trgovinami tako, da trgovina dokumente, ki nastanejo pri nabavi
in prodaji, posilja sprotno vsak mesec v oddelek maloprodajnega blagovnega
raéunovodstva, in sicer do 8. v mesecu, kjer se potem izvrsita kontrola le-teh in uskladitev
zalog. Z likvidaturo pa sodeluje tako, da se dobljeni dokumenti iz trgovine primerjajo in
usklajujejo s podatki iz likvidature.

3.2 Predstavitev okolja

Skupina Mercator je ena izmed najvecjih in najuspeSnejsih trgovskih verig v jugovzhodni
Evropi, ki deluje na sedmih trgih regije (Slovenija, Hrvaska, Bosna in Hercegovina, Srbija,
Crna gora, Albanija in Bolgarija). Na teh hitro rastodih trgih Mercator pridobiva
pomembne trzne deleZze predvsem z vecjimi nakupovalnimi centri v glavnih mestih in
regijskih sredi$cih, saj zeli na vsakem trgu biti prvi ali drugi najvecji trgovec z market
programom.

Pomemben del Mercatorjeve ponudbe sta tudi program tehnike in tekstila. Mercator je
zaradi svojega polozaja v regiji in stabilnega poslovanja odprt za nove poslovne priloznosti
in jih Zeli izkoristiti za nadaljnjo rast in razvoj (Skupina Mercator, 2011).

Poslovanje Mercatorja poteka prek razlicnih maloprodajnih enot. Teh je samo v Sloveniji
skoraj 1000. Te enote predstavljajo hipermarketi, supermarketi, sosedske prodajalne, Cash
& Carry, Hura!diskonti, fransizne prodajalne in podobno (Mercator d.d., 2010).

3.3 Predstavitev anketiranih

Na oddelku Trgovska knjiga dela 25 oseb. Vse zaposlene so zenske, ki spadajo v starostno
skupino od 26 do 53 let. Na tem delovnem mestu so zaposlene ve¢ let, nekatere med njimi
tudi ve¢ kot 10 let. Imajo neposrednega vodjo, ki je zadolzen za to, da delo poteka brez
prekinitev. Prav tako je vedno na voljo za pomo¢ in nasvete, ¢e jih katera od zaposlenih
potrebuje pri svojem delu. Nadzor nad neposrednim vodjo ima vodja oddelka. Na Sliki 4
lahko vidimo, kaksna je organizacijska struktura oddelka Trgovska knjiga.

Slika 4: Organizacijska struktura oddelka Trgovska knjiga
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[ Direktor racunovodske sluzbe ]

b4

[ 25 zaposlenih ]

3.4 Metode dela

Raziskavo smo izvedli ob pomoci anketnega vprasalnika, v katerem smo zajeli 12
vprasanj. Zanimalo nas je, vV katero starostno skupino spadajo zaposlene v oddelku
Trgovske knjige in koliko ¢asa Ze delajo na oddelku. Prav tako smo Zeleli izvedeti, ali jim
zna vodja jasno predstaviti delo, naloge in cilje ter ali lahko pri¢akujejo pomo¢ in podporo
s strani vodje. Zanimalo nas je, ali ima vodja visoko razvito empatijo in ali si je s svojim
delom in vedenjem sploh pridobil spostovanje sodelavcev. Dotaknili smo se tudi
motivacije, in sicer smo zeleli izvedeti, na kakSen nacin vodja motivira ¢lane skupine oz.
ali jih sploh motivira. Zanimalo nas je, kaksna je komunikacija med ¢lani v skupini, ali si
¢lani med seboj pomagajo in ali imajo moZznost izraziti svoje mnenje. Za konec smo Zeleli
izvedeti Se, kako se vodja sooca s konfliktnimi situacijami in kako jih reSuje. Rezultate
smo nato zbrali in analizirali ter preoblikovali v grafiéne prikaze, ki jih predstavljamo v
tocki 3.5.

Trditve, ki smo jih zeleli potrditi 0z. ovreci s pomocjo nase raziskave:

e Dobra komunikacija v skupini je predpogoj za uspesno delo v skupini.

e Zadovoljstvo zaposlenih izboljSuje delovne rezultate, zmanjSuje stroske dela.

e Samo zadovoljni zaposleni so pripadni podjetju, vodji in sodelavcem.

e Ni univerzalnega nacina za vodenje skupine, vodja mora prilagoditi vodenje skupini in
vsakemu posamezniku v njej.

o Kaonflikti so lahko pozitivna spodbuda za doseganje boljsih rezultatov.

