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UuvOoD

Dejstvo je, da Se tako domisljene poslovne strategije nimajo pomena, ¢e jih zaposleni niso
sposobni, zmozni ali pripravljeni uresniCiti. NajboljSa in najnaprednej$a tehnologija je le
mrtva oprema, dokler ji ne vdahnejo zivljenja edini, ki predstavljajo aktivho premozenje
podjetij, to so zaposleni. Motivirani, navdihnjeni in zavzeti zaposleni so razlika med uspehom
in neuspehom, med povprecnostjo in odli¢nostjo (Gruban, 2002, str. 23).

Ljudje z vstopom v organizacijo ali podjetje prevzamejo doloCene naloge, ki jih morajo v
sklopu svoje vloge primerno izvrSevati. Managerji so ljudje, ki planirajo, organizirajo, vodijo,
kontrolirajo in usklajujejo naloge in aktivnosti drugih zaposlenih v podjetju, da bi skupaj
dosegli cilje organizacije ali podjetja. Pri managementu gre za proces spoznavanja in
analiziranja problemov, za ugotavljanje vzrokov, opredeljevanje in izbiro moznih reSitev,
nacrtovanje izvedbe ter spremljanje in ugotavljanje doseZzenega. Management sprejema vse
klju¢ne odlocitve podjetja, koordinira ¢loveske, materialne in finanéne vire s cilji podjetja,
podjetju omogoca povezave z zunanjim okoljem, ucinkovito opravlja naloge in razvija
organizacijsko vzdu§je ter skrbi za uspe$no izpeljevanje razvojnih, informacijskih in
odlocitvenih dejavnosti (Mozina et al., 2002, str. 48).

Dober manager je usposobljen v financah, razvoju produktov ali storitev, v marketingu in
odnosih z javnostmi, pozna tehnologijo ter proizvodne in poslovne procese nasploh. Biti mora
vrhunski v strategiji, prepriCevanju in pri pogajanjih. Njegova vizija mora navdihovati
sodelavce in zaposlene, za kar potrebuje veliko energije, strasti, custvenO in sicer$njo
inteligenco, spostovanje etiénih norm, odlo¢nost, empatijo in obc¢utek za ljudi (Gruban,
2007a).

Se toliko zahtevnejSe pa je biti manager v ude¢i se organizaciji. Vloga tistega, ki se uéi
managementa, je izredna. Gre za sposobnost spros¢anja skritih rezerv, ¢loveskega kapitala, ki
je neizcrpen, k doseganju organizacijskih ciljev (Mozina et al., 2002, str. 35).

Management v uceci se organizaciji se torej bistveno razlikuje od managementa v klasi¢nih
organizacijah. Razume njeno vsebino, zakonitosti in svojo vlogo. Z njim ucefa se
organizacija pade ali raste. UCeCa se organizacija predstavlja krovni poslovni model, zato
ucnih procesov ne prepusca kadrovskemu referentu na obrobju poslovnih dogodkov. TakSen
management nacrtno investira v znanje in tehnologijo, spodbuja ucenje in razvoj, ustvarja
pozitivno organizacijsko klimo, je zagret za svojo organizacijo, deluje timsko, je usmerjen h
kupcu, uvaja ciljno vodenje, goji globoko spostovanje do ljudi in jim pusti dihati. Manager v
uceCi se organizaciji je manager, ki se uci in ki obenem tudi poucuje. Znanje prenasa kot
trener in predavatelj. Je resen strokovnjak na svojem podroc¢ju in ima splosna znanja (obvlada
tuji jezik pa tudi slovens¢ino in osnovni poslovni bonton). Je operativec, strateg in voditelj.
Usmerjen je v stalen razvoj svojih znanj in sposobnosti. Zato je prepri¢ljiv, kompetenten, s
tem pa vzor sodelavcem. Je timski vodja, motivator, komunikator in informator. Njegova
beseda velja, zato uZiva zaupanje in spoStovanje sodelavcev (Persak, 2007).

V sodobnem svetu se podjetja srecujejo z zelo spreminjajocim se okoljem, narasc¢ajoCo
globalno konkurenco. Podjetja prehajajo v dobo, kjer stari dejavniki uspeha v vecini nimajo
nikakr$nega pomena. Novi dejavniki tako narekujejo novo obliko in novi stil managementa,
ki so oblikovani tako, da so uporabni v praksi. Temeljne osrednje sposobnosti so sposobnost
skupinskega nacina razmiSljanja, sposobnost pritegovanja zaposlenih, sposobnost
samooblikovanja za hitre in nenehne spremembe ter sposobnost obvladovanja hitrega ucenja
(Dimovski, Penger & Skerlavaj, 2002, str. 256).
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Da bo podjetje uspesno, mora najprej zagotoviti, da bodo lahko zaposleni pri delu uporabili
vse svoje zmoznosti, v nadaljevanju pa je treba poskrbeti za primeren nacin nagrajevanja, saj
na ta nacin postavimo temelj za uspeSnost v naslednjem obdobju. Kljucno je torej, da
zaposleni pri izvajanju dejavnosti za doseganje zastavljenih ciljev ¢im bolje uporabijo svoje
zmoznosti, pri cemer je kljuna vloga managerja, ki mora za uresni¢evanje skupne vizije znati
dobro organizirati delo in sodelavce spodbujati k ¢im bolj$im rezultatom. Dober manager bo
zaposlenim dodelil taksSno mesto in naloge, da bodo lahko ¢im bolje uveljavili vse svoje
prednosti (Klopcic, 2006, str. 33).

Obsezne raziskave v zadnjih letih kazejo, da so zaposleni, ki so Custveno in psiholosko
navezani na svojo delovno organizacijo, veliko bolj uspesni pri svojem delu kot zaposleni, ki
teh vezi ne cutijo. Posledi¢no so tudi organizacije z bolj zavzetimi zaposlenimi praviloma
uspesnejSe od organizacij z nizko stopnjo zavzetosti zaposlenih. Statistika raziskav dokazuje,
da se je tradicionalni model managementa in ravnanja z zaposlenimi ("terminator"”
management) izpel in ne ponuja ustreznih odgovorov na izzive sodobnih podjetij. Zaposleni
so se zaceli uéinkovito braniti pred neprimernim ravnanjem z njimi z nezavzetostjo: naredijo
zgolj le Se tisto in toliko, kot morajo, in ne toliko, kot bi lahko.

Sploh v kriznih ¢asih, ko ni pravih vzpodbud za dvig svetovnega gospodarstva, ima koncept
zavzetosti zaposlenih ¢edalje pomembnejSo vlogo. Odgovor na krizo je prav gotovo mozZno
najti v optimiranju cloveskih dejavnikov poslovanja. Klju¢nega pomena postaja ohranjanje
psiholoske in Custvene povezanosti zaposlenih s svojo organizacijo. S tem pridobijo tako
organizacije same kot zaposleni.

Med pozitivnimi uéinki zavzetosti zaposlenih so za organizacije najpomembnejsi ekonomski
ucinki. Zavzeti zaposleni so produktivnejsi, ustvarjajo vecjo dobiCkonosnost, niZja sta
absentizem in fluktuacija, manjSe je Stevilo delovnih nesre¢ in manjkov pri inventurah.
Raziskave empiri¢no dokazujejo, da je celo donosnost na delnico visja, organizacije, ki imajo
bolj prizadevne zaposlene, beleZijo kvalitetnejSo in bolj zdravo rast ter ve¢jo inovativnost.
Vse nasteto torej omogoca organizacijam "narediti ve¢ z manj" in ohranjati klju¢ne kadre, od
katerih je odvisna prihodnost in dolgoro¢na konkurencnost.

Prav v Casu krize mora postati temeljno vodilo organizacij odpoved skuSnjavi, da je boljse
rezultate mozno doseCi z zmanjSevanjem stroSkov in ne z optimiziranjem zavzetosti
zaposlenih. Le z nenehnim izboljSevanjem in ohranjanjem zavzetosti zaposlenih si lahko
zagotovijo idealni polozaj za prihodnje boljSe Case.

Stopnje zavzetosti zaposlenih se praviloma za¢nejo z naslavljanjem osnovnih psiholoskih
¢loveskih potreb in pri¢akovanj. Zadovoljevanje teh temeljnih potreb zaposlenih na
vsakodnevni ravni zagotavlja osebni in strokovni razvoj zaposlenih kot posameznikov in
zaposlenih kot sodelavcev. Tovrstna Custvena pricakovanja omogocajo, da ljudje vedo, kam
spadajo, kdaj so upoStevani in spoStovani, kdaj ima njihova beseda tezo, kdaj in kako
prispevajo k skupnim ciljem organizacije.

Stevilne raziskave, ne glede na njihovo metodolosko ozadje, kazejo, da so glavni
»oblikovalec« zavzetosti zaposlenih njihovi vodje. Kdo so v resnici vodje, managerji,
voditelji? Osamljeni jezdeci, ljudje v maskah ali upravitelji neresljivih paradoksov?

Razpeti med nasprotujoce si interese razlicnih deleznikov, drzave, lastnikov, zaposlenih,
kupcev, medijev, lokalne skupnosti in mnogih drugih javnosti managerji is¢ejo odgovor na



vecno dilemo, ali sploh lahko in kako zagotoviti moder kompromis med vsemi naStetimi,
nasprotujo¢imi si interesi ter hkrati ohraniti integriteto lastne stroke, ki so se ji zapisali.

Ko pogledamo katerokoli organizacijo v tezavah, bomo po vsej verjetnosti nasli vzrok v
managementu. Ko vprasamo zaposlene o njihovem pocutju in zadovoljstvu, bo odgovor
vedno povezan z vodjo. Pri preuc¢evanju, kaj pogosto ovira hitro spreminjanje in uc¢enje ali
inovacije, kaj blokira ustvarjalnost, kaj ne omogoca sprosc¢enega timskega dela v organizaciji,
bo odgovor obi¢ajno — management.

Vse naSteto pomeni, da bi si morali nenehno prizadevati za dvig standardov odli¢nosti v
managementu. Poglavitna ovira v teh prizadevanjih je pogosto v usposabljanju vodij, kjer je
pozornost prepogosto usmerjena na ozka, strokovna ali tehni¢na znanja in veséine, premalo pa
na lastnosti ter vedenje (kompetence) managerjev. Management ni in nikoli ne bo le serija
tehni¢no procesnih opravil, ampak v prvi vrsti skupek ¢loveskih odnosov in interakcij.

Danasnja, tretja generacija poslovnih strategij v zgodovini managementa zahteva vodenje in
vodje, Ki ne bodo avtoritarni "tayloristi" iz dvajsetih let prejSnjega stoletja. Nov kompetentni
profil managerjev presega tradicionalne zahteve po izobrazbi in izkusnjah in jih dopolnjuje z
merili obvladovanja ves¢in in spretnosti ter v prvi vrsti lastnosti in pri¢akovanih vedenj =
kompetenc managerjev, ki imajo sposobnost prenosa znanj in ves¢in v vsakodnevno prakso.

Organizacije s kompetentnimi managerji, ki so anti¢ni koncept vodenja prilagodili danasnjim
globalnim trendom ravnanja z ljudmi kot osrednjim virom dolgoroé¢ne konkurenéne prednosti,
Imajo praviloma zavzete zaposlene in belezijo dobre ali celo odliéne poslovne rezultate.

Namen raziskave, na kateri sem zasnovala magistrsko nalogo, je najti odgovore na naslednja
vprasanja:

1. Kaksne so razlike med zavzetostjo zaposlenih, ki jih vodijo razli¢ni vodje z njim lastnimi
kompetencami

2. Ali hipoteza, da so poglavitni krivci za nizko zavzetost zaposlenih vodje in njihov prezivel
slog vodenja ter ravnanja z ljudmi pri delu, drzi?

3. Kaksen naj bi bil »idealen« kompetenc¢ni profil managerjev nove generacije?

Cilj magistrskega dela je s pomocjo rezultatov raziskave potrditi ali ovreci Stiri hipoteze ter
oblikovalti profil idelanega managerja, ki bo v pomo¢ lastnikom podjetij in kadrovskim
strokovnjakom pri zaposlovanju pravih kandidatov na delovna mesta managerjev.

Naloga je sestavljena iz petih vsebinskih sklopov. V uvodnem delu sem opredelila podrocje
naloge in predstavila problem, namen ter cilje raziskave. Postavila sem hipoteze, ki sem jih
poskusala z raziskavo potrditi ali ovre¢i. V teoreticnem delu, ki sledi, sem predstavila
podrocje vodenja in kompetenc, nato pa $e aktualen fenomen zavzetosti zaposlenih, ki postaja
Se posebej v kriznih Casih eden temeljnih izzivov podjetij. V empiri¢ni raziskavi sem rezultate
dveh locenih analiz, analize kompetentnosti izbranih managerjev in analize zavzetosti
zaposlenih, ki jih vodijo, sestavila in povezala v korelacijsko tabelo. 1z slednje sem potegnila
zakljucke, na katerih temelji celotna naloga: poiskati vpliv kompetentnosti managerjev na
zavzetost zaposlenih, ki jih neposredno vodijo. V zadnjem poglavju sem teoreti¢ni del in
izsledke raziskave povezala in oblikovala profil »idealnega« managerja, ki bo lahko kos
sodobnim izzivom globalnega okolja.



Za lazje razumevanje prouc¢evanih podro¢ij podajam opredelitve kljuénih pojmov, s katerimi
se pogosto srecujem v teoreticnem in praktiénem delu naloge:

Vodenje je sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja sodelavcev k doseganju Zelenih
ciljev.

Custveno inteligenco opredeljujemo kot zmozZnost opazovanja, razumevanja in spremljanja
svojih Custev ter Custev drugih ljudi ter uspeSnega odzivanja nanje (Goleman 1998).

Kompetence razumemo kot skupek znanja, ve$¢in, sposobnosti, vrednot in prepricanj
posameznika. Prepoznavanje kompetenc od vodje zahteva tudi nekaj psiholoskega znanja, ne
le ugotavljanje znanja in izobrazbe (Brecko 2007).

Zadovoljstvo na delovnem mestu lahko definiramo kot Zeleno ali pozitivno ¢ustveno stanje,
ki je rezultat posameznikove ocene dela ali doZivljanja in izkuSenj pri delu (Skupno porocilo
SiOK za leto 2005, str. 4). Sluzi lahko kot pokazatelj delovne morale zaposlenega.

Zavzetost zaposlenih je stanje Custvenega in intelektualnega zadovoljstva in pripadnosti
podjetju, organizaciji, skupini. (Gruban, 2008)

V raziskovalni nalogi izhajam iz Stirih predpostavk, ki jih Zelim s pomoéjo rezultatov
empiri¢ne raziskave potrditi ali ovreci. Nalogo sem zasnovala na analizi sekundarnih virov —
predhodno opravljeni raziskavi kompetentnosti vseh managerjev v prou¢evanem storitvenem
podjetju in raziskavi zavzetosti zaposlenih v istem podjetju ter primarnem viru — lastni
raziskavi zavzetosti zaposlenih v izbranih Sestih oddelkih istega podjetja.

Tako zasnovan pristop mi omogoca uporabo med seboj primerljivih podatkov in posledi¢no
rezultatov raziskave ter konéno ovrednotenje naslednjih hipotez:

H1: zaposleni v oddelkih, ki jih vodijo kompetenti managerji, so bolj zavzeti od zaposlenih v
oddelkih, ki jih vodijo nekompetentnimi managerji.

H2: rezultati zavzetosti zaposlenih v oddelkih, ki jih vodijo kompetentni managerji, so boljsi
od povprecja rezultatov zavzetosti zaposlenih, ki velja za Slovenijo.

H3: med kompetencami managerjev, ki imajo bolj zavzete zaposlene, izstopajo kompetence,
povezane s sestavinami Custvene inteligence.

H4: na zavzetost zaposlenih vpliva Cas zaposlitve v podjetju: zaposleni v podjetju ve¢ kot tri
leta so praviloma manj zavzeti od tistih, ki so v podjetju zaposleni manj kot tri leta.

1 TEORETICNA IZHODISCA
1.1 Vodenje

Zanimanje za temo vodenja se je pojavilo ze ob nastanku civilizacij. Prou¢evanje zgodovine
je pravzaprav proucevanje vodij, kaj so naredili in zakaj. Vodenje ljudi v organizacijah oz.
gospodarskih druzbah pa je precej novejSa tema, ki je spet opazno povefano zanimanje
pridobila v zadnjih dveh desetletjih. Definicije vodenja se od avtorja do avtorja razlikujejo
glede na pripisovanje pomena osebnim znacilnostim, sposobnostim, smeri in nacinu vpliva,
vsem pa je skupen temeljni cilj vodenja — u¢inkovito delo z ljudmi. V nadaljevanju nastevamo
nekaj znacilnih definicij:



»Vodenje je tista funkcija dela, ki odmerja odnose med ljudmi pri delu in s tem moc¢no vpliva
na njihovo ucinkovitost.« (Jurman, 1981).

»Vodenje je definirano kot proces socialnega vpliva, kjer vodja usmerja ¢lane skupine proti
ciljem.« (Bryman v Den Hartog & Koopman, 2002)

»Sirse gledano je vodenje mobilizacija ¢loveskih virov za dosego organizacijskih ciljev.«
(Yukl v Ashkanasy & Tse, 2000)

»Vodja skusa spodbuditi zaposlene za doseganje organizacijskih ciljev in vzpostaviti delovno
vzdusje, ki bo delovalo pozitivno na delovno ucinkovitost. To lahko doseze z ustrezno
motivacijo, komunikacijo, lastnostmi in na¢inom vodenja.« (Rozman, 2002, str. 84)

»Ce skusam ¢ sam formulirati univerzalno definicijo vodenja, bi vodenje opredelil kot
aktivnost, s katero vodja oz. vodstvo prek svoje moci in vpliva pripravi ¢lane neke skupine do
tega, da sprejmejo kolektivne cilje ter jih pri doseganju teh ciljev usmerja in motivira.«
(Verbic, 2009)

Schermerhorn in drugi (2005) delijo vodenje na formalno in neformalno. Formalno vodenje
izvajajo osebe, ki so bile imenovane ali izvoljene na polozaj formalne avtoritete,
neformalnega pa izvajajo osebe, ki so pridobile vpliv s svojimi sposobnostmi, potrebnimi za
delovanje skupine. V vecini podjetij vodje opravljajo formalno vodenje, vendar je za boljSo
u¢inkovitost in vedjo zavzetost sodelavcev boljse, ¢e vodja igra tudi vlogo neformalnega
vodje — priznanega s strani sodelavcev zaradi sposobnosti, ki jih ima.

Rozman (1993) definira vodenje kot sposobnost vplivanja na druge ljudi, da sodelujejo v
prizadevanjih za dosego skupnih ciljev.

Kouzes in Posner vodenje opredelita kot umetnost mobiliziranja drugih, da se Zzelijo boriti za
skupne teznje (Dimovski & Penger, 2008).

Vodenje po Mozini je osredotoceno na ljudi, na njihovo usmerjanje, vplivanje in motiviranje
z namenom, da bi ob ¢im manjsi porabi energije in ob osebnem zadovoljstvu izvrsevali
delovne naloge. Pri tem so bistvenega pomena organizacijska kultura in klima, medsebojni
odnosi ter vedenje v organizaciji (Mozina, 1994).

Lipovec (1987) opredeli vodenje kot spretnost vplivanja na druge ljudi s komuniciranjem, da
bi sodelovali v doseganju ciljev podjetja.

Po mnenju Brajse (1983) je vodenje medosebni proces. Dobri vodje se ne rodijo, treba jih je
oblikovati ali pa se oblikujejo sami s svojimi napori in izobraZzevanjem. Za ucinkovito
vodenje je potrebno poznavanje zakonitosti vedenja zaposlenih in si pridobiti njihovo
zaupanje. Zato o vodenju ne moremo govoriti kot o enkratnem dejanju, temve¢ o nizu
razli¢nih prepletajocih se dogodkov, ki potekajo ¢ez razli¢ne faze (Brecko, 2007, str. 19-25).

Ucinkovito vodenje opredeljujejo tri kljucna podrocja, in sicer stalis¢a, ki jih zagovarja
organizacija, sposobnosti zaposlenih ter medsebojno sodelovanje zaposlenih in organizacije.
Zametki ucinkovitega vodenja se pri¢nejo z oblikovanjem vizije ter strategije organizacije, ki
naj bi doprinesla poslovni uspeh ter prednost pred konkurenti. Naslednji korak so
posamezniki v organizaciji in njihovo tesno sodelovanje pri ustvarjanju uspesnega poslovanja
organizacije (Dimovski & Penger, 2008).



1.1.1 Modeli vodenja

Veliko raziskav je bilo ze opravljenih o tem, kak$no naj bi bilo uspesno vodenje, toda povsem
enopomenskih ugotovitev ni. V razlicnih obdobjih so raziskovalci zagovarjali razli¢ne stile
vodenja, od demokrati¢nega, karizmati¢nega, transformacijskega do razli¢nih situacijskih
modelov. Modeli osebnih znacilnosti so proucéevali predvsem, kakSen naj bi vodja bil, in ne,
kako naj vodi, zato so se izkazali kot pomanjkljivi. Najvecje razlike obstajajo med
avtokratskim in demokrati¢nim vodenjem, ki pa se v praksi redkeje uporabljata, saj se vecina
stilov giblje med tema dvema ekstremoma. Najpogostejse je razlikovanje med odnosno
naravnanimi in k nalogam usmerjenimi voditelji, v zadnjem Casu pa so najbolj uveljavljeni
situacijski modeli, ki proucujejo razmerje med situacijo in vedenjem vodje.

Zgodnje raziskave o vodenju segajo v zacetek 20. stoletja in so bile usmerjene na odkrivanje
osebnostnih lastnosti vodje. Zagovarjale so tezo, da se vodja rodi in da so lastnosti, potrebne
za vodenje, prirojene. Modeli osebnih znacilnosti temeljijo na domnevi, da so za dobrega
vodjo znacilne osebnostne, socialne in telesne posebnosti, kot so vitalnost, dopadljiva
zunanjost, prilagodljivost, cCustvena stabilnost, samozavest, prikupnost, olikanost,
priljubljenost, izobrazenost, iniciativnost, usmerjenost k dosezkom, odgovornost. Vsak
uspesen vodja naj bi imel dolocene karakteristike, ki ga lo¢ijo od neuspesnega.

V to kategorijo spadajo tudi Se mnoge do nedavnega priznane teorije karizmati¢nega vodje, ki
opisujejo, kako vodje razvnemajo navdusenost in pripadnost njihovih sledilcev z izrazanjem
vizije, s prepri¢ljivostjo glede moznosti njene uresnifitve in povezovanjem nalog z
vrednotami in ideali sledilcev (Conger & Kanungo, 1998). Klju¢ne lastnosti karizmati¢nih
voditeljev so obcutljivost za okolje in potrebe ljudi, spretno izrazanje privlacne vizije, osebno
sprejemanje tveganj in netradicionalno obnasanje.

Toda karizmati¢ni vodje imajo tudi svoje tezave (Gruban, 2008): pogosto so to manipulativni
narcisi, ki slabo vzdrzujejo odnose, so impulzivni — lahko polarizirajo odzive zaposlenih,
odtujujejo sodelavce, ker privzemajo zasluge za prispevke drugih, vidijo samo veliko sliko, a
zanemarjajo podrobnosti, ne uspe jim razviti spodobnih naslednikov in institucionalizirati
vizije.

Ceprav po mnenju marsikoga drzi, da imajo vodje posebne odlike, znanja in lastnosti, modeli
osebnih znacilnosti niso dosledno locevali dobrih vodij od slabih. Le-to ne pomeni, da so
posamezne naStete znacilnosti brez veljave, pomeni le, da morajo biti ocenjevane v zvezi z
okoli§€¢inami in s potrebami ¢lanov skupine. SCasoma se je zaradi pomanjkanja empiri¢nih
dokazov zgodnejSih teorij o obstoju univerzalnih telesnih karakteristik vodij zacela
uveljavljati druga teorija, ki poudarja pomen stila oz. vedenja vodje.

1.1.2 Modeli vedenja vodje

Ko so raziskovalci spoznali, da ne obstajajo enotne osebne in druge znacilnosti za vse vodje,
so pozornost usmerili k vedenjskim znacilnostim, torej od tega, kaj vodja je, k temu, kaj vodja
v resnici dela in kako to vedenje vpliva na uéinkovitost vodenja. Tako se v 30-ih letih
prejSnjega stoletja predvsem v ZDA zacne pospeseno empiriéno proucevanje vodstvenih
stilov in s tem razvoj teorije vodenja. Raziskovalci so se osredotocili na preucevanje nacina
komuniciranja z zaposlenimi, na njihove odlocitve in podobno. V nasprotju z osebnimi
znaCilnostmi vodje je vedenje mogocCe opazovati in se ga uliti. Torej lahko posameznike
usposabljamo, da postanejo uspesnejsi v vodenju.



1.1.2.1 Avtoritarno in demokrati¢no vodenje

Pionir na tem podrocju je bil Kurt Lewin, ki je z raziskavo med leti 1938 in 1940 ugotavljal
vpliv razli¢nih stilov vodenja na obnasanje posameznika in skupine. Ta teorija je temeljila na
enodimenzionalnem prikazu vodstvenega vedenja z medsebojno izkljuujocimi se slogi:
avtokratskim in demokratiénim ter tretjim t. i. laissez faire vodenjem, ki je sicer vzbudil
nekoliko manj pozornosti, vendar je zanimiv ravno zaradi svoje posebnosti. S tem v osnovi
dihotomnim modelom so se ukvarjali mnogi avtorji, zato je prihajalo do razli¢nih
poimenovanj. Nekateri avtorji tako pri vodenju loCujejo avtoritarni in participativni slog
vodenja, vendar razlikovanje ostaja v osnovi enako.

Za avtokratski stil je znacilno, da so zaposleni in vodja v izrazito hierarhi¢nem odnosu. Vodja
ima najvecjo mo¢, avtoriteto, vpliv in odgovornost. Usmerjen je vase, odloCitve sprejema
sam, ne trpi ugovorov in ne mara konzultacij. Ima popoln nadzor nad zaposlenimi,
komunikacija je enosmerna, ne zanima ga pocutje zaposlenih, njihovo zadovoljstvo, ampak le
opravljene naloge in doseZeni cilji. Slog temelji na konceptu X (glej naslednjo teorijo).
Zaposleni so tako po navadi precej nezadovoljni pa tudi nesamostojni. Tak na¢in vodenja se
navadno obnese v kriznih razmerah, ¢e lahko znanje in usposobljenost enega ¢loveka resita
doloceno situacijo.

Za demokratski stil vodenja je znacilna dvosmerna komunikacija, namesto ukazovanja pa se
uporablja sodelovanje. Vodja odlocitve ne sprejema sam, temve¢ poslusa in upoSteva druge
zaposlene, odgovornost pa si delijo. Tak slog temelji na konceptu Y ter spodbuja
komunikacijo, kreativnost in motivacijo, vendar je njegova ucinkovitost mo¢no odvisna od
sposobnosti vodje oz. uspeSnosti njegovega usklajevanja ciljev in zelja podrejenih s cilji
organizacije.

Med obema skrajnostma lahko obstaja lestvica vmesnih slogov vodenja. Vsakega izmed njih
je mogoce izvajati z zelo raznolikimi viri mo¢i. Tretji slog vodenja, ki ga ne moremo opisati
kot kombinacijo prej$njih dveh, je Se t. i. laissez faire slog oz. slog individualne svobode. Pri
tem sistemu vodenja je vpliv vodje najmanjsi, zato mu je skoraj tezko re¢i vodenje. Vodja
¢lanom skupine posreduje zgolj informacije, ki jih potrebujejo za delo, potem pa jih prepusca
samim sebi. Njihova odgovornost je velika, zadovoljstvo in motiviranost pa sta nekoliko
manj$a, saj so medosebni odnosi minimalni, skupinskega obcutka pa prakti¢no ni. Ta sistem
deluje samo pri zaposlenih, ki imajo visoko delovno zavest in so Ze sami po sebi motivirani.