3.5 Predstavitev rezultatov

Z anketo smo ugotovili, da je skoraj 70 odstotkov zaposlenih na oddelku Trgovske knjige
starih med 46 in 55 let, kar lahko vidimo na Sliki 5. Na oddelku je torej v vecini starejsa
populacija zensk. Osrednji problem pri tej populaciji so tezave s tehnologijo, predvsem z
uporabo racunalniskih aplikacij, ki se nenehno posodabljajo. Prednost pred ostalimi,
predvsem mlajSimi sodelavkami, pa se kaze v njithovih izku$njah pri delu v Trgovski
knjigi.
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Slika 5: Starostna skupina anketiranih
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S Slike 6 lahko razberemo, da je velika veéina anketiranih na oddelku zaposlenih kar
precej let. Kar 56 odstotkov anketiranih dela na oddelku Trgovske knjige Ze ve¢ kot deset
let. 1z tega lahko sklepamo, da se zaradi dolge delovne dobe na istem delovnem mestu
sodelavke med sabo dobro poznajo, prav tako pa jim je dobro poznano delo, ki ga
opravljajo. Kljub monotonosti zaradi rutinskega, enoli¢nega dela, pa zaposlene Se vedno
rade opravljajo svoje delo.

Slika 6: Delovna doba anketiranih v oddelku Trgovska knjiga

Manj kot eno leto. |0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
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Pri vpraSanju glede predstavitve dela, nalog in ciljev s strani vodje smo prisli do rezultatov,
prikazanih na Sliki 7. Pri tem vpraSanju smo ugotovili, da velika ve¢ina anketiranih meni,
da vodja zna jasno predstaviti delo, naloge in cilje, ki so potrebni za nemoteno delo na
oddelku.

Slika 7: Predstavitev dela, nalog in ciljev s strani vodje

kakor kdaj 20%

nejasno |0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zelo pomembno je, da se zaposleni lahko obrnejo na svojega vodjo, ko potrebujejo pomo¢
in podporo. Na oddelku Trgovske knjige zaposleni v veliki vefini menijo, da lahko
pri¢akujejo pomo¢ in podporo S strani svojega vodje, kar je razvidno s Slike 8.

Slika 8. Pomoc in podpora s strani vodje
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dela.
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Anketa je postregla s pohvalno visokim rezultatom glede empatije vodje. Prav vsi
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zaposleni so si enotni, da ima njihov vodja posluh za njihove tezave. Ceprav ni upravidil
svoje odgovornosti glede konfliktov (kot bomo videli kasneje pri zadnjem vprasanju), ga
zaposleni zaradi izkazovanja empatije cenijo kot osebo, ki ima razvit cut za soc¢loveka. S
takim pristopom vodje pridobivajo zaupanje, lojalnost in pripadnost. Ne smemo pa
pozabiti, da je vodenje kompleksno delo. Ceprav se je vodja izkazal na nekem podrodju, ni
opravicCila, da drug segment vodenja zanemarja (kot npr. ignoriranje konfliktov).

Slika 9: Empatija vodje
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Dobili pa smo zanimive rezultate pri vprasanju glede spoStovanja vodje. Na vprasanje 'Ali
si je vodja s svojim delom in vedenjem prisluzil vase spoStovanje?' je kar 72 odstotkov
anketiranih obkrozilo odgovor 'Niti da, niti ne'. Kljub temu, da ima vodja visoko razvito
empatijo ter da zna nuditi pomo¢ in podporo svojim zaposlenim, kot je razvidno iz
prej$njih odgovorov, so anketirani $e vedno neopredeljeni glede spoStovanja svojega vodje.
Ocitno obstajajo Se drugi kriteriji, ki bi jih moral imeti vodja, da bi si pridobil spoStovanje
vecine zaposlenih, kar lahko vidimo tudi pri naslednjih vprasanjih in rezultatih.
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Slika 10: Spostovanje vodje
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Motivacija je eden pomembnejsih dejavnikov za uspesno delo in ¢e zna vodja pravilno
motivirati svoje zaposlene, bodo le-ti vedno bolj produktivni. 28 odstotkov anketiranih
meni, da jih vodja sploh ne motivira, medtem ko je polovica anketiranih razkrila, da jih
vodja motivira predvsem s pohvalo. Motivacija je zagotovo podro¢je, kateremu bi se
vodja oddelka moral bolj posvetiti.

Slika 11 Nacini motiviranja
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Komunikacija v skupini na oddelku Trgovske knjige je po mnenju anketiranih dobra, to pa
je verjetno posledica dejstva, da ve¢ina zaposlenih skupaj dela Ze kar nekaj let in se zaradi
tega tudi dobro poznajo med seboj.