1.1.2.2 Teorija X in teorija Y

Koncepti, ki se jih vodja drzi pri vodenju zaposlenih, so v veliki meri odvisni od njegovega
pogleda na zaposlene oz. na ljudi nasploh, ta pa je lahko optimisticen ali pesimisti¢en.
Izoblikovali sta se 2 vrsti domnev, ki povzemata razli¢na pogleda na ljudi, znani kot »Teorija
X« in »Teorija Y«.

Teorija X vsebuje negativne postavke o zaposlenih in poudarja potrebo po avtoritativnem
nacinu vodenja. Zaposlene obravnava kot nezainteresirane za delo, s slabimi delovnimi
navadami, ki jih je mogofe motivirati le z denarjem. Nadrejeni, ki verjamejo, da imajo
zaposleni prirojen odpor do dela, bodo zaposlenim povedali, kaj morajo delati, kaj se od njih
zahteva, vztrajali bodo pri standardih in merilih in vedelo se bo, kdo je glavni.

Po drugi strani pa bodo vodje, ki verjamejo, da so ljudje pripravljeni trdo delati, da so
kooperativni in imajo pozitivne delovne navade, uporabili participativen nacin vodenja.
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Zaposlenim bodo svetovali, kako naj delajo, jih sprasevali za mnenje in jih spodbujali, naj
sodelujejo pri naértovanju dela in pri odlocanju. Tako vodenje opredeljuje teorija Y, Ki
vsebuje pozitivne postavke o zaposlenih in poudarja potrebo zaposlenih po uveljavitvi.

Znana je tudi japonska teorija Z, ki trdi, da je osnovni motiv delovanja zaposlenih njihova
medsebojna odvisnost, da je medsebojno sodelovanje za cloveka pomembna vrednota in da je
obstojecCa stvarnost v organizaciji najboljsi vir za preucevanje vedenja zaposlenih pri delu.

Pesimistiénemu in optimisticnemu pogledu manjka realnosti. Se najblizje resnici je tretji
pogled, torej teorija Z, ki sprejema ljudi take, kakrsni so, sprejema spoznanje, da se lahko isti
¢lovek razli¢no vede v razli¢nih okoliS¢inah.

1.1.2.3 Modela dveh univerz

To teorijo so kasneje na univerzi Ohio State (1945) in na Univerzi v Michiganu (1947)
raz$irili. V Ohiu so doloéili dve dimenziji vodenja: usmerjenost k nalogam in usmerjenost k
ljudem oz. sodelavcem:

Skrb za ljudi — ta na¢in vodenja poudarja polozaj, sodelovanje in delovne razmere zaposlenih.
Vodja, ki je usmerjen k temu slogu, i8¢e poti, da bi zaposleni kar najlazje delali in bili
zadovoljni z dosezki. To pomeni, da pohvali zaposlene, ko se ti izkazejo; ne zahteva ve¢, kot
zmorejo; je prijazen in dostopen ter ustvarja ugodno ozracje.

Skrb za naloge — ta slog vodenja poudarja aktivno nacrtovanje, organiziranje, kontroliranje in
usklajevanje nalog zaposlenih. Tak vodja ponavadi natancno dolo¢i naloge, postavi delovne
standarde, informira zaposlene o zahtevah dela in skupaj z njimi nacrtuje delo.

Podobne so bile Studije o vodenju na Univerzi v Michiganu, le da so sloga poimenovali
malenkost drugace: vodenje, usmerjeno k ljudem, in vodenje, usmerjeno k proizvodnji.
Slednje poudarja organiziranost dela, standarde kvalitete in e posebno rezultate. Teorijo sta
Se nadgradila Blake in Mouton (Blake & Mouton v Mozina, 2002), ki sta izdelala mrezni
model vodenja. Po njunem sta obe dimenziji (usmerjenost k nalogam in usmerjenost k
ljudem) neodvisni in se ne izkljuCujeta. Tako sta glede na razlicno usmerjenost k ljudem in
nalogam opredelila tudi vmesne stile vodenja.

Ni presenetljivo, da so zaposleni pri vodjih, ki so preve¢ skrbeli le za naloge, izrazali vedje
nezadovoljstvo kakor sodelavci vodij, ki so precej skrbeli za ljudi. Toda raziskave so na
koncu pokazale, da je najucinkoviteje upoStevati oba na¢ina vodenja, torej vzdrzevati dobre
odnose s Clani tima in jih hkrati spodbujati k nacrtovanju in doseganju ¢im vecjih delovnih
dosezkov (Den Hartog & Koopman, 2002). Kljub temu raziskovalci vedenja vodij, ki bi bil
univerzalno povezan z ucinkovitostjo, niso nasli. Vedenjski vzorec, uc¢inkovit v eni situaciji,
ni nujno ucinkovit tudi v drugih okolis¢inah (Mozina, 2002). Na stil in rezultate vodenja
lahko prav tako vplivajo situacijski faktorji (znacilnosti naloge, zaposlenih, organizacijskega
okolja in organizacijske kulture).

1.1.2.4 Teorija transformacijskega in transakcijskega vodenja
Do sedaj obravnavani modeli niso jasno opredelili, kako in koliko naj vodja vpliva na

sodelavce. Potreba po spodbujanju in usmerjanju zaposlenih se je vse bolj vecala in tako se je
v 80-ih letih 20. stoletja razvilo razlikovanje med transakcijskim in transformacijskim
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vodenjem, ki izpostavi nekatere v prej$njih teorijah zapostavljene lastnosti vodje: sposobnost
oblikovanja vizije, lastni zgled, inspiracija zaposlenih.

Bassova teorija transformacijskega vodenja (Bass, 1985), kot receno, razlikuje med dvema
tipoma vodenja, transformacijskim in transakcijskim vodenjem, ki se razlikujeta po u¢inku na
zaposlene, ter obnaSanjem, ki ga vodja uporabi za vplivanje na svoje sledilce.

Transformacijsko vodenje vkljucuje spodbujanje zaposlenih k idealom, moralnim vrednotam
in k zavedanju o pomembnosti njihove lastne vloge pri doseganju skupnih ciljev, tako da
presezejo svoje kratkoroCne osebne interese ter z manj$im uporom premagujejo tezave pri
delu. Na kratko, transformacijsko vodenje je vodenje z motiviranjem in vkljucuje 4 dimenzije
(Avolio, 1999):

Intelektualno spodbudo — vodje naj bi zaposlene spodbujali, da razmisljajo s svojo glavo,
npr. tako, da odgovarjajo na vprasanja zaposlenih z dodatnimi vpraSanji ali opogumljajo
podrejene, da jim argumentirano nasprotujejo.

Inspiracijo — v tej dimenziji se odlikujejo vodje, ki zaposlenim risejo jasno optimisti¢no sliko
prihodnosti in tako ustvarijo pozitivna pri¢akovanja z namenom, da pri¢akovanja postanejo
samouresnic¢ljive prerokbe.

Idealiziran vpliv/ikarizmo — se kaze, ko vodja sluzi zaposlenim kot zgled s kazanjem svoje
odlocenosti, posvecenosti, posebnih talentov, spoStovanjem skupnih vrednot ali z
ustvarjanjem obc¢utka skupnega poslanstva.

UpoStevanje posameznika — je zadnja dimenzija transformacijskega vodenja, ki se kaze v
spostljivem obravnavanju vsakega sodelavca kot edinstvenega posameznika. V tem pogledu
naj bi bili vodje vedno odprti za vpraSanja, spodbujali dvosmerni pretok idej, spodbujali
uéenje in razvoj zaposlenih in dodeljevali naloge glede na potrebe in sposobnosti
posameznika.

Transakcijsko vodenje nasprotno temelji na dogovoru med vodjo in zaposlenim o materialnih,
kadrovskih, socialnih in drugih ugodnostih, ki jih je zaposleni deleZen, ¢e dobro opravi svoje
delo. Transakcijski vodja v dogajanje posega le, kadar se odlo¢i za korektivne ukrepe,
odpoveduje se odgovornosti in se izogiba timskemu delu. Transakcijski vodja ne navduSuje
podrejenih, temvec se ravna po pravilih.

Na podlagi raziskav je mogoce sklepati, da so transformacijski vodje uspeSnejsi kot
transakcijski. Zaradi svoje osebne vpletenosti so karizmati¢ni vodje lahko zelo ucinkoviti
vzorniki, ki svoje zaposlene navdihnejo z vizijo, ljudje, ki delajo s transformacijskimi vodji,
pa so bolj zadovoljni in dosegajo vi§je delovne rezultate.

1.1.2.5 Tipi vodij glede na fokus in energijo

Zanimiva je tudi nekoliko druga¢na Grubanova delitev vodij na Stiri tipe glede na njihov
fokus in energijo:



Slika 1: Tipi vodij

Visok
Nezavzeti vodja U¢inkoviti vodja
20 % 10 %

[%2]

>

X

o

o

Zavlacdevalec Zmedeni vodja
_ 30 % 40 %
Nizek
Nizka Energija in zavzetost Visoka

Vir:B. Gruban, Koncept zavzetosti zaposlenih:inovacija ali imitacija, 2008.

Nezavzeti vodje so izCrpani, brez rezerve; zadrzani, mlacni, apati¢ni; v stanju zanikanja
(»problema ni«); pogosto jezni, cini¢ni, frustrirani, napeti ...

Ucinkoviti vodje so usmerjeni na dolgorocne cilje; prezrejo dnevne »Sume«; najprej se
vprasajo, kaj ho¢ejo doseci; imajo voljo, samozavedanje, odgovornost; zavedajo se moznosti,
zavracajo ovire.

Zavlacevalci so korektni pri rutinskih opravilih, a ne prevzamejo nobenih pobud; imajo strah
pred napakami, ki jih paralizira; so kroni¢no pasivni in se prepozno odzivajo, pocutijo se
nemocne.

Zmedeni vodje so dezorientirani, nefokusirani, kratkovidni; zamenjujejo gibanje in akcijo;
Cutijo potrebo po storiti karkoli; gasijo pozare, so nenehno prezasedeni in brez refleksije.
Samo »streljajo«, ne merijo.

Obstajajo Se druge delitve, kot npr. delitev na vodenje s prisilo, usmerjevalno vodenje,
ocetovski nacin, sodelovalni nacin, perfekcionistiéni nacin in mentorski nacin vodenja
(Drucker v Mozina 2002), vendar bi bilo nastevanje vseh na tem mestu ze preve¢. Omenimo
naj le lo¢evanje in rezultate raziskave, ki je raziskovala najbolj priljubljene sloge vodenja v
Sloveniji (Socius, 2006). Prevladuje vodenje, usmerjeno k delovnim nalogam (22 %), sledi
vodenje, usmerjeno k ljudem, (11 %), nato pa participativni (10 %) in timski nacin vodenja
(9 %). Vodje se vedno preveliko ¢asa in pozornosti namenijo delovnim nalogam in premalo
vodenju zaposlenih.

1.1.2.6 Situacijski modeli vodenja
Ker se vedno ni dalo ugotoviti in potrditi povezanosti med posameznim stilom vodenja in
uspesnostjo delovne skupine, so raziskovalci v 60-ih letih zaceli razvijati vedno bolj

kompleksne teorije vodenja, med katerimi je najbolj odmevna in priznana situacijska teorija
vodenja.
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Vedenjski modeli, ki zagovarjajo univerzalen pogled na vodenje, se niso obnesli v vseh
primerih, ¢eprav so pomembno prispevali k razumevanju ucinkovitega vodenja. Zato so
raziskovalci iskali nove modele in razlage. Situacijski modeli vodenja predpostavljajo, da so
pri doloc¢anju primernega nacina vodenja kriti¢ni situacijski dejavniki (osebne znacilnosti
vodje, zrelost in potrebe zaposlenih, odnosi, zapletenost dela ipd.).

1.1.2.7 Herseyov in Blanchardov situacijski model vodenja

Najpomembnejsa okolis¢ina za izbiro pravega nacina vodenja so znacilnosti sodelavcev. Zelo
razSirjen je koncept situacijskega vodenja (Hersey & Blanchard 1988), ki izhaja iz dveh
znacilnosti ljudi. Prva je zmoznost, ki pove, koliko znanja in sposobnosti ima posameznik,
druga pa je voljnost 0z. zavzetost, ki doloca, ali je posameznik bolj ali manj voljan poprijeti
za delo, uvesti spremembo, opraviti vse potrebno. Iz tega sledijo Stirje tipi vedenja ljudi
(zmozni in voljni sodelavei; malo zmozni in malo voljni sodelavci; zmozni, a malo voljni
sodelavci; voljni, a malo zmozni sodelavci), ki jim kaze prilagoditi slog vodenja.

Slika 2: Slogi vodenja glede na zmoznost in voljo sodelavcev

©
% SPODBUJANJE DELEGIRANJE
> (znanje je, ni pa volje) (znanje je in volja tudi)
delno participativno vodenje participativno vodenje
vodja problem prenese problema sploh ni ve¢
2
o
4
N
S
N NAROCANJE POUCEVANJE
(ni ne znanja ne volje) (ni znanja, je pa volja)
avtoritarno vodenje deloma avtoritarno vodenje
problem ostaja vodji problem si delita vodja in sodelavec
g
°
=)
=
Majhna VOLJINOST Velika

Vir: M. Tavcar, Strateski management, 2002,

Pri spodbujanju se vodja odloc¢i za deloma participativno vodenje: sodelavca skusa spodbuditi
za dejavnost, ki jo je le-ta zmozen opraviti. Skrb za izvedbo vodja prenese na sodelavca. Ko
so sodelavci zmozni in voljni, se vodja odlo¢i za delegiranje, torej za participativno vodenje:
sodelavcu v celoti zaupa in mu prepusca odlocitve ter opravljanje dejavnosti. Skrbi vodja
nima, saj je problem prevzel zmozen in voljan sodelavec. Pri poucevanju vodja skusa
sodelavca usposobiti za dejavnost, vodi ga deloma avtoritarno: »proda« mu svojo odlocitev,
ga prepriCuje in mu pojasnjuje zadeve. Odgovornost je tu deljena. Ko pa so sodelavci malo
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voljni in malo zmoZni, vodji preostaja le avtoritativno vodenje, torej narocanje, usmerjanje,
nadzorovanje. Vodja daje natan¢na navodila, toda odgovornost za izvedbo ostaja vodji.

S sodelavcem se vodja najmanj ukvarja pri delegiranju, saj je sodelavec voljan in zmozen, ter
pri narocanju, ko sodelavec ni niti zmozen niti voljan. Veliko pa se je s sodelavcem treba
ukvarjati pri poucevanju in spodbujanju, ko je treba sodelavca bodisi poduciti bodisi
spodbuditi, da bo lahko sam opravil delo. Pameten vodja skusa kar najve¢ sodelavcev ¢im
prej usposobiti za delegiranje, saj se tako lahko znebi manj pomembnih zadev in se sam
posveti pomembnejsim.

1.1.2.8 Teorija trodimenzionalnega vodenja

Od situacijskih teorij bi lahko omenili $e znano Reddinovo 3D-teorijo, toda Se zanimivejsa se
zdi nekoliko novejSa Yuklova teorija ( 2002) z enakim imenom, ki lo¢i naslednje tri
kategorije: usmerjenosti k nalogam, usmerjenost k odnosom in usmerjenost k spremembam.
Vodje naj bi bili sposobni analizirati situacijo in prilagoditi slog vodenja posamezni situaciji,
delovni skupini in spremenljivosti pogojev. Trije slogi se razlikujejo glede na osnovni cilj
delovne skupine: ucinkovitost, odnosi ali prilagajanje. V turbulentnem nepredvidljivem
okolju je npr. najbolj smotrno vodenje usmerjeno k spremembam, vendar je Se vedno
potrebna tudi usmerjenost k nalogam.

V teoriji obstaja Se vrsta modelov vodenja. Odlocitev, kako bomo vodili, je odvisna od
osebnostnih znacilnosti vodje, od skupine, ki jo vodi, ter od pogojev, v katerih deluje. Ali kot
bi rekel Brajsa (1996, str. 87): »Najpomembne;jse je, da zna vodja spreminjati vodenje glede
na naloge in zmoznosti sodelavcev, ne pa glede na potrebe osebnih ciljev in interesov.«
Nobena teorija pa ne bo stoodstotno veljala v vseh situacijah. Se vedno obstajajo podrogja,
kot npr. etika in morala, nacionalna kultura, vloga spola, vzdusje in dogajanje v druzbi ipd., ki
jih vodstvene teorije ne upoStevajo, vendar lahko pomembno vplivajo na uspeSnost
dolocenega stila vodenja v neki gospodarski druzbi.

1.1.3 Zacarani krog vodenja

Doloc¢ene zadeve v managementu se mnogim zdijo tako enostavne, da so prepri¢ani tem, da
so temu poslanstvu zlahka kos. Toda v resnici sploh ni tako. Razpeti med nasprotujoce Si in
celo konfliktne interese razli¢nih deleznikov, drzave, lastnikov (dividenda in profit),
zaposlenih (varnost in pla¢a), kupcev (kakovost in nizka cena), medijev (so¢ne in berljive
zgodbe), lokalne skupnosti (varovanje okolja in donacije) in mnogih drugih (nepoteSenih)
javnosti i$¢ejo managerji odgovor na vecno dilemo, ali sploh lahko in kako zagotoviti moder
kompromis med vsemi naStetimi (nasprotujoimi Si) interesi ter hkrati ohraniti integriteto
lastne stroke, poklica, ki so se mu zapisali. (Gruban, 2009).

Management (upravljanje, ravnateljstvo, vodenje, voditeljstvo) v resnici ni enostavno
opravilo. Od managerjev pricakujemo, da so usposobljeni v financah, razvoju produktov ali
storitev, v marketingu in odnosih z javnostmi, da obvladajo tehnologijo, proizvodne in
poslovne procese nasploh. Biti morajo vrhunski v strategiji, prepri¢evanju in pri pogajanjih.
Njihove vizije morajo navdihovati sodelavce in zaposlene, za kar potrebujejo veliko energije,
strasti, custvene in sicerSnje inteligence, spoStovanja eticnih norm, odlo¢nosti, empatije in
obcutka za ljudi. Znati morajo ravnati z ljudmi, jih motivirati in pripraviti do maksimalne
zavzetosti.
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Slika 3: Virtualni ali zacarani krog vodenja?

1. OSREDNJI PROBLEM

7 ™~

6. 1ZVEDBA 2. VZROK

I \

5. RESITEV 3. 0ZADIJE

™ pd

4. DILEMA

Vir:B. Gruban, Zacarani krog vodenja, 2009.

Gruban v svojem prispevku Zacarani krog vodenja navaja dejstvo, da mnogi managerji nikoli
ne presezejo povpreénosti, se teze dosegajo standarde odlicnosti. Toda na drugi strani ne
manjka takih, za katere brez tezav zatrjujemo, da so pravi. V ¢em so slednji drugac¢ni od
povprecnezev?

Dejstvo je, da bi si vsekakor morali prizadevati za dvig standardov odli¢nosti v managementu.
Povpre¢nost ne sme postati norma. Poglavitna ovira v teh prizadevanjih je pogosto v
usposabljanju vodij, kjer je pozornost prepogosto usmerjena na ozka, strokovna ali tehni¢na
znanja in ve$€ine, premalo pa na lastnosti ter vedenja managerjev 0ziroma njihove
kompetence. Managerji bi morali biti v prvi vrsti zavezani sebi, svojemu poklicu in ne
slepemu uresni¢evanju nasprotujo¢ih si interesov razlicnih javnosti. lzogibati bi se morali
tendenci po kratkoro¢nih rezultatin. Zato je prav poklicna integriteta zascitni znak pravih
vodij, odgovornih, ki poznajo sebe, drzijo obljube, so dovzetni za povratne informacije in
kritiko ter jasno sporocajo cilje in vizijo.

Vecina vodij se danes pojavlja v t. i. dualni vlogi: na eni strani so strokovnjaki na svojem
podroc¢ju, na drugi strani pa so vodje v ozkem, tehni¢nem pomenu besede. Mnoge tovrstna
dvotirnost zelo obremenjuje in jim povzroca resne frustracije, da so zaradi nujnih
kompromisov med obema vlogama manj uspesni vV obeh. Zaradi vsega nastetega je sleherno
dodatno demoniziranje managerjev povsem zgreSeno. Prava pot je postopna vzpostavitev
standardov odli¢nosti, ki od managerjev ne bodo terjali idealnosti, ampak zgolj norme, ki
presegajo danasnjo podpovprecnost.
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Eno izmed vprasanj, na katerega je v mednarodni raziskavi odgovorilo ve¢ kot 1500 uspe$nih
vodij in managerjev, je bilo: »Kaj je najvecja napaka, ki jo vodje delajo pri delu z
zaposlenimi?« Med odgovori so najvec¢ji delez zasedli neprimeren nacin komuniciranja in
poslusanja, premalo ali preve¢ nadzora in direktivnosti, pomanjkanje osnovnih managerskih
vescin, pomanjkanje podpore ali neustrezna podpora in pomanjkanje odgovornosti.

1.1.4 Vodja — manager

Pomembno je, da vodje oz. vodenja ne ena¢imo z managerjem 0z. managementom, zato se za
hip ustavimo pri razlikovanju teh dveh pojmov. Drugaénost vodje se po navedbah Stevilnih
avtorjev kaZe tako v naravi in dojemanju dela kot odnosu do sodelavcev. Manager naj bi se
ukvarjal predvsem z reSevanjem problemov, ki se nanasajo na planiranje, organiziranje in
kontroliranje v skladu z organizacijskimi cilji. Bil naj bi neoseben, bolj formalen in brez
empatije ter osredotocen na delovni proces. Vodja pa je po besedah vecine teoretikov oseben,
empatiCen in Custven. Na zaposlene skuSa vplivati z vizijo, navduSenjem, idejami in
zaupanjem. Bolj kot na delovni proces je osredotoc¢en na ljudi.

Barker (2001), Nicholls (1987) in Zaleznik (1977) poudarjajo, da naj bi bili »menedzerji
predvsem birokrati, medtem ko naj bi bili vodje odlo¢nejsi, pogumne;jsi ter sposobni nuditi
mocne ideje in vodstveni razum, v katerega ljudje prostovoljno privolijo«. Barker temu Se
dodaja: »Funkcija vodenja je ustvarjati spremembe, medtem ko je funkcija managementa
zagotoviti stabilnost. VVodenje ustvarja nove vzorce delovanja in sisteme vrednot/prepricanj.«
Lowell Bryan in Claudia Joyce v knjigi Mobilizing Minds (2007) poudarjata, da je vodenje
tudi uporaba moci. Ta uporaba pa pogosto ni ukazovanje, kaj naj ljudje naredijo, temvec je to
osvojitev src in uma ljudi, ki se znajo voditi sami. To jim pomaga, da uresni¢ijo skupna
prizadevanja z uporabo lastnih znanj in razsodnosti.

Vecina avtorjev opredeljuje vodenje kot veliCastnejSe in izpostavlja bolj navdihujoce vidike
posedovanja moci. Tudi Mike George (2007) s Cotrugli Business Academy tu ni izjema:
»Menedzer je polozaj. Vodenje je drza. Menedzer je delo od 9. do 17. ure, vodenje je delo 24
ur na dan, 7 dni v tednu. MenedZerji so sposobni voditi v sluzbi, voditelji vodijo v Zivljenju.«
Edino Alvesson in Sveningsson (2003) sta do »herojskih« nalog vodij skepti¢na, saj trdita, da
je v literaturi o vodenju premalo poudarka posvecenega posvetnim in vsakdanjim aktivnostim,
kot so posluSanje, kramljanje, administracija, reSevanje prakti¢nih in tehni¢nih problemov,
zagotavljanje dobrega vzdusja ipd.

Kljub opevanju vodenja je za uspeh podjetja pomembno oboje — vodenje in management, saj
biti dober vodja ne pomeni tudi biti dober manager. Ali kot bi rekel Nyumbu: »Vodenje brez
resni¢no odliénega menedZmenta te v resnici ne pripelje nikamor.« (Nyumbu, 2007)
Pomembno je spoznanje, da so za upravljanje potrebne drugacne sposobnosti kot za vodenje,
drugo spoznanje pa je, da pravi vodje obvladajo oboje. Vodje imajo namre¢ dve temeljni
funkciji: na eni strani morajo skrbeti za posle (upravljanje), na drugi strani pa za ljudi, da te
posle opravijo oziroma dosezejo cilje (vodenje).

1.1.5 Vloge in naloge vodij

V prejsnjih poglavjih sSmo se sprasevali po definiciji vodje, sedaj velja omeniti Se razli¢ne
vloge in naloge, ki jih ima vodja v organizaciji. Glede vrste in Stevila nalog, ki jih mora
opravljati vodja, si niti teoretiki niti vodje sami niso povsem enotni, nih¢e pa ne zanika, da je
vodenje izrednega pomena. Z neprimernim vodenjem podjetja poslujejo slabse ali celo
propadejo.
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V praksi $e vedno obstajajo vodje, ki vodenje razumejo precej tradicionalno — na nacin, ki je
ze prezivet, ko naj bi bilo vodenje skoncentrirano predvsem na tri naloge: oblikovanje
poslovne politike, koordinacijo aktivnosti ter nadzor. Toda temu pogledu manjka bistvo, to je
Cloveska oz. motivacijska komponenta! Dolznost vodje je namre¢ predvsem doseci, da so
zaposleni pripravljeni »s svojim znanjem in sposobnostmi v ¢im vecji meri prispevati k
uspesnosti poslovanja podjetja« (Kovac, 2002, str. 299).

Da bi bilo to za vodjo lazje, mora poznati interese in potrebe ljudi, ki jih vodi, ter jih tudi
upostevati. Mozina poudarja tudi pomembnost vizije: »Naloga vodje je dolo€iti smer in
pridobiti pripadnost sodelavcev. Poskrbeti mora, da se vsi zaposleni najdejo v viziji in da se
Jjim zdi dosegljiva.« (Mozina, 2002, str. 447)

Adizes (1996, str. 25) poslanstvo vodje razdeli v 4 vloge, ki jih opredeli kot nujne in zadostne.
Vodja je po njegovem:

Proizvajalec: imeti mora dolo¢eno znanje in vedeti, kdaj so dosezeni kon¢ni cilji.

Administrator: vodja planira, koordinira, kontrolira izvajanje in skrbi, da sistem deluje, kot
je doloceno.

Podjetnik: izdelati mora lasten nacrt aktivnosti, biti sposoben presojati in spreminjati cilje in
nafine za uresniCevanje le-teh. V tej vlogi mora biti samoiniciativen, ustvarjalen in
pripravljen tvegati.

Integrator: to je bistvena vloga, kjer mora vodja cilje posameznika uskladiti s cilji skupine.
Integracija je proces, v katerem tveganje posameznika postane tveganje skupine.

Tudi Nyumbu navaja 4 klju¢ne naloge vodje, ki pa so po njegovem pritegniti in navdusevati
ljudi, poudarjati jasno in ocarljivo sliko prihodnosti, ki je boljSa od danasnje, razjasniti,
kakSne so organizacijske vrednote in osnovna nacela, ter biti zgled Zelenega vedenja ter
kon¢no ideje spreminjati v dejanja. Dobri vodje so, kot poudarja Nyumbu, v primerjavi s
povpre¢nimi vodjami mnogo boljsi v nastetih dimenzijah vodenja, odli¢ni vodje pa, kar je
najbolj klju¢no, pomagajo drugim, da se odlikujejo (Nyumbu, 2007).

Ob zdruzitvi teorij razli¢nih slovenskih in svetovnih avtorjev lahko vse klju¢ne naloge vodje
opredelimo takole:

Imeti znanje o vodenju. Morda malce nenavadna teza, vendar pa je to predpogoj, da bo
izvajanje naslednjih nalog lahko uspe$no! Vodja se mora najprej zavedati, kaj vse vpliva na
vodenje! Najprej mora poskrbeti za svoje znanje in ga tudi kasneje redno nadgrajevati.