Slika 12: Komunikacija v skupini
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Pri vprasanju glede moznosti izrazanja mnenja v skupini so bili vsi anketirani enotni, da to
moznost imajo. TakSen rezultat nam kaze, da so ¢lani skupine enakopravni in da imajo

dobro delovno klimo.

Slika 13: Izrazanje mnenja v skupini
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Homogenost skupine se izraza tudi pri naslednjem vprasanju, ki kaze, da si ¢lani skupine
med sabo pomagajo. Priblizno polovica anketiranih meni, da si vedno pomagajo, medtem
ko druga polovica meni, da je pomoc¢ le obéasna. Pomembno je, da zaposleni vedo, da se v
primeru tezav lahko obrnejo na sodelavce in da jim bodo ti pripravljeni pomagati.

22



Slika 14: Medsebojna pomoc v skupini
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Resevanje konfliktov naj bi bilo pomembna vloga vodje. Toda iz nasih rezultatov na Sliki
15 je razvidno, da vodja na oddelku Trgovske knjige ne posveca dovolj pozornosti
konfliktom. Kar 44 odstotkov anketiranih meni, da morajo konflikte reSevati sami, dobra
tretjina pa jih meni, da vodja popolnoma ignorira konfliktne situacije. To za skupino
seveda ni dobro, saj se povecuje nezadovoljstvo, ¢lani ve¢ pozornosti namenjajo reSevanju
konfliktov kot delu, zato se zmanjsuje tudi delovna uspesnost.

Slika 15: Odziv vodje na konfliktne situacije
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SKLEP

Raziskava je pokazala, da skupina zelo dobro komunicira. Clani skupine so enakovredni,
saj ima prav vsak moznost, da izrazi svoje mnenje. Pripravljeni so si pomagati med sabo,
kar je povezano z dejstvom, da je velika veCina clanov skupine zaposlenih na istem
delovnem mestu Ze vrsto let. 1z tega sledi, da se med sabo dobro poznajo, se dobro
razumejo in s tem ustvarjajo dobro delovno klimo, zaradi ¢esar delujejo bolj uspesno, kar
potrjuje naSo trditev. Njihovo delo je precej enoli¢no, a kljub temu zaposleni radi hodijo v
sluzbo, prav zaradi tega prijetnega vzdusja.

Ugotovili smo tudi, da vodja ponuja pomo¢ in podporo svojim zaposlenim ter da izkazuje
visoko stopnjo empatije. Zaradi tega ga zaposleni cenijo kot osebo z razvitim ¢utom za
so¢loveka, a kljub temu vodja ne dosega spostovanja vseh zaposlenih. Problem se kaze
predvsem v motiviranju. Raziskava je potrdila, da vodja nima ustreznih motivacijskih
prijemov o0z. da sploh ne motivira. Vodja v oddelku Trgovska knjiga bo moral vec¢
pozornosti nameniti prav podro¢ju motivacije, saj je zaradi narave dela na oddelku to nujno
potrebno.

Z raziskavo smo prisli tudi do ugotovitve, da je v skupini velik problem izogibanje
konfliktnih situacij s strani vodje. Le-ta bi moral reSevati konflikte, saj je to ena izmed
njegovih pomembnejsih nalog pri vodenju. V nasem primeru pa smo ugotovili, da vodja
resevanje konfliktov prepusca zaposlenim ali pa konfliktne situacije popolnoma ignorira.
To pa ovrze naso trditev glede konfliktov. Konflikti ne pripomorejo k doseganju boljsih
rezultatov, ampak povzroéijo, da se delo upocasni, ker zaposleni ve¢ €asa namenijo
reSevanju konfliktnih situacij kot pa delu samemu.

Iz podanih odgovorov v raziskavi smo ugotovili, da so zaposleni na splo§no zadovoljni v
skupini, kar je rezultat njihovega medsebojnega razumevanja. Na drugi strani pa vodji ni
uspelo pridobiti spoStovanja in pripadnosti s strani njegovih podrejenih. Vodja se mora
zavedati, da se spostovanje pridobi, ne zahteva. S tem smo tudi delno utemeljili naso
trditev. Z dobro klimo, komunikacijo in splosnim zadovoljstvom v skupini so ¢lani lahko
pripadni sodelavcem, ne pa nujno tudi vodji.

24



LITERATURA IN VIRI

11.

12.

13.

14.

Dimovski, V. & Penger, S. (2008). Temelji managementa. London: Pearson Education.
Goleman, D. (2001). Custvena inteligenca na delovnem mestu. Ljubljana: Mladinska
knjiga.

Hocevar, M., Jakli¢, M. & Zagorsek, H. (2003). Ustvarjanje uspesnega podjetja.
Ljubljana: GV Zalozba.

Kase, R., Lipi¢nik, B., Miheli¢, K. K. & Zupan, N. (2007). Organizacijsko vedenje.
Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

Lipi¢nik, B. & Meznar, D. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana: Gospodarski
vestnik.

Mercator d.d. (2010). Letno porocilo podjetia Mercator d.d. Ljubljana: Mercator d.d.
Mercator d.d. (2011). Delovno navodilo o kontroli trgovskih knjig (interno gradivo).
Ljubljana: Mercator d.d.

Mozina, S., Kav¢i¢, B., Tavcar, M., Pucko, D. Ivanko, S., Lipi¢nik, B., Gricar, J.,
Repovz, L., Vizjak, A., Vah¢i¢, A., Rus, V. & Bohinc, R. (1994). Management.
Radovljica: Didakta.

Pravilnik o vodenju evidenc. Uradni list RS, st. 71/2003.

. Rozman, R., Kova¢, J. & Koletnik, F. (1993). Management. Ljubljana: Gospodarski

vestnik.

Skupina  Mercator. Najdeno 8. aprila 2011 na spletnem naslovu
http://www.mercator.si/si/o-podjetju/skupina-mercator/skupina-mercator/

Trunkl, R. (1995). Nekaj psihologije sporta za vsakdanjo rabo. Koper: Svetovalnica
Antistres.

Uhan, S. (2000). Vrednotenje dela II. Motivacija, uspesnost, placa (osebni dohodek).
Kranj: Moderna organizacija.

25


http://www.mercator.si/si/o-podjetju/skupina-mercator/skupina-mercator/




PRILOGE






KAZALO PRILOG

PrIlOga L ANKELA .....coueeiiieiieieee ettt ettt nne s
Priloga 2: Informacijski SISEEM SAAP ..o
Priloga 3: Informacijski SIStemM GOLD..........cccoiiiiiieiieee e



Priloga 1: Anketa

Pozdravljeni. Moje ime je Nada Njegovan in sem Studentka Ekonomske fakultete v
Ljubljani. Tema moje diplomske naloge je vodenju skupine v Trgovski knjigi, zato Vas
prosim za nekaj minut Casa, da izpolnite spodnjo anketo, ki je anonimna in bo uporabljena
samo za namene diplomske naloge.

Za vas trud se Vam v naprej zahvaljujem.

1. V Kkatero starostno skupino spadate?
a) Do 25 let

b) 26— 35 let

c) 36-—45let

d) 46 —55 let

e) Vec kot 55 let

2. Koliko ¢asa Ze delate v Trgovski knjigi?
a) Manj kot eno leto.

b) Od1do4let.

c) Od5do 10let.

d) Vec kot 10 let.

3. Kako vam vodja predstavi delo, naloge in cilje?
a) Jasno.

b) Nejasno.

c) Kakor kdaj.

4. Ali lahko pricakujete pomo¢ in podporo pri delu s strani vodje?
a) Da, vedno.

b) Vcasih, ker ne obvlada vsega dela.

¢) Pomagamo si sami med sabo.

d) Ne, nikoli.

5. Ima vodja visoko razvito empatijo?
a) Da.

b) Vcasih.

c) Ne.

6. Alisije vodja s svojim delom in vedenjem prisluzil vase sposStovanje?
a) Da.

b) Niti da, niti ne.

c) Ne.

7. Na kakSen nacin vas vodja motivira?
a) Sploh ne motivira.
b) S pohvalo.



c)
d)

e)

8.
a)
b)
c)

9.
a)
b)
10.
a)
b)

c)
d)

11.
a)
b)
c)

Z denarno stimulacijo.
Z dodatnim izobrazevanjem.
S samostojnostjo pri delu.

Kako bi ocenili komunikacijo v skupini?
Dobra.

Slaba.

Kakor kdaj.

Ali imate moZnost, da izrazite svoje mnenje v skupini?
Da.
Ne.

Ali si ¢lani skupine pomagate med seboj?
Da, vedno.

Obcasno.

Skoraj nikoli.

Ne, sploh si ne pomagamo.

Kako se vodja odzove na konfliktne situacije?
Postopa posteno do vseh udelezencev.
Zaposlenim pusti, da konflikte reSujejo sami.
Ignorira konflikte.

Priloga 2: Informacijski sistem SAAP
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Priloga 3: Informacijski sistem GOLD
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