Pridobivanje zaupanja zaposlenih. Med vodjo in skupino se mora razviti odnos zaupanja,
saj je to kljuénega pomena za ucinkovito vodenje. Ali kot pravi Brajsa (1996, str. 78):
»Nadzor je potreben, toda zaupanje je bistveno.«

Oblikovanje vizije ter usmerjanje proti ciljem. Naloga vodje je tudi zgraditi vabljivo vizijo

in strategijo, ki ji bodo v podjetju radi sledili. Sproti mora postavljati jasne cilje in delo v
organizaciji usmerjati proti njihovi uresnicitvi.
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Dolo¢anje in predstavljanje organizacijskih vrednot. Pomembno je, da vsi zaposleni
poznajo klju¢ne vrednote v organizaciji in zeleno vedenje ter da jim vodja v tem pogledu sluzi
kot zgled. Ker je vodji zaupano vzornistvo, mora premisliti, kak$ne oblike vedenja, vrednot in

odnosov predstavlja. Vodenje namre¢ vedno povzroca dolocene simbolne posledice (Mesner,
1995).

Koordinacija aktivnosti in delegiranje, Se prej pa razporeditev pravih ljudi na prava mesta.
Ta funkcija pravzaprav zajema spreminjanje idej v dejanja. Za to mora vodja dobro poznati
posameznikove sposobnosti, vrednote, prepricanja, skratka njegove kompetence.

Motiviranje in navduSevanje. »Vodja mora ne le usposobiti zaposlene, da dosezejo cilje,
temvec jih mora predvsem pripraviti, da to zelijo.« (Mozina, 2002, str. 512) Za to mora vodja
poznati potrebe, motive in zZelje svojih sodelavcev ter jim pomagati najti povezavo med
njihovimi notranjimi motivi in zahtevami dela.

Ucenje, izobraZevanje in razvoj zaposlenih. Vodja ni uspeSen, ¢e niso uspe$ni njegovi
zaposleni. Zagotoviti mora, da lahko zaposleni pridobivajo novo znanje, hkrati pa mora budno
bedeti nad njegovim pridobivanjem.

Interno komuniciranje in prenasanje informacij. VVodja mora skrbeti za stalen pretok
informacij od zgoraj navzdol, a tudi od spodaj navzgor.

Ocenjevanje in nadzor. Ce vodja ne izvaja nadzora, pomeni, da je spustil vajeti iz rok.
Nadzor nad finan¢nimi kazalci, uresni¢evanjem organizacijskih ciljev, razvojem zaposlenih,
hkrati pa tudi sprejemanje potrebnih ukrepov je klju¢nega pomena za uspesno delovanje,
Ceprav je priporocljivo, da vodja z direktnim nadzorom ne pretirava, temve¢ gradi odnose na
zaupanju. Ocenjevati mora tudi delovno uspesSnost sodelavcev in nagraditi vedenje, ki
pripomore k uspehu organizacije.

Resevanje konfliktov. Obcasnim konfliktom se ne da izogniti, njihovo reSevanje pa mora biti
konstruktivno in poSteno do vseh strani.

Usmerjenost k spremembam. Vodja naj predvidi in spremlja spremembe, ki se dogajajo v
ozjem in SirSem organizacijskem okolju, ter se odziva nanje. UspeSen vodja si sprememb zeli,
zato igra tudi vlogo generatorja sprememb. Tako neprestano i8¢e izboljSave, odprt je do novih
idej in spodbuja inovativnost.

V splosnem lahko zaklju¢imo, da mora vodja koordinirati aktivnosti, planirati, odlocati,
delegirati, nadzirati, reSevati konflikte, motivirati, spodbujati, uiti, izobrazevati, posredovati
informacije in biti zgled. Naloge vodje so torej zelo raznolike, zato mora imeti vrsto lastnosti,
sposobnosti in znanj, da je kos svoji nalogi.

V majhnem podjetju, kjer je vodja ponavadi podjetnik, pa ima dejansko na plecih Se dodatne
odgovornosti, povezane s finan¢nimi, administrativnimi, pravnimi in davénimi vidiki vodenja
podjetja, razvojem izdelkov in storitev, lobiranjem, trzenjem ... Zato verjetno ni pretirano
trditi, da ima vodja v majhnem podjetju Se tezjo in odgovornejSo nalogo, ker ima v podjetju
pogosto tudi lastni kapital in je opravljanje nalog verjetno Se bolj stresno. Toda posebnostim
vodenja v majhnem podjetju je posveceno naslednje poglavje, zato bomo tu potegnili ¢rto.
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1.1.6 Deset vlog managerja po Mintzbergu

Vlog, ki jih imajo, opravljajo, izvrSujejo managerji, je ve¢ vrst. Za vlogo bi lahko rekli, da je
ustaljena oblika nacina vedenja. Ker vsakodnevno delo managerja nenehno zahteva
sposobnosti in spretnosti, je tezko reci, kdaj nastopa v eni in kdaj v drugi vlogi. Meje se
pogosto zameglijo. Klju¢no je, da se ravna po nacelih eticnega in moralnega vedenja. Pri
vlogah, ki jih ima manager, je pomembno razumevanje, da (Mozina et al, 2004, str. 20-21):

vsako managerjevo delo sestoji iz kombinacije vlog,

vloge vplivajo na znacilnosti managerjevega dela,

vloge so med seboj povezane,

pomembnost vliog se spreminja glede na raven in naloge managerja.

NS

Mintzberg je v letih 1967—1969 podrobno preuceval dejavnosti petih managerjev v srednjih in
velikih organizacijah in na podlagi izsledkov svojih raziskovanj leta 1973 definiral deset vliog
managerjev (Kav¢i¢, 1991, str. 209), ki jih razdeli v tri kategorije, pri ¢emer vsaka vloga
predstavlja aktivnosti, ki se jih managerji posluzujejo pri izvajanju temeljnih managerskih
funkcij. Vloge v praksi nastopajo v medsebojni interakciji in jih ni mogoce loceno
obravnavati (Dimovski, Penger & Znidarsi¢, 2003, str. 10).

1.1.6.1 Medosebne vioge

V slovenski literaturi obstaja veliko razli¢nih prevodov Mintzbergovih vlog, v nadaljevanju
nastete so povzete po Dimovski, Penger & Znidarsi¢, 2003, str. 10. Vsebujejo odnose med
ljudmi, med managerji in posamezniki. Managerji se vedejo razli¢no glede na to, ali nastopajo
v zastopniski, voditeljski ali povezovalni vlogi.

Predstavnik. Je ena najpreprostejsih. Poudarja skrb managementa za zaposlene in uporabnike
(MozZina et al, 1994, str. 21). Vodja je simboli¢ni predstavnik organizacije (Kavcic, 1991, str.
209) in tako zastopa organizacijo navzven ob raznih svecanostih, sprejemu obiskovalcev, ob
podpisovanju dokumentov ipd. (Kosi, 2006, str. 8). Manager mora biti kot predstavnik
organizacije v stiku z vsemi, s kateri ima kot status in avtoriteta podjetja opravka (Mintzberg,
2005).

Vodja. Vloga je povezana z usmerjanjem in vplivanjem managerja na podrejene (Kosi, 2006,
str. 9). Manager zaposlene usposablja, jim svetuje, z njimi komunicira, jih koordinira in
motivira (Dimovski, 2002a, str. 708). Vodje morajo ustvarjati pogoje za to, da lahko delavci
uspesno uresni¢ujejo svoje naloge (Kavci¢, 1991, str. 210). Ta vloga se tako nanaSa na
kadrovanje, uvajanje, usposabljanje, ocenjevanje zaposlenih, njihovo promoviranje ter na
dajanje pomoci, reSevanje problemov, ustvarjanje vizije, razvoj posameznika in organizacije
(MozZina et al, 2002, str. 21).

Zveza. Managerjeva naloga je vzdrZzevanje in oblikovanje povezav ter komunikacijskih mrez
med deli organizacije in okoljem (Kosi, 2006, str. 9). Zaveda se, da je za vsak del organizacije
za uspesno funkcioniranje potrebna dobra povezava z drugimi deli organizacije in okoljem
(Kav¢ic, 1991, str. 209). Vloga ponazarja stike, ki jih manager vzpostavlja s tistimi, ki niso
pod njegovim formalnim vodstvom (drugi managerji v organizaciji, posamezniki zunaj nje —
kupci, dobavitelji, drzavni uradniki). Ta vloga vzdrzuje stike tako zunaj in znotraj
organizacije (Dimovski, 20024, str. 708).
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1.1.6.2 Informativne vloge

So zgrajene na managerjevih interpersonalnih povezavah, gre pa za nacine, na katere manager
izmenjuje in ustvarja informacije. S temi vlogami uspeSen manager gradi mrezo stikov iz
notranjega in zunanjega okolja, da zbere potrebne informacije, ki si jih nato posamezniki in
skupine v mrezah izmenjujejo (Kosi, 2006, str. 9). Manager je tako nekakSen ziveni center
organizacije (Mozina et al, 2002, str. 21).

Nadzornik. Iskanje pisnih in ustnih informacij, ki managerja obvesc¢ajo o glavnih dogodkih,
ki bi lahko vplivali na njegovo podjetje in delo. Manager pregleduje periodiko in porocila ter
vzdrzuje osebne stike (Dimovski, 2002a, str. 708). Za vodjo so razlicne informacije
pomembne, da bolje spozna svojo organizacijo in okolje (Petric, 2002, str. 99) in pride do
potrebnih ukrepov za neposredno odpravljanje vzrokov neugodnih gibanj (Kav¢ic, 1991, str.
210). Manager nenehno pregleduje delovno okolje, da pridobiva informacije, ki bi bile lahko
koristne za organizacijo. Informacije so lahko pridobljene na uradnih sestankih ali v
pogovorih, manager pa jih mora preverjati in se odlocati, ali jih bo uporabil in kako (MozZina
et al, 2002, str. 21).

RazSirljevalec. Manager ne le sprejema informacije, pa¢ pa jih tudi posilja; gre za
informacije, do katerih prejemniki brez njegove pomoci ne bi mogli priti (Dimovski, 2002a,
str. 708). Nekatere informacije lahko posreduje v originalni obliki, druge pa je treba ustrezno
predelati, da jih podrejeni razumejo (Kavcic, 1991, str. 210). Posredovanje informacij ni
lahko delo in terja precej ¢asa. UspeSen manager natanko premisli, kaj in koliko informacij
potrebujejo zaposleni v doloceni situaciji (Mozina et al, 2002, str. 21).

Govornik. Manager nastopa kot porocevalec o dogodkih, ki so povezani z njihovim
podjetjem. Informacije prenaSa zunanjim osebam ustno s porocili (Dimovski, 2002a, str. 708)
in tako nastopa kot zastopnik za stike z javnostjo. Manager je na ta nacin posrednik informacij
o svojem oddelku navzgor v organizaciji in drugim zainteresiranim (Kav¢ic, 1991, str. 210).
Ta vloga managerja je zelo pomembna, saj veliko informacij terjajo javnost, mediji, institucije
in drugi. Velike organizacije imajo poseben oddelek, vodjo za stike z javnostjo, ki daje uradne
izjave o poloZaju in delovanju organizacije (MoZina et al, 2002, str. 21).

1.1.6.3 Odlocitvene vloge

So tesno povezane z ze naStetimi vlogami, gre torej za nacin uporabe informacij v procesu
odlo¢anja. Pridobljene informacije managerji uporabljajo pri odloanju v vsakodnevnih
dejavnostih (Kosi, 2006, str. 9) ter pri pripravi organizacije na nove cilje (MoZina et al, 2002,
str. 21).

Podjetnik. Managerji ne sprejemajo le rutinskih odlo¢itev, pa¢ pa tudi odloc€itve, ki prinesejo
nove priloZnosti in nove projekte. S to vlogo je povezana tudi doloc¢ena stopnja tveganja.
Manager identificira nove ideje in jih posreduje (Dimovski, 2002, str. 708). Pogosto je tisti, ki
uvaja spremembe ali pa mora podpreti zamisli drugih o koristnih spremembah (Kav¢ic, 1991,
str. 210). Manager pa ne sme samo nacrtovati novih idej, sprememb, projektov in nalog,
ampak jih mora tudi izvajati (MoZina et al, 2002, str. 21).

Odpravljalec motenj. Manager se pogosto znajde v situaciji, kjer postane razsodnik oziroma
resitelj problema, in s tem prepreci, da bi majhni konflikti prerasli v tezko obvladljiv nemir.
Manager se prilagaja spremembam v okolju. Je predvsem vloga vrhnjega managementa
(Dimovski, 2002a, str. 708).
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Razporejevalec virov. Resursi so vedno omejeni, zato morajo managerji vedeti, kako jih
bodo razporedili (kdo je v organizaciji najpomembnejsSi, katera aktivnost je prioritetna).
Manager doloca prednosti, prorac¢un in terminski plan (Dimovski, 2002a, str. 708). Manager
je tako eden klju¢nih mehanizmov za zagotavljanje integracije v podjetju in ima klju¢no
vlogo pri pripravi strategije (Kavcic, 1991, str. 210).

Pogajalec. Managerji se morajo pogosto prilagajati drugim oddelkom ali organizacijam.
Manager se srecuje s ¢lani in skupinami, kjer skusa uskladiti razlicna mnenja (Dimovski,
200243, str. 708) ter skusa z njimi dosec¢i dogovor (Mozina et al, 2002, str. 21).

Vsak manager opravlja vse te vloge, vendar ob razlicnih priloznostih in v razli¢nih
kombinacijah (Mozina, 1994, str. 239). Vloge so med seboj povezane ali pa si nasprotujejo in
imajo razlicen pomen pri managerjih v raznih organizacijah, okolju in ¢asu delovanja (Mozina
et al, 2002, str. 21). Vloge pa kaZejo na to, da mora biti manager tako organizacijski specialist
kot generalist.

1.1.7 Znacdilnosti uspe$nih managerjev

Tako kot na tem svetu nih¢e ni popoln, bomo tudi v podjetjih zaman iskali popolnega vodjo.
Ze samo najpogosteje navedenih lastnosti, ki naj bi jih imel odli¢en vodija, je toliko, da bi bil
en Clovek za to premalo. Poleg tega so nekatere od njih vcasih celo izkljucujoce, opredelitev
uspeSnega vodenja pa je tudi odvisna od same situacije. Kar je uspe$no v eni situaciji, ni
nujno, da se obnese tudi v drugi situaciji ali druga¢nem okolju. Toda tovrstni prototipi
idealnega vodje so vseeno koristni, saj kazejo ugotovitve, do katerih so prisli teoretiki in
resni¢ni managerji v dolgih letih raziskovanja osebnih lastnosti, znanj in ves¢in dobrih vodij.
Tak seznam zaZelenih lastnosti pa nam lahko sluzi tudi kot kaZipot pri izbiranju primernega
vodje ali oceni svojega lastnega vodstvenega potenciala.

Preden lahko govorimo o lastnostih odli¢énega vodje, se moramo vprasati, kdaj je vodja sploh
uspesen. Tu se bomo naslonili na definicijo Schermerhorna in drugih (2005), ki uspeSnega
vodjo opredeljuje kot tistega, »katerega organizacijska enota, skupina ali tim dosledno dosega
svoje cilje, medtem ko njeni ¢lani ostajajo sposobni, pripadni in entuziasti¢ni«. Ta definicija
se osredotoca na 2 klju¢ni merili: delovno uspesSnost (koli¢ina in kakovost opravljenega dela)
in zadovoljstvo na delovnem mestu (pozitivna obc¢utja o delu in svoji vlogi).

Lastnosti uspesnega vodje, ne da bi komu od avtorjev teorij o vodenju hoteli delati krivico, bi
lahko povzeli nekako takole: dober vodja je energicen, kreativen, odgovoren, samozavesten,
posten, zdrav, sposoben sprejemati kompleksne odlocitve, zna deliti mo¢, posredovati in
usklajevati vrednote, je spostljiv, zaupljiv in vreden zaupanja, Custveno in intelektualno
inteligenten, izobrazen, visoko motiviran, empati¢en, zna poslusati, svetovati in navdusevati,
ima vizijo, ima poslovna in tehni¢no uporabna znanja, obcutek za ljudi, ima realno podobo o
sebi, toleranco do stresa in stremi k popolnosti. In Se ne bi omenili vsega. Toda zgolj
nastevanje lastnosti brez vsakrSnega ozadja ali navedbe razli¢nih pogledov avtorjev ni cilj
mojega raziskovalnega dela, zato se odlicnim lastnostim vodij posvetimo nekoliko
podrobneje.

Legendarni direktor druzbe General Electric, Jack Welch, je z dolo¢itvijo $tirih meril (4E) za
klasifikacijo vodij nastel lastnosti, ki naj bi jith po njegovem imel uspeSen vodja (Welch v
Gruban, 2006): (1) ENERGY (energija), (2) ENERGIZING OTHERS (sposobnost
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navdihovanja sodelavcev), (3) EDGE (sposobnost sprejemati odlocitve da/ne), (4) EXECUTE
( doslednost izvedbe, skladno z obljubami in cilji).

Mick Yates (2005) je teorijo Stirih E-jev nekoliko spremenil in nastel 4 drugacna znanja:
ENVISION — sposobnost vizije. Vodenje se za¢ne z vizijo prihodnosti in razvojem nacrta,
kako jo doseci.

ENABLE — omogociti. Vodja mora znati sprostiti vse mehanizme za dosego cilja, kar lahko
vkljucuje izbor pravih ljudi, nagrad, tehnologije, strukture ...

EMPOWER - opolnomocenje. Gre za ustvarjanje zaupanja in medsebojne odvisnosti med
vodjem in sledilci.

ENERGIZE - navdihovanje oz. navdajanje sodelavcev z energijo.

Mike George (2007) s Cotrugli Business Academy daje vecji pomen socialnim dimenzijam.
Lastnosti, ki naj bi jih imel dober vodja, so po njegovem: lastna odgovornost (v vseh
okolis¢inah), spostovanje (do drugih, ne glede na napake, ki so jih naredili), zaupanje (redki
so zaradi strahu, da jih lahko nekdo prizadene, sposobni zaupati) in skrb (za druge) ter
empatija.

Spregledati pa ne smemo niti enega vidnejsih slovenskih raziskovalcev managementa, Staneta
Mozine, ki trdi, da so za voditelje danes poleg podjetnisko naravnanih osebnih znadilnosti
pomembne tudi naslednje sposobnosti (Mozina, 2002):

Delitev mo¢i: ¢e vodja zna deliti mo¢, pritegne k odlo¢anju in opredeljevanju ciljev tudi
sodelavce. S tem dobijo oblutek pripadnosti organizaciji, obCutek, da obvladujejo situacijo in
samega sebe.

Intuicija, ki jo Mozina razume kot sposobnost imeti pregled nad polozajem, predvidevati
spremembe, prevzemati odgovornost tveganja pri ukrepih in graditi zaupanje.

Poznavanje samega sebe pomeni poznati svoje prednosti in pomanjkljivosti, da lahko
presegamo svoje slabosti.

Vizija je sposobnost predstavljati si druga¢no, boljSe stanje in poti, nacine za uresniCevanje
le-tega.

Skladnost vrednot pomeni, da je vodja po eni strani sposoben razumeti pomembna
organizacijska nacela za vrednote organizacije in po drugi strani odkrivati vrednote
zaposlenih in jih zdruziti v skladno celoto.

V slovenskem prostoru je raziskavo glede vodstvenih kompetenc opravilo podjetje Socius
(2006). Klju¢na vodstvena kompetenca je po mnenju anketirancev ciljno usmerjeno delovanje
in jasna vizija prihodnosti (9 %). Velik pomen pripisujejo tudi pozitivnemu odnosu do
sprememb in komunikacijskim ves¢inam (7 %). Visoko se uvr§cajo Se sposobnost odlocanja,
upravljavske kompetence, obvladovanje konfliktnih situacij in kreativno razmisljanje (6 %).
Za prihodnjih 10 let pa anketirani napovedujejo vecjo pomembnost razvoja kompetenc
ustvarjanja in vodenja timov ter kompetenc treniranja in svetovanja sodelavcem.
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Slika 4: Sposobnosti vodij
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Vir: S. Mozina,Management, 2002.
1.1.8 Sest klju¢nih dimenzij uspesnega vodenja

Tadej Dobravec Verbi¢ je klju¢ne lastnosti dobrega vodje zdruzil v pregledno in logi¢no
shemo. Sest razlitnih dimenzij, pomembnih za uspes$no vodenje, je sestavil v model
»SUPERVODIJA«. Model temelji na Sestih klju¢nih dimenzijah, ki so slikovno predstavljene
s Sestimi kraki zvezde. Poleg kljucnih dimenzij so za vodjo pomembne Se dolocene znacajske
lastnosti, predstavljene na obrocu, ki pozitivnho vplivajo na uspeSnost vodje v nastetih
dimenzijah (Dobravec Verbi¢, 2008, str. 26):

Zmoznost samoocene (Sposobnost realnega ocenjevanja lastnih sposobnosti, poznavanje
svojih prednosti in slabosti).

Ves¢ina navdihovanja (zmoZnost navdihovanja sodelavcev, ki ponavadi vkljucuje dobre
predstavitvene in motivacijske sposobnosti, karizmo, dajanje zgleda in jasnost vizije).

Emocionalna inteligenca (lastna samozavest in ¢ustvena stabilnost, sposobnost sodelovanja
in dela z ljudmi, razumevanja Custev, poslusanja, reSevanja konfliktov ter skrb za potrebe

drugih).

Zavzetost (motiviranost za vodenje in uspehe, dejansko vlaganje energije ter zavzemanje za
organizacijske cilje).
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Dovzetnost za spremembe (odprtost za novosti in spremembe, usmerjenost v prihodnost,

nenehno iskanje novih resitev).

Aktivno u€enje (aktivna skrb za stalno izpopolnjevanje ter nabiranje novih znanj in vescin
tako sebe kot svojega kolektiva; neprestano raziskovanje in podajanje informacij tudi
drugim).

Znacajske lastnosti, ki vplivajo na zgornje dimenzije in tako tudi na uspesnost vodenja, pa so:
samozavest, ustvarjalnost, postenost, energi¢nost, radovednost, vztrajnost, odprtost (do ljudi,

kritik, novosti ...), daljnovidnost (sposobnost predvidevanja in videnja moznih reSitev),
junastvo (pogum za velike izzive) in ambicioznost.

Slika 5: Lastnosti odlicnega vodje

Posten
o
A@ e,
-c"(\"s ,b/“o
0%

c ?

]

; %
3 %
§ 2
g >

5
SUPER
VODJA
¥
c &
% g

)

)

S

%
&
¥/
"4990 96?0
“»
uapjroulieq

Vir: T. Dobravec Verbic, Vpliv vodje pri ustvarjanju organizacijske energije v majhnem podjetju ,2008.

Pri vodenju so najpomembnejse mehke ves¢ine vodenja oz. vescine obvladovanja
medosebnih odnosov. Kompetence socialne ali emocionalne narave, kot so samozavest,
fleksibilnost, vztrajnost, empatija in sposobnost shajanja z drugimi, naj bi tvorile kar dve
tretini vodstvenih kompetenc sodobnega vodje (Praprotnik, 2008). Izjemnega pomena je, da
ima vodja obcutek za ljudi, da ima sposobnost prepoznavanja subtilnih informacij, ki mu jih
verbalno ali neverbalno sporocajo sodelavci, skratka, da je Custveno inteligenten. Biti mora
dober komunikator, kar pomeni, da posluSa nasvete, sprasuje za mnenja, zeli sliSati tudi slabe
novice ... Tu je nepogresljivo tudi aktivno poslusanje, ki ponuja zaposlenim psiholoSko oporo
in pomaga vodji pravocasno zacutiti tezave. UspeSen vodja se Se kako zaveda, da je uspesnost
delovnega kolektiva odvisna od urejenih in transparentnih medsebojnih odnosov, ki vsem
sodelavcem vlivajo zaupanje v dolgorocen uspeh.
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Pomembno je, da ima vodja samokriticno podobo o sebi, tako da pozna svoje prednosti in
slabosti oz. da ve, Cesa se lahko loti, kaj pa je bolje, da zaupa drugim. Ker se ljudje bolj
odprto odzivajo na osebe, ki se dela lotevajo predano in strastno, mora biti vodja tudi »vir
navdiha«, motivacije oz. identifikacijska figura za sodelavce. Da vodja postane oseba, s
katero se sodelavci enacijo, mora biti kljub svoji drugacni in zahtevnej$i vlogi s strani
sodelavcev prepoznan kot del kolektiva ali kot pravi Praprotnik (2008), »biti mora prvi med
enakimi«.

Se pomembnejse je, da je vodja sam dovolj motiviran za vodenje in uspehe. Vodja, ki je na
vodstveno funkcijo priSel zgolj zaradi znanstvenih referenc ali druzinskega nasledstva, delo z
ljudmi pa mu ne disi, bo dosegel kaj klavrn rezultat in bo tezko ustvaril zavzetost med
zaposlenimi. Zato sta pomembni osebni lastnosti prizadevnost in zelja po dosezkih, saj
delovnik povpre¢nega vodje pogosto presega 60 ur na teden. Velike uspehe lahko na dolgi rok
prinese tudi odprtost za ucenje in usmerjenost v prihodnost. Vodja se mora namre¢ sam
neprestano izpopolnjevati, biti mora zmozZen ucenja iz tezav pri delu, prav tako pa mora
razmisljati vnaprej ter biti generator sprememb. Omeniti velja Se ustvarjalnost, ki vodjem
pomaga, kadar pride do sprememb, oblikovati drugacno strategijo in najti najboljSe poti do
cilja.

Ne smemo pozabiti niti na poStenost, ki je pomemben dejavnik zaupanja. Vodje, ki redno
izkazujejo odprtost in iskrenost glede svojih dejanj, namer in vizij, kmalu ugotovijo, da
podrejeni na takSen slog delovanja reagirajo pozitivno. Zato mora vodja z zaposlenimi deliti
dobre in slabe novice, kar najucinkoviteje razorozi neproduktivno govoricenje, opravljanje in
ugibanja. Dobrodosli lastnosti sta tudi inteligentnost in perfekcionizem, ki se odrazata v
odnosu do dela, pridobivanju znanja, nenehnem stremljenju k bolj$im rezultatom ali kriti¢cnem
samosprasevanju v smislu »sem delo opravil dovolj dobro?«. KakSen je vodja, se najbolje
pokaze v negotovih in stresnih poloZajih. PremisSljeno odzivanje v povsem novem poloZaju je
za njegove podrejene najboljse potrdilo, da imajo dobrega vodjo (Praprotnik, 2008).

Vprasanje, ali so ljudje rojeni vodje ali lahko spretnosti in sposobnosti vodenja razvijejo tudi
pozneje, ostaja do neke mere odprto. Vsekakor se vseh nastetih spretnosti ne da nauciti, po
drugi strani pa lahko vsak vodja premisli, ali deluje optimalno. Vendar je treba na koncu
poudariti, da moramo na modele idealnega vodje gledati z nekaj distance. Iskanje odli¢nosti je
namre¢ »v zadnjih desetletjih tako obremenjevalo vodje, da mnogi med njimi prav zato niso
zmogli niti povsem dosegljive povprec¢nosti« (Gruban 2008, str. 6).

Pri sloviti Harvard Business Review so celo objavili besedilo s hvalo t. i. nepopolnemu vodji

( In Praise of Incomplete Leader), kar je vodjem kon¢no omogocilo malo zadihati. Tako se je
uveljavil pojem vodje tretje generacije, nepopolnega vodje, ki se zavedajo¢ svojih §ibkih in
mocnih plati, opira na druge ljudi glede ves¢in in lastnosti, ki jih sam ne obvlada.

V svoji raziskavi iz leta 2002 sta Zenger in Folkman dokazala, da je vodja, ki se osredotoci
samo na eno svojih nespornih prednosti, enkrat ucinkovitejsi od tistega, ki nima posebnih
prednosti niti slabosti, tisti, ki zna u¢inkovito povezati svojih 5 prednosti, pa prvega preseze
za skoraj trikrat.

Nesporno torej drzi, da noben vodja ni popoln. »Najboljsi med njimi se niti ne trudijo, da bi to

bili! OsredotoCajo se na svoje prepoznavne prednosti in iScejo tiste sodelavce, ki bi lahko
kompenzirali njihove Sibke strani.« Ali kot je neko¢ dejal znameniti Drucker (v Gruban 2008,

23



str. 6): »Samo z naSimi krepostmi lahko dosezemo rezultate, ne z osredoto¢anjem na naSe
slabosti!«

1.1.9 Vodenje in razvijanje karier

Zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih v delovnih okoljih postajata vse bolj individulani
kategoriji. Zaposleni si ju predstavljajo na razlicne nacine: nekateri i§¢ejo boljSe ravnotezje z
zasebnim zivljenjem in veC prostega Casa, drugi zelijo delo za ve¢ delodajalcev, nekaterim je
pomemben strokovni razvoj in moznost napredovanja. Ugotoviti, zakaj posameznik dela in
kaj ga motivira za delo ni enostavno, je pa zagotovo eno najbolj pomembnih podrocij
ravnanja s ¢loveskimi viri, ki mu v zadnjih letih strokovnjaki pripisujejo klju¢no vlogo pri
zagotavljanju konkurencnosti organizacij.

Kako so zaposleni zadovoljni s svojim dosedanjim razvojem, ali vodje poskrbijo za svoje
naslednike in kako jasno so postavljeni cilji za napredovanje? Vsaka organizacija bi se morala
resno ukvarjati s temi vpraSanji, imeti jasne kriterije za napredovanje in vspodbujati zaposlene
k samoiniciativnosti in samostojnosti ter hkrati vspodbujati vodje, da nacrtno vzgajajo svoje
naslednike. Organizacije in vodje bi morali nenehno skrbeti za sistemati¢no razvijanje karier
zaposlenih.

Pojem kariere je bil v¢asih povezan zgolj z vecletnim napredovanjem posameznika, Ki se je
odrazal v vedno bolj odgovornem delu. Danes kariero razumemo kot zaporedje dela, ki
zahteva osebno prizadevanje in razvoj. Lahko gre za naértovano ali nenacrtovano zaporedje
aktivnosti, ki vkljuuje elemente napredovanja, samouresni¢evanja in osebenga razvoja v
doloCenem Casovnem obdobju. Delovne zahteve in sposobnosti se s ¢asom spreminjajo, zato
je planiranje kariere Se toliko bolj pomembno.

Sistematicen razvoj karier omogoca dolocanje kljucnih kompetenc posameznikov, ki podjetju
omogocajo doseganje vecje konkurencne prednosti, zaposlenim pa odkrivanje Ze izrazenih
sposobnosti in tistih, ki jih za doseganje ciljev Se potrebujejo (Gorisek, 2001, str.12).

Organizacija je zainteresirana za kariero vsakega posameznika, saj so €loveske zmoznosti
njen bistven konkurencni element. Razvoj kariere zagotavlja, da imajo posamezniki in s tem
organizacije na voljo potrebna znanja. Z oblikovanim sistemom karier organizacija pridobi in
zadrZi sposobne ljudi in jim zagotavlja osebno rast in razvoj. Pri nacrtovanju Karier je
potrebno uskladiti cilje organizacij in posameznikov ter upoStevati pri¢akovanja obeh
(Rozman, 1993, str. 199-200).

Posebno vlogo pri nacrtovanju kariere v organizaciji imajo managerji, saj so prav oni tisti, ki

zastopajo razvojno pot organizacije. Posameznikom naj bi pomagali oblikovati njihove

kariere ter ob tem skrbeti tudi za ravoj lastne. Pri oblikovanju kariere naj bi organizacije

upostevale naslednje cilje ( Lipi¢nik, 1998, str. 180-181):

1. Pomagati zaposlenim ugotoviti zmoznosti in odlike za sedanje in prihodnje delo.

2. Priblizati in zdruZiti osebne cilje ter cilje organizacije.

3. Razvijati nove smeri kariere in naértovati vidno napredovanje v vseh smereh, ne samo
navzgor.

. Spodbuditi zaposlene, ki v svoji karieri ze nekaj ¢asa ne napredujejo.

. Dati zaposlenim moznosti, da bodo razvijali sebe in svojo kariero.

6. Pridobiti vzajemne koristi za organizacijo in posameznega zaposlenega.

(2l

24



Osnovno, kar lahko od nacrtovanja in razvijanja karier posameznikov in vodij pricakujeta
tako organizacija kot posameznik , je posameznikovo prizadevanje za uresnicitev v kariernem
planu zacrtane poti. Vsaka doseZena stopnja v posamezniku vzbuja zeljo po doseganju
naslednje. In prav to je tisto, kar organizacija potrebuje, da se tudi sama razivja in raste.

1.2 Kompetence

Kompetence so sposobnosti uporabe znanja in druge zmoznosti, ki so potrebne, da nekdo
uspesno in ucinkovito ter v skladu s standardi delovne uspesnosti izvrSi doloceno nalogo,
opravi delo, uresnici cilje ali odigra vlogo v poslovnem procesu. Obsegajo tako znanja kot
tudi vesCine, spretnosti, osebnostne in vedenjske znacilnosti, prepric¢anja, motive, vrednost,
samopodobo ipd., vse tisto, kar je skupaj precej veéje jamstvo za delovni uspeh, kot je to
znanje samo po sebi. Se najenostavneje pa bi kompetence definirali kot nekak$ne vedenjske
zapise vlog, ki jih ljudje imajo v delovnih procesih (Gruban, 2008).

Nenehno razvijanje sposobnosti, spretnosti in znanj posameznika in posledi¢no skupin je v
danas$njem tekmovalnem in spreminjajo¢em se svetu kljuénega pomena za obstoj in razvoj na
trgu. Pritiski in spremembe so in bodo ostala del poslovnega okolja, kar pomeni, da se bo
nadaljevala tudi potreba po razvoju novih kompetenc in spretnosti.

Kompetence v poslovnem okolju razumemo kot zmoznost organizacije, da nekaj proizvede,
da se necesa nauci ali se na primer ne¢emu prilagodi. Na ravni posameznika so kompetence
klju¢ne znacilnosti in vedenja zaposlenih, ki so osnova za ucinkovito delovanje v doloceni
organizaciji ali sluzbi.

Poleg zmogljivosti (sposobnosti, spretnosti in znanja) zajema pojem kompetenc tudi
motiviranost za neko nalogo, osebni stil in relacijo do koncepta samega sebe. Kompetence
lahko smatramo kot sposobnosti in zmoZnosti, ki so potrebne, da nekdo uspesno in ucinkovito
opravi dolo¢eno delo ali vlogo. Pri pojmu kompetence je pomembno predvsem, da se tukaj
osredoto¢amo na vedenje in ne na razlike v sposobnostih in osebnosti posameznika. Tako se
pojem kompetence neposredno povezuje z dejavniki u¢inkovitosti ter uspesnosti pri delu.

Kadar se ukvarjamo s kompetencami, moramo upostevati, da se kompetence merijo in
obravnavajo glede na specificno delovno nalogo v doloCenem podjetju, da kompetenca
pomeni izkazovanje doloCenega vedenja, ki je opazno navzven, da je kompetenca, ki je
potrebna za dolo¢eno nalogo, povezana z ve¢jo ucinkovitostjo ter uspesnostjo pri delu ter
kon¢no celostni pristop k razvoju kompetenc v organizaciji.

Oblikovanje kompetencnega modela seveda ni samo sebi namen, temvec je le zaCetni korak v
procesu upravljanja s kompetencami v organizaciji. Slednji vklju¢uje uporabo rezultatov
merjenja kompetenc v namene ugotavljanja izobraZevalnih in razvojnih potreb, coaching ter
izobrazevanje na relevantnih podro¢jih, stalen razvoj znanj in ves¢in, potrebnih za rast
organizacije, postavitev jasnih prioritet vodenja, komuniciranje Zeljenega vedenja, definiranje
kriterijev za izbiro in razvoj kadrov, nagrajevanje ter merjenje in upravljanje delovne
uspesnosti, povezavo kompetenc s strategijo, poslanstvom, vizijo organizacije, hitrejse
sledenje in prilagajanje razvoju trga, razvoj kadrovskih nasledstev in razvoj standardov
odli¢nosti pri vodenju.

Kompetence se dolo¢ajo specifi¢no glede na nivo, funkcijo in panogo, zato je treba pred
postavitvijo standarda v prvi vrsti ugotoviti, katere so potrebne kompetence v doloceni
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organizaciji, za doloCena delovna mesta itd. Nacini oblikovanja kompeten¢nih modelov so
zelo razli¢ni ter odvisni od narave in organizacije podjetja.

Tako se lahko oblikovanja kompeten¢nega modela lotimo na razli¢ne nacine. Klasi¢ni pristop
predvideva opredelitev standardov delovne uspesnosti, opredelitev vzorca ljudi, vkljuéenih v
oblikovanje modela, zbiranje podatkov z vedenjskimi intervjuji, opazovanje ali metodo ocene
360 stopinj, analizo podatkov in razvoj modela kompetenc, preverjanje veljavnosti modela
kompetenc ter navezavo modela kompetenc na podsisteme upravljanja s ¢loveskimi viri.

Druga metoda je oblikovanje modela z diskusijami s strokovnjaki, nadrejenimi in drugimi
poznavalci o Kkarakteristikah, ki jih morajo imeti zaposleni za uspe$no opravljanje dela.
Metodo lahko povezujemo z vedenjskimi intervjuji.

Tretja metoda je preucevanje posameznih nalog in prihodnjih delovnih mest. TakSen nacin je
uporaben predvsem, kadar v organizaciji ni dovolj posameznikov, ki bi jih lahko primerjali.

Poleg oblikovanja popolnoma novega modela lahko organizacija uporabi $e uveljavljen in
soroden model ter ga vpelje v svojo prakso (metoda splo$nega generi¢nega modela).

Prav tako lahko organizacija ze uveljavljen model dopolni oziroma spremeni s kompetencami,
ki so jih sami identificirali s pomo¢jo katerih drugih metod — intervjuji, metoda 360 stopinj,
opazovanje itd. (metoda prilagojenega generi¢nega modela).

Ne glede na to, kateri pristop identifikacije uporabimo, pa je pomembno, da oblikujemo opise
kompetenc, Ki jih zaposleni razumejo in jih bodo lahko uporabili v delovnih situacijah.

1.2.1 Model managerskih kompetenc

Stevilne raziskave iz 90-ih let so dokazale, da znanje (kaj) ni garancija delovne uspesnosti. Za
ucenje in spreminjanje sta potrebna Se odgovora na vprasanji kako (ves¢ine in sposobnost
uporabe znanja) in zakaj (odnos in motivi, prepri¢anja, lastnosti, hotenja, vrednote). Vse to
skupaj pa so kompetence (Gruban, 2009).

Ugotovitve teh raziskav so pokazale, da modeli, ki temeljijo na kompetencah, zanesljiveje
opravicujejo visoke nalozbe v usposabljanje in izobraZevanje, omogocajo kakovostnejSo
izbiro in razvoj kadrov ter nalrtovanje kariere, vzpostavljajo jasnejSa merila delovne
uspesnosti, omogocajo pravi¢nejse in objektivnejse nagrajevanje, dolocajo prave prioritete pri
vodenju zaposlenih, hitrejSe premoscanje vrzeli v znanjih in vescinah, bolje komunicirajo
vedenja in v prvi vrsti povezujejo v celoto po eni strani ocene delovne uspesnosti, sistem
nagrajevanja in razvoja kadrov ter na drugi strani vizijo, strategijo, poslanstvo, vrednote in
kulturo podjetja.

Po posameznih nivojih oziroma funkcijah je pomembnost posameznih kompetenc lahko
razli¢na. Za ugotavljanje managerskih kompetenc lahko uporabimo Ze uveljavljen model, ki
ga sestavljajo kompetence prvega reda (ki vkljucujejo kompetence drugega reda), kot so
dolocanje ciljev, razvijanje odgovornosti, upostevanje strank, upravljanje uspesnosti, delovna
klima, sodelovanje, znanje in razvoj.
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Slika 6: Kolo kompetenc
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Vir: B.Gruban, Vodja tretje generacije, 2008.
1.2.2 Ves€ine in znanja managerjev

S formalno izobrazbo managerji pridobijo ekonomska ali druga strokovna znanja, vendar za
uspes$no opravljanje managerskih nalog to ni dovolj. Vodja mora namre¢ obvladovati tudi
nekatere veS¢ine in imeti nekatere sposobnosti, da lahko iz svojih sodelavcev »izvlece« tisto
najboljSe. Dober manager, ki vodi ucece se podjetje, mora imeti naslednje prirojene in
priucene vescine (Gruban, 2007).

Prirojene ves¢ine so prilagajanje situacijam, posluh za okolje, ambicioznost in Zelja po
dosezkih in moci, samozavest, pripravljenost na sodelovanje, odlo¢nost, zelja vplivati na
druge, dominantnost, energi¢nost (izrazita aktivnost), vztrajnost, visoka toleranca za stres,
sprejemanje negotovosti, pripravljenost prevzemanja tveganj in odgovornosti. Priucene
vescine pa so modrost (inteligentnost), sposobnost koncentracije, kreativnost, diplomatskost
in takticnost, tekoCe izrazanje, znanje o skupinskem reSevanju problemov, organiziranost —
prepricljivost, socialnost.

Potrebna znanja managerjev lahko po navedbah Cvetkovica (2002, str. 13) strnemo Vv
konceptualna znanja, vodstvena znanja in tehni¢na znanja. Konceptualna znanja obsegajo
sposobnosti generiranja posameznih pojavov v celoto in razumevanje le-teh. Omogocajo
razumevanje posameznih problemov (pojavov) z vidika celote in povezovanje posameznih

27



pojavov s trendi v okolici. Vodstvena znanja vkljucujejo vsa potrebna znanja z vidika tehnik
in metod vodenja ter temeljna znanja s podro¢ja med¢loveskih odnosov, dela s skupinami in
delovnimi timi. Tehni¢na znanja pa so specifi¢na znanja s posameznih podrocij in obsegajo
poznavanje metod in tehnik na tem strokovnem podrocju.

Za prehod od tako imenovanega klasi¢nega managerja do u¢eCega se managerja je potrebna
tudi samoanaliza potrebnih ve$¢in in spretnosti, ki ji le-ta mora imeti. Manager prihodnosti
mora preiti od obvladovanja do vrhunske usposobljen za analiti¢nost, splosni management,
prijaznost, osebnost, strategijo sprememb, vaditelja/trenerja, reSevanje konfliktov,
konceptualizacijo, integriteto, slog odlo¢anja, konsistentnost, svetovalske spretnosti, krizni
management, energijo/motiv, poznavanje globalnih izzivov, odnose s finan¢nimi javnostmi,
upravljanje problemskih vprasanj, presojanje, funkcionalna znanja, odnosi z zaposlenimi,
pravo in  zakonodajo, organizacijsko  kulturo, poslovne procese, vztrajnost,

.....

Za uceCega se managerja so tako bistvene »mehke« vesc€ine, ki temeljijo na obvladovanju
odnosov. Zgolj tehni¢na podkovanost ni dovolj. Predvsem mora biti radoveden, saj se bo le
tako prilagodil drugaénemu okolju. Mora biti pripravljen tvegati, biti prozen in se ne hitro
vdati. Vedno mora biti pripravljen na ucenje in se prilagajati novemu nacinu vedenja.
Pripravljen mora biti spremeniti svoja stalis¢a (Mozina, 2002, str. 37).

Manager mora razumeti kulturo organizacije, vrednote, tradicijo, prepricanja, razmisljanja in
ravnanja, kajti le tako ohranja, kar je dobro, in spreminja, kar mora. Da bi to dosegel, mora
opazovati, se pogovarjati z zaposlenimi, jih zalotiti, ko delajo dobro, prisluhniti njihovim
vrednotam, pomislekom, tezavam in uspehom. Zaposlene mora ceniti in spodbujati njihovo
strokovno rast. Kadar se zaposleni ne pocutijo del zdruzbe, kadar njithova modrost in odli¢no
opravljeno delo nista cenjeni, postanejo zagrenjeni in se ne odzivajo na spremembe.
Zaposlenim mora zaupati, v nasprotnem primeru bodo tudi sami zaceli dvomiti v svoje
sposobnosti. Svoje vrednote mora izraziti z besedami in dejanji. To je Se posebno pomembno
pri spodbujanju sodelovalne kulture, saj mora ravnatelj sam postati zgled. Spodbujati mora
sodelovanje, ne pa tekmovanje (Eréulj, 1998, str. 25).

Barth (v Erculj, 2001, str. 25) v zvezi s tem sporoca: »Najve¢ smo se nauéili, ko smo zacutili
skupno odgovornost za problem, ki smo ga morali reSiti za vsako ceno.« Pokazati mora pot,
ne pa tudi reSitev, saj skupno iskanje in sodelovanje prinasa najboljSe reSitve. Zaposlenim
mora omogociti, da sprostijo svojo ustvarjalnost in talent. VpraSati jih mora za mnenje,
nasvete, predloge, ki se nanaSajo na dolo¢en problem. Tako se bodo pocutili pomembne. Dati
jim mora ve¢ svobode in mo¢i pri opravljanju nalog.

1.2.3 Custvena inteligenca

Najvecji izziv dandanes je, kako zaposlene, ki doZivljajo razlicna Custva in so zato razli¢no
motivirani ter orientirani, usmeriti proti enakemu poslovnemu cilju. A v preteklosti so bila
custva pogosto razumljena kot visek, blokirajo¢i dejavnik razuma, primitivizem ali nevarnost.
Skusali smo jih potlaciti, skriti ali vsaj nadzorovati. Poslovni svet je verjel v moC razuma in
kavzalnega pristopa. Po dolgem obdobju tehni¢no-analiticnega pristopa v teoriji
managementa, ki ni vkljuceval t. i. mehkih dejavnikov, kot so ¢ustva in obcutki, se v zadnjih
dveh desetletjih vse bolj poudarja pomembna vloga, ki jo igrajo custva zaposlenih pri
oblikovanju organizacijske klime in uspesnosti. Prelomen dogodek je bil znani Hawthornski
eksperiment, ko so namesto vpliva svetlobe na produktivnost zaposlenih nenacrtovano
spoznali pomen posvecanja pozornosti zaposlenim oz. njihovim ¢ustvom.
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Zadnjih 20 let pospeseno odkrivamo »toplo vodo«: da so Custva naravna, uporabna in
smiselna. Custvene vire in vzorce obnasanja zaposlenih vse bolj doZivljamo kot dragoceni
kapital in pogosto kot klju¢no prednost. Eden od najbolj znanih konceptov, ki poudarjajo
pomen emocij v organizaciji, je koncept Custvene inteligence, ki sta ga leta 1990 predstavila
Salovey in Mayer in si ga bomo pogledali v nadaljevanju (Salovey & Mayer v Burke, 2004).

Custvena inteligenca je v novejsih teorijah vodenja ena od najbolj opevanih lastnosti, ki jih
mora imeti sodobni (transformacijski) vodja, zato si zasluzi, da se ji posvetimo nekoliko
podrobneje. Razumevanje in upravljanje lastnih Custev postaja temelj sodobne
samomotivacije, upravljanje ¢ustev drugih pa temelj sodobnega managementa.

Koncept emocionalne inteligence, ki poudarja pomen emocij v organizaciji, sta leta 1990
predstavila Salovey in Mayer. Definirala sta ga kot podskupino socialne inteligence, ki
vkljucuje sposobnost opazovanja lastnih emocij ter emocij drugih, razlikovanja med njimi in
njihovo uporabo za vodenje posameznikovega razmisljanja in delovanja. Z drugimi besedami,
emocionalna inteligenca je preprosto povezana s tem, kako uspe$no obvladujemo sebe in
druge.

Nekateri drugi (npr. Goleman,1998) pojasnjujejo Custveno inteligenco kot socialno ves¢ino,
da smo uspesni v ravnanju s samim seboj in odnosih z drugimi. Ne glede na opredelitev pa ji
danes nih¢e ve¢ ne zanika pomena, ki ga igra pri ustvarjanju produktivnih odnosov na
delovnem mestu. Grajenje primernih odnosov in ozracja v organizaciji se namre¢ zacne pri
sposobnostih vodij, da pri sprejemanju odlocitev pretehtajo tudi ¢ustva sodelavcev, saj lahko
le s primernimi odnosi dosezemo, da osebe, ki jih vodimo, delujejo po svojih moceh v smeri
skupnega cilja.

V preteklih letih so bile v Stevilnih podjetjih opravljene raziskave, ki naj bi pokazale, katere
osebne sposobnosti in lastnosti peljejo do nadpovprecnih rezultatov v organizaciji. Ugotovitve
so bile presenetljive, saj se je pokazalo, da je zlasti pri vodjih Custvena inteligenca priblizno
dvakrat pomembnejsa od delovnih izkuSenj in intelektualnih sposobnosti. Ali kakor pravi
Goleman: »Visji ko je polozaj, odlocilnejSa za uspeh je Custvena inteligenca.« (Goleman
1998, str. 94)

Goleman locuje pojma cCustvene inteligence in Custvene kompetence. Medtem ko nasa
custvena inteligenca kaZe na§ potencial, ki ga imamo za pridobitev prakti¢nih znanj znotraj 4
vidikov Custvene inteligence, pa nasa ¢ustvena kompetenca kaze, koliko tega potenciala smo
dejansko uresnicili z u¢enjem in obvladovanjem spretnosti ter ga usmerili na delovno okolje.
Custveno inteligenco nadalje lo¢i na 4 vesline, ki jih deli na osebne veitine znotraj
posameznika in na medosebne oz. socialne. Mnogi sodobni avtorji (npr. MoZina in drugi
2002) pa dimenzijo samomotivacije locujejo od dimenzije samoobvladovanja in tako navajajo
skupno 5 vescin Custvene inteligence (3 osebne in 2 medosebni):

1.2.3.1 Osebne vescine Custvene inteligence

Samozavedanje vkljuCuje sposobnost prepoznavanja lastnih ¢ustev in njihovega vpliva,
poznavanje lastnih prednosti, Sibkosti in omejitev ter zaupanje v svoje znanje in zmoznosti.

Samoobvladovanje je sposobnost spoprijemanja z novimi okoli§¢inami in obvladovanja
svojih emocionalnih odzivov. Ljudje z visoko sposobnostjo samoobvladovanja imajo nadzor
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nad svojimi Custvi in impulzi, prevzemajo odgovornost za svoja dejanja, so prilagodljivi in
vredni zaupanja.

Samomotivacija je sposobnost napornega dela in vztrajanja. Samomotiviran posameznik je
nagnjen k lastnim dosezkom, sprejema iniciative, je optimisticen in vztrajen pri zasledovanju

ciljev. To je najpomembnejSa uporabna vrednost Custev zaposlenih in hkrati tudi namen
vzgoje, mentorstva ali nadzora — da pomagamo posameznikom do samostojnosti.

1.2.3.2 Medosebne vescine Custvene inteligence

Slika 7: Sestavine custvene inteligence
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Vir: S. Mozina et al, Management. Nova znanja za uspeh, 2002.

Socialno zavedanje: ta vescina omogoca zavedanje in razumevanje drugih znotraj in zunaj
organizacije. Lastnosti socialnega zavedanja so empatija oz. vzivljanje v Custva drugih,
razumevanje drugih ter zanimanje za njihova videnja in interese, kar vkljucuje tudi
prepoznavanje odnosov in notranjih mreZ na ravni organizacije, prepoznavanje strankinih

potreb ipd.
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Upravljanje odnosov: zadnja dimenzija emocionalne inteligence pomeni sposobnost
vzpostavljanja stikov in grajenja odnosov z drugimi. Gre predvsem za sposobnost sodelovanja
z drugimi. Ta dimenzija vkljuCuje usmerjanje in motiviranje s pomocjo jasne vizije,
obvladovanje razlicnih taktik prepriCevanja, reSevanje konfliktov, razvijanje drugih z
usmerjanjem in jasnimi povratnimi informacijami, grajenje vezi in zaveznistev, timsko delo

ipd.

Custveno razviti ljudje se torej zavedajo samih sebe, razumejo svoje razpoloZenje, poznajo
svoja Custva in motivacijske vzvode ter ucinke svojega delovanja na druge ljudi. Svoje
sposobnosti znajo realno oceniti in le redko prevzamejo naloge, ki jim ne bi bili kos. Na tak
nacin zavarujejo sebe in skupino pred morebitnimi neuspehi. Z ljudmi znajo komunicirati, jih
usmerjati in z njimi graditi trajnejSe odnose. Samozavedni ljudje so sposobni nadzorovati
impulzivna Custva, so spodbujevalci zaupanja in poStenosti v delovnem okolju, to pa sta
kljuéni vrednoti, ki povecujeta produktivnost in lojalnost zaposlenih v organizaciji.

1.2.4 Politi¢na inteligenca

Gruban v svojem prispevku ugotavlja, da je kljub skepticizmu in pretirane previdnosti
mnogih, Ze ob uveljavljanju pojma Custvena inteligenca nesporno, da je z njo mogoce
razloziti uspesnost posameznikov in vodij. Stevilne raziskave (npr. Harvard Business School)
so namrec potrdile, da klasi¢na inteligenca (IQ) ni jamstvo in ne napovednik posameznikove
uspesnosti, saj je odstotek verjetnosti uspeha v primeru vodij le med 6 % in 15 % (Gruban,
2009).

Psiholog H. Gardner vidi pojasnilo v $iroki teoriji vecplastne inteligence — v socialni
inteligentnosti, ki posamezniku omogoca, da so mu drugi pripravljeni slediti in uresniciti
postavljene cilje. Med (ne)oprijemljive indikatorje socialne inteligence sodijo medosebne
ves¢ine in spretnosti, empatija in zmoznost vplivanja na osnovi medsebojnega
(spo)razumevanja. Socialna inteligenca pa ni edina zvrst inteligence, ki jo potrebuje danasnji
manager ali voditelj.

Blizu ji je Custvena inteligenca, ki zagovarja tezo o sposobnosti »upravljanja Custev« —
samozavedanju, samoobvladovanju in nadzoru nad lastnimi Custvi, prav tako v socialnem
zavedanju in socialnih spretnostih. Visoka Custvena inteligenca v kar 15 % do 45 % primerih
napoveduje vecjo verjetnost za uspeh vodje. Gardner zatrjuje, da s tem vecplastnost
inteligence Se ni iz¢rpana in da se naStetim zvrstem inteligence vse pogosteje enakovredno
prikljucuje Se politi¢na inteligenca, navkljub njeni opazni kontrastnosti v primerjavi z ostalimi
tremi zvrstmi inteligentnosti.

Ob vseh teh opaznih razlikah med posameznimi zvrstmi inteligentnosti pa ljudje z visoko
politi¢no inteligenco delijo z drugimi vodjami, ki jih karakterizirajo druge zvrsti inteligence,
nekatere presenetljivo podobne ali celo iste kompetence. Na primer — tako socialno kot
politi¢no inteligentni voditelji imajo enak dar opazovanja, Ceprav resda zaznajo druge stvari.
Socialno inteligentni vodje ocenjujejo in vrednotijo predvsem prednosti sodelavcev in kako
lahko le-te uporabijo, medtem ko se politi¢no inteligentni vodja osredoto¢a na Sibkosti,
pomanjkljivosti in negotovosti zaposlenih.

Oba tipa vodij kasneje tudi delujeta drugace. Prvi z empatijo gradijo mostove, drugi pa z
ustrahovanjem in mocjo zagotavljajo uspesno izkoris¢anje strahov in negotovosti ljudi,
njihovih obcutljivih in ranljivih tock. Oba sta odlina poznavalca znacajskih lastnosti
posameznikov. NajopaznejSa razlika med obema tipoma vodij je v njunem razumevanju
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pravice in modrosti uporabe grobe, surove moci. Politicno inteligenten vodja nima
pomislekov inStrumentalno in manipulativno uporabiti strah in negotovost ljudi.

Zanimivo je, da mnogi avtorji soglasajo, da je strah prepogost tabu in da je vCasih njegova
uporaba lahko tudi koristna, saj pretrese status quo organizacij in posameznikov, ki paralizira
prepotrebne akcije. Ce je z nekaterimi od teh ugotovitev mozno brez pridrzkov soglagati, pa je
vseeno smiselno previdno presojati, ali je ta formula primerna prav za vse sodelavce, saj se
nekateri za razliko od drugih, povsem drugace odzivajo na konfrontacije, izzivanje ali
ustrahovanje.

Dejstvo je, da se pogosto zgodi, da politicno inteligentni vodje prestopijo rubikon, prag ali
tisto res tenko Crto, ki loCi legitimno, kreativho in strateSko vsiljevanje staliS¢ od
nesprejemljivega ustrahovanja, gole uporabe moc¢i zaradi moc¢i same. V ozadju politi¢ne
inteligence je torej novodobni darvinizem izjemno konkuren¢nega in politicnega okolja, ki pa
vseeno poskrbi za doseganje rezultatov. »Ljudje se odzivajo na strah, manj na ljubezen,« je
geslo politicno inteligentnih voditeljev. Teh spretnosti, kompetenc ali znanj pa ne ucijo v
poslovnih $olah. Prej bi lahko dejali, da jih uci ulica (Street Smart Leaders). (Gruban, 2009)

1.2.4.1 Ekstremne taktike politi¢no inteligentnih vodij

Taktike, ki jih uporabljajo politi¢no inteligentni vodje, so deloma geneza osebnostnih
lastnosti, deloma pa se jih je mogoce nauciti. V repertoar vsakega tak$nega vodje po mnenju
R. Kramerja, profesorja s Stanforda, sodijo (Gruban, 2009):

Direktna osebna konfrontacija — vstop v zasebni prostor nasprotnika, ki ga Zelimo
nadvladati; blizanje stereotipu vodenja z ustrahovanjem; agresivna fizi¢na vedenja; besedne
provokacije.

(Zlo)raba jeze — uporaba (ne)premisljene jeze in besa v lastno prednost. Vcasih tudi
nenadzorovani in nekontrolirani izbruhi.

Mistifikacija in puS¢anje ljudi v negotovosti — premisljena igra na povsem nasprotno stanje
od transparentnosti, ki je imperativ sodobnega managementa; zavestno skrivanje namenov in
motivov, ohranjanje nejasnih pozicij in zavijanje zadev v misterioznost tako, da sodelavci
nikoli v resnici ne vedo, kaj in kje jih nekaj ¢aka! Ohranjanje distance do sodelavcev in
kameleonsko spreminjanje vedenj glede na trenutne potrebe; uporaba molka in tiSine.

Poznavalsko vedenje — taktika, da vodja ve vse in ima vedno na voljo vsa dejstva, dokaze,
Stevilke, raziskovalne podlage ... tudi takrat, ko to ni Cisto res! Ce dejstva necesa Cisto ne
potrjujejo ... toliko slabse za dejstva.

1.2.4.2 Znacilnosti politi¢no inteligentnega vodje

Gruban (2008a) v svojih prispevkih opozarja na naslednje znacilnosti politi¢no inteligentnega

vodje:

1. osredotoca se na Sibke in negotove strani sodelavca

2. Uporablja izzivanje in konfrontacijo ter grobo mo¢, da bi koristno uporabil Sibke strani

3. Jeizjemen presojevalec znacajev

5. Uuporablja vplivanje in vsiljevanje na strateski in kreativen nacin

6. lasten ego, moc¢ zaradi moci in ponizevanje sodelavcev zna subtilno razlikovati od
legitimnega motiviranja in spodbujanja sodelavca k spremembam
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7. vesc je socialnih spretnosti, empatije in intuicije, toda ne okleva tudi z uporabo
kontroverznih taktik: konfliktov, (ne)kontrolirane jeze in besa, zavestnega ustvarjanja
negotovosti in distance, kameleonskega spreminjanja vedenj v interesu ciljev in trenutka.

S taksnim ravnanjem politi¢no inteligentni vodje zagotovijo spremembe vedenja, uspesSnost
izvajanja nalog in uresniCevanje ciljev. Mnogi takSnega sloga nimajo radi, ¢eprav pogosto
presenetljivo dobro deluje. Delovanje in premikanje Se nista motivacija, trdijo nasprotniki.
Obe strani se strinjata le v enem: da druga stran nima prav.

1.2.4.3 Politi¢na inteligenca ali zloraba

Raziskave notranjega okolja mnogih organizacij so pokazale, da si mnogi vodje in kar je $e¢
bolj presenetljivo, tudi njihovi podrejeni celo zelijo dolocenih trdih oblik vodenja, saj so
prepricani, da vodi k redu, rezultatom in uresni¢evanju akcij ter preseganju nemocnega,
mlacnega in zaCaranega vrtenja v krogu. Vendar nacelo »trde roke« ne ustreza veliki vecini
sodelavcev, saj prepogosto politino inteligentno vodenje spreobrne v svojo kontrastno
skrajnost, v zlorabo mo¢i, aroganco in tako preseze tenko ¢rto, ki lo¢i legitimno delovanje, Ki
daje neke rezultate, od preprostega »vodenja z ustrahovanjem«. (Gruban, 2009)

Kaj povzroca to samodestruktivno vedenje nekaterih politicno inteligentnih vodij? Najveckrat
to, da nekatere oblike tovrstnega delovanja zagotavljajo prav poseben uspeh in rezultate in s
tem ojacajo stopnjevanje tovrstnih vedenj, kar povzro¢i nesposobnost zaznavanja subtilnih
signalov, ki opozarjajo, da se blizajo kriti¢ni tocki, ko na drugi strani ne bo ve¢ ustreznega
odzivanja sodelavcev. Taksni vodje preprosto ne opazijo, da so s svojim sloganom »pogosto
v zmoti, nikoli v dvomih« zZe presegli prag tolerance pri sodelavcih in so si naredili
preobsezen krog nasprotnikov ali celo sovraznikov.

Taksni vodje si sami obicajno ne znajo ali ne zmorejo pomagati, zato je koristno premisliti, ali
jim tako ali drugace z ustreznim odzivanjem lahko pomagajo njihovi podrejeni sodelavci.
Tudi ti se namre¢ lahko naucijo »vodenja navzgor«, managerske discipline, ki je v zadnjih
letih pridobila na veljavi, Se posebej v individualisti¢nih kulturah, kjer pa je odnos do moc¢i in
avtoritete vseeno krepko drugacen, kot je to npr. v Sloveniji.

Pri »vodenju navzgor« ali krotenju preve¢ potentnih politi¢no inteligentnih vodij si lahko
pomagamo z nekaj namigi:

Bodite dobro pripravljeni. Naredite celo in popolno domaco nalogo in ne le na pol. Vedite,
kako se z njimi lahko najbolje soocite, kdaj in kje. Pripravljeni bodite delati veliko in vec.
Vlaganje Casa se obnese. Zrcalite njihovo energijo in pridobite si njihovo pozornost.
Konfrontirajte se s strastjo in prepricanji. Pridobite si njihovo spoStovanje s pogumom in
neustraSnostjo odziva ter nesprejemanjem ustrahovanja. Sprejmite blefiranje kot ... blef.
Drzno recite: ne verjamem tega! Poskus se bo pogosto presenetljivo dobro obnesel. ZdrZzite
pritisk in zrcalite njihovo vedenje. Vztrajajte pri svojem. Vztrajajte in ne vrzite puSke v
koruzo prezgodaj, saj se lahko navsezadnje veliko naucite in odnesete od genijev med
politi¢no inteligentnimi vodjami.

Ljudje pogosto ne marajo ljudi s prepotentno politicno inteligenco zaradi strahu pred tistim,
kar lahko s tem organizacije izgubijo. Po drugi strani pa lahko tudi pridobijo. To namre¢
pogosto ne povzro¢a zgolj disharmonije, konflikta ali strahu, ampak tudi opazne rezultate,
vecjo ucinkovitost zaposlenih in vi§jo dodano vrednost.
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1.2.5 Primerjava slovenskih managerjev s tujimi

Izkusnje in Stevilne raziskave kazejo, da so najuspeSnejSe svetovne organizacije na vrhu
predvsem zaradi odli¢nih zaposlenih in njihovih vodij. Obe dimenziji sta nelo¢ljivo povezani.
V vsakdanjem Zivljenju se predvsem kadrovski strokovnjaki sreCujejo z izzivom, kako
zasnovati razvoj vodij tako, da bo u¢inkovit, obvladljiv in primerljiv z najboljSo prakso.

Poslovni imperativ danaSnjega Casa je »imeti standarde vodenja«, pod ¢emer razumemo
zahtevano stopnjo razvitosti klju¢nih kompetenc, ki jih lahko merimo. Interna mednarodna
raziskava z uporabo orodja PEP (Potential Evaluation Programme) o razvitosti sposobnosti
managerjev, ki jo je leta 2006 izvedla IMDE iz Svice (Insyst Master Data Establishment), je
pokazala mo¢no zaostajanje Slovenije v primerjavi s tremi razvitimi evropskimi drzavami
predvsem glede vodenja zaposlenih, nekoliko manj pri upravljanju poslov.

Vzorec je zajemal 250 slovenskih in prav toliko avstrijskih, nemskih in $vicarskih managerjev
na razli¢nih hierarhi¢nih ravneh vodenja Vv razlicnih panogah. Rezultati so pokazali ocitno
slabse razvite kompetence za delo z ljudmi pri slovenskih managerjih.

Prvih Sest sposobnosti je tako imenovanih klasi¢nih managerskih, ki odloc¢ilno pripomorejo k
upravljanju poslov, drugih osem pa voditeljskih, torej tistih, ki omogocajo vodenje in
inspiriranje zaposlenih.

Statisti¢ne analize primerjave z najboljsimi v tej poklicni skupini iz baze PEP so pokazali, da
slovenski managerji prekaSajo tuje le v dveh klasi¢énih managerskih vescinah: izvajanju
kontrole in delegiranju. Obe vescini sta blize ukazovalnemu, direktivnemu slogu vodenja.
Tuji managerji so bistveno ucinkovitejSi od slovenskih pri upravljanju stroskov. Ostale
vesc¢ine so priblizno enako razvite.

Pri tako imenovanih voditeljskih ves¢inah so razlike med slovenskimi in tujimi izrazito vecje.
Vseh osem ves€in je veliko bolj razvitih pri tujih managerjih. Najvecje razlike v prid tujim je
zaznati pri motivacijskem vodenju, spodbujanju zaposlenih in reSevanju konfliktov. To so
vesCine, znadilne za sodoben koncept vodenja. VV Tabeli 1 so prikazane povpreéne vrednosti
posameznih ravni sposobnosti tujih in domacih managerjev.

Tabela 1: Primerjava ravni razvitosti sposobnosti tujih in slovenskih managerjev

Raven razvitosti sposobnosti Tuji managerji Slovenski managerji
(Avstrija, Nem¢ija, Svica)
Postavljanje ciljev, organiziranje 3,5 3,5
Uresnicevanje odlocitev 3,8 3,7
Izvajanje kontrole 3,4 3,7
Razmisljanje o stroskih 3,8 3,0
Delegiranje 3,3 3,5
Nenehno izboljsevanje 3,7 3,8
Posredovanje informacij 3,5 2,8
Motivacijsko vodenje 3,8 2,8
Resevanje konfliktov 3,3 2,3
Spodbujanje zaposlenih 3,5 2,5
Medsebojno sodelovanje 3,2 2,4
Pozitivno ravnanje z drugimi 3,7 2,6
Odkritost v medsebojnih odnosih 3,2 2,4
»Fair play« 3,8 3,4

Vir: KoroSak & Novak, HRM, 2007.
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V nadaljevanju so v tabeli prikazani dejavniki uspeha, ki odrazajo vedenjske indikatorje
kompetenc vodij.

Tabela 2: Primerjava vedenjskih indikatorjev kompetenc tujih in slovenskih managerjev

Vedenjski indikatorfji Tuji managerji Slovenski managerji
kompetenc ( Avstrija, Nem&ija, Svica)

Timska usmerjenost 3,38 2,32
Konstruktivna obravnava 4,00 3,08
napak zaposlenih
Zanimanje za zaposlene 3,78 3,09
Izrazanje Custev 4,09 2,56
Poznavanje neverbalne 3,70 2,76
komunikacije
Priznavanje sposobnosti in 4,03 2,78
dosezkov zaposlenih
Priznavanje ~ samostojnosti 3,90 3,64
zaposlenih
Strpnost do drugacnosti 4,23 2,79

Vir:Korosak & Novak, HRM, 2007.

Pri slovenskih managerjih so o€itno slabse razvite kompetence za delo z ljudmi. Najvecja
odstopanja je zaznati pri izrazanju Custev, strpnosti do drugacnosti in odobravanju dosezkov
drugih.

Cilj ocenjevanja sposobnosti managerjev z orodjem PEP, ki se zacne z ocenjevanjem
sposobnosti vodij in kon¢a z doloCanjem standardov vodenja ter kompetenc, je opredeliti
prakso ravnanja z ljudmi pri delu tako, da bo organizacija dosegla mednarodno primerljivost v
ostri globalni konkurenci.

1.3 Zavzetost zaposlenih

Devetdeseta leta 20. stoletja so na podrofju managementa minevala $§e v znamenju
navdusenja nad konceptom zadovoljstva zaposlenih, za katerega pa se je ze zgodaj ugotovilo,
da pelje v slepo ulico. Vse preve¢ pozornosti je bilo nekriticno namenjene teoriji in praksi
zadovoljstva zaposlenih, ne da bi to u¢inkovito in so¢asno povezali s celovitim upravljanjem
delovne uspesnosti. To napako skuSa zadnja leta popraviti koncept zavzetosti zaposlenih, ki
vse pogosteje polni strokovne revije in u¢benike. Managerji so namre¢ ugotovili, da se mnogi
zaposleni kljub solidnemu delovnemu mestu in nadstandardnim pogojem ne trudijo dovolj in
jim je vseeno za uspeh podjetja. Se ve¢; nekateri med njimi so celo nezadovoljni in zavedno
Skodijo njegovemu ugledu (Gruban, 2005, str. 10-17).

Problem je po nekaterih podatkih alarmanten. Raziskava ene vodilnih raziskovalnih ustanov —
Gallup (2005) je pokazala, da samo ZDA na letni ravni izgubijo ve¢ kot 350 milijard
ameriSkih dolarjev, ker je le 29 odstotkov delovne populacije zavzete za uresniCitev
organizacijskih poslovnih ciljev. Nezavzetih je ve¢ kot polovica, slaba petina pa je celo
aktivno nezavzetih, kar pomeni, da niso le nezadovoljni na delovnem mestu, temvec to redno
premlevajo s sodelavci.

Drugace ni niti na Japonskem, Se slabSe pa je v Franciji ali Veliki Britaniji. V $tevilnih okoljih
stopnja zavzetosti zaposlenih ne dosega niti 20 %, stopnja nezavzetosti pa je blizu 60 %, take
imenovanih aktivno nezavzetih pa je celo do 20 % in ve¢. In kar je Se slabse, dlje kot
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zaposleni ostajajo v podjetjih, manj zavzeti so. Po Gallupu je samo 38 % po 6 mesecih Se
zavzetih, po treh letih pa se ta odstotek zniza na 22 %. Krivci za to so po Gallupu znani:
vodje.

V Sloveniji podobnih raziskav o nezavzetosti Se ni, morda pa za orientacijo sluzi podatek
HFA Database za leto 2003, da znaSa povpre¢no Stevilo izgubljenih dni na prebivalca zaradi
bolniske odsotnosti v Sloveniji 13,8 dneva, kar predstavlja 6 % izgube BDP.

1.3.1 Koncept zavzetosti zaposlenih in njegov pomen

Zavzetost zaposlenih (angl. employee engagement) je stanje Custvenega in intelektualnega
zadovoljstva in pripadnosti podjetju, organizaciji, skupini. Sega preko zadovoljstva (kako so
mi v8e€ stvari tukaj) in pripadnosti (koliko si Se naprej zelim biti tukaj) do zavzetosti (koliko
si zelim biti tu in koliko dejansko sam storim za izbolj$anje delovnih rezultatov) (Gruban
2008, str. 17).

Gre za spontan in nacrtovan proces, s katerim vodje in zaposleni postajajo osebno vkljuceni v
zagotavljanje delovne uspesnosti v svojem delovnem okolju z namenom zagotavljanja
u¢inkovitejSega uresni¢evanja obseznih organizacijskih sprememb, poslovne strategije,
poslovnih izboljsav ali vsakodnevnega delovanja.

Koncept zavzetosti se ne sklada s konceptom zadovoljstva zaposlenih, ki je le pokazatelj
njihove delovne morale. Pri zavzetosti gre za aktivno pritegnitev zaposlenih, da se zavzamejo
za cilje organizacije ter pripomorejo k spremembam in odlocitvam, torej upoSteva tudi
njihovo produktivnost!

Razliko v pomenu koncepta zavzetosti zaposlenih v primerjavi z drugimi podobnimi koncepti,
predvsem z zadovoljstvom zaposlenih, lahko najhitreje razumemo s pomocjo 4-delne matrike:

Slika 8. Matrika zadovoljstva zaposlenih in delovne uspesnosti

o
=
S Zabava na racun podjetja Prepoznaven uspeh
o .
G Zavzetost zaposlenih
=
>
o
o
N

Odpoved prihodnosti Prisila in vsiljevanje
2
<
‘T
=

Majhna Delovna uspesSnost Velika

Vir: B.Gruban, Koncept o zavzetosti zaposlenih: inovacija ali imitacija, 2005.
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Zavzetost zaposlenih spada v polje, Kjer je zadovoljstvo zaposlenih veliko, hkrati pa je velika
tudi delovna uspesnost. Preostala tri polja so seveda manj zazelena. To, da so zaposleni ne le
zadovoljni, temvec so se tudi pripravljeni maksimalno zavzeti za opazne in merljive poslovne
izide, je bistvena znacilnost zavzetosti zaposlenih.

Prednosti zavzetosti zaposlenih za podjetje so opazne. Polno zavzeti, zdravi in zadovoljni
zaposleni so produktivnejsi, priporoc¢ajo svojo organizacijo drugim, so redkeje na bolniSkem
dopustu, dozivljajo manj frustracij, kar pomeni manjSe stroske zanje in za podjetje. Zavzetost
vpliva na ohranjanje klju¢nih kadrov, produktivnost, dobi¢ek in zvestobo strank. Raziskave
ocenjujejo, da polno zavzeti zaposleni omogocajo od 23 % (Gallup, 2005) pa celo do 200 %

( Mazzuca, 2007) boljse delovne rezultate, merjene s trznim delezem, donosnostjo, obsegom
prihodkov in razvojem odnosov v primerjavi z nezavzetimi.

1.3.1.1 Stopnje zavzetosti

Glede na Gallupove izsledke lahko zavzete zaposlene razvrstimo v tri skupine (Gallup, 2009):

Zavzeti zaposleni (»zvezde«): so tisti energi¢ni zaposleni, ki delajo s strastjo in Cutijo
globoko povezanost z vrednotami in poslanstvom podijetja, v katerem so zaposleni. Gojijo
zaupanje do sodelavcev in vodij ter vedno i8¢ejo nacine, kako izboljsati sebe in svoje podjetje,
zato so izvor inovacij in izboljsav.

Nezavzeti zaposleni (»zombiji«): so delno »odsotni«. Naredijo le to, kar morajo. Med
delovnim ¢asom »na pol spijo«, v delo sicer vlagajo svoj ¢as, ne pa tudi energije in strasti.

Aktivno nezavzeti zaposleni (»kace«): niso samo nezadovoljni na svojem delovnem mestu,
temve¢ svoje nezadovoljstvo tudi aktivno izkazujejo. Podcenjujejo delo, ki ga opravijo
njihovi zavzeti sodelavci ter Skodljivo vplivajo tudi na zavzetost in zadovoljstvo kupcev.

Ker lahko vodja u¢inkovito obvladuje organizacijo le tako, da obvladuje delovanje ljudi, ti pa
se vselej ravnajo po svojih interesih, je klju¢no razmerje med cilji (interesi) ljudi in cilji
(interesi) organizacije. Ceprav nacelno velja, da ljudje vstopajo v organizacijo zato, da bi lazje
dosegli svoje cilje — v zameno pa so pripravljeni delovati za cilje organizacije, nikdar v celoti
ne privzamejo ciljev organizacije. Zato manager ali vodja sodelavce in druge vselej presoja
tudi po stopnji privzemanja ciljev organizacije in jih razvrsca, kot kaze slika (Tavcar, 2002).

»wZvezdniki« zagnano povezujejo svoje interese z interesi organizacije. »Nesposobnezem« ni
mar ne za ene in ne za druge. »lzkoriS¢evalci« uveljavljajo svoje interese na racun interesov
organizacije. »ldealisti« pa se zenejo za interese organizacije, ¢eprav je to v nasprotju z
njihovimi lastnimi interesi. Naposled so Se »povprecneZi«, pretezna vecina vseh sodelavcev,
ki najdejo pravo mero med svojimi interesi in interesi organizacije.

.....

najkoristnejsi, in ¢im manj nesposobneZev ali izkori§€evalcev? Pomembno se je zavedati, da
so ljudje toliko bolj zavzeti, kolikor bolj razumejo opredeljene cilje, ki naj bi jih dosegli, in ce
ti cilji sovpadajo z njihovimi osebnimi cilji. Daniela Brecko (2007) zato poudarja pomen
notranjega odkupa zaposlenega, ki ima 2 plati: intelektualni notranji odkup (to pomeni, da se
ljudje zavedajo kljuénih poslovnih ciljev, so z njimi povezani in tudi vedo, kako lahko
pripomorejo k uresni¢evanju) in Custveni odkup (potreba po tem, da ljudi navduSimo in
ustvarimo zaupanje v to, da so cilji uresnicljivi). Za lojalnost zaposlenih pa pravi, da ta tako
ali tako ne obstaja vec¢. Podjetja namre¢ danes ne morejo ve¢ ljudem zagotavljati trajne
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zaposlenosti — najve¢ kar lahko nudijo, je zaposljivost! Cilj zaposlenih pa tudi ni vec
ustvarjanje dolgorocne kariere v enem podjetju, ampak nabiranje znanja in izkuSenj v
razli¢nih organizacijah.

Slika 9: Interesi ljudi in interesi organizacij

IDEALISTI

POVPRECNEZI

Interesi organizacije Vec

NESPOSOBNEZI IZKORISCEVALCI

Manj

Manj Interesi sodelavca Vel
Vir: M. Tavéar, Strateski management, 2002.

1.3.1.2 Dejavniki zavzetosti zaposlenih

Po Grubanu imajo najvecji vpliv na zavzetost vodje. Kot trdi, je »nesporno dokazano ze
precej Casa uveljavljeno spoznanje, da za (ne)uspesnostjo in (ne)zavzetostjo zaposlenih
najdemo predvsem vodje in njihov odnos do zaposlenih. »Ceprav najbolj talentirani v
ekonomiji znanja pri iskanju zaposlitve iS¢ejo delodajalce, ki ponujajo najboljse ugodnosti,
najvi§je place ali priloZnost za osebni razvoj, sta njihova kasnejSa delovna uspe$nost in Cas, v
katerem so pripravljeni maksimalno zavzeto delati ali sploh ostati v podjetju, predvsem
odvisna od odnosov z vodji« (Gruban 2005, str. 13).

Znana ugotovitev v managementu pravi: »Zaposlimo se zaradi odli¢nih podjetij, odhajamo pa
zaradi slabih vodij.« Za vodstvom in neposredno nadrejenimi po vplivu na zavzetost sledijo Se
(v tem vrstnem redu): zaupanje Vv Vvizijo, na zaposlene osredotocena kultura, vkljuéenost pri
odloc¢itvah, formalne interne komunikacije in vpliv na lastno delo.

Druzbi Hewlett Packard in General Electric sta ugotovili, da je zavzetost zaposlenih zelo
odvisna od tega, kaksna je komunikacijska kompetenca vodij. Vodje morajo torej spremeniti
svojo tradicionalno miselnost, se odreci klasi¢ni logiki nadzora in direktnemu ukazovalnemu
slogu vodenja, ki vodi k nezavzetosti zaposlenih. Namesto tega naj se pogosteje posvetujejo z
zaposlenimi 7ze v fazi artikulacije poslovnih strategij ali programov sprememb in se
prepricajo, ali so zaposleni vizijo podjetja resni¢no sprejeli.
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1.3.1.3 Merilo zavzetosti zaposlenih

Merjenje zavzetosti zaposlenih je strateski pristop vodstva, ki zagotavlja doseganje ciljev
podjetja ter zmago pred konkurenti. Najvplivnejsa in svetovno znana je dolgoletna Gallupova
Studija zavzetosti zaposlenih. Zametke ima v poznih 90-ih letih, ko je Gallup z izbrano ekipo
znanstvenikov izvedel obsirno raziskavo, namen katere je bil ugotoviti, kako podjetja vodijo
svoje zaposlene in Kkaj le-ti pri¢akujejo od svojega delovnega mesta. V vzorec je bilo zajetih
ve¢ kot milijon zaposlenih in 80.000 najuspesnejsih vodij iz 114 drzav (Gallup, 2009). 1zmed
stotih raziskovalnih vprasanj v intervjujih je Gallup z ekipo izlus¢il 12 najpomembnejsih
trditev, ki imajo najvecji vpliv in pojasnjujejo posameznikovo motivacijo na delovnem mestu.
Te trditve veljajo kot nenapisana pogodba med zaposlenim in delodajalcem. Ce delodajalec
zaposlenemu nudi vse, kar nastevajo, zaposleni opravi zahtevano delo.

Trditve so naslednje (Wagner & Harter 2006, str. 6-7):

Toc¢no vem, kaj se pri¢akuje od mene na delovnem mestu.

Imam na voljo vse, kar potrebujem, da dobro opravim svoje delo.
Imam priloZnost poceti prakti¢no vsak dan tisto, v ¢emer sem najboljsi.
V zadnjih sedmih dneh so moje delo pohvalili.

Moj vodja me uposteva kot celovito osebo.

Vsaj nekdo nacrtno spodbuja moj razvoj.

Moje mnenje se ceni in uposteva.

Poslanstvo nase organizacije odslikava tudi to, kako pomembno je moje delo.
Moji sodelavci so iskreno zavzeti za dobro in kakovostno delo.

10 Moj najboljsi prijatelj je iz sluzbe.

11. V zadnjih Sestih mesecih so se z menoj pogovarjali o mojem razvoju.
12. V tem letu sem imel priloZnost za ucenje in razvoj.

CoNoOA~WNE

Za vsako izmed trditev se skriva resnica CloveSke narave dela. Pozitivna koleracija med
trditvami in vedenjem zaposlenih riSe zemljevid poti uspeSnega vodenja. Na podlagi
odgovorov glede trditev Gallup razvrsti zavzete zaposlene v tri kategorije (Crabtree, 2004):

Zavzeti zaposleni: energi¢ni zaposleni, ki delajo s strastjo in ¢utijo globoko povezanost z
vrednotami in poslanstvom podjetja, v katerem so zaposleni. So zaupljivi tako do sodelavcev
kot do vodij in vedno pripravljeni na izboljsave ter inovacije.

Nezavzeti zaposleni: so "delno odsotni". Delo opravijo korektno, vendar zgolj v tolik$ni meri,
kot ga morajo. V delo vlozijo svoj €as, ne pa tudi energije in strasti.

Aktivno nezavzeti zaposleni: so nezadovoljni na svojem delovnem mestu in to
nezadovoljstvo tudi aktivno izkazujejo. Ne samo, da podcenjujejo delo zavzetih sodelavcev,
ampak zavestno Skodijo podjetju, vplivajo na sploSno klimo in zavzetost ter zadovoljstvo
kupcev.

Statisti¢ni podatki Gallupove globalne Studije zavzetosti zaposlenih dokazujejo 27 % nizji
absentizem, 31 % manjSo fluktuacijo, 18 % vi§jo produktivnost, 12 % visjo profitnost, trikrat
vec€jo verjetnost za uspeh timov pri zavzetih zaposlenih v primerjavi z aktivno nezavzetimi
zaposlenimi. Prav tako prica o 62 % ve¢ delovnih nesrecah pri aktivno nezavzetih zaposlenih
(Wagner & Harter 2006, str. 8-12).
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1.3.2 Zavzetost zaposlenih in zadovoljstvo zaposlenih

Ce bi sodili zgolj po tistih, ki Ze leta zapovedujejo modne trende na podro&ju strategij
ravnanja z ljudmi, bi lahko koncept o zavzetosti zaposlenih (angl. employee engagement) z
naskokom zavzel lestvice popularnosti zadnjega leta. Se s tem potrjujejo nekatera spoznanja,
da je bilo v znani "triperesni deteljici" s podrocja ravnanja z ljudmi 3Z (zadovoljstvo
zaposlenih, zaupanje, zavzetost) vse preve¢ pozornosti nekriti¢cno namenjeno teoriji in praksi
zadovoljstva zaposlenih, ne da bi le-tega ucinkovito in sofasno povezali s celovitim
upravljanjem delovne uspes$nosti, kar naj bi ponujal prav koncept o zavzetosti zaposlenih.

Navkljub prepricljivim in oprijemljivim raziskovalnim podatkom (Mc Kinsey, Gallup,
Melcrum), ki merljivo dokazujejo vpliv zavzetosti zaposlenih na ohranjanje klju¢nih kadrov,
produktivnost, profitnost in zvestobo kupcev ter istoCasno svarijo o milijardnih dolarskih
izpadih v primeru nedoseganja indeksov zavzetosti se v praksi $e ne dogajajo zadovoljivi
premiki v pravo smer.

Zadnje desetletje bi lahko z gotovostjo opredelili kot dekado navduSenja nad zadovoljstvom
zaposlenih. Stevilni avtorji, teoretiki in praktiki na podro&ju ravnanja z ljudmi so namre¢
nekriti€no poskusali afirmirati koncept, ki se je ze kmalu na svojem zacetku znasel v slepi
ulici, saj je Slo za relativno naiven poskus kompenzirati obsedenost Se z dvema drugima
sorodnima fenomenoma upravljanja odnosov s strateSkimi delezniki organizacije, s
konceptoma zadovoljstva potrosnikov (kupcev, strank, odjemalcev ipd.) in v zadnjem casu Se
turbokapitalisti¢no logiko edino zveli¢avnega — zadovoljstva lastnikov.

Koncept zadovoljstva zaposlenih je postal anahronizem iz preteklega ¢asa, globoko zasidran v
komandnonadzorni logiki managementa, ki ga je dodatno karakterizirala zelja delodajalcev po
vzdrzevanju paternalistiénega in pokroviteljskega odnosa do zaposlenih. Zari$ée pozornosti je
bilo v razli¢nih bolj ali manj (ne)posreenih instrumentalnih vzpodbudah in nagradah za
zaposlene, z namenom prikriti dejstvo, da ti v resnici nimajo nobene prave besede in realne
moci pri odloCanju. Na bolj akademski ravni, ¢eprav seveda ne brez usodnih prakti¢nih
posledic, je koncept zadovoljstva zaposlenih bolehal $e za nekak$no samozadostnostjo, brez
sleherne neposredne ali merljive povezanosti z dejavniki upravljanja odnosov s kupci in zlasti
brez jasnih korelacij z delovno uspe$nostjo zaposlenih.

Zadovoljstvo zaposlenih se je pogosto prakticno izgubilo ze po opravljenih uvodnih
raziskavah v posameznih organizacijskih okoljih, Kjer so jim samo izjemoma in redko sledili
resni programi upravljanja z (ne)zadovoljstvom zaposlenih.

Mnogi avtorji so kriticno opozarjali, da je za »dvorjenje« managerskim strukturam nujno
koncept zadovoljstva zaposlenih neposredno povezati z delovno uspesnostjo, saj bodo na ta
nacin vodje precej prej in bolje prisluhnili temeljnim namenom tovrstnih programov, ¢e bodo
ti zagotavljali tudi poslovne ucinke »pod Crto«, kar je osnovna naloga managementa.

V matriki 2 x 2 zadovoljstvo zaposlenih: delovna uspesnost lahko pois¢emo presecisce
visokega zadovoljstva zaposlenih in visoke delovne uspesnosti in se tako priblizamo temu,
kar danes imenujemo zavzetost zaposlenih. Zelimo si namreé okolje in posameznike, ki so se
pripravljeni maksimalno angazirati za opazne in merljive poslovne izide.

Vsa tri druga polja v tej poenostavljeni in statiéni matriki so seveda manj zaZelena.
Kombinacija visoke delovne uspesnosti in nizkega zadovoljstva zaposlenih je sicer mozZna z
razlicnimi oblikami prisile, vendar je dolgoro¢no neperspektivna. Kombinacija visokega
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zadovoljstva zaposlenih in nizke delovne uspeSnosti je racun brez krémarja, saj si zabave na
racun firme in lastnikov zaposleni tezko privoscijo. Opcija nizkega zadovoljstva zaposlenih in
nizke stopnje delovne uspesnosti pa je uspesen recept za ... stecaj.

Slika 10: Matrika zadovoljstvo zaposlenih: delovna uspesnost

\
( syisoko

zadovoljstvo/visoka
delovna uspesnost

(wisoko )

zadovoljstvo/nizka
delovna uspesnost

Prepoznaven
uspeh= —

Zabava na
racun
podjetja

Prisilain
vsiljevanje EE—

Odpoved
— prihodnosti

*Nizko
zadovoljstvo/nizka
delovna uspesnost

*Nizko zadovoljstvo/
visoka delovna
uspesnost

Vir:B. Gruban,Vpliv zavzetosti zaposlenih in zavzetosti strank na poslovno uspesnost, 2009.

Tako lahko le pritrdimo vsem, ki trdijo, da koncept zavzetosti zaposlenih (ob predpogoju
nujnega zaupanja zaposlenih v vodje, sodelavce in organizacijo nasploh) ponuja bistveno
drugacne moznosti kot preziveto zadovoljstvo zaposlenih.

1.3.2.1 Vpliv zavzetosti zaposlenih na poslovne rezultate

Obsezne raziskave v zadnjih letih (Gallup Consulting, Melcrum Research, Towers Perrin,
ipd.) so pokazale, da so zaposleni, ki so ¢ustveno in psiholo$ko navezani na svojo delovno
organizacijo, precej uspesnejsi pri svojem delu kot njihovi sodelavci, ki teh vezi ne Cutijo.
Zaradi tega se vse veC organizacij iz javnega, predvsem pa seveda iz zasebnega sektorja,
osredoto¢a na cloveSke determinante poslovanja z namenom izboljSati globalno Sokantno
nizke stopnje zavzetosti med zaposlenimi.

O tem govori dejstvo, da je zavzetost zaposlenih britanska vlada vkljuéila v svojo strategijo
izhoda iz krize, saj je prepri¢ana, da poti iz zapletenega labirinta sedanje finan¢ne in vsakrSne
druge krize ni mogoce najti brez motiviranih in zavzetih zaposlenih. Ne glede na to, ali gre za
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gigante svetovnega gospodarstva ali majhne lokalne obrtniske delavnice, pa se danes vsi
trudijo »narediti ve¢ z manj«. Odgovor se skriva v optimiziranju c¢loveskih dejavnikov
poslovanja in se imenuje zavzetost zaposlenih.

Slika 11: Vzporedni prikaz delezev (ne)zavzetosti zaposlenih v nekaterih drzavah

B ZAVZETI B NEZAVZETI AKTIVNO NEZAVZETI

ZDA 17
Kanada 16
Nemcija 18
Britanja 20
Japonska 24
Francija 31
Singapur 9
Kitajska 20

Vir:B. Gruban, Koncept zavzetosti zaposlenih: inovacija ali imitacija?, 2010

Statisticni podatki Gallupove globalne Studije zavzetosti zaposlenih dokazujejo 27 % niZzji
absentizem, 31 % manjSo fluktuacijo, 18 % vi§jo produktivnost, 12 % visjo profitnost, trikrat
vec€jo verjetnost za uspeh timov pri zavzetih zaposlenih v primerjavi z aktivno nezavzetimi
zaposlenimi. Prav tako prica o 62 % ve¢ delovnih nesrecah pri aktivno nezavzetih zaposlenih
(Wagner in Harter 2006, 8-12).

Med pozitivnimi ucinki vecje zavzetosti zaposlenih velja izpostaviti tiste ucinke, ki se
odrazajo v poslovnih rezultatih:

NoakowhE

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

vecja produktivnost in dobi¢konosnost ,

vecji donos na delnico,
vecja zavzetost in zvestoba strank in kupcev,

nizja sta absentizem in fluktuacija,

manj nesre¢ pri delu in manjkov pri inventurah,

vecja inovativnost zaposlenih,
vecja privlacnost za iskalce zaposlitev in ve¢ moZnosti za ohranitev talentov in klju¢nih
kadrov,

hitrejSa in kakovostnejSa rast organizacij,

vecja strast in predanost organizacijski viziji, strategiji in ciljem,
vecja usklajenost posameznikovih z organizacijskimi vrednotami,
delovno ozracje z visoko pozitivno energijo,

boljsi obcutek za delo v timu, skupini,

vecja stopnja ustvarjalnosti in inovativnosti,

vecja pripadnost organizaciji,

vi§ja stopnja ohranjanja zaposlenih in manj trenj,

vi$ja stopnja ohranjanja klju¢nih kadrov,

zaposleni kot ambasadorji blagovnih znamk,
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18. wvec¢ji ugled organizacije v okolju,

19. boljse izkusnje strank, kupcev in njihova vecéja zavzetost ter lojalnost,
20. boljse dodajanje vrednosti in kon¢no

21. enakomeren, »zdrav«, dolgorocen ter trajnostni uspeh.

Ekonomike vecje zavzetosti zaposlenih ni ve¢ mogoce prezreti. IzboljSave glede stopnje
zavzetosti zaposlenih se praviloma za¢nejo z naslavljanjem prvinskih psiholoskih ¢loveskih
potreb in pricakovanj sodelavcev. Prakticno zadovoljevanje teh temeljnih potreb zaposlenih
na vsakodnevni ravni zagotavlja osebni in strokovni razvoj zaposlenih kot posameznikov in
zaposlenih kot sodelavcev. Tovrstna custvena pricakovanja omogocajo, da ljudje vedo, kam
spadajo, kdaj so upoStevani in spostovani, kdaj njihova beseda ima tezo, kdaj in kako
prispevajo k skupnim ciljem podjetja.

Nesporni dokazi S$tevilnih raziskav potrjujejo spoznanje, da se za (ne)uspe$nostjo in
(ne)zavzetostjo zaposlenih vedno skrivajo vodje in njihov odnos do sodelavcev. Tudi Ce
najbolj talentirani delavci v ekonomiji znanja pri iskanju zaposlitve iS¢ejo delodajalce, ki
ponujajo najboljse ugodnosti, najvisje osebne dohodke in priloznosti za osebnostni razvoj, sta
njihova kasnejSa delovna uspesnost in Cas, v katerem so pripravljeni maksimalno zavzeto
delati ali sploh ostati v organizaciji, odvisna od odnosa z vodjo. Najboljsi sodelavci nikoli ne
zapuscCajo svojih organizacij, ampak vedno svoje vodje.

1.3.2.2 Kako do zavzetih zaposlenih

Implementacija koncepta zavzetosti v tkiva organizacij ni preprost ali enkratni dogodek.
Zavzetost mora postati sistemski ukrep, integralni del poslovne strategije in ne le kadrovskih
procesov. Za dosego slednjega je klju¢na transformacija neoklasiCistiénega sloga vodenja.
Prakse, ki so temeljile na prezivetih ekonomskih modelih, ponujajo le $e zelo omejene in ne
zadovoljive ucinke. Z globalizacijo je dandanes mozno proizvajati skoraj vse enako
kakovostno in ceneje ... nekje drugje po svetu. Vrhunska kakovost je tako npr. le Se vstopni
prag, saj mnogi ponudniki lahko zagotovijo enako kakovost ob enaki ali celo niZji ceni. Zato
se pojavlja potreba po radikalnih spremembah temeljnih managerskih modelov.

Recept, ki ga ponujajo pri vodilni svetovni raziskovalni instituciji Gallup, se imenuje
"vedenjska ekonomija”. Ali gre v resnici za revolucionarni concept? Gigigantske baze
podatkov in zbirke informacij, ki nastajajo pri Gallupu v podporo boljSemu odlocanju vodij,
napovedujejo, da se tega koncepta v prihodnje preprosto ne bo dalo spregledati.

Prek dejavnikov, ki vplivajo na zavzetost, lahko povzamemo v nekaj kljuénih napotkih za
zagotovitev vecje zavzetosti. Pasquale Mazzuca (2007, str. 13) predlaga 5 tock:

1. Jasna pri¢akovanja v zvezi z delovnim mestom. Ce ta niso jasna in &e ljudje nimajo na
voljo osnovnega materiala in opreme, se lahko pojavita dolg€as in nezadovoljstvo.

2. Napredovanje v karieri/priloznosti za u¢enje in razvoj. Ustvarjamo ucece se podjetje, Kjer

zaposleni delajo tisto, v cemer so najboljsi, in se izpopolnjujejo.

Redne povratne informacije na vseh ravneh.

Kakovost delovnih odnosov na vseh ravneh. Njihova zavzetost je neposreden odsev tega,

kar ¢utijo do neposredno nadrejenega.

5. Zaznavanje vrednot, poslanstva in vizije. Navdihujoce vrednote in nacin, kako jih podjetje
sporoca zaposlenim, so plodna tla za zavzetost zaposlenih. Pomemben je tudi neokrnjen
ugled dobrega delodajalca.

Hw
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Gruban pa temu dodaja Se 6. tocko:

6. Mo¢ ljudem (Power to the People). Sodelavci morajo razumeti svojo vliogo in imeti
odgovornosti. Imeti morajo obcutek, da so spostovani in upostevani.

Pomembnost dajanja moci zaposlenim poudarjata tudi Gorisek in Tratnik (2003), poleg tega
pa najvecji pomen pripisujeta Se naslednjim dimenzijam:

7. Skupinsko delo. S skupinskim delom in povezovanjem prihaja do poistovetenjazaposlenih
s podjetjem ter posledi¢no do vecje pripadnosti.

8. Resevanje konfliktov. ReSevanje konfliktov predstavlja mocan pogon napredka; iskre, ki
se lahko tu zanetijo, ob odkritih pogovorih o spornih zadevah dvignejo stopnjo zaupanja v
vodstvo ter sprostijo inovativnost.

9. Ucenje. S spostovanjem idej posameznikov, odprtim pretokom informacij, u¢enjem drug
od drugega ter blazitvijo dvomov in negotovosti pri prevzemanju tveganj se odpira pot
ucenju.

Vc¢asih je za primerjavo zanimivo sliSati tudi kaksno mnenje direktno iz gospodarstva.
Rozman in Cucek (v Rozman, 2008) v naslednjih vrsticah govorita o tem, s ¢im lahko
podjetje zadrzi talentirane posameznike:

Ponuditi je treba transparentno nagrajevanje in potrditev, da se talenti pocutijo cenjene. Brez
dvoma je najvecja nagrada okolje, v katerega si ljudje Zelijo: izzivi, S Katerimi se lahko
razvijajo, priloznosti, nove ideje in projekti, nenehno ucenje, odli¢ni in kredibilni vodje ter
dobri sodelavci ... Talentom je treba dati dovolj svobode, in sicer dovolj zgodaj, odgovorne
naloge, moznost spoznavanja razli¢nih podrocij dela, morda moZznost dela v tujini, predvsem
pa dovoliti, da se jim tudi kaj ponesre¢i (Rozman, 2008, str. 18).

Povezanost zaposlenih z blagovno znamko podjetje se lahko izboljsa predvsem z dobro
organizacijo procesov, dobrim sistemom komuniciranja, najpomembnejSe pa je ozaveScanje
in izobraZzevanje zaposlenih v skladu s cilji podjetja. Ce je v podjetju organizacijska kultura
dobro urejena, to omogoca vecjo ucinkovitost in izrabo osebne zmogljivosti vsakega
zaposlenega (Rozman, 2008, str. 18).

Brane Gruban zavzetost zaposlenih opredeli kot stanje Custvenega in intelektualnega
zadovoljstva in pripadnosti, ki sega preko zadovoljstva (kako so mi vSe¢ stvari tukaj) in
pripadnosti (koliko si Zelim biti tukaj) do zavzetosti (koliko si Zelim biti tukaj in koliko sam
stremim K izboljsanju rezultatov) (Gruban, 2008).

1.3.2.3. Priporocila in mozni ukrepi za izboljSanje zavzetosti zaposlenih

Osnovni cilj danasnjih organizacij je jasen: kako povecati produktivnost — kako bolje
upravljati Cloveske potenciale z namenom dose¢i njihovo maksimalno angaziranost in
zavzetost ali vsaj zmanjSevati Stevilo t. I. aktivno nezavzetih sodelavcev. Resitev je v
spodbujanju inovacijskih sposobnosti zaposlenih in v drugac¢nem ravnanju z zaposlenimi , kar
lahko dosezemo z naslednjimi ukrepi:

1. Skupna opredelitev vizije podjetja (in drugih strateskih elementov poslovanja podjetja:
poslanstvo, strateske usmeritve, vrednote), ki zaposlene motivira.

2. Razvijanje jasne blagovne znamke delodajalca ter zaposlovanje in delovanje v skladu z
njo.
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Spodbujanje komunikacije med zaposlenimi.

Spodbujanje sodelovanja zaposlenih v procesu poslovnega odloc¢anja (moznost vplivanja

na poslovanje podjetja z lastnimi kreativnimi reSitvami in predlogi).

Prilagoditev kadrovskih procesov in praks.

Spodbujanje razvoja in uspesnosti linijskih managerjev na podroc¢ju upravljanja z ljudmi.

Uporaba razli¢nih stilov vodenja glede na razli¢ne stopnje razvoja zaposlenih.

Omogocanje fleksibilnega delovnega ¢asa in fleksibilnih bonitet.

Merjenje zavzetosti in ukrepanje glede na rezultate.

Ustvarjanje t. i. vrednostne ponudbe za zaposlene (op. p. Employee Value Proposition — v

nadaljevanju EVP), ki je kombinacija dejavnikov, ki povzrocijo, da je delovno mesto za

posameznika edinstveno in zaZeleno (organizacija oz. njena blagovna znamka + delo +

nagrajevanje + delovno okolje/kultura podjetja = ravnovesje med delom in prostim

casom).

11. Razumevanje, da v organizaciji obstajajo stevilne EVP za razli¢ne skupine posameznikov
(posameznikova EVP se spreminja hkrati s kariero, zivljenjskim stilom, leti,
pri¢akovanji), zato naj bi se tudi organizacijska EVP prilagajala in izrazala v vseh
kadrovskih (HR) procesih.

12. Zavedanje, da uporaba enovitega globalnega pristopa za spodbujanje delovne zavzetosti

ni vedno uspesna, saj na zavzetost zaposlenih v razli¢nih drzavah po svetu vplivajo zelo

razli¢ni dejavniki.
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Za dolgoro¢ni uspeh je bistveno stalno izboljSevanje kakovosti odnosov med vodjami,
managementom in zaposlenimi (jasno opredeljevanje pri¢akovanj in ciljev, iskrena skrb za
zaposlene, prepoznavanje in spodbujanje dosezkov, upostevanje mnenj in idej zaposlenih).

Gre za uveljavljanje koncepta zavzetosti zaposlenih pri organizacijskih vodjah, ki pa zahteva,
da vodje zelo spremenijo svojo tradicionalno miselnost in slog vodenja oz. ravnanja z ljudmi.
Zavzetost v povezavi z uspeSnostjo poslovanja postaja novo, objektivnejSe merilo, ki
zanesljivo napoveduje tudi uspeSen finan¢ni rezultat, kar je dejavnik, ki zanima tudi
management oz. vodstvo. Uspesni vodje bodo morali svoje delovanje usmeriti ne le v boljse
upravljanje poslovnih procesov, temve¢ v maksimiranje zavzetosti zaposlenih, kar pomeni
tudi, da postaja upravljanje ¢loveskih virov (HRM) obvezen poslovni podsistem, ki ga bo
nujno treba integrirati v vse nove poslovne modele.

2 EMPIRICNA RAZISKAVA O VPLIVU KOMPETENTNOSTI
MANAGERJEV NA ZAVZETOST ZAPOSLENIH

2.1 Cilji raziskave

S pomoc¢jo obdelave rezultatov empiri¢ne raziskave sem poskusala ugotoviti, ali imajo bolj
kompetentni vodje bolj zavzete zaposlene, kar posledi¢no vpliva na vecjo uspesnost
poslovanja. Raziskava, ki sem jo izvedla v Sestih oddelkih vecjega storitvenega podjetja, je
sestavljena iz dveh delov: prvi del je vezan na analizo kompetenc vodij, drugi na analizo
zavzetosti zaposlenih. Rezultate sem primerjala in poskusala najti korelacije. Dodatno sem
poskusala najti odgovor na vpraSanje, katere kompetence vodij imajo odloc¢ujo¢ vpliv na
zavzetost zaposlenih. Ugotovitve sem povezala v »idealen« profil kompetencnega managerja.

Magistrska naloga temelji na lastnem modelu povezave rezultatov dveh mednarodno
uveljavljenih raziskav, namenjenih prouc¢evanju dveh na videz razli¢nih, iz vidika vpliva na
uspesnosti poslovanja podjetja pa odloCujoce povezanih podrocij: kompetenc managerjev in
zavzetosti zaposlenih. Na podlagi vzpostavljenih korelacij vpliva posameznih kompetenc
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managerjev na zavzetost zaposlenih sem uspela izluséiti odlo¢ujoce in oblikovati profil
»idealnega« managerja sodobnega storitvenega podjetja.

Model, ki je v ve¢jem delu zasnovan na orodju PEP (Personal Evaluation Program), bo lahko
v pomo¢ kadrovskim strokovnjakom v podjetjih pri iskanju ustreznih kandidatov za
vodstvena delovna mesta in/ali razvijanju obstojec¢ih managerjev s ciljem doseganja dobrih
dolgoroc¢nih poslovnih rezultatov.

2.2 Metodologija

2.2.1 Naért poteka raziskave

Pred izvedbo raziskave sem oblikovala nacrt zaporedja aktivnosti, ki sem se ga v praksi
dosledno drzala:

1. Izbira Sestih najvecjih oddelkov, v katerih bom opravila lastno raziskavo.

2. Pridobitev soglasja uprave za izvedbo raziskave v podjetju in uporabo znanih rezultatov
dveh predhodno opravljenih raziskav.

3. Pridobitev soglasij vodij izbranih oddelkov za sodelovanje in posledi¢no pridobitev
njihovih osebnih rezultatov raziskave PEP.

4. Pridobitev soglasja zaposlenih v izbranih oddelkih za sodelovanje.

5. Priprava vprasalnikov o zavzetosti zaposlenih.

6. lzvedba raziskave.

7. Oblikovanje modela za vnos in obdelavo rezultatov.

8. Zbiranje, vnos, obdelava, analiza in povezava rezultatov.

9. Preverjanje hipotez.

10. Predstavitev rezultatov.

2.2.2 Potek raziskave
Raziskavo sem izvajala po naslednjih fazah (povzeto po Dimovski et al., 2002, str. 34):

zbiranje podatkov,

izdelava modela za vnos, obdelavo in predstavitev podatkov,
vnos podatkov v model,

analiza podatkov,

preizkuSanje hipotez,

predstavitev rezultatov.

ok wdE

2.2.3 Metode raziskave

V prvem delu magistrske naloge sem predstavila teoreti¢no podlago in pregled domace in tuje
strokovne literature, znanstvenih raziskav ter ¢lankov s podro¢ja obravnavane teme. Ta del
sem analizirala s pomocjo opisne metode in metode kompilacije, s katero sem strnila
spoznanja razli¢nih avtorjev, ki se ukvarjajo z obema v nalogi obravnavanima, po vsebini na
videz loCenima, v praksi pa tesno povezanima fenomenoma: kompetentnostjo vodij in
zavzetostjo zaposlenih.

Drugi del naloge sem namenila empiri¢ni raziskavi, s katero sem poskusala dokazati vpliv
kompetentnosti vodij na zavzetost zaposlenih in izloc€iti tiste kompetence, ki imajo odlocujoc
vpliv. Na podlagi slednjih sem Zzelela oblikovati lasten model idealnega managerja, ki bo kos
izzivom sodobnega podjetja.
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V nalogi sem uporabila teoretiéno znanje, ki sem ga pridobila v okviru podiplomskega
Studija, dolgoletne prakti¢ne izkusnje, ki sem jih nanizala v ve¢ kot 20-ih letih vodenja
razli¢no velikih skupin zaposlenih, procesov in projektov ter rezultate predhodno opravljenih
raziskav: raziskave psihometri¢nih karakteristik managerjev v proucevanem podjetju,
izvedene s pomocjo orodja PEP (Potencial Evaluation Programm), ki ga je razvilo svetovalno
podjetje IMDE iz Svice, in raziskave zavzetosti zaposlenih v podjetju, ki ga je za prou¢evano
podjetje kot celoto opravilo svetovalno podjetje Dialogos, d. 0. 0., iz Ljubljane pod vodstvom
Braneta Grubana z uporabo Gallupovega vprasalnika.

Za ta del sem uporabila metodo deskripcije. Navedeno sem nadgradila z lastno raziskavo
zavzetosti zaposlenih v izbranih Sestih oddelkih. Uporabila sem enak model Gallupovega
vprasalnika, da so rezultati primerljivi tako med oddelki kot s povprec¢jem, ki velja za
Slovenijo.

Za analizo zbranih primarnih in sekundarnih podatkov sem uporabila:

1. statisticno metodo preucCevalne analize podatkov z urejanjem podatkov in njihovo
osnovno obdelavo in
2. metodo komparacije.

2.2.4 Predpostavke in omejitve

V empiri¢ni raziskavi sem se omejila na eno samo podjetje z dolo¢eno organizacijsko klimo

eyee

zaposlenih v prouc¢evanih oddelkih tudi mimo neposrednih vodi;.

Gallupove raziskave dokazujejo, da zavzetost zaposlenih v istem podjetju po 3 letih
praviloma upade. V raziskavi so zajeti zaposleni z razlicno dolgo dobo zaposlitve Vv istem
podjetju in celo istem oddelku.

Vzorec zajetih v raziskavo je, ¢eprav predstavlja preko 30 % vseh zaposlenih v podjetju,
relativno majhen, $tevilo zaposlenih v prouéevanih oddelkih je med 18 in 26, skupaj je v
raziskavo zajetih 142 zaposlenih (6 vodij in 136 zaposlenih, ki jih izbrani vodje vodijo).

Prav tako velja upoStevati, da gre za storitveno podjetje, Katerega specificne zakonitosti
delovanja se razlikujejo od delovanja npr. proizvodnega podjetja.

Vpliva navedenih dejavnikov na raziskavo ni mogoce izlociti, zato jih je treba pri
interpretaciji rezultatov upostevati.

2.3 Empiricni del

Raziskavo sem izvedla v storitvenem podjetju s preko 400 zaposlenimi. Podjetje ima poleg
Stirith podpornih sluzb upravi dejavnost razdeljeno na pet sektorjev, od katerih sem v
raziskavo zajela dva z najve¢jim Stevilom zaposlenih: sektor trzenja (4 oddelki) in finan¢ni
sektor (2 oddelka). Celoten vzorec udelezenih v raziskavi zajema nekaj vec¢ kot 30 % vseh
zaposlenih v podjetju.

Raziskavo sem razdelila na dva dela. V prvem delu sem zbrala, uredila, primerjala in
analizirala kompetence Sestih vodij izbranih oddelkov. Uporabila sem rezultate v oktobru
2008 opravljene raziskave potencialov uspeSnosti (kompetenc) managerjev z uporabo
ekspertnega sistema PEP (Personal evaluation program), ki jo je za podjetje izvedel Alpha
Center, d. 0. 0., pod vodstvom dr. Marije Hafner.
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V drugem delu sem ponovila raziskavo zavzetosti zaposlenih v prou¢evanih Sestih oddelkih z
uporabo istega (Gallupovega) vprasalnika, kot ga je za raziskavo zavzetosti vseh zaposlenih v
prou¢evanem podjetju marca 2009 uporabil Dialogos, d. 0. 0., pod vodstvom dr. Braneta
Grubana. Rezultate posameznih oddelkov sem lahko primerjala tako med seboj kot tudi z
znanim povprecjem za Slovenijo.

2.3.1 Zasnova raziskave
2.3.1.1 Zbiranje podatkov

Primarne podatke sem pridobila z anketiranjem zaposlenih. Anketo sem zasnovala na
Gallupovem vprasalniku, ki z dvanajstimi tematsko povezanimi vprasanji raziskuje kljucna
podrocja zavzetosti zaposlenih.

Sekundarne podatke sem pridobila iz rezultatov dveh predhodno opravljenih raziskav, ki sta
jih z uporabo mednarodno uveljavljenih orodij izvedli dve pooblas¢eni zunanji instituciji:
prva je raziskava kompetenc vseh vodij, druga pa raziskava zavzetosti vseh zaposlenih v
proucevanem podjetju. Pri slednji je kon¢na interpretacija rezultatov vkljucevala primerjavo s
povpre¢jem, ki velja za Slovenijo. Ta del sem uporabila v svoji raziskavi za ovrednotenje
lastnih rezultatov.

2.3.1.2 lzdelava modelov za vnos

Kot modele za vnos podatkov sem izbrala tabele in grafe. V tabelah sem zbrala rezultate
raziskave zavzetosti zaposlenih, rezultate raziskave kompetentnosti vodij in korelacijo
rezultatov obeh raziskav. V grafih sem prikazala podatke o anketirancih. Vse podatke sem
obdelala v programu Excel z uporabo orodij za izracune in izdelavo grafov, ki jih program
ponuja.

2.3.1.3 Podatki o anketirancih

V anketo sem vkljué¢ila 142 zaposlenih, od tega 6 vodij. Za vsako skupino zaposlenih v
posameznem oddelku sem pridobila podatke o spolu, stopnji izobrazbe in delovni dobi v
podjetju, ki ima v kontekstu raziskave nekoliko ve¢ji pomen. Rezultate sem prikazala v
grafih.

Slika 12: Struktura anketirancev po spolu

m St. Zaposlenih % moski % zenske

SKUPAJ 62 38

ODDELEK 6 88 il

ODDELEK 5 63 38

ODDELEK 4 44 56

ODDELEK 3 47 53

ODDELEK 2 52 48

ODDELEK 1 67 33
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Slika 13: Struktura anketirancev po delovni dobi v podjetju

B%do3leta M %nad3leta

SKUPAJ
ODDELEK 6
ODDELEK S
ODDELEK 4
ODDELEK 3
ODDELEK 2

ODDELEK 1

Slika 14: Struktura anketirancev po stopnji izobrazbe

B V.stopnja mVI Stopnja mVIl.stopnja

SKUPAJ
ODDELEK 6
ODDELEK S
ODDELEK 4
ODDELEK 3
ODDELEK 2

ODDELEK 1

2.3.2 Raziskava kompetenc vodij oddelkov 1-6

Raziskava kompetenc vodij, Ki jo je za podjetje opravila zunanja institucija, je usmerjena v
ocenjevanje naslednjih podrogij:

1. profila managementa

2 sposobnosti: psihosocialnih in povezanih z metodami dela

3. vedenja pri odlo¢anju

4 perspektiv zaznavanj
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5. strategij pridobitve
6. razumevanja vlog

Vodje, ki so sodelovali v raziskavi, so prejeli individualne rezultate v obliki obseZne analize z
dodanimi nasveti in predlogi spremembe vedenj, ki pri posamezniku odstopajo od povpreéja
oziroma Zzelenih stopenj razvitosti. Povzetke rezultatov po zgoraj navedenih sklopih sem
uporabila kot kljuéne podatke za lastno raziskavo, jih uredila, primerjala, analizirala in
povezala z rezultati raziskave zavzetosti zaposlenih, ki jih posamezni vodje vodijo.

2.3.3 Raziskava zavzetosti zaposlenih v oddelkih 1-6

Raziskavo sem izvedla s pomocjo Gallupovega vprasalnika, ki sem mu dodala za raziskavo
pomembne kategorije. Anketiranci so v uvodnem delu odgovorili na kategori¢na vprasanja o
spolu, delovni dobi v podjetju in izobrazbi, nato pa postavljenih 12 trditev ovrednotili z oceno
1-5, pri kateri posamezne postavke pomenijo 1 — nikoli, 2 — zelo redko, 3 — v¢asih, 4 —
pogosto, 5 — vedno.

Vsebino vprasalnika sestavlja naslednjih dvanajst vprasanj:

Toc¢no vem, kaj se na delovnem mestu pricakuje od mene.

Imam na voljo vse, kar potrebujem, da dobro opravim svoje delo.
Prakti¢no vsak dan imam priloznost poceti tisto, v ¢emer sem najboljsi.
V zadnjih sedmih dneh so moje delo pohvalili.

Moj vodja me uposteva kot celovito osebo.

Vsaj nekdo nacrtno spodbuja moj razvoj.

Moje mnenje se ceni in uposteva.

Poslanstvo naSe organizacije odslikava tudi to, kako pomembno je moje delo.
Moji sodelavci so iskreno zavzeti za dobro in kakovostno delo.

10 Moj najboljsi prijatelj je iz sluzbe.

11. V zadnjih Sestih mesecih so se z menoj pogovarjali o mojem razvoju.
12. V tem letu sem imel priloZnost za uéenje in razvoj.

CoNoOA~WNE

Podatke iz vrnjenih izpolnjenih vprasalnikov sem vnesla v modele, jih uredila in obdelala v
skladu s klju¢em Gallupove raziskave (Gallup, 2009c):

Tabela 3: Merilo zavzetosti zaposlenih po Gallupu

Kategorija Merilo

Aktivno nezavzeti zaposleni Manj kot 30 tock, povprecna ocena pod 2,5
Nezavzeti zaposleni 31 - 44 tock, povprecna ocena med 2,6 in 3,7
Zavzeti zaposleni Nad 45 tock, povprecna ocena had 3,7

Vir: B.Gruban,Vpliv zavzetosti zaposlenih in zavzetosti strank na poslovno uspesnost, 2009.
Dodatno sem izracunala delez posamezne kategorije zaposlenih glede na stopnjo zavzetosti.

Kon¢ne rezultate, lo¢eno po oddelkih in v povezavi z rezultati kompetentnosti vodij iz
raziskave PEP-manager — visoki nivo, predstavljam v naslednjem poglavju.
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2.4 Rezultati raziskave in njihova interpretacija

2.4.1 Rezultati PEP-manager — visoki nivo

Zbrane in obdelane podatke, ki sem jih pridobila iz vrnjenih vpraSalnikov Sestih vodij
oddelkov, sem prikazala v grafih, lo¢eno po posameznih podroc¢jih raziskave. Zaradi
obseZnosti vprasalnikov podrocja raziskave predstavljam v tabelah loceno.

Tabela 4: Profil managementa po vedenjskih lastnostih

Zap.
stev. | Profil managementa
1 Vedenje, pomembno za uspeh
2 Vzdrzljivost
3 Motivacija
4 Pozitivno ravnanje z drugimi
5 Verjame vase
6 Pripravljen prevzeti tveganje
7 Prevzema iniciativo
8 Organizira delo
9 Stremi k dobrim odloc¢itvam
10 |Nadaljnji osebnostni razvoj
Vir: Alpha Center, Raziskava PEP- manager visoki nivo, 2009.
Slika 15: Rezultati profila managementa posameznih vodij
8
7
6
B VODJA 1
5 ]
= VODJA 2
4 — - — u VODIJA 3
3 - 1F u VODJA 4
5 VODJA 5
2 I ] I I
VODIJA 6
1
0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Legenda: Na abscisi 1-10 kategorije profila iz tabele 4, na ordinati dosezene vrednosti.
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Tabela 5: Psihosocialne sposobnosti vodij in sposobnosti, povezane z metodami dela

Zap.
§te?/. Sposobnosti: psihosocialne in povezane z metodami dela
1 Organiziranje: postavljanje ciljev, ukrepi
2 Uresni¢evanje odlocitev, uveljavljanje ukrepov
3 Izvajanje kontrole, vrednotenje rezultatov
4 Delegiranje
5 Nenehno izboljSevanje
6 Razumljivo posredovanje informacij
7 Aktiviranje energije, ustvarjanje moznosti
8 Resevanje konfliktov
9 Spodbujanje sodelavcev
10 Medsebojno sodelovanje
11 Pozitivno ravnanje z drugimi
12 Preprecevanje spletk
13 Konstruktivno ravnanje s pravili igre
Vir: Alpha Center, Raziskava PEP- manager visoki nivo, 2009.
Slika 16: Rezultati psihosocialnih sposobnosti posameznih vodij
100
90
80
70 ] | : = VODJA 1
60— N — H— I " mVODJA2
50 —0 I I I I - mVODJA3
40 — i | H . i 1~ =VODJA4
30 = VODIJA 5
20 VODIJA 6
10
0

Legenda: Na abscisi 1-13 sposobnosti iz tabele 5, na ordinati doseZene vrednosti.

Tabela 6: Vedenje vodij pri odlocanju po vedenjskih lastnostih

Zap.

stev. | Vedenje pri odlocanju

1 Odloca premisljeno.

2 Odloca hitro.

3 Pogosto daje dobre predloge.
4 Odlocitve uresnicuje hitro.

Vir: Alpha Center, Raziskava PEP- manager visoki nivo, 2009.
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Slika 17: Rezultati vedenja posameznih vodij pri odlocanju: na abscisi 1-4 vedenje iz tabele 6

=

]
EVODJA L
—  mVODJA2
— mVODJA3
. EVODJA4
mVODIJA S
VODJA 6

Legenda: Na abscisi 1-4 vedenje vodij iz tabele 6, na ordinati doseZene vrednosti.

Tabela 7: Strategije pridobitve vodij po vedenjskih lastnostih

Zap.
Stev.

Strategije pridobitve

1

Pridobitev za vse

Pridobitev za oba

Pridobitev samo zame

Pridobitev zame, izguba za druge

Izguba zame, pridobitev za druge

oo BlWIN

Izguba za oba

Vir: Alpha Center, Raziskava PEP- manager visoki nivo, 2009.

Slika 18: Rezultati strategij pridobitve posameznih vodij

100
90
30
70
60
50
40
30
20
10

EVODJA 1
EVODJA2
EVODIJA 3
EVODJA 4
:l VODJA 5
1 VODJA 6
1 2 3 4 5 6

Legenda: Na abscisi 1-6 strategije iz tabele 7, na ordinati dosezene vrednosti.
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Tabela 8: Razumevanje vlog po vedenjskih lastnostih vodij

Zap.
stev. | Razumevanje vlog
1 sodelavec na polozaju vodilnega
2 pobudnik in vodja
3 ¢lovek akcije
Vir: Alpha Center, Raziskava PEP- manager visoki nivo, 2009.
Slika 19: Rezultati razumevanja vlog posameznih vodij
90
80 T I
20 EVODJA 1
60 EVODJA 2
20 = VODJA 3
40 =
30 2 VODJA 4
20 —
=2 VODJA S
10 —
0 VODIJA 6
1 2 3

Legenda: Na abscisi 1-3 razumevanje vlog iz tabele 8, na ordinati dosezene vrednosti.

Tabela 9: Perspektiva zaznavanja managerjev po vedenjskih lastnostih

Zap.

§te[\)/. Perspektiva zaznavanja

1 Verjame, da je tako, kot zazna.

2 Uposteva perspektive drugega.

3 Zanima ga, kako ga zaznajo drugi.

4 Opazuje celoto in je pozoren na povezanost.

5 Premesti sev prihodnost.

Vir: Alpha Center, Raziskava PEP- manager visoki nivo, 2009.
Slika 20: Rezultati perspektive zaznavanja posameznih vodij

8
7
6 = VODJA 1
5 = VODJA 2
4 = VODJA 3
3 = VODJA 4
2 = VODJA 3
(1) VODIJA 6

Legenda: Na abscisi 1-5 perspektive zaznavanja iz tabele 9, na ordinati dosezene vrednosti.
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Najboljse rezultate, ki so jih posamezni vodje dosegli na proucevanih podro¢jih, sem sestela

in prikazala v spodnji

tabeli.

Tabela 10: Predstavitev koncnih rezultatov raziskave PEP-manager — visoki nivo

raziskave PEP-manager — visoki nivo

Stevilo najboljsih rezultatov po posameznem podroéju

VODJA1 | VODJA2 | VODJIA3 | VODJA4 | VODJAS5 | VODJAG6

Profil managementa 8 1 4 3

Sposobnosti:  psihosocialne

in povezane z metodami dela 3 4 a 3
Vedenje pri odlo¢anju 2 2 1
Strategije pridobitve 2

Razumevanje vlog 1 1

Perspektiva zaznavanja 1 4

SKUPAJ 14 5 6 16 5

Vir: Alpha Center, Raziskava PEP- manager visoki nivo, 2009.

Iz zbranih in obdelanih podatkov je moc¢ razbrati, da imajo vodje na razli¢nih podrocjih

ey

dosezenih vrednosti v primerjavi z ostalimi Stirimi. Iz navedenega lahko sklepamo, da
dejansko izkazujeta visji nivo Vedenjskih potencialov, pomembnih za uspesno vodenje.

Njune rezultate prikazujem v spodnji tabeli, ker so relevantni v kontekstu hipoteze $t. 3.

vedenjskih lastnosti = vodstvenih kompetenc

eviee

Zap. REZULTATI PEP-manager — visoki Idealna VODJA1 [VODJAS
Stev. nivo vrednost

Profil managementa
1 Vedenje, pomembno za uspeh med 5in 7 5,00 4,00
2 Vzdrzljivost med 5 in 7 6,00 4,00
3 Motivacija med 5in 7 6,00 6,00
4 Pozitivno ravnanje z drugimi med 5in 7 6,00 5,00
5 Verjame vase med 5in 7 7,00 5,00
6 Vripravljen prevzeti tveganje med 5in 7 6,00 6,00
7 Prevzema iniciativo med 5 in 7 6,00 3,00
8 Organizira delo med 5in7 5,00 6,00
9 Stremi k dobrim odlo¢itvam med 5 in 7 6,00 4,00
10 Nadaljnji osebnostni razvoj med 5 in 7 7,00 7,00

Sposobnosti: psihosocialne in povezane z

metodami dela
11 | Organiziranje: postavljanje ciljev, ukrepi nad 65 80,00 90,00
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nadaljevanje

Zap. | REZULTATI PEP manager — visoki Idealna
Stev. nivo vrednost |VODJA1 |VODJAS
12 Uresniéevanje odlocitev nad 65 76,00 81,00
13 | lzvajanje kontrole, vrednotenje rezultatov nad 65 71,00 87,00
14 Delegiranje nad 65 76,00 77,00
15 Nenehno izboljSevanje nad 65 75,00 84,00
16 | Razumljivo posredovanje informacij nad 65 78,00 73,00
17 | Aktiviranje energije, ustvarjanje moznosti nad 65 49,00 21,00
18 Resevanje konfliktov nad 65 58,00 52,00
19 | Spodbujanje sodelavcev nad 65 51,00 30,00
20 Medsebojno sodelovanje nad 65 50,00 5400
21 Pozitivno ravnanje z drugimi nad 65 40,00 32,00
22 | Preprecevanje spletk nad 65 65,00 57,00
23 | Konstruktivno ravnanje s pravili igre nad 65 61,00 43,00
Vedenje pri odlo¢anju
24 Oodloc¢a premisljeno med 5in 7 4,00 7,00
25 Odloca hitro med 5 in 7 4,00 1,00
26 Pogosto daje dobre predloge med 5in 7 6,00 6,00
27 Odlocitve uresnicuje hitro med 5in 7 5,00 5,00
Perspektive zaznavanja
28 | Verjame, da je tako kot zazna med 5in 7 4,00 6,00
29 Uposteva perspektive drugega med 5in 7 5,00 2,00
30 Zanima ga, kako ga zaznavajo drugi med 5in 7 6,00 7,00
31 | Opazuje celoto in podrobnosti med 5in 7 3,00 7,00
32 |Premesti se v prihodnost med 5 in 7 6,00 7,00
Strategije pridobitve
33 Pridobitev za vse nad 80 82,00 86,00
34 | Pridobitev za oba nad 80 80,00 87,00
35 Pridobitev samo zame med 40 in 55 76,00 73,00
36 Pridobitev zame, izguba za druge pod 30 63,00 69,00
37 Izguba zame, pridobitev za druge pod 30 34,00 25,00
38 |lzguba za oba pod 30 49,00 62,00
Razumevanje vlog
39 Sodelavec na polozaju vodilnega pod 30 49,00 55,00
40 Pobudnik in vodja nad 80 80,00 83,00
41 | Clovek akcije med 35 in 50 56,00 56,00
SKUPAJ najboljsih vrednosti 14 16
SKUPAJ idealnih vrednosti 25 23
SKUPAJ priloZnosti za razvoj kompetenc 13 16

Vir: Alpha Center, Raziskava PEP- manager visoki nivo, 2009
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2.4.2 Rezultati raziskave zavzetosti zaposlenih

Rezultate raziskave sem v nadaljevanju prikazala po sklopih tako, da sem lahko s pomoc¢jo
interpretacije potrdila ali ovrgla hipoteze, na katerih sem zasnovala raziskavo.

Najprej sem prikazala rezultate posameznih oddelkov po povprecni vrednosti odgovorov na
postavljenih dvanajst vprasanj (Gallupov vprasalnik). 1z grafa je mozZno razbrati razlike ter
med seboj primerjati najvisje in najnizje povpre¢ne vrednosti odgovorov, ki odrazajo stopnjo
zavzetosti zaposlenih v Sestih enotah.

NajviSje vrednosti odgovorov v povprec¢ju dosegajo naslednja podrocja:

1. Vodja me uposteva kot celovito osebo.
2.  Toc¢no vem, kaj se od mene pri¢akuje na delovnem mestu.
3.V tem letu sem imel priloznost za u¢enje in razvoj.

NajniZje vrednosti pa:

1.  Moj najboljsi prijatelj je iz sluzbe.
2. 'V zadnjih Sestih mesecih so se z menoj pogovarjali o0 mozZnosti razvoja.
3.V zadnjih sedmih dneh so moje delo pohvalili.

Sledi prikaz izraCunane zavzetosti zaposlenih v skladu z Gallupovo lestvico: aktivno
nezavzeti, nezavzeti, zavzeti zaposleni.

Najvecji delez zavzetih zaposlenih imata oddelek 5 in oddelek 1. V obeh oddelkih, za razliko
od ostalih §tirih, ni aktivno nezavzetih zaposlenih. Najve¢ aktivno nezavzetih zaposlenih

ey

Nato sem primerjala rezultate zavzetosti zaposlenih z rezultati kompetentnosti vodij in
poiskala korelacije. Ta tabela pomeni sintezo dveh raziskav in je v kontekstu izsledkov
raziskave kljucna.

Povezava rezultatov dveh raziskav kaze izjemno mocno korelacijo med kompetentnostjo

vodij in zavzetostjo zaposlenih: oba vodji z najve¢jim Stevilom najvisjih vrednosti vodstvenih
kompetenc po PEP-u imata tudi najboljse rezultate zavzetosti zaposlenih, ki jih vodita.

V nadaljevanju sem primerjala rezultate zavzetosti zaposlenih v dveh najboljsih oddelkih s
povprecjem, ki velja za Slovenijo. Oba oddelka imata vecji delez zavzetih in nizji delez
nezavzetih ter aktivno nezavzetih zaposlenih, kot to velja za povprecje v Sloveniji.

V zadnjem delu sem preverila razliko med zavzetostjo zaposlenih v podjetju manj kot 3 leta
in zavzetostjo zaposlenih v podjetju ve¢ kot 3 leta. Z rezultatom sem zelela potrditi v
uvodnem delu naloge navedeno Gallupovo trditev, da so zaposleni v podjetju manj kot 3 leta
praviloma bolj zavzeti od sodelavcev z dalj$im staZzem.

Rezultati Gallupove trditve niso potrdili. Pri zaposlenih ve¢ kot 3 leta v prou¢evanem podjetju
je namre¢ zaznati celo visjo stopnjo zavzetosti kot pri sodelavcih s krajSim stazem.

V zadnji tabeli sem kompetence vodij z najboljsimi rezultati PEP po lastni percepciji povezala
s sestavinami Custvene inteligence kot jo razume Mozina (Slika 7, str. 30) in s tem potrdila
hipotezo, da je pretezni del kompetenc najboljsih vodij povezan s Custveno inteligenco ter
posledli¢no t.i. »mehkimi ve$¢inami vodenja«.
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Slika 21: Prikaz dosezenih povprecnih vrednosti odgovorov na Gallupov vprasalnik o

zavzetosti zaposlenih po oddelkih

Vtem letu sem imel priloznost za ué¢enje in
razvoj.

V zadnjih gestih mesecih o se z menoj
pogovarjali 0 mojem razvoju.

Mojnajboljiiprijatelj je iz sluzbe.

Mojisodelavei so iskreno zavzeti za dobro in
kakovostnodelo.

Poslanstvo nage organizacije odslikava tudi
to, kako pomembno je moje delo.

Mojemnenje se ceni in upoiteva.

Vsaj nekdo naértno spodbujamoj razvoj.

Moj vodjame upoitevakot celovito osebo.

V zadnjih sedmih dneh so moje delo
pohvalili.

Imam priloznost pocetiprakti¢no vsak dan
tisto, v ¢emer sem najbolj3i.

Imam na voljo vge, kar potrebujem, da dobro
opravimsvoje delo.

Toéno vem, kaj se pricakuje od mene na
delovnemmestu.

moddelek 6

= oddelek 5

moddelek 4

B oddelek3

B oddelek 2

B oddelek 1

Legenda: Na abscisi dosezene povpreéne vrednosti odgovorov.
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Slika 22: Prikaz deleza (ne)zavzetosti zaposlenih po oddelkih

Oddelek 6

Oddelek 5

Oddelek 4

Oddelek 3

Oddelek 2

Oddelek 1

B Aktivhonezavzeti ®nezavzeti Mzavzetl

Tabela 12: Prikaz korelacije rezultatov raziskave kompetentnosti vodij in raziskave zavzetosti

zaposlenih

Povezava rezultatov raziskave kompetentnosti managerjev

ey

zavzetih zaposlenih

Prvo ali drugo najvisje
Stevilo najboljsih
rezultatov PEP

Prvi ali drugi najvisji delez
nezavzetih zaposlenih

Prvo ali drugo najnizje
Stevilo najboljsih
rezultatov PEP

Vir: Prirejeno po Alpha Center, Raziskava PEP-manager — visoki nivo, 2009.

in raziskave zavzetosti zaposlenih

ODDELEK | ODDELEK | ODDELEK
2 3 4
X X X
X X X

ODDELEK
6

V teoreticnem delu naloge sem velik poudarek namenila rezultatom raziskav o zavzetosti
zaposlenih, ki jih vrsto let v Stevilnih drzavah sveta izvaja Gallupov institut. S pomocjo
njegovega vprasalnika je raziskavo zavzetosti zaposlenih v slovenskih podjetjih izvedel Brane
Gruban. Rezultate povpreéja, ki jih je na podlagi izsledkov izracunal za Slovenijo, sem

primerjala z izsledki lastne raziskave in jih predstavila v naslednjih slikah.
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Primerjava indeksa (ne)zavzetosti zaposlenih v dveh oddelkih, ki jih vodita najbolj
kompetentna managerja s povpreéjem v Sloveniji.

Slika 23: Primerjava zavzetosti zaposlenih v oddelku 1 s povprecjem v Sloveniji

100

90

80

70

60
mSLO

EQOddelek 1

50

40

SN

30
20
10

Aktivnonezavzeti nezavzeti zavzeti

Vir: Prirejeno po B. Gruban, Vpliv zavzetosti zaposlenih in zavzetosti strank na poslovno
uspesnost, 2009.

Slika 24: Primerjava zavzetosti zaposlenih v oddelku 2 s povprecjem v Sloveniji

120
100
80
60
40 = SLO
m Oddelek 2

20

Aktivno
nezavzeti nezavzeti

zavzeti

Vir: Prirejeno po B. Gruban, Vpliv zavzetosti zaposlenih in zavzetosti strank na poslovno
uspesnost, 2009.
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Slika 25: Prikaz rezultatov zavzetosti zaposlenih v podjetju manj kot tri leta in zavzetosti
zaposlenih v podjetju vec kot tri leta

Aktivno nezavzeti zavzeti

nezavzeti

Aktivno nezavzeti zavzeti

nezavzeti

do3 letav %o nad 3 leta v %o

Vir: Prirejeno po B.Gruban, Vpliv zavzetosti zaposlenih in zavzetosti strank na poslovno
uspesnost, 2009.

Tabela 13: Prikaz korelacije kompetenc dveh vodij najbolj zavzetih zaposlenih s sestavinami
Custvene inteligence

MEDOSEBNA CUSTVENA
INTELIGENCA

Empatija
Zavedanje Custev 3 3 Vzivetje v Custva 33 33
Samozavest Usmerjenost k potrebam 15 15

Razvijanje osebnosti 10 10
Samoobvladovanje 2 Socialna zavest 34 34
Zanesljivost 24,12,27,31 12,27 Spostovanje razlik 37 29
Vestnost 13 13 Socialne vescine 6 6
Prilagodljivost 32 32 Vplivanje 14 14

Komuniciranje 16 16
Oblikovanje pobud 40 7,40 Katalizator sprememb
Pripadnost ResSevanje nasprotij 22
Iniciativnost 26 7,26 Ustvarjanje odnosov 4 4
Optimizem 9 Sporazumevanje 11

Sposobnost dela v skupini 8,30 30,8
Skupaj 12 14 11 11

Legenda: stevilke = zaporedne Stevilke kompetenc iz tabele stev. 11.

Vir: Prirejeno po Alpha Center, Raziskava PEP-manager — visoki nivo, 2009.
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2.5 Preverjanje hipotez

V uvodnem poglavju magistrske naloge sem postavila Stiri hipoteze o domnevnem vplivu
kompetenc vodij na zavzetost zaposlenih. Hipoteze sem postavila na podlagi teoreti¢ne
osnove, prakticnih izkuSenj pri vodenju in znanja, pridobljenega z branjem strokovne
literature s podrocij vodenja, zavzetosti zaposlenih in vodstvene kompetence. Raziskavo sem
podredila iskanju odgovorov na klju¢na vprasanja v uvodnem delu naloge in dokazov, s
katerimi bi postavljene hipoteze potrdila ali zanikala:

H1: zaposleni v oddelkih, ki jih vodijo bolj kompetentni managerji, so bolj zavzeti od
zaposlenih v oddelkih z manj kompetentnimi managerji.

H2: rezultati zavzetosti zaposlenih v oddelkih, ki jih vodijo bolj kompetentni managerji, so
boljsi od povprecja rezultatov zavzetosti zaposlenih, ki velja za Slovenijo.

H3: med kompetencami managerjev, ki imajo bolj zavzete zaposlene izstopajo kompetence,
povezane s sestavinami Custvene inteligence.

H4: na zavzetost zaposlenih vpliva Cas zaposlitve v podjetju: tisti, zaposleni v podjetju vec
kot 3 leta, so praviloma manj zavzeti od tistih, ki so v podjetju zaposleni manj kot 3 leta.

Rezultate sem prikazala v Tabeli 14.

Tabela 14: Preverjanje hipotez

Potrditev/
Hipoteza |Rezultati v prid hipotezi Rezultati, ki negirajo hipotezo |zavrnitev
Tabela 10
Tabela 12
H1 Slika 21 POTRDITEV
Slika 22
Slika 23
H2 POTRDITEV
Slika 24
Tabela 13
H3 POTRDITEV
H4 Slika 25 ZAVRNITEV

Osnovni namen raziskave v magistrski nalogi je bil oceniti, koliksen vpliv imajo kompetence
vodij na zavzetost zaposlenih.

Na podlagi rezultatov raziskave, predstavljenih v predhodnih poglavjih skupaj z
ovrednotenjem hipotez, lahko odgovorim na vsa tri temeljna vprasanja, postavljena v uvodu
naloge:

1.  Zaposleni, ki jih vodijo vodje z nadpovpreénimi kompetencami, so praviloma zavzeti.
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2. Poglavitni »krivci« za nizko zavzetost zaposlenih so primarno njihovi vodje s
prezivelim slogom vodenja in neustreznim ravnanjem z ljudmi pri delu.

3. »ldealen« kompeten¢ni profil managerjev nove generacije ima izrazene predvsem t. i.
»mehke« vedenjske kompetence, povezane z visoko stopnjo ¢ustvene inteligence.

V praksi je tezko najti »idealnega« managerja. Tudi najbolj$i imajo obifajno izraZzen le
pretezni del vodstvenih kompetenc = vedenjskih lastnosti, ki naj bi jih imel popoln vodja.

Idealen profil managerja je torej le okvir, ideal ali cilj, ki se mu lahko vodje z ustreznimi
osebnostnimi  predispozicijami, Zeljo, voljo in nenehnim ucenjem ter prilagajanjem
spreminjajo¢im se okolis¢inam bolj ali manj priblizajo.

3 PROFIL »IDEALNEGA« MANAGERJA

3.1 Poskus oblikovanja »idealnega« managerja z uporabo rezultatov
raziskave

Z opazovanjem uspes$nih vodij pri delu lahko ugotovimo, da kljub individualnim razlikam v
nacinu vodenja vendarle obstajajo doloCeni nacini vedenja, ki se med uspe$nimi in manj
uspesnimi razlikujejo, Se posebej v kriti¢nih situacijah. S pomocjo raziskave sem poskusala
ovrednotiti potenciale, ki nakazujejo prednosti posameznih vodij, predvsem tistih, ki so se
odrazile v rezultatih veéje zavzetosti zaposlenih v enotah, ki jih vodijo. S povezavo v nalogi
predstavljene teorije tujih in domacih avtorjev, rezultatov raziskav v prou¢evanem podjetju, ki
sta jih izvedli zunanji instituciji, in izsledkov lastne raziskave sem oblikovala lastno
percepcijo modela idealnega managerja, ki vkljucuje:

Potenciale (na¢ine vedenja managerjev) iz orodja PEP-manager — viski nivo, ki sem ga v
empiri¢ni raziskavi uporabila kot osnovo za analizo vpliva kompetenc managerjev na
zavzetost zaposlenih,

Sestavine ¢ustvene inteligence iz Mozinovega modela, ki so se v raziskavi pri najboljsih
managerjih pokazale kot klju¢ne (Slika 7, Tabela 13) in

Sposobnosti in zmozZnosti uporabe znanja (Gruban, 2009, slika 6) kot tretjega sestavnega
dela mehanizma, ki zagotavlja uspe$no delovanje celovitega sistema vodenja.

Idealni manager mora imeti poleg znanja (ustrezne strokovne usposobljenosti na podrocju
delovanja), sposobnosti in zmoznosti uporabe slednjega v praksi, hkrati tudi najmanj
povpreéne, za dobro opravljanje poslanstva pa nadpovprec¢ne vedenjske sposobnosti vodenja
ter, kar se je v raziskavi pokazalo kot klju¢no, visoko stopnjo Custvene inteligence.

Vsa navedena podroc¢ja so v modelu predstavljena kot »mehanizem«, ki deluje usklajeno in
harmoni¢no. Vsak odmik od idealnih poti posameznega kolesa povzroci zastoj, ki blokira
delovanje. Zastoj je lahko odraz internega konflikta oziroma osebnostne dileme ali eksternega
konflikta s katerimkoli deleznikom podro¢ja delovanja. Vsak tak konflikt pa se odrazi v
neuspesnem ali neucinkovitem vodenju, ki ima pa posledico nezavzeto delovanje zaposlenih
in kon¢no neuspesno poslovanje podjetja.
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Slika 26: Profil »idealnega« managerja

*« OSEBNA
* MEDOSEENA

SPOSOBNOSTI
UPORABE ZNANJA

('ZNANJE

+RAZVO)
*DOLOCANJE CILEY
+RAZVIAMIE ODGOYORNOSTI
+UPOSTEVANIE STRANK
+UPRAVUANIE USPESNOSTI
+DELOVNA KLIMA
+SODELOVANIE

VEDENISKI POTENCIAL

* PROFILMANAGERIA
* PSIHOSOCIALNESPOSOBNOSTI

*S5POSOBNOSTIPOVEZANEZ METODAMI
DELA

« VEDENJEPRI ODLOCANIU

* PERSPEKTIVEZAZN AVANIA

* STRATEGIEPRIDOBITVE

* RAZUMEVANIEVLOG

\.

Vedenjski potencial vodje se odraza na naslednjih podrogjih:

Profil managerja: zeli si uspeha in to izkazuje s svojim vedenjem, je vzdrzljiv, je motiviran,
pozitivno ravna z ostalimi sodelavci, verjame vase, pripravljen je prevzeti tveganje, prevzema
iniciativo, vedno stremi k dobrim odlo¢itvam, zeli si nadaljnjega osebnostnega razvoja.

Psihosocialne sposobnosti in sposobnosti, povezane z metodami dela: je organiziran, zna
postavljati cilje in ukrepati ob odmikih od zac¢rtane poti, je sposoben uresnic¢evati odlo¢itve in
uveljavljati ukrepe, zna izvajati potrebno kontrolo in vrednotiti rezultate, obvlada delegiranje
nalog, stremi k nenehnemu izboljSevanju, zna reSevati konflikte, spodbuja sodelavce,
vzpodbuja medsebojno sodelovanje, preprecuje spletke, konstruktivno ravna s pravili igre.

Vedenje pri odlo¢anju: odlo¢a premisljeno, a hitro, vedno ima na zalogi dobre predloge,
odlo¢itve uresnicuje hitro.
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Perspektive zaznavanja: verjame v ustreznost lastne zaznave in presoje, a hkrati uposteva
perspektive sodelavcev, zanima ga, kako ga zaznavajo drugi, opazuje celoto in zna povezovati
detajle.

Strategije pridobitve: stremi k pridobitvi za vse (win-win) in ne samo zase.
Razumevanje vlog: obvlada polozaj vodilnega, je pobudnik in vodja, je ¢lovek akcije.

Z ucinkovitimi nacini vodenja so povezane osebnostne lastnosti, sposobnosti in naravnanosti
posameznih managerjev, ki so v neposredni povezavi z njihovim uspehom in neuspehom, zato
jih lahko imenujemo dejavniki uspeha. Managerji, ki izkazujejo v manjSem delu najmanj
povprecne, v vecjem delu pa nadpovprecne vrednosti zgoraj navedenih vedenjskih lastnosti,
dosegajo pri zaposlenih bistveno viSjo stopnjo zavzetosti in praviloma boljSe poslovne
rezultate.

Zavzetost zaposlenih se merljivo odraza z naslednjimi kazalniki:

1. zaposleni to¢no vedo, kaj se od njih pri¢akuje na delovnem mestu
2. imajo vse, kar potrebujejo za dobro opravljanje dela

3. delajo v okolis¢inah, kjer lahko pocnejo tisto, v emer so najboljsi
4. njihov doprinos k skupnim ciljem jim vodja priznava s pohvalami
5. vodja jih uposteva kot celovite osebnosti

6. vodja naértno vzpodbujajo njihov razvoj

7. zavedajo se pomena lastnega dela v kontekstu poslanstva organizacije
8. zavzemajo se za dobro in kakovostno delo

9. vodje se z njimi redno pogovarjajo o njihovem razvoju

10. imajo priloznosti za ucenje in razvoj

V raziskavi sem uspela dokazati, da je pretezni del kompetenc vodij, katerih zaposleni
dosegajo najvisje stopnje zavzetosti, povezan z visoko stopnjo ¢ustvene inteligence. Custvena
inteligenca je v novejsih teorijah vodenja ena od najpomembne;jsih lastnosti, ki jih mora imeti
vodja, da lahko izpolnjuje zahteve sodobnega poslovnega okolja. Razumevanje in upravljanje
lastnih Custev je temelj samomotivacije, upravljanje Custev drugih pa temelj sodobnega
managementa.

3.2 Vodenje in vodja v novih razmerah

3.2.1 Sprememba strategij in taktik vodenja v novih razmerah

Enake poslovne strategije in taktike, kot ste jih uporabljali v obdobju stabilnega gospodarstva,
vas brez dvoma ne bodo pripeljale do poslovne uspesnosti v zdajsnjih razmerah (Finance,
2009).

Za trenutne gospodarske razmere po svetu velja, da zaposlene skrbi gospodarstvo na splosno,
zlasti pa varnost delovnega mesta. Podjetja in organizacije prevevajo strah, tesnoba,
nezaupanje in predvsem izredno nizka zavzetost zaposlenih. Dobri nameni vodstev, da se
izkopljejo iz teh razmer, (pre)pogosto tlakujejo pot v Se vecji strah in Se manjSo zavzetost
zaposlenih. Prestraseni in nezavzeti zaposleni ter enake poslovne strategije in taktike, kot so
jih uporabljali v obdobju stabilnih gospodarskih razmer, brez dvoma ne bodo pripeljale do
poslovne uspesnosti v kriznih razmerah. Med prispevki sodobnih gurjev managementa
najdemo nekaj koristnih nasvetov za povecanje zavzetosti zaposlenihv kriznih razmerah
(Finance, 2009).
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Siritev zgodb o0 uspehu. Namesto strahu je treba aktivirati sposobnosti zaposlenih. Vegina
vodij pozna krilatico, da so zaposleni njihovo najve¢je bogastvo. Praksa zal kaze, da so
najbolj razsirjene strategije sooCanja s trenutno negotovo situacijo prav odpuSCanje in
znizevanje ter odprava izobrazevanja. Potenciale zaposlenih je mogoce zbuditi tako, da vsako
najmanjs$o zgodbo o uspehu razsirimo naprej. Pozitivne zgodbe so lahko navdih za nove ideje
in dvignejo moralo zaposlenih, fokus pa usmerijo v iskanje resitev.

Risanje sodelavcem velike slike. Pogosto se oddelki, timi zapirajo vase in izgubijo stik s
celotnim podjetjem. V Casu negotovosti in poslovnega tveganja je takSen polozaj lahko celo
nevaren: zaposlene skrbijo finan¢no stanje podjetja, polozaj na trgu, prihodnost. Ko ni na
obzorju skupnega cilja, tudi motivacija upade. Sodelavcem je pametno prikazati, Kkateri
koscek zgodbe o uspehu podjetja je njihov tim.

Dekodiranje internih dokumentov in blokada govoric. Zlasti v ve¢jih podjetjih se
pomembne odlocitve, vecje spremembe ali novosti navadno posreduje pisno: na oglasnih
deskah, e-posti ali na intranetu. Pogosto zaposleni nimajo celostne slike ali ne razumejo dobro
zapisanega. Takrat nastopijo idealne razmere za nastanek govoric: vrzeli v informacijah
zaposleni zapolnijo z govoricami. V casu nizke zavzetosti in melanholije je to odli¢na
iztocnica za paniko. Ko se sprejmejo pomembne odlocitve, takoj ko se pomembni dokumenti
pojavijo na intranetu ali oglasnih deskah, je treba sodelavcem osebno razloziti, za kaj gre, in
postreci z dejstvi.

Brez igric iskanja krivca. Pogosto se v negotovih razmerah zaposleni igrajo igro iskanja
krivca za nastale razmere. Navadno je to vrhnji management. Nespametno se je pustiti
zapeljati v to igrico. Vodja na ta nacin izgubi avtoriteto in sodelavcem naredi le medvedjo
uslugo. Razmere je treba pojasniti brez slikanja lazne bles¢ece prihodnosti, v katero je tezko
verjeti. A hkrati brez grozenj z apokalipso. Vedno je pametno imeti v mislih, da sodelavci
podrobno opazujejo odzive vodij in si na tej podlagi ustvarjajo mnenje. Najbolj optimalna
drza je drza realisti¢nega optimista, ki omogoca prostor za kreativne resitve.

Lotiti se treba tezkih tem. Ce podjetje razmislja o odpusanju ali je nekaj zaposlenih Ze
odpuscenih, se ni pametno izogibati tej temi. Pojasniti je treba razloge za tezke odlocitve, Ki
ste jo morali sprejeti, da zagotovite nadaljnji obstoj podjetja. Pustiti je treba prostor, da
sodelavci glede tega izrazijo mnenja in obcutke in jih pri tem ne prepric¢evati, da so njihovi
obcutki napacni. Pametno je poslusati odzive, s sodelavci deliti obcutke o tej temi ter
zagotoviti varnost njihovih delovnih mest. Ce je seveda to mogoée in samo do realne stopnje.

Naj vsakdo postane krizni manager. Skoraj vsako podjetje se v kriznih razmerah tako ali
drugace ukvarja z znizevanjem stroSkov. V reSevanje krize je zelo pametno vkljuditi tudi
zaposlene. Aktivno iskanje resitev je zagotovo bolj pomirjujoce kot pasivno ¢akanje. Obenem
vkljucevanje zaposlenih povecuje njihovo zavzetost. Morda bodo podali nekaj predlogov, ki
jih ne bo moZno uresniciti, med njimi pa zagotovo tudi takSne, ki bodo pripomogli k finan¢ni
stabilnosti podjetja. Pri tem je izjemnega pomena, da za vsak predlog zaposleni dobi povratno
informacijo in nobenega predloga ne neprimerno zavrnete.

Kreativno vlaganje v intelektualni kapital. Kljub zaostrenim razmeram prenehanje vlaganja
v zaposlene ni priporocljivo. Bolje je poiskati nove metode, kako z manj sredstvi zagotoviti
enako stopnjo usposabljanja. To je mozno dose¢i preko aktiviranja skritih znanj sodelavcev,
ki so izredni na nekem podrocju, in njihovim vkljucevanjem v proces usposabljanja preko
internega mentorstva, skrajsanja uvajalnega casa premescenih ali novozaposlenih sodelavcev
tako, da njihovo usposabljanje prevzame izkusen sodelavec, ki pozna podro¢je dela in ima

66



razvite vesCine za delo z ljudmi, izobrazevanj se lahko udelezi zaposleni, Ki ima razvite
veséine prenosa znanja, in temo preda na internem usposabljanju, opredeliti je potrebno,
katera znanja so resni¢no potrebna in imajo za podjetje dodano vrednost, iskanje dodatnih
virov financiranja preko Zavoda RS za zaposlovanje, javnih razpisov, organiziranja e-
usposabljanja.

3.2.2 Komu bo uspelo

Dosedanja praksa in Stevilne raziskave kazejo, da bo na dolgi rok zares uspelo le vodjem, ki
se znajo pri opravljanju svojega poslanstva drzati naslednjih nacel:

1. Najprej je treba postaviti prave ljudi na prava mesta.

2. Nato je treba pridobiti zaupanje in »srce« zaposlenih.

3. Vsem zaposlenim je treba jasno predstaviti vizijo in cilje organizacije, ki naj bodo vedno
pred o¢mi (Ce je treba, tudi zapisani na vidnem mestu). Ni¢ ni bolj zalostnega kot podjetje,
ki ima sicer sposobne in pozrtvovalne zaposlene, toda ti ob odsotnosti nepoznavanju ciljev
in vizije podjetja, zgubljajo ¢as z neproduktivnimi opravili, ki ne peljejo nikamor. Vodja
mora »sodelavce pripeljati do tocke, ko se zavestno ( razumsko in ¢ustveno) strinjajo z
opredeljenimi cilji in jih jemljejo za svoje« (Urh, 2007).

4. Navdusenje vodje zelo pomaga. Najucinkovitejsa oblika motiviranja je po besedah
Breckove navdusenje vodje. Vodja je tisti, ki mora biti najbolj motiviran za delo, kajti
navdusenje je nalezljivo, hkrati pa je zgled zaposlenim (Brecko, 2007, str. 21).

5. Skrb za osebni razvojin ucenje zaposlenih pomaga k ve¢ji zavzetosti in pripadnosti.
Dober vodja se bo potrudil spoznati osebno vizijo svojih zaposlenih in jo pomagal
podpreti, da bi se dosegli skupni cilji. Pozoren bo, da se bodo zaposleni ob delu razvijali,
ucili in ob uspehih dosegali osebno zadovoljstvo. Paradoksalno, a resni¢no je, da »bolj
razvijate zaposljivost in trzljivost zaposlenih, verjetneje je, da bodo ostali pri vas
(Gruban, 2006, str. 21).

6. Vodenje brez prisile. Najucinkovitejse je vodenje z zgledom, nikakor pa ne s povelji ali

odredbami. Ali kot naj bi neko¢ s primerom ponazoril general Eisenhower: s potiskanjem

vrvice ne pridemo nikamor, ¢e pa jo vleCemo, nam sledi, kamorkoli gremo.

Skrb za stalen pretok informacij in redne povratne informacije.

Nagrajevanje naj bo poSteno in transparentno.

Grajenje tima.

0. Obcutek koristnosti in vrednosti za podjetje. Sam Jack Welch pravi (Welch v Nyumbu
2008, str. 3): »Bistvo konkuren¢nosti smo dosegli, ko ljudi prepricamo, da je to, kar delajo
in mislijo, pomembno.«

11. Vkljucevanje zaposlenih v odlocanje.

12. Zagotovitev primernega delovnega okolja.

13. Dodatne spodbude zaposlenim.

14. Kultura organizacije.

15. Skrb za osebno rast in razvoj.

= © N

SKLEP

Sodobna podjetja se soocajo s stevilnimi izzivi poslovanja, s spreminjajo¢im se okoljem in
naras¢ajoco globalno konkurenco. V novih razmerah morajo iskati nove dejavnike uspeha, ki
narekujejo drugacen stil vodenja, kot smo mu bili prica v preteklosti. Uspeh podjetja generira
zgolj optimiranje klju¢nih dejavnikov poslovanja, med katerimi igrajo odlo¢ujo¢o vlogo
zaposleni. Stevilne raziskave dokazujejo odlodujo¢ vpliv zavzetosti zaposlenih na poslovne
rezultate. Sodobni managerji se soocajo s primarnim izzivom, kako pridobiti, razvijati in
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ohraniti zavzetost zaposlenih, da bodo lojalni podjetju in zavezani izpolnjevanju postavljenih
ciljev. Za to so potrebna znanja, ves¢ine in sposobnosti ali z eno besedo kompetence, brez
katerih vodje tega poslanstva vodje ne morejo opravljati.

V okviru empiri¢ne raziskave sem dokazala, da imajo kompetence vodij odlo¢ujo¢ vpliv na
zavzetost zaposlenih. Tega dejstva se morajo sodobna podjetja zavedati in ga obravnavati kot
kljuénega pri na¢rtovanju poslovanja. Prava selekcija, umestitev, usposabljanje, motiviranje
in profesionalna skrb za ljudi predstavljajo uspeh podjetja in njegovih kadrov. Od ljudi ne
moremo samoumevno pri¢akovati dolgoro¢ne lojalnosti, ne da so za to nagrajeni in se
pocutijo varno. Le tako lahko izpolnjujejo pri¢akovane cilje. Akterji, ki imajo v tej igri
klju¢no vlogo, so vodje. V pomo¢ pri prepoznavanju vedenjskih lastnosti obstojecih ali
potencialnih vodij, njihove stopnje razvitosti in priloznosti za izboljSanje obstojecih
potencialov imajo podjetja dandanes na razpolago Stevilna orodja. V nalogi sem izpostavila
PEP — Personal Evaluation Program, ki ga je razvilo podjetje Imde iz Svice. Obstajajo pa
Stevilna druga, ki so podjetjem na razpolago in v pomo¢ pri zasledovanju istega cilja.

Uveljavljanje koncepta zavzetosti zaposlenih zahteva, da vodje spremenijo svojo
tradicionalno miselnost in preziveli slog vodenja oz. ravnanja z ljudmi. Zavzetost zaposlenih
v povezavi z uspesnostjo poslovanja postaja novo, objektivnej$e merilo, ki zanesljivo vodi k
uspesnemu finanénemu rezultatu. Vodje bodo morali svoje delovanje usmeriti ne le v boljse
upravljanje poslovnih procesov, temve¢ v maksimiranje zavzetosti zaposlenih, kar pomeni
tudi, da upravljanje €loveSkih virov (HRM) postaja obvezen poslovni podsistem, ki ga bo
nujno potrebno integrirati v vse nove poslovne modele.

V prihodnje se bodo morala podjetja usmeriti predvsem v razvoj tistega znanja in tistih
ves¢in, ki bodo njihovim vodjem omogocile ugotoviti, privabiti, razvijati, motivirati in
zadrZati talentirane posameznike, opremljene z znanjem in veS¢inami, ki se jih ne da kopirati
in podjetju prinasajo dolgoro¢no konkuren¢no prednost. S tem bo $e bolj narasla vrednost
mehkih vodstvenih znanj, brez katerih vodje Ze danes ne morejo dosegati polne uc¢inkovitosti,
vodje pa bodo morali razviti bistveno bolj individualiziran in k ljudem usmerjen vodstveni
slog. Pa naj gre za majhna ali velika podjetja.

Voditelji, ki bodo zmozni spremljati, oblikovati in ohranjati ustrezen nivo "stanja duha"
zaposlenih in se pravilno odlocati, bodo tisti, ki bodo vodili svet, drzave, lokalne skupnosti,
verska zdruZenja, uspeSne gospodarske organizacije. Gre za zapleten proces, za algoritem v
zaporedju korakov, kjer napaka na prvem koraku razumevanja "stanja duha" pomeni, da bo
vse v nadaljevanju utegnilo iti narobe. V kreiranju strategij ravnanja do klju¢nih deleznikov
ne bo igrala najpomembnejse vloge zgolj intuicija, ampak kvantifikacija Custvenih
parametrov pri ravnanju in odloCanju ljudi. S tem se postopoma oblikuje sposobnost
razvijanja ustreznih strategij vplivanja na ljudi.

Odlocitve, ki jih bodo sprejemali vodje v poslovnem okolju, namre¢ ne bodo temeljile zgol]
na cenah in kakovosti, ampak vse bolj na razumevanju "stanja duha" zaposlenih in kupcev,
teh kljucnih deleznikov poslovnih organizacij. Ti vodje bodo zato morali imeti na voljo ne le
operativne podatke nove ekonomije, ampak tudi kvantificirane podatke o ¢loveski naravi, kot
enem od kljucnih delezniskih delovanj. Tovrstne podatke pri Gallupu ze vrsto let zbirajo v
bankah podatkov o vedenjsko generiranih informacijah.

Vodja prihodnosti bo postal s tisti, ki bo sposoben udejanjati vizijo in motivirati sodelavce, da
jo zivijo. Krasili ga bodo atributi integritete, zaupanja, obvladovanja lastne podobe,
sposobnosti navdihovanja in inspiracije, dajanja pobud, intelektualne in c¢loveske
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radovednosti, permanentnega ucenja, strasti, analiti¢nih in ustvarjalnih sposobnosti reSevanja
problemskih situacij, panoramskega gledanja na prihodnost organizacij, ki jih vodijo, in v prvi
vrsti sposobnosti pritegnitve k sodelovanju kritiéne mase zaposlenih.

Ob vsem navedenem velja spomniti Se na pravo legendo managementa, Petra Druckerja in
njegov legendarni esej "Managing Oneself". Naslednja spoznanja bo tezko povozil ¢as:

1. Ne trudite se, da bi se spremenili, brzkone vam ne bo uspelo .

Raje poskrbite za to, kako lahko izboljsate svojo uspesnost in delovanje ali vedenje.

3. Za zacetek prepoznajte, kako se ucite; Ce se ucite na nacin, ki vam ne ustreza, bosta vnema

in motivacija kmalu popustili.

Kaksna je podoba, ki jo zelite videti zjutraj v ogledalu?

Ljudje smo si nadvse razli¢ni.

Delajte napake, a ne s ponosom.

Npr. inZenirji so ponosni, da ne vedo veliko o ljudeh, ki so zanje vse prevec "

njihove tehni¢no ukrojene mozgane.

8. Kadrovski ljudje se hvalijo s svojim nepoznavanjem kvantitativnih metod in Stevilk.

9. Analizirajte se s povratnimi informacijami sodelavcev, spremljajte svoje odlocitve in
dejanja, premislite, kaj pricakujete.

10.Cez dobro leto primerjajte dosezke in pri¢akovanja.

11. Osredotocite se vedno na svoje prednosti. Preden vodite druge, vodite sebe.

12. Bodite najprej ¢lovek in Sele nato vodja.

o

No oaks

neurejeni” za

Tisto, kar zares veseli pri ve¢nem iskanju »resnice o vodenju in vodjih«, pa je o€itna postopna
premo¢ pozitivne psihologije nad modelom, ki smo ga bili delezni ves ¢as po drugi svetovni
vojni. Ukvarjal se je praviloma s tem, kaj je narobe z ljudmi, kaj delajo napak in zgreseno, in
ne s tistim, kar delajo najbolje.

Na sreco se zdaj dogajajo spremembe, ki obetajo. Pozitivni vodje namre¢ zavestno zviSujejo
pretok Custev znotraj svoje organizacije. Tega ne pocnejo, ker je to "lepo”, ampak zato, ker
odlo¢ilno in predvsem merljivo prispeva k poslovni uspeSnosti, pozitivni organizacijski
mikroklimi, ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenih z delom, ki ga opravljajo, in vecji zavzetosti
zaposlenih.
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Priloga 1: ANKETNI VPRASALNIK PEP manager visoki nivo

VODJA

Profil managementa

Rezultat

Vedenje, pomembno za uspeh

Vzdrzljivost

Motivacija

Pozitivno ravnanje z drugimi

Verjame vase

Pripravljen prevzeti tveganje

Prevzema iniciativo

Organizira delo

OO N[O O B WNF-

Stremi k dobrim odloditvam

-

0

Nadaljnji osebnostni razvoj

Sposobnosti: psihosocialne in povezane z metodami dela

Organiziranje: postavljanje ciljev, ukrepi

Uresni¢evanje odlocitev, uveljavljanje ukrepov

Izvajanje kontrole, vrednotenje rezultatov

Delegiranje

Nenehno izboljSevanje

Razumljivo posredovanje informacij

Aktiviranje energije, ustvarjanje moznosti

Resevanje konfliktov

OO NOO| OBl W N

Spodbujanje sodelavcev

[ERY
o

Medsebojno sodelovanje

-
-

Pozitivno ravnanje z drugimi

=
N

Preprecevanje spletk

=
w

Konstruktivno ravnanje s pravili igre

Vedenje pri odlocanju

Odloc¢a premisljeno

Odloca hitro

Pogosto daje dobre predloge

Odlocitve uresnicuje hitro

Pogosto daje dobre predloge

Odlocitve uresni¢uje hitro

gl bWl BN -

Premesti se v prihodnost

Strategije pridobitve

[N

Pridobitev za vse

Pridobitev za oba

Se nadaljuje




nadaljevanje

Strategije pridobitve

Pridobitev samo zame

Pridobitev zame, izguba za druge

Izguba zame, pridobitev za druge

oo B~ W

Izguba za oba

Razumevanje vlog

=

Sodelavec na polozaju vodilnega

2 Pobudnik in vodja

3 Clovek akcije

Datum:




Priloga 2: ANKETNI VPRASALNIK O ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH

Spostovani,

zahvaljujem se vam za zaupanje in sodelovanje v empiriéni raziskavi, ki je sestavni del magistrske
naloge, v kateri bom poskusala dokazati vpliv kompetentnosti managerjev na zavzetost zaposlenih.

Anketni vprasalnik je anonimen, zato vas vljudno prosim, da odgovarjate iskreno. Posamezno trditev
v tabeli ovrednotite s krizcem pod oceno, ki velja za vas primer.

~

Podatki o anketirancu (obkrozite): SPOL M 4
Delovna doba v podjetju do 3 leta nad 3 leta
Stopnjaizobrazbe IV. V. VI. VIL ali ve¢

1-nikoli |2-redko | 3-v¢asih | 4-pogosto |5-vedno

To¢no vem, kaj se pricakuje od mene
1| na delovnem mestu.

Imam na voljo vse, kar potrebujem, da
2 | dobro opravim svoje delo.

Imam priloznost poceti prakticno vsak
3| dan tisto, v ¢emer sem najboljsi.

V zadnjih sedmih dneh so moje delo
4 | pohvalili.

Moj vodja me upoSteva kot celovito
5 | osebo.

Vsaj nekdo nacrtno spodbuja moj
6 | razvoj.

7 | Moje mnenje se ceni in upoSteva.

Poslanstvo naSe organizacije odslikava
8 | tudi to, kako pomembno je moje delo.

Moji sodelavci so iskreno zavzeti za
9 |dobro in kakovostno delo.

10 | Moj najboljsi prijatelj je iz sluzbe.

V zadnjih Sestih mesecih so se z menoj
11 | pogovarjali 0 mojem razvoju.

V tem letu sem imel priloZnost za
12 | u€enje in razvoj.

Datum:




