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uvOoD

Motiviranje predstavlja v sodobnem poslovnem svetu eno najbolj kompleksnih nalog
menedzmenta. Zaradi velike konkurence med podjetji se vsako podjetje bori za svoje
prezivetje oziroma za ¢im vecjo uspesnost. Zavedati se moramo, da so usposobljeni in
motivirani zaposleni eden izmed temeljev uspesnega poslovanja in razvoja podjetja. To so
najpomembnejse skrite rezerve v mnogih podjetjih.

Motivacija je naravna zakonitost v Cloveku, ki ga zZene, vleCe in mu pomaga usmerjati
njegovo Zzivljenjsko energijo tako, da lazje obvladuje svoje Zivljenjske cilje in probleme.
Motivacija zadeva vprasanji, kako ravnati z ljudmi in kako doseci, da bi bili sami zadovoljni s
svojim delom.

Motiviranje in zadovoljstvo sta osrednja skrb in glavna dejavnika uspeha ter podrocji
delovanja vodstva podjetja. Toda potrebe zaposlenih, njihove Zelje in cilji se venomer
spreminjajo, zato je potrebno nenehno prilagajanje razli¢nih oblik, da bi dosegli zadovoljivo
motiviranost zaposlenih. Uspe$no motiviranje je torej eden bistvenih elementov uspeSnosti
podjetja, izbira najbolj$ih nacinov motiviranja pa eden najtezjih problemov menedzZerjev v

podjetjih.

Clovek brez motivacije ne more opravljati nobene aktivnosti, s tem so se v preteklosti in tudi
sedanjosti ukvarjali strokovnjaki iz razli¢nih podroc¢ij. Marsikdo bi na vpraSanje, zakaj clovek
dela, odgovoril, da z delom sebi in tistim, ki so od njega odvisni, priskrbi sredstva za
zivljenje, oziroma da si prisluzi denar. Po tej logiki bi ¢lovek delal veliko ve¢, ¢e bi le imel
moznost za bolj§i zasluzek. Zivljenje in §tevilni ¢loveski primeri pa nas prepricujejo, da
takSna logika vecinoma ne velja.

Opredelitev problema. SZ — Centralne delavnice Ljubljana d.o.o. (v nadaljevanju SZ — CD),
so bile ustanovljene kot vzdrzevalni servis Zelezniskih voznih sredstev za potrebe Slovenskih
zeleznic (v nadaljevanju SZ). SZ — CD je trenutno 100 % kapitalsko in v veliki meri tudi
poslovno odvisna od SZ, saj 80 % prihodkov predstavlja prodaja za SZ. Formalno je
poslovanje druzbe odvisno od pogojev gospodarjenja v okviru SZ in $ir§ih sistemskih
omejitev, ki jih ne dolocajo le trzni pogoji in obicajne trzne zakonitosti, temve¢ tudi drZzavna
prometna politika in vladne usmeritve na tem podrocju.

Dobra stran take povezanosti je, da je dolocen predvidljiv obseg dela v veliki meri
zagotovljen. Slaba stran pa je, da tolik§na odvisnost, zdruzena z odnosom do SZ, ki s pozicije
mogi, onemogo¢a trzno obnasanje SZ — CD in njen uéinkovit odziv na razmere in spremembe
na trgu.

Ker se obseg dela za SZ v zadnjih letih konstantno zmanjsuje, se tak trend pricakuje tudi v
prihodnje. Dosedanja usmeritev druzbe SZ — CD na obstojeée storitve, produkte in
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prevladujo¢i notranji trg SZ ni ve¢ ustrezna. Prav zaradi teh razlogov druzba SZ — CD v
zadnjih letih veliko pozornost namenja povecevanju obsega prodaje na tujih trgih. Ker druzba
za doseganje tak$nih ciljev potrebuje motivirane zaposlene, sem se odlo¢il ugotoviti v okviru
specialisti¢éne naloge, ki sem jo uspesno zagovarjal v letu 2009, kaks$na orodja in pristopi bi
bili primerni za druzbo SZ — CD z namenom izbolj$anja motivacije. Seveda enostavnega
nabora ukrepov za dosego motivacije ni mozno podati za nobeno podjetje. Stevilna
preucevanja na podro¢ju motivacije so privedla strokovnjake do sklepa, da niti ena sama
¢lovekova aktivnost, tako tudi delo ne, ni nikoli spodbujena z enim samim, temve¢ Stevilnimi
zelo zapletenimi, poznanimi in nepoznanimi dejavniki (Lipi¢nik, 2002, str. 155).

Na podlagi rezultatov izvedene raziskave sem v specialisti¢ni nalogi razvil model motiviranja
zaposlenih v SZ — CD. Pri oblikovanju motivacijskega modela sem izhajal iz rezultatov
analize anketnega vprasalnika, s ¢imer sem posredno uposteval priporocila teoretikov, saj je
bila sama analiza anketnega vprasalnika zasnovana tako, da sem z ugotavljanjem dejanske
stopnje motivacije na posameznem motivacijskem dejavniku oblikoval prioritetni nabor
elementov motivacijskega modela (Juranci¢, 2009, str. 58). Posamezen element modela
natan¢neje ni opredeljen, zato predstavlja zgolj nabor najpomembnejSih projektnih nalog. V
model je vkljuena prenova placnega sistema, opredelitev kompetenc vodij ter nabor
usposabljanj z namenom, da ti razsirijo zavedanje o svoji vlogi pri vodenju in motiviranju
sodelavcev.

Uspesni vodje se zavedajo, da je motiviranost sodelavcev temelj uspesnega podjetja. Zal pa
visoke stopnje motivacije ni mogoce doseci in vzdrzevati z enkratnimi akcijami. Motiviranje
zaposlenih je stalen proces, kjer mora uspesni vodja uporabljati razlicne na¢ine motiviranja in
na primeren nacin podati tudi kritiko. Pri tem mora upoStevati nekatera temeljna pravila
uc¢inkovite komunikacije (Denny, 1997, str. 157-161).

Mnoga podjetja se zavedajo, da morajo za uspesnost v njihovi dejavnosti biti spremembe
nujna stalnica. Organizacije morajo neprestano slediti dogajanju na trgu, iskati priloznosti in
slediti spremembam, ¢e hocCejo dosegati dobre rezultate. Pozitivni poslovni rezultati niso
samo rezultat uvajanja novih tehnologij, ampak so tudi rezultat vlaganja v ljudi.

Za uspesno obvladovanje sprememb in izzivov v druzbi je potrebno stalno izobrazevanje
zaposlenih, pridobivanje izkuSenj, novih zamisli in vnaSanje tega neposredno v prakso.
Vodstvo se mora zavedati, da je vlaganje v kadre ena od bistvenih nalog organizacije.
IzobraZevanje je potrebno uskladiti s cilji podjetja, ki pa naj bodo tako cilji menedzmenta kot
zaposlenih, zato jih morajo vsi tudi poznati in razumeti ter jih sprejeti za svoje.
Najpomembnejse pa je, da vodstvo poskrbi, da se podjetju izobraZevanje obrestuje, Ceprav je
drago, kajti ¢lovek ima neprecenljivo vrednost takrat, ko zna ve¢ kot drugi.

Pojavlja se vpraSanje, kakSno vlogo pri tem naj ima posamezni zaposleni in kakSna naj bo
vloga menedZzmenta pri motivaciji zaposlenih za spremembe. Spremembe moramo uvesti v
podjetju nujno na tistih podro¢jih, ki so povezana z rastjo. Ker zelimo doseci rast prodaje,
kakor tudi dobi¢konosnost poslovanja, bomo to lahko dosegli samo pod pogojem, ¢e bomo
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Sposobni na primeren nacin motivirati razpolozljive ¢loveske vire. Motivacija sproza v
posamezniku energijo za aktivnost, usmerja in ohranja doloceno vedenje (Steers & Porter,
1987, str. 5-8).

Pri vzdrZzevanju motivacije kljuno vlogo v organizaciji predstavljajo vodje. V
specialistiénem delu ugotavljam (Jurangi&, 2009, str. 47), da se vodje v SZ — CD v primerjavi
z ostalimi sodelavci v druzbi Cutijo manj odgovorne za rezultate svojega dela, delo jim
predstavlja manj$i izziv in so v manjSi meri pripravljeni prispevati svoj prosti ¢as za svoje
usposabljanje. Te ugotovitve so predstavljale kljuéno izhodis¢e pri dolocanju teme za
poglobljeno raziskavo v okviru magistrskega dela.

Namen in cilji magistrskega dela. Z magistrskim delom nameravam nadgraditi ugotovitve
specialistiénega dela, ki se nanasajo na vlogo vodij pri motiviranju zaposlenih v druzbi.
Namen magistrskega dela je priti do spoznanj, na podlagi katerih je moZzno opredeliti vlogo
vodij pri motivaciji zaposlenih v druzbi SZ — CD. Nadalje nameravam opredeliti konkretne
aktivnosti, s pomogjo katerih bo mozno doseéi izboljsanje motivacije zaposlenih v SZ — CD.
V magistrskem delu nameravam:

e preuciti teorije s podro¢ja motivacije in identificirati dejavnike, ki vplivajo na motivacijo
zaposlenih ter zakonitosti motivacijskih dejavnikov,

e preuciti teorijo s podroc¢ja vodenja zaposlenih,

e ugotoviti stanje na podro&ju vodenja v druzbi SZ — CD,

e opredeliti bodo¢o vlogo vodij pri motivaciji zaposlenih v druzbi SZ — CD, ki bo
doprinesla k izbolj$anju stopnje motivacije zaposlenih,

e opredeliti nabor konkretnih ukrepov za izvedbo predlaganih sprememb.

Metodologija dela. Pri izbiri metodoloskega dela se naslanjam na strokovno literaturo tujih
in domacih avtorjev, vire, prispevke in ¢lanke s teoreticnimi spoznanji s podro¢ja motiviranja
in vodenja zaposlenih. Spoznanja, ki so se pokazala uporabna, bom skusal prenesti v svojo
nalogo, pri tem pa vkljucil tudi lastno znanje pridobljeno tekom Studija na podiplomskem
Studijskem programu Poslovodenje in organizacija na Ekonomski fakulteti.

Metode dela, ki jih pri izdelavi magistrskega dela uporabljam, temeljijo predvsem na
proucevanju teoreticnih podlag in prakti¢nih pristopov za motiviranje in vodenje zaposlenih
ter raziskovalnem delu v podjetju. Pri raziskovalnem delu uporabljam primarne podatke, ki jih
zbiram namensko. Odlocil sem se za sprasevanje oziroma anketiranje. VpraSalnik ve¢inoma
tvorijo vpraSanja zaprtega tipa, pri ¢emer prevladujejo vpraSanja, kjer anketiranci odgovarjajo
z numeri¢nimi ocenami na doloCeni intervalni lestvici z razponom od 1 do 5 (t.i. Likertova
lestvica, kjer 1 pomeni najslabSo, 5 pa najboljSo oceno). Poleg teh so v anketi tudi vpraSanja
odprtega tipa in socialna ter demografska vprasanja.

Vprasalnik je pripravljen tako, da je iz rezultatov mozno ugotoviti razlike med proizvodnimi
enotami. Socialna in demografska vpraSanja bom skréil le na najnujnejSa, saj sem tekom



izvajanja ankete za potrebe specialisticnega dela ugotovil, da se z ve€anjem obsega socialnih
in demografskih vpraSanj zmanjSuje stopnja anonimnosti, kar negativno vpliva na delez
izpolnjenih in vrnjenih anketnih vprasalnikov. Z analizo variance ugotavljam statisti¢no
znacilne razlike med mnenji vodij in sodelavcev pri posameznih lastnostih preucevanja. Na
podlagi rezultatov izvedene ankete so opredeljene aktivnosti za izboljSanje vodenja v druzbi
SZ - CD.

Struktura magistrskega dela. Magistrsko delo je razdeljeno v sedem poglavij. V prvem
poglavju je opredeljena vloga motivacije in njen vpliv na uspe$nost delovanja podjetja. V
drugem poglavju so predstavljena temeljna teoreti¢na izhodis¢a o motivaciji ¢loveskih virov,
ki so razdeljena v vsebinske in procesne motivacijske teorije. V tretjem poglavju so
predstavljene nefinan¢ne oblike motiviranja zaposlenih, ker jim Henderson (1989, str. 8-12)
pripisuje precejSnjo pomembnost pri izboljSanju produktivnosti. Pomemben razlog za to
odlocitev predstavlja dejstvo, da pri nefinan¢nih oblikah nagrajevanja nismo omejeni in jih
zato lahko izkoris¢amo tako reko¢ brez omejitev. V Cetrtem poglavju so opredeljeni razlicni
modeli vodenja in razli¢ne osebne znacilnosti vodij. Predstavljene so tudi najpomembnejse
teorije s podrocja vodenja. V petem poglaviju je predstavljena motivacijska klima v podjetju
S7Z — CD. V tem poglavju je predstavljeno trenutno stanje v podjetju, ki je relevantno za
izvedbo magistrskega dela na podro&ju motivacije in vodenja. Sesto poglavje je namenjeno
predstavitvi rezultatov raziskave o vlogi vodij pri motiviranju zaposlenih v druzbi SZ — CD. V
sedmem poglavju pa so podani predlogi nove vloge vodij, ki za druzbo SZ — CD predstavljala
nov razvojni potencial.

1 OPREDELITEV MOTIVACIJE

Pojem motivacija izhaja iz latinske besede »movere«, kar pomeni premik, korak, akcija
(Hodgetts, 1991, str. 129). Celotno problematiko povezave potreb, motiviranja in
odziva/vedenja $e vedno raziskujejo psihologi. Sled tega je bila razvita vrsta motivacijskih in
vedenjskih teorij, ki pojasnjujejo to podrocje. Ljudje se pri delu ne razlikujejo med seboj zgolj
po sposobnostih, pa¢ pa tudi po delovni vnemi 0ziroma motivaciji za delo. Motivi so zavestne
ali podzavestne potrebe, Zelje, ki jih ima posameznik in so usmerjeni k ciljem (Hersey &
Blanchard, 1988, str. 19). V prvem poglavju magistrskega dela je opredeljen pojem
motivacije, temu pa sledi predstavitev razlicnih motivov. Podrobneje so navedene zakonitosti
motivacije, predstavljeni so dejavniki, ki spodbujajo motivacijo in dejavniki, ki motivacijo
unicujejo.

1.1 Motivacija za delo

Motivacija je proces, ki spodbudi posameznika k dolo¢enem obnasanju. Po Sangu (2001) je
motivacija sila, ki ustvarja vedenje, s katerim potesSimo neko potrebo. Je kompleksna moc, ki
sproza naSa dejanja, je skrita sila za posledi¢nim vedenjem, ki ima lahko ve¢ motivov. Klju¢
do motivacije vsakega posameznika je v razumevanju motivov, ki se skrivajo za dejanji. Ce bi
poznali vse vzgibe, ki so posameznika privedle do doloc¢ene aktivnosti, bi si znali razloziti
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njegovo vedenje, hkrati pa bi lahko umetno sprozili dolo¢eno reakcijo pri posamezniku, tako
da bi ustvarili vse potrebne okolis¢ine.

Motivacija sproza v posamezniku energijo za aktivnost in usmerja ter ohranja doloc¢eno
vedenje (Steers & Porter, 1987, str. 5-8):

o Najbolj osnovna komponenta motivacije je dejstvo, da v posamezniku sproZi energijo
in ga spodbudi k doloceni aktivnosti in nac¢inu vedenja. Ljudje, ki so motivirani, imajo
potrebo po doloceni aktivnosti, medtem ko ljudje, ki niso, te nuje ne ¢utijo. Tako se brez
motivacije ljudje ne bi lotevali in opravljali nikakrSnega dela.

o Naslednja komponenta motivacije je usmerjenost, kar pomeni, da ima motivirano
vedenje nek namen; usmerjeno je k doseganju dolo¢enega cilja. Motivirani ljudje vedo,
kaj zelijo doseci in se obnasajo na nacin, ki naj bi jim v skladu z njihovim prepric¢anjem
pomagal doseci njihove cilje.

o Ohranjanje dolocenega vedenja je tretja komponenta motivacije in pojasnjuje, zakaj
ljudje vztrajajo pri naporih za doseganje ciljev. Moc¢no motivirani ljudje bodo tako dlje
vztrajali pri svojem vedenju, ki je usmerjeno k nekem dolo¢enem cilju kot ljudje, ki so
manj motivirani. To seveda ne pomeni, da bo mo¢no motivirana oseba vztrajala pri
dolo¢enem vedenju, Ceprav le-to ni ucinkovito. Ravno nasprotno. Taks$na oseba je Se
bolj pripravljena preizkusiti u¢inkovitost novih pristopov za resitev problema, medtem
ko bo manj motivirana oseba po neuspehu najverjetneje odnehala.

Za podjetje je pomembno, da spreminjanje viSine izplacil ¢im bolj poveZejo z doseZenimi
rezultati in uspeSnostjo podjetja. To pomeni, da povecajo gibljivi del pla¢ in njegovo
dolocanje na pravilen nacin uskladijo s poslovnimi cilji (Zupan, 2001, str. 121).

1.2 Razli¢ne vrste motivov

Motivi so potrebe, Zelje ali impulzi znotraj vsakega posameznika, ki vplivajo na ¢lovekovo
obnasanje in dolocajo cilje njegovim aktivnostim (Lipic¢nik, 1998, str. 155). Motiv je razlog in
hotenje, da ¢lovek deluje. Strokovnjaki razvrs¢ajo motive na ve¢ nacinov.

Glede na vlogo, ki jo imajo motivi v ¢lovekovem zivljenju, Lipi¢nik (1998, str. 156) lo¢i:

o Primarni motivi so silnice, ki usmerjajo ¢lovekovo aktivnost k tistim ciljem, ki mu
omogocajo, da prezivi.

o Sekundarni motivi pa so tisti, ki ¢loveku zbujajo zadovoljstvo, ¢e so zadovoljeni, ne
ogrozajo pa njegovega zivljenja, ¢e niso zadovoljeni.

Glede na nastanek lo¢imo motive na podedovane in pridobljene:

o Podedovani motivi so tisti motivi, ki so ¢loveku prirojent,
o pridobljeni pa tisti, ki jih pridobi v zivljenju.
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Glede na razsirjenost med ljudmi lo¢imo takSne motive, ki jih sre€ujemo pri vseh ljudeh in jih
imenujemo univerzalni, taksne, ki jih sre¢ujemo samo na dolo¢enih obmogjih in jim re¢emo
regionalni, taksni, ki jih sre¢amo samo pri posameznikih pa so individualni.

Vloga motiva, njegov nastanek in razsirjenost so Kriteriji, ki se uporabljajo za oblikovanje
treh skupin motivov, ki usmerjajo ¢lovekovo aktivnost (Lipi¢nik, 1998, str. 156-159):

o Prvo skupino motivov sestavljajo primarne bioloske potrebe, med katere sodijo:
potrebe po snoveh (vodi, hrani), fizi¢ni celovitosti, spanju, po€itku in seksualne potrebe.
Ta skupina potreb vodi ¢loveka do ciljev, ki mu omogocajo prezivetje, zato jim pravimo
primarne potrebe. So podedovane in univerzalne, torej jih srecujemo pri vseh ljudeh

o Drugo skupino motivov sestavljajo primarne socialne potrebe, med katere Stejemo:
potrebe po uveljavljanju, simpatiji, spremembi, socialnem konformizmu itd. Vse te
potrebe so Se vedno primarne, kar pomeni, da je njihovo zadovoljevanje nujno, sicer
lahko pride do usodnih moten;j v ¢lovekovem zivljenju v druzbi (obcutki manjvrednosti,
osamljenosti, enoli¢nosti, zavrzenosti). Primarne socialne potrebe so vecinoma
pridobljene in se jih je ¢lovek navzel iz okolja, lahko Ze v rani mladosti. Glede na
raz$irjenost med ljudmi pa jih uvr§¢amo med regionalne. Regionalnost se kaze v tem, da
so v razliénih krajih drugacne. Na to vpliva kultura, obic¢aji, navade nekega kraja
oziroma prostora. Ker se te potrebe nanaSajo na socialno podrocje clovekovega
zivljenja, lahko motnje v njihovem zadovoljevanju ogroZajo ¢lovekovo Zivljenje v
druzbi. Po svojih znalilnostih spada ta skupina motivov med tiste, na katere lahko
zavestno vplivamo in tako deloma zavestno spreminjamo vedenje ljudi v zdruzbi.

o V tretjo skupino motivov, ki vplivajo na ¢lovekovo vedenje, pa spadajo interesi,
staliS€a in navade. V zadnjem ¢asu pa se kot nezazeleni obliki spodbujanja ¢lovekove
dejavnosti pojavljata tudi potreba po alkoholu in narkomanija. To velja seveda za tiste,
ki se takim potrebam vdajajo. Prav to pa hkrati dokazuje, da so ti motivi individualni, da
so pridobljeni in se nana$ajo na socialni del &lovekovega zivljenja. Ce jih ne
zadovoljimo, to ne ogroza obstoja organizma niti biolosko niti socialno, vendar pa je
lahko za posameznike, ki imajo te motive, neprijetno, ¢e jih ne morejo zadovoljiti.
Vsekakor je relativno lahko vplivati na zadovoljevanje teh motivov, ¢eprav jih v¢asih
zelo tezko spreminjamo.

Clovek mora nepretrgoma ohranjati biolosko in socialno ravnotezje, da ne bi podlegel raznim
motnjam, zato zadovoljuje svoje potrebe oziroma motive. Zadovoljevanje potreb je pogosto
povezano z raznimi ovirami, ki nastajajo na poti med potrebo in ciljem oziroma v casu
aktivnosti. Ovire so razli¢ne: naravne in socialne, v ¢loveku ali zunaj njega itd. Vsako oviro
Clovek dozivlja kot 0sebno stanje psihi¢ne napetosti. Kadar gre za ovire zunaj ¢loveka,
govorimo o frustraciji, kadar pa za ovire v njem, o konfliktih (Lipi¢nik, 1998, str. 156-159).
Konflikte, ki pomembno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, bom podrobneje opisal v
nadaljevanju.



1.3 Zakonitosti motivacije
Denny (1997, str. 17-29) lo¢i devet zakonitosti motivacij, ki jih povzemam v nadaljevanju.

e Prva zakonitost: za motiviranje drugih moramo biti tudi sami motivirani. Vodja, Ki
sam ni motiviran, ne more motivirati svojih podrejenih. Na sodelavce lahko pozitivno
vpliva vodja, ki na delo prihaja pred vsemi, dela z zanosom, ima pozitiven odnos do vseh,
ima vedno kako dobro novico, je posten in zanesljiv ter vodi z zgledom. Torej vodja, Ki
ima svoj cilj oziroma motiviran vodja.

e Druga zakonitost: za motiviranje je potreben cilj. Nemogoce je, da bi bil katerikoli
posameznik, skupina ljudi ali tim motiviran brez jasnega in natan¢no dolocenega cilja.
Motivacija brez konkretnega cilja torej ne obstaja.

e Tretja zakonitost: motivacija, ko jo enkrat vzbudimo, ne traja dolgo. Ta zakonitost
izhaja iz splo$ne napaéne presoje menedzmenta. Vsako leto se v podjetjih ljudje
udelezujejo mnogih sestankov in posvetovanj. Eden od glavnih namenov takih
sestankov v podjetjih je zbrati vse ljudi, podati poro¢ilo o preteklem poslovanju, jih
seznaniti z novostmi in jim podrobno predstaviti cilje in nacrte za prihodnost. Splo$ni
namen je, da se udelezenci in pooblascenci vrnejo s teh sestankov polni novih moci in
moc¢no motivirani, vendar taka motivacija in zagretost nista trajni. Motiviranje
zaposlenih mora biti stalen proces.

e Cetrta zakonitost: za motiviranje je potrebno priznanje. To je zelo mo¢na zakonitost.
Ce se stalno krsi, okoli sebe ne boste imeli resni¢no motiviranih ljudi. Priznanje se
lahko izrazi v razli¢nih oblikah: od zahvalnega pisma do nacina, kako koga predstavite
drugim osebam. Ljudje se bodo borili za priznanje bolj kot za skoraj vsako drugo stvar
Vv zivljenju. Priznanje je lahko tudi samo pohvala. Prava pohvala je oblika priznanja, in
le Sirokosréen ¢lovek je sposoben koga pohvaliti. Zlato pravilo pri tem je, da ko dajemo
priznanja, ne smemo pozabiti nikogar od tistih, ki si jih zasluzijo.

e Peta zakonitost: soudelezba motivira. Sredi osemdesetih let prejsnjega stoletja so se
mocno povecala prizadevanja za odkup deleZev v upravljanju podjetij in dostikrat se je
zgodilo, da so prej dokaj nedonosna podjetja postala izredno uspesna. V mnogih od teh
sistemov so zaposleni dobili vecji delez lastniStva in to dokazuje, da soudelezba
resni¢no motivira. Ljudi pogosto bolj motivira obc¢utek, kako koristni so pri delu kot
nacin, kako ravnajo z njimi. Kadar ljudje cutijo, da sodelujejo in so vkljuceni v poskus
uvedbe necesa novega ali v uresnicevanje nekega projekta, se raven njihove motivacije
mocno zvisa.

e Sesta zakonitost: ¢e vidimo, da napredujemo, nas to motivira. Ko vidimo, da smo
uspesni, da napredujemo ali dosegamo dobre rezultate, smo vedno bolj motivirani. Ce
pa opazimo, da nazadujemo, bomo motivacijo izgubili. Strah pred tem, kaj vse se lahko
zgodi ali gre narobe, je torej tisto, kar povzro¢i popolno izgubo motivacije. Posebnost
Clovekovega znacaja je v tem, da nas uspeSnost motivira. To zakonitost moramo
upostevati, se zanjo truditi, jo nacrtovati in usmerjati, da si zagotovimo Visoko raven
motivacije. Vodje morajo vzpostaviti takSen nivo nadzora, da sodelavcem na osnovi
dosezenih rezultatov lahko sporocijo pohvalo.



e Sedma zakonitost: izziv vas motivira samo, ¢e imate moZnost za zmago. lzziv bo
motiviral ¢loveka samo, ¢e bo verjel, da ima moznost za uspeh. Tekmovanja, natecaji in
drugi izzivi so lahko izredno ucinkoviti in prav gotovo spodbujajo ljudi k vedji
aktivnosti. Toda tisti, ki naj bi sodelovali, morajo biti prepricani, da imajo moznosti za
zmago. lzziv lahko res motivira. Ljudje bodo zgrabili priloznost, le spodbuditi jih je
treba, naj naredijo nekaj, za kar se je vredno potruditi, in devet od desetih jih bo to tudi
storilo. Vedno ve¢ vodij ugotavlja, da je ze delo samo lahko motivacija. Delo lahko
pomeni za nekoga vecji izziv, ¢e mu zaupamo najzahtevnejSo nalogo, ki jo zmore.
Seveda mora zaupanje preiti v uspeh.

e Osma zakonitost: vsakdo ima motivacijsko »varovalko«. Po tej zakonitosti je lahko
vsakdo motiviran. Lahko ima »varovalko«, vendar ne vemo, pri kateri obremenitvi bo
pregorela. Zato je vc¢asih potrebno ugotoviti, da dolocenega sodelavca ni smiselno
dodatno spodbujati k aktivnostim ali k boljsemu delu. Vsak od nas ima motivacijsko
»varovalko« in u¢inkovit vodja si bo prizadeval nekoga spodbuditi k bolj motiviranemu
obnasanju na ve¢ nacinov. Ce ta kljub poskusom dosezkov ne uspe izboljsati, vodja za
neuspeh pogosto Kkrivi sebe. Vodja pa se mora soo¢iti tudi z odpuscanjem delavcev,
kljub temu da je to ena izmed najbolj neprijetnih dolznosti.

e Deveta zakonitost: pripadnost skupini motivira. Ta zakonitost poudarja, kako
pomembno je, da imajo ljudje oblutek pripadnosti. Cim manjsa je skupina, Ki ji
pripadajo, toliko bolj so zvesti, motivirani in prizadevni. Vsakdo, s tem ko se zaposli,
seveda postane del podjetja ali organizacije, vendar pa bo dober vodja, ki zna motivirati,
pridobil svoje ljudi, da bodo postali tudi del tima. Kjer ljudje ¢utijo pripadnost skupini,
bo vodja, sposoben motivacije, uvedel posebne redne aktivnosti, ki ljudi zdruzujejo. To
lahko vkljucuje poletni piknik s pe€enjem na Zaru, obisk gledaliSca, redna srecanja tima.
Pomembno se je zavedati, da pripadnost skupini zelo motivira ljudi.

Slikal: Diagram modela motivacije

Okolje Priloznost

Potr?b_e in I—> Napetost IL> Napor I—> Aktivnost I—> Nagrada F
teznje

Cilji in
stimulacije

Sposobnost

Zadovoljitev potreb I:

Vir: J. W. Newstrom in K.Davis, Organizational behavior: human behavior at Work, 1993, str. 122.



Ne glede na to, da se zelo malo ¢loveskih aktivnosti izvede brez motivacije, so prakti¢no vsa
zavestna dejanja posledica le-te. Celotni potek motivacije je povzet v diagramu modela
motivacije (Newstrom & Davis, 1993, str. 122), ki je prikazan na Slikil. Model pojasnjuje, da
notranje potrebe in zahteve ustvarjajo napetost, ki se prilagodi okolju in se nato tudi v tem
okolju izpolni. Vsaka oseba namerava razviti in oblikovati lastne motivacijske cilje kot
rezultat kulturnega okolja, v katerem zivi (Davis & Newstrom, 1993, str. 123).

1.4 Motivacijski dejavniki

Z ustreznimi motivacijskimi dejavniki vodja pomaga svojim sodelavcem in jih usmerja, da
lazje izpolnjujejo svoje potrebe ter cilje, hkrati pa tudi zastavljene cilje organizacije, v kateri
delujejo (Lipiénik, 1996, str. 191). Na delovno motivacijo zaposlenega vplivajo Stevilni
dejavniki. Lipi¢nik (1998, str 162-163) poudarja tri, ki so prikazani na Sliki 2.

Slika:2: Graficni prikaz interakcije med tremi dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

MOTIVACIJA
e — S — e —
o
X
S =
T 8 g
N G o)
L D = < [
= E 8 ¢ =
N & (o] c
[Ce) OL C o
x o o N ©

Vir: B. Lipicnik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 162.

Obstaja veliko definicij motivacije za delo, vendar pa so vsem skupni zgoraj omenjeni trije

elementi. Sem sodijo:

e Razlike med posamezniki — ljudje se med seboj razlikujejo po individualnih
znacilnostih, osebnih potrebah, vrednotah, stalis¢ih in interesih, ki jih s sabo prinesejo na
delo. Zato nekatere motivira denar, druge varnost, tretje pa izziv. Ljudje, ki se odlo¢ijo,
da bodo sami poskrbeli za svoj razvoj so bolj motivirani za delo, ucenje in uspeh v
primerjavi s tistimi, ki jih v uéenje sili organizacija (Mavri¢, 2001, str. 350). Njihovi
motivi ne prihajajo od zunaj, temvec od znotraj. Budnost, napetost in pripravljenost za
akcijo vzbujajo neposredno sami. Motivaciji, ki prihaja iz notranjosti posamezne osebe,
pravimo samomotivacija.

e Znacilnosti dela — so dimenzije dela, ki dolo¢ajo potrebne zmoznosti za opravljanje
nalog, avtonomijo pri delu in vrsto ter Sirino povratnih informacij.
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Organizacijska praksa — sestavljajo jo pravila, splosna politika, menedzerska praksa in
sistem nagrajevanja v organizaciji.

Motivacijske dejavnike je raziskoval tudi Herzberg s sodelavci (Armstrong, 1996, str 305). Po
njegovi raziskavi med motivacijske dejavnike spadajo:

zanimivo delo,

delovni dosezki,

priznanje za rezultate,
odgovornost,

osebnostni razvoj in
napredovanje ter strokovni razvoj.

Omenjeni dejavniki motivirajo posameznika, da poveca vlozeni napor in storilnost.

1.5 Demotivacijski dejavniki

Izguba motivacije je zahrbten pojav. Ce smo sposobni prepoznati, kdaj ljudje niso zadovoljni
s svojim delom, izpolnjujemo prvi pogoj za spodbuditev njihove motivacije. Posledica padca
motiviranosti se kaze v nizki moralni zavesti, nizki storilnosti in negativnem odzivanju

zaposlenih. Nizko storilnost povzro¢ajo naslednji dejavniki (Keenan, 1995, str. 12):

Nezadostna usposobljenost: ¢e je pri delu prislo do bistvenih sprememb, zaposleni
morda niso dovolj usposobljeni za druga¢no delo, mora vodja zagotoviti dodatno
usposabljanje zaposlenih.

Nesposobnost: ¢e ljudje niso sposobni za svoje delo, lahko mislimo, da so leni. Malo
ljudi je namre¢ pripravljenih priznati, da jim primanjkuje znanja, ali da za nekaj niso
sposobni.

Nedisciplina: ¢e vodja redko izvaja disciplinske postopke, se lahko zgodi, da ljudje
dobijo cinic¢en odnos do dela.

Nizka norma: norme za posamezno delo morajo biti jasno dolo¢ene, v nasprotnem
primeru se lahko zaposlenemu zazdi,da je narobe karkoli naredi.

Slabo vodenje: ¢e so imeli zaposleni v preteklosti slabe izkusnje z vodstvom, imajo
lahko le malo spoStovanja do kakr$negakoli nadzora. Naredili bodo le tisto, kar jim
bodo narocili in verjetno se ne bodo odzvali z navdusenjem.

Osebne tezave: e pri zaposlenem ugotovimo bistveno spremenjen odnos do dela,
lahko to pomeni, da se je znaSel pred nepremagljivimi osebnimi teZavami.
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2 TEORETICNI OKVIR PREUCEVANJA MOTIVACIJE

Poglavje je namenjeno pregledu poglavitnih pristopov, ki poskusajo razloziti vedenje
zaposlenih. Pred predstavitvijo vsebinskih motivacijskih teorij je prav, da predstavimo
hedonizem in teorijo instinktov, ki predstavljata skupno osnovo kasneje nastajajo¢im
motivacijskim teorijam potreb.

Vecina psiholoskih teorij motivacije, tako zgodnje kot tudi sodobne, izhaja iz principa
hedonizma. Filozofa Bentham in Stuart Mill sta posameznikovo vedenje razlagala s
principom hedonizma, ki pravi, da posamezniki iS¢ejo zadovoljstvo in se poskusajo izogniti
boleCini. Bentham je trdil, da posameznik izbira med razli¢nimi aktivnostmi, na podlagi
tehtanja prednosti in slabosti posameznih nainov vedenja. Princip hedonizma je prevec
splosen, da bi lahko z njim obrazlozili vedenje delavcev. Pristop je ucinkovit pri
pojasnjevanju vedenja potem, ko je aktivnost Ze izvedena. Tako lahko vsako vedenje
obrazlozimo s hedonizmom, ko odkrijemo vir zadovoljstva in bolefine, ne moremo pa
vedenja napovedati (Vecchio, 1988, str. 168-169).

V obdobju 1890-1920 so bila popularna pisanja Jamesa in Freuda, ki sta trdila, da so nagoni
tisti, ki v ve¢ji meri dolocijo posameznikovo interpretacijo in reakcijo na doloceno situacijo.
Tudi Freud je poudarjal pomembnost nezavestnih motivov, saj se posameznik vcasih ne
zaveda vseh svojih Zelja in potreb. Seznam predlaganih instinktov, ki naj bi bili v ozadju
¢lovekovega vedenja, je kmalu dosegel Stevilo Sest tiso¢, med drugimi je vseboval potrebe,
kot so: avtonomnost, red, igra, seks. Vendar pa tako kot hedonizem, lahko z instinkti
pojasnjujemo dejanja Sele potem, ko se Ze zgodijo (Vecchio, 1988, str. 169).

V nadaljevanju sledi predstavitev teorij motivacije, ki so obi¢ajno klasificirane v vsebinske in
procesne teorije motivacije. Posebej bom obravnaval tudi notranjo in zunanjo motivacijo.
Sledila bo predstavitev Porter-Lawlerjevega motivacijskega modela, ki je uspel integrirati
vsebinske in procesne teorije v $ir§i okvir. Z modelom, ki vkljucuje precej elementov
predstavljenih teorij, Zelim poudariti pomembnost in skladnost prispevkov posameznih teorij,
ki se v veliki meri dopolnjujejo.

2.1 Vsebinske motivacijske teorije

Motivacijske teorije potreb temeljijo na ugotovitvi, da je posameznik pripravljen vloziti napor
za dosego nekega cilja, ker mu bo le-ta pomagal zadovoljiti njegove potrebe. Gonilna sila je v
tem primeru osebni interes. Ko potrebe niso zadovoljene, posameznik cuti potrebo po
dolo¢enem vedenju, ki naj bi mu pomagalo to potrebo zadovoljiti. Cilj motiviranega vedenja
je tako zadovoljitev potrebe, kar naj bi ponovno vzpostavilo ravnovesje.
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2.1.1 Maslowa teorija

Maslow (1954, str. 63-106) je svoj pogled na motivacijo osnoval na podlagi svojega dela
klini¢nega psihologa. Clovekove potrebe naj bi bile razporejene v hierarhijo glede na njihovo
relativno pomembnost, prepotentnost. Razvrstil jih je hierarhi¢no v potrebe nizjega reda, ki so
prikazane na Sliki 3, mednje pa sodijo:

o fizioloske potrebe: hrana, spanje, dihanje,

o potreba po varnosti: varnost zaposlitve, ustrezni delovni pogoji,

o socialne potrebe po pripadnosti in ljubezni, po stikih, komunikaciji,

o potreba po sposStovanju: priznanje, mo¢, samozaupanje, svoboda, neodvisnost,
pozornost, spostovanje, upostevanje, prevlada,

. potreba po samouresni¢evanju: potrebe po smislu in izpolnitvi lastnega zivljenja pri
delu in z delom, po razvijanju lastne osebnosti, po razvoju individualnih sposobnosti in
ustvarjalnem delu.

Slika: 3: Maslowova hierarhija potreb

Potreba po
samouresniéitvi

Potreba po statusu

Socialne potrebe

Potreba po varnosti

/ Fizioloske potrebe \

Vir:R. M. Hodgetts, Organizational Behaivour Theory and Practice, 1991, str 132.

Maslow je v svojem zgodnjem delu (1954) omenjal Se dve potrebi, in sicer kognitivne
potrebe, potrebe po znanju in razumevanju ter estetske potrebe, ki pomenijo potrebo
posameznika po lepem, ki pa nista vkljuceni v njegovi hierarhiji potreb.
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Maslow prvotno ni nameraval uporabiti svoje teorije za razlago razmer pri delu, kljub temu pa
se je izkazalo, da so njegova spoznanja koristna pri preucevanju delovne motivacije. Za
ugotavljanje motiviranosti delavcev je zlasti pomembna Maslowova ugotovitev, da
zadovoljena potreba ne motivira ve¢. S tem spoznanjem si lahko pomagajo menedzerji v
podjetjih, ki lahko z uporabo preprostih vprasalnikov ugotovijo, na kateri hierarhi¢ni ravni so
potrebe zaposlenih in kaj v danem trenutku zaposlene najbolj motivira. Potrebe razlicnih
hierarhi¢nih ravni lahko menedzerji zadovoljijo z zagotovitvijo razliénih organizacijskih
dejavnikov (Mullins, 2002, str. 429), ki so nazorno prikazani v Tabeli 1.

Tabela 1: Uporabnost Maslowove hierarhije potreb

Ravni potreb Nagrade Organizacijski faktorji
Fizioloske potrebe | hrana, voda, spanje a) placilo
b) prijetni delovni pogoji
c) kavarna
Potrebe po varnosti | varnost, stabilnost, zas¢ita, | a) varnost pri delu
varovanje b) sluzbeno varstvo
Socialne potrebe ljubezen, pripadnost, a) povezane delovne skupine
naklonjenost b) prijazen nadzor
c) profesionalne zveze
Potrebe po | samospoStovanje, status, a) prepoznavnost v druzbi
spostovanju prestiz b) visok status
¢) povratne informacije
Potrebe po rast, napredek, kreativnost | a) izzivov polno delo
samouresni¢evanju b) moznosti za ustvarjalnost
c) dosezki pri delu
d) d. napredek v organizaciji

Vir: L. J. Mullins, Management and organisational behaviour, 2002, str. 429.

2.1.2 Adelferjeva teorija ali ERG teorija

Maslowovo teorijo potreb so preoblikovali Stevilni avtorji, vendar so vsi sledili nekaksni
hierarhi¢ni porazdelitvi teh potreb. Vecina avtorjev to hierarhijo klasificira po svoje. Adelfer
jo je razdelil v 3 skupine. Od tod tudi ime teorije ERG (angl. exisitence, relatedness, growth,
v nadaljevanju ERG), ki oznacuje tri vrste potreb, ki jih je Adelfer definiral na naslednji nacin
(Hodgetts, 1991, str. 134):

o eksistencialne potrebe oziroma potrebe po obstoju se navezujejo predvsem na
materialno preskrbljenost in jih lahko primerjamo z Maslowimi fizioloSkimi potrebami
in potrebami po varnosti,

o potrebe po povezovanju z drugimi ljudmi zadevajo zadovoljive medosebne odnose, kar
je primerljivo s tretjim in deloma cetrtim nivojem potreb v Maslowovi hierarhi¢ni
lestvici,
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o potrebe po osebnem razvoju vkljucujejo osebnostno rast in razvoj in jih lahko delno
povezemo z Maslowovimi potrebami po ugledu, predvsem pa s potrebami po
samouresni¢evanju.

Adelfer je dopolnil motivacijsko teorijo tako, da je oblikoval model potreb, ki je bolj usklajen
s sodobnimi empiri¢nimi raziskavami. Prav tako kot Maslow se je zavedal, da je pomembno
razvrstiti potrebe ljudi v skupine, in da obstaja bistvena razlika med potrebami nizjih in visjih
ravni.

e Manj je neka skupina potreb zadovoljena, bolj se poveca zelja po njeni izpolnitvi.

e Ko je nizja skupina potreb zadovoljena, ve¢ja je Zelja po zadovoljitvi visjih skupin
potreb.

e Bolj ko se frustracija pojavi v vi§jih skupinah potreb, ve¢ja je zahteva po popolni
zadovoljitvi nizje skupine potreb.

Hierarhija potreb, ki jo uvaja, ni absolutna, saj dopusca, da naj bi osebo isto¢asno motivirale
potrebe na razli¢nih ravneh. Ta teorija upoSteva, da se lahko vse tri skupine potreb pojavijo
hkrati. Prav tako uposteva individualne razlike med posamezniki in dejstvo, da na zaporedje
zadovoljevanja potreb vplivata tudi razli¢éno kulturno okolje in posameznikova izobrazba
(Treven, 1998, str. 119).

2.1.3 Herzbergova teorija motivacije

Herzberg (1990, str. 49-75) je na podlagi svojih raziskav ugotovil, da na zadovoljstvo in
motivacijo pri delu vplivajo drugi in drugacni dejavniki kot na nezadovoljstvo pri delu. Iz
tega sledi, da nezadovoljstvu ni nasprotje zadovoljstvo, temve¢ odsotnost nezadovoljstva, in
da je nasprotje od zadovoljstva pri delu odsotnost zadovoljstva. Herzberg govori o dveh
skupinah potreb (Slika4). Prva skupina izvira iz ¢lovekove zivalske narave, to je potreba
izogniti se bole€ini in priucene potrebe, ki jih pogojujejo osnovne bioloSke potrebe. Tako na
primer, denar potrebujemo za nakup hrane. Druga skupina potreb se nanaSa na edinstveno
¢lovekovo naravo, na osebnostno rast, ki jo lahko posameznik dozivi s pomocjo svojih
dosezkov. Potrebe iz druge skupine je mo¢ zadovoljiti z vsebino dela, ki omogoca osebnostno
rast, potrebe prve skupine pa iz delovnega okolja.

Dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu, je Herzberg poimenoval motivatoriji, ti so:
zanimivo delo, delovni dosezki, priznanje za rezultate, odgovornost, osebnostni razvoj in
napredovanje ter strokovni razvoj. Omenjeni dejavniki motivirajo posameznika, da poveca
vlozeni napor in storilnost (Armstrong, 1996, str. 305). Higieniki je poimenoval dejavnike, ki
vplivajo na nezadovoljstvo, na primer: kvaliteta nadzora, placa, status, varnost zaposlitve,
delovni pogoji, medosebni odnosi, politika podjetja. Ti dejavniki so zunanji dejavniki, in
¢eprav je njihova prisotnost zazelena, nimajo motivacijskega uc¢inka na posameznika.
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Prisotnost higienikov zgolj preprecuje padec storilnosti delavcev oziroma vzdrzuje (zato se
tudi imenujejo angl. »maintenance factors«) obstojeco raven storilnosti, zato pa njihova
odsotnost povzroca nezadovoljstvo pri delavcih (Herzberg, 1990; Hersey & Blanchard, 1988,
str. 64). Ni torej dovolj, da sodelavcem zagotovimo dobro placo, ugodne delovne razmere,
prijetno delovno ozracje, sodobno tehnologijo, zaposlitev in sprejemljiv nacin vodenja. Da bi
jih res motivirali, jim je potrebno tudi priznati uspehe, prepustiti odgovornost, omogociti
razvoj, jim pomagati, da spoznajo smisel in sadove svojega dela (Brajsa, 1996, str. 67).
Herzberg je higienike in motivatorje loceval tudi po dolzini ¢asovnega obdobja, znotraj
katerega neki higienik oziroma motivator usmerja vedenje posameznika. Trdil je, da lahko
povisanje place nekoga zadovolji za 30 dni, vendar ko to obdobje pretece, zopet zacne
pri¢akovati naslednje povisanje place. V nasprotju s higieniki naj bi motivatorji imeli daljse
¢asovno obdobje vpliva na motivacijo za delo zaposlenega, to pa je seveda odvisno tudi od
vsakega posameznika in dejavnikov okolja.

Slika:4: Herzbergova dvofaktorska teorija

dosezek F-——- B e = — % ]
pozornost F---- s S R ! g
samostojnost F----- IR Rle oo S o I i J:'______g ______
odgovornost f----—- % —————— ——————§ —————— 15 ----- = : e S
napredovanje F--—- 1: ————— ﬁ:——-—-ﬂ; ---------- E:}:} ..... j' ______ 1:______E ______
razvoj F-——- S e i oot any
politika podjetia  F-———-— K S
nadzor F---- —i:—-————«‘ -------- i| 7«‘____—“—_}.57----4: _____ .‘: _____ _.; ______
odnos do vodje F--—sdemembeoa im0
delovni pogoji F---- e e
placa ______g_____dg‘___,__J;_,_,‘,_ ({j‘[:p: ...... J; _____ e J; ______
odnos do sodelavcev ----- e e e B = e f—r —
osebno Ziviienje [ EEEEEEE N TR T i 4

odnos do podrejenih ~~—~ﬂ:»————ﬂ:—-—-—q:-----_:-_ﬁ:}_____1:,_.,n»1:._._-.__1:___ -
status [Fresmmee=a arbedn e e B o s R

50% 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50%
1 Higieniki W Motivatorji

Vir: S. Mozina et al., Management, 1994, str. 501.

Dvofaktorska teorija je pomembna iz dveh razlogov. Uspela je omajati prepricanje
menedzerjev, da je denar vedno primarni motivator, poleg tega pa je sprozila veliko interesa
za oblikovanje dela na nacin, ki bi spodbujal notranje zadovoljstvo in notranjo motivacijo s
pomocjo procesa obogatitve dela. Po drugi strani je njena slaba stran dejstvo, da ne priznava
razlik med posamezniki in pomembnost nekaterih higienikov. Herzberg je tako kot Maslow,
Argyris in Alderfer trdil, da je struktura potreb univerzalna, ker pa predpostavka ni nasla
empiricne podpore, se je zacelo uveljavljati prepricanje, da imajo razli¢ni ljudje razlicne
potrebe ali vsaj potrebe z razlicno mo¢jo (Salanick & Pfeffer, 1992, str. 208-219).
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Drugi problem, ki ga teorija predstavlja je tudi dejstvo, da nekateri delavci ne kazejo
zanimanja za motivatorje, kot so priloznost za razvoj in napredovanje (DuBrin, 2002, str 91—
92). Poleg tega je bila podvrzena kritiki tudi Herzbergova metoda raziskovanja, saj ni
poizkusil izmeriti povezave med zadovoljstvom in storilnostjo (Armstrong, 1996, str. 305).
Kljub kritikam Herzbergova teorija predstavlja enega najpomembnejSih prispevkov k
razumevanju delovne motivacije, obenem je to tudi prvi poizkus razlo¢evanja med zunanjo in
notranjo motivacijo (Salanick & Pfeffer, 1992, str. 208-219).

2.1.4 McClellandova teorija

McClellandova teorija motivacije temelji na prepricanju, da so dolocene potrebe pridobljene
ali priucene s pomocjo kulturnih dejavnikov, med katere spadajo tudi vpliv televizije, druzine
in druzbe. Ko je potreba dovolj mocna, prisili posameznika k aktivnosti in vedenju, ki bo to
potrebo zadovoljilo. McClelland navaja tri klju¢ne pridobljene potrebe (DuBrin, 2002, str. 92,
93):

e Potreba po dosezkih je Zelja, kako biti kos tezki nalogi. Ljudje z mo¢no potrebo po
dosezkih razmisljajo o tem, kako bi dolofeno delo opravljali Se boljse, kako bi
napredovali. Denarne nagrade jih zanimajo predvsem kot povratna informacija o njihovi
uspesnosti in dosezkih. Ljudje si Zelijo odgovornosti, zastavljajo si tezke, vendar realne
cilje in so pripravljeni tvegati. McCleland je ugotovil, da je ta potreba posebej mocna pri
podjetnikih, ki zacenjajo iz nic.

e Potreba po mo¢i je Zelja po ugledu, po simbolih mo¢i, po nadzoru nad drugimi ljudmi, z
namenom, da vplivajo na njihovo vedenje. Potreba po moci je primarni motivator
menedzerjev.

e Potreba po sodelovanju je potreba po snovanju in vzdrzevanju dobrih odnosov S
sodelavci in po razresevanju konfliktnih odnosov. Uspe$ni menedzerji naj bi imeli po
McClellandu nizko potrebo po sodelovanju, vendar ¢e je ta potreba zelo Sibka, oseba
morda ne bo v zadostni meri kazala zanimanja za potrebe drugih.

Primerjava Maslowove, Herzbergove, Alderferjeve ERG in McClellandove motivacijske
teorije je prikazan na Sliki 5.

2.1.5 Hackman-Oldhamov model obogatitve dela

Model obogatitve dela (Lipi¢nik, 1998, str. 169) temelji na Herzbergovih ugotovitvah in si
postavlja osnovno vprasanje, kako lahko menedzer spremeni lastnosti dela, da bo motiviral
zaposlene in povzrocil njihovo zadovoljstvo. Njegov model, ki je prikazan na Sliki 6,
ponazarja tri kriticne psiholoske okolis¢ine, ki vplivajo na motivacijo. To s0: dozivljanje
pomembnosti, doZivljanje odgovornosti in poznavanje rezultatov. Ce je ena od teh okoliigin
na nizkem nivoju, je nizka tudi motivacija zaposlenih na delovnih mestih.
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Slika:5: Povezava med Alderferjevimi potrebami ERG, Maslowovo hierarhijo, Herzbergovo
dvofaktorsko in McClellandovo teorijo

Hierarhijapotreb  Alderferjeve Herzbergova M Clellandova
Maslowa Potrebe-ERG faktorja teorija
Potreba po
Samouresni¢itev Razvoj dosezkih
Motivatorji
Potreba po
Spostovanje sebe moci
in drugih
Povezava
Pripadnost in Potreba po
ljubezen sodelovanju
Varnost Higieniki
Fizioloske Obstoj
potrebe :

Vir: Prirejeno po S. Treven, Management ¢loveskih virov, 1998, str. 119.

Slika:6: Hackman-Oldhamov model psiholoskih okolisc¢in, ki vplivajo na motivacijo

Dozivljanje pomembnosti Zaznavanje, da se delo izplaca

Velika
Dozivljanje odgovornosti Obéutek osebne odgovornosti motiviranost
za delo
A
Poznavanje rezultatov Poznavanje ravni uspesnosti
N J L J
Raeste e

Vir: B. Lipicnik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 169.
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2.1.6 Frommova motivacijska teorija

Frommova motivacijska teorija (Lipi¢nik, 1998, str. 170) preucuje vpraSanje, zakaj ljudje
delajo:

« nekateri delajo, zato ker bi radi nekaj imeli,
e drugi, zato ker bi radi nekaj bili.

Prvi so usmerjeni v pridobivanje materialnih dobrin, medtem ko drugi tezijo k uveljavljanju v
druzbi. Biti in imeti sta dve skrajnosti na isti lestvici. Nekatere lahko motiviramo z
materialnim, druge pa z nematerialnim orodjem.

2.2 Povzetek vsebinskih motivacijskih teorij

Teorije potreb temeljijo na prepri¢anju, da sta odnos do dela in motivacija zaposlenega za
delo odvisna od ujemanja znalilnosti dela in potreb posameznika. Ko so lastnosti dela
kompatibilne s posameznikovimi potrebami, se predpostavlja, da je oseba zadovoljna, in da
bo bolj motivirana za delo (Salanick & Pfeffer, 1992, str. 206). Brajsa (1996, str. 69)
poudarja, da je treba pri motivaciji sodelavcev poskrbeti za zadovoljevanje njihovih potreb.
Vsi namre¢ Zelijo biti gmotno preskrbljeni, sprejeti, priznani in samouresniceni (Maslow),
zelijo nekaj imeti, nekaj veljati in imeti stike. Zelijo dobiti, kar potrebujejo in napredovati
(Herzberg), prizadevajo si zagotoviti svojo eksistenco, razvijati stike in tudi osebnostno rasti
(Alderfer). Zaposleni tudi Cutijo potrebo po ustvarjanju, po odnosih in po moc¢i (McClelland).

Vsaka izmed vsebinskih motivacijskih teorij pojasnjuje vedenje in motivacijo z razli¢nih
vidikov. Nobena izmed navedenih teorij ne bi mogla sama sluZiti kot osnova menedZerjem za
pojashjevanje ali motiviranje zaposlenih. Izmed vseh izstopa McLellandova teorija, ki
poudarja socialno pridobljene potrebe. Glede na izku$nje in prakso, menedzerji uporabljajo
predvsem Maslowovo in Herzbergovo motivacijsko teorijo in spoznanja. Vsak menedzer, ki
zeli izboljSati ucinek zaposlenega, mora pri tem uporabiti motivacijske teorije (Gibson,
Ivancevich & Donnelly, 1994, str. 162), kar je povezano z dejstvom, da je motivacija
povezana s ciljno usmerjenim vedenjem. Poglavitni vzrok za razli¢no vedenje zaposlenih je
spreminjanje osebnih ciljev in potreb skozi Cas, na kar vplivajo socialni in kulturni, delovni in
dedni faktorji.

Ce jih Zelimo pridobiti za sodelovanje, je potrebno upostevati vse potrebe. Zaposleni, ki niso
zadovoljeni v svojih potrebah, bodo prej ali slej zapustili podjetje, dobesedno ali v
prenesenem pomenu. Zadovoljevanje njihovih potreb, namre¢ pomembno vpliva na kakovost
in koli¢ino njihovega dela in sodelovanja.
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2.3 Procesne motivacijske teorije

Procesne teorije so nadgradnja vsebinskih motivacijskih teorij. Medtem ko se vsebinske
teorije Maslowa, Herzberga, McClellanda osredotocajo na problematiko, kaj motivira ljudi pri
njihovem vedenju, se t.i. procesne teorije, ukvarjajo z vprasanjem, kako nagrade kontrolirajo
vedenje posameznika. OsredotoCajo se na dinaminost samega procesa motiviranja in
poskusajo razloziti, kako deluje proces motivacije (Vecchio, 1988, str. 189). Poudarjajo vpliv
misli, pricakovanj in nain presojanja zaposlenih na proces motivacije. Procesne teorije so
bolj uporabne in koristne za raziskovalce in strokovnjake, ki se ukvarjajo s sistemom
nagrajevanja, saj proces motivacije poskusajo natan¢no razéleniti. V nasprotju s tem bi bile
vsebinske teorije koristne samo, ¢e bi lahko brali misli in dogajanje v mozganih vsakega
posameznika (Armstrong, 1996, str. 306; Saal & Knight, 1988, str. 267).

2.3.1 Teorija cilja

Locke je pokazal, da so cilji pomembni tako pred kot tudi po zelenem vedenju (Davis &
Newstrom, 1989, str. 119). Osnovna ugotovitev teorije ciljev je dejstvo, da imajo
posamezniki, ki so sooceni z dolo¢enimi zahtevnimi cilji, ve€jo storilnost, kot tisti, ki teh
ciljev nimajo ali niso natan¢no opredeljeni po nacelu: naredi najbolje, kakor znas. Vendar pa
mora imeti posameznik ustrezne sposobnosti, sprejeti mora zastavljene cilje in dobiti mora
tudi povratne informacije, ki se nana$ajo na njegovo delo. Predpostavka teorije pravi, da
vedenje posameznika regulirajo vrednote in cilji. Cilj je nekaj, kar oseba Zeli doseci. Vrednote
pa v nas vzbudijo Zeljo, da je nase vedenje usklajeno z njimi.

Locke in Latham sta s pomocjo svojih Studij o ciljih s staliS¢a teorije ciljev prisla do
naslednjih spoznanj (Vroom & Deci, 1992, str. 198-205).

e  Specifi¢ni, natan¢no doloceni cilji rezultirajo v vecji storilnosti posameznika kot splosni
cilji.

e Storilnost ponavadi narasca proporcionalno z zahtevnostjo cilja. Seveda pa cilji ne smejo
biti preve¢ zahtevni, saj lahko to povzro¢i nasprotni ucinek, kjer se zaradi frustracije ob
neuspehu storilnost zniZa.

e Ce Zelimo, da bi cilji poveéali delavéevo storilnost, jih mora le-ta sprejeti. Ravno zato je
pomembno, da zaposleni sodelujejo pri zastavljanju ciljev, saj jih tako lazje sprejmejo.

e Cilji so bolj u¢inkoviti, kadar jih uporabljamo za vrednotenje storilnosti zaposlenih. Ce
zaposleni vedo, da se bo njihovo delo ocenilo glede na to, v kak$ni meri so uspeli doseci
zastavljene cilje, se vpliv ciljev Se poveca.

e  Cilji bi morali biti povezani s povratnimi informacijami in nagradami. Delavce bi morali
obvescati o njihovi uspeSnosti pri doseganju ciljev in jih temu ustrezno nagraditi.

e Pomembno je dolocati tudi skupinske cilje, poleg individualnih, saj skupinsko delo v
skupini s skupnim ciljem Se poveca produktivnost. NajboljSe rezultate daje kombinacija
kompatibilnih skupinskih in individualnih ciljev.
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Teorija je predvsem pomembna kot izhodis¢e za ciljno vodenje (angl. Management by
Objectives), kot pristop k motiviranju delavcev, pri katerem se poslovni cilji in odgovornost
prenesejo tudi na niZje ravni v podjetju (DuBrin, 2002, str. 95-96).

2.3.2 Leavittova motivacijska teorija

Leavitova motivacijska teorija (Lipi¢nik, 1996, str. 164, 165) pravi, da je motivacija cikli¢ni
proces, ki temelji na potrebi oziroma stanju pomanjkanja. Sledi ji napetost, ki predstavlja
nacin, kako potrebo dozivljamo. Cilj je objekt, proces oziroma pojav, ki potrebo zadovolji, jo
reducira in povzro€i olajsanje ali relaksacijo, Ki je kon¢na faza Leavittovega motivacijskega
modela. To je faza, ko subjekt natan¢no ve, da je dosegel cilj. Leavittova motivacijska shema
pomaga menedzerju razumeti celoten proces in faze motivacijskega ciklusa. Iz njega lahko
sklepa, katerim aktivnostim mora posvetiti posebno pozornost, ker ¢e hoce aktivnost, mora
delavcu omogociti doseganje cilja, na osnovi katerega bi delavec kasneje dozivel olajSanje ali
satisfakcijo. Brez tega olajSanja delavec ne bo vedel, ali je njegov motiv zadovoljen ali ne.
Tako je torej z zastavljanjem ciljev mogoce sproziti zeleno akcijo.

2.3.3 Skinnerjeva teorija okrepitve

Teorija okrepitve (Lipi¢nik, 1998, str. 175-176) temelji na predpostavki, da vedenje
usmerjajo posledice, ki so bodisi kazen ali nagrada za dolo¢eno vedenje. Za razliko od teorije
potreb se teorija okrepitve ne ukvarja s posameznikovimi potrebami, pa¢ pa z nagradami, ki
naj bi Zeleno vedenje spodbujale, in kaznimi, ki bi preprecevale neZeleno vedenje. Ljudje naj
bi se na podlagi posledic nekega vedenja ucili in ponavljali isto vedenje, ¢e jim je v
preteklosti prineslo ugodne posledice ter se doloCenemu vedenju izogibali, ¢e so bile
posledice neprijetne. Ko se naucijo takega vedenja, jih je treba motivirati z nagradami, da
Zeleno vedenje ponavljajo. Zato menedzer, ki Zeli spreminjati vedenje zaposlenih, lahko
spreminja posledice in tako usmerja aktivnost zaposlenih v Zeleno smer.

Obstajajo Stiri osnovne strategije, s katerimi lahko menedZerji spreminjajo vedenje (George &
Jones, 1999, str. 148):

e Pozitivna okrepitev — z njo zelimo doseci ponavljanje zelenega vedenja. Gre za vpeljavo
pozitivnih posledic, kot so nagrade in priznanje, kadar nastopi Zeleno vedenje. Z uporabo
pozitivne okrepitve se poveca moznost ponavljanja Zelenega vedenja.

e Negativna okrepitev — pomeni nagraditi ljudi tako, da umaknemo negativne posledice,
kadar je njihovo vedenje Zeleno.

e Kazen — gre za izvajanje kazni, ki je posledica za neZeleno vedenje. Pri tem je pomembno
poudariti, da kazen zgolj preprecuje, da bi se nezeleno vedenje ponovilo, ne spodbuja pa
Zelenega vedenja.

e Ugasanje — je tehnika, ko za neko vedenje ne uporabimo niti kazni niti nagrade, niti druge
pozitivne okrepitve, pa¢ pa vedenje preprosto prezremo, da bi lahko samo ugasnilo.
Napadalnost, na primer, pogosto izgine, ¢e jo ignoriramo.
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Dva pomembna prispevka teorije okrepitve sta Skinnerjevi ugotovitvi, da je veliko lazje
usmerjati vedenje posameznika s pomocjo pozitivnih okrepitev — nagrajevanja zelenega
vedenja kot pa kaznovanja nezelenega vedenja. Pohvala naj bi tako imela ve¢jo mo¢ kot
kritika. Drugi pomembni prispevek teorije je ugotovitev, da je lahko okrepitev kot tehnika
motiviranja zaposlenih, in s tem nagrajevanje zaposlenih, ucinkovita le, ¢e so posledice,
nagrade neposredno povezane z Zelenim vedenjem. Nagrajevanje, neodvisno od vedenja
zaposlenega, ni ucinkovito s staliS¢a strategije okrepitve (Davis & Newstrom, 1989, str. 115—
116; Lipicnik, 1998, str. 177). DuBrin (2002, str. 103) navaja, da teorija poudarja
pomembnost predvsem eksternih nagrad kot motivatorjev posameznikovega vedenja.

2.3.4 Vroomova teorija pri¢cakovanja

Teorijo je razvil Vroom, dodatno pa sta jo razsirila in izpilila Se Porter in Lawler. Vroomova
predpostavka pravi, da so se ljudje sposobni odlocati, kaj hocejo, in da Zelijo spremeniti
vedenje, da bi dosegli svoje cilje (Lipi¢nik, 1998, str. 171). Ljudje bodo dobro motivirani, ¢e
verjamejo, da bo vloZen napor pripeljal do dobro opravljenega dela in dobro opravljeno delo
do Zelenega izida. Mo¢ motivacije je tako odvisna od stopnje pri¢akovanja, da bo dejanju
sledila neka posledica, nagrada, in od privla¢nosti, ki jo nagrada predstavlja za posameznika.
Vkljucuje torej tri spremenljivke:

e Valenca je privla¢nost, vrednost, ki jo posameznik pripisuje izidu oziroma nagradi za
neko dejanje. Na ta nacin teorija uposteva nezadovoljene potrebe posameznika (DeCenzo
& Robbins, 1988, str. 321). Ljudje pripisujejo pozitivno vrednost nagradam (do +1,00) in
negativno vrednost kaznim (do —1,00). Nevtralna vrednost izida nekega dejanja ima
vrednost 0. Tako se lahko vrednost valence giblje od +1 do —1.

e Pricakovanje je posameznikova subjektivna ocena moznosti, da bo dolo¢ena naloga
izvedena. Povezava med vlozenim naporom in izvedbo dolofene naloge prikazuje
posameznikov subjektiven obcutek ali bo vecji vlozeni napor vodil do Zelene storilnosti.
Ce oseba dvomi, da ima potrebne sposobnosti za izvedbo dolo¢ene naloge, morda sploh
ne bo poskusila.

e Instrumentalnost je posameznikova ocena verjetnosti, da bo neko dejanje pripeljalo do
doloc¢enih posledic. Povezava med dejanjem in izidom, ki jo instrumentalnost oznacuje,
se nanasa na posameznikovo subjektivno oceno moznosti, da bo vloZeni napor pripeljal
do nekega izida, ki je lahko dvig place, napredovanje ali zahvala s strani vodstva.
Posameznik tu poskusa subjektivno odgovoriti na vprasanje: ali bo podjetje, ¢e delo
opravim dobro, res izpolnilo svoje obljube? Vrednost tako instrumentalnosti kot tudi
pri¢akovanja se giblje med 0 in +1, saj obe izrazata verjetnost. Visoko stopnjo motivacije
je mo¢ doseci pod pogojem, da menedzerju uspe zvisati pri¢akovanja zaposlenih,
instrumentalnost in valenco. Pri¢akovanja lahko zviSa tako, da delavcem zagotovi
ustrezno strokovno izpopolnjevanje in v njih spodbudi dvig samozavesti. Ce delavcem
zagotovi izpolnitev obljube, da dobro opravljeno delo vodi do nagrade, lahko na ta na¢in
zvisa instrumentalnost, valenco pa dvigne tako, da v sistem nagrajevanja vkljuci nagrade,
ki bodo delavcem nekaj pomenile (DuBrin, 2002, str. 97-103). Vecchio (1988, str. 181)
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ugotavlja, da je valenca, ki jo posameznik pripise nekemu izidu, zelo osebna stvar
posameznika, ki je drugi ljudje nikakor ne moremo natan¢no predvideti. Tako je
kljunega pomena, da menedzer zaposlene vpraSa, kaksne valence pripisujejo
pri¢akovanim izidom. Pomembno je tudi, da so nagrade povezane z vedenjem zaposlenih,
in da zaposleni brez dvoma ve, kaksno vedenje se od njega pri¢akuje. V ta namen je
potrebno oblikovati ustrezen sistem nagrajevanja, v katerem bi morali nagrade ¢im bolj
prikrojiti vrednotam vsakega posameznika. Zato bi bilo potrebno izvesti raziskavo, ki bi
pomagala dolociti posameznikove preference med ponujenimi nagradami. Salanick in
Pfeffer (1992, str. 209) poudarjata, da teorija pricakovanja, za razliko od teorij potreb,
priznava dejstvo, da imajo posamezniki razli¢ne cilje in potrebe, in da lahko posamezniki
razlicno dojemajo povezavo med dejanji in doseganjem ciljev. Priznavanje razlik v
potrebah in percepcijah zaposlenih daje teoriji doloceno fleksibilnost.

2.3.5 Adamsova teorija enakosti

V skladu z Adamsovo teorijo enakosti sta motivacija in zadovoljstvo zaposlenega odvisna od
njegovega prepricanja, da organizacija enakopravno obravnava njega, v primerjavi z drugimi
zaposlenimi (DuBrin, 2002, str. 99). Zaposleni pri¢akujejo, da bodo od organizacije dobili
priblizno tolikdno vrednost, kakr$no so ji dali s svojim vloZzenim naporom. Ce se ravnoteZje
med dajanjem in prejemanjem poruSi, si zaposleni znova Zelijo vzpostaviti ravnotezje
(Lipicnik, 1998, str. 172). Adams trdi, da posameznik oceni razmerje med svojimi vlozki in
prejemki in le-te primerja z razmerjem vlozkov in prejemkov delavca, ki naj bi bil v
podobnem polozaju. Ce bosta njuni razmerji enaki, bo posameznik &util zadovoljstvo. Ce pa
bo njegovo razmerje vis§je od sodelavcéevega, bodisi sodelavéevo razmerje visje od njegovega,
bo to dozivljal kot neenakost. Mo¢ obcutka neenakosti je enaka razliki, ki obstaja med
ocenama njunih razmerij med prejemki in vlozki. Ce je sodelavéevo razmerje viije, zaposleni
¢uti, da so njegovi prejemki prenizki, kar pa povzroci psiholosko napetost in potrebo, da
ponovno vzpostavi enakost, tako da vpliva na enega od $§tirih elementov v enacbi (glej Sliko
7).

Slika:7: Ravnotezje med nagradami in viozki

nagradeA &S nagradeB
viozkiA viozkiB

Vir: B. Lipicnik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 172,

V primeru, ¢e bi zaposleni A dobil ve¢je prejemke kot opazovana oseba B, bi oseba A
obcutila krivdo in zopet poskuSala vzpostaviti enakost s spremembo enega od Stirih
dejavnikov v enacbi.
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MenedzZerji se morajo zavedati, da njihovi zaposleni delajo znotraj vecjih druzbenih sistemov.
Raziskave kaZzejo, da si zaposleni izberejo ve¢ skupin znotraj in zunaj podjetja, s katerimi se
primerjajo. Nagnjeni so tudi k temu, da spreminjajo primerjalne kriterije, tako da so jim
¢imbolj v prid. Izobrazeni ljudje tako pretirano poudarjajo vrednost izobrazbe, medtem ko
delavci z visoko delovno dobo poudarjajo pomembnost senioritete. Drugi zaposleni zopet
izberejo za primerjavo ljudi iz nekoliko viSjega ekonomskega razreda. Veliko ljudi ima
mocan ego in izjemno visoko mnenje o sebi. Posledicno vsi naSteti dejavniki onemogocajo
natan¢no predvidevanje, kdaj se bo obcutek neenakosti pojavil pri zaposlenih. Pomembno je
poudariti, da tako pri teoriji pri¢akovanja kot pri teoriji enakosti, poglavitno vlogo igra
subjektivno dojemanje situacije s strani zaposlenih. Zato je pomembno, da menedzer
zaposlenim ne vsiljuje svojih percepcij, temve¢ da informacije zbira neposredno od njih.
(Davis & Newstrom, 1989, str. 138).

2.3.6 Teorija socialnega ucenja

Socialno ucenje, pojasnjuje DuBrin (2002, str. 100, 101), je proces opazovanja vedenja
drugih, opazovanja posledic in spreminjanje vedenja kot rezultat le-tega. V skladu s teorijo je
vedenje posameznika odvisno od kombinacije druzbenega okolja in posameznikovega
kognitivnega procesa. Oseba mora opazovano vedenje interpretirati kot ucinkovito in
primerno, drugace ga ni pripravljena posnemati. Za ucinkovito socialno ucenje in motivirano
vedenje so potrebni naslednji pogoji:

e Oseba mora imeti visoka pri¢akovanja, da se lahko nauc¢i opazovanega vedenja, in da bo
le-to pripeljalo do zelenih nagrad. Visoka pri¢akovanja so povezana s samoucinkovitostjo,
kar pomeni, da posameznik zaupa v svoje spodobnosti, da bo lahko doloceno nalogo
uspesno opravil.

e Posameznik bi se moral tudi sam nagraditi. Oseba, ki se u¢i s posnemanjem, bi morala v
takSnem vedenju cutiti tudi notranje zadovoljstvo in se ne bi smela zanaSati zgolj na
eksterne nagrade, kot so napredovanje ali vi§ja placa. Posnemanje novega vedenja naj bi
zaposlenemu prineslo osebno zadovoljstvo in izboljsano samopodobo.

e Vedenje, ki ga zaposleni posnema, bi moralo vsebovati predvsem oprijemljive motoricne
ali verbalne sposobnosti, kot so fizi¢ne spretnosti ali spretnosti v medosebnih odnosih; na
primer pogajanje, saj kognitivnega procesa, kot je stratesko planiranje, ni mogoce
posnemati na ta nacin.

e Socialno ucenje lahko nastopi samo, Ce ima zaposleni ustrezne fizi¢ne in umske
sposobnosti, ki so potrebne za posnemanje doloCenega vedenja. Motivacijski vidik teorije
socialnega ucenja je izjemno pomemben, saj zaposleni praviloma posnemajo vedenje tiste
osebe, ki ji Zelijo ugoditi, to pa so ponavadi nadrejeni in izjemno sposobni ter uspesni
sodelavci. Zaposlene motivira tudi odobravanje takSnega posnemanja s strani ljudi, ki so v
delovnem okolju zanj pomembni.
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2.4 Notranja in zunanja motivacija

Mnogi menedzerji trdijo, da je potreba po motiviranju ljudi z eksternimi nagradami manjsa,
¢e naredijo delo bolj zanimivo. Gre za idejo, na kateri je temeljila ze dvofaktorska
Herzbergova teorija, ki pravi da motiviranje ljudi zgolj z zunanjimi nagradami ne zadostuje.
Motiviranje ljudi s pomoc¢jo zanimivega dela tako temelji na principu notranje motivacije.
Nanasa se na posameznikovo prepricanje, v kakSnem obsegu lahko neka aktivnost zadovolji
posameznikovo potrebo po sposobnosti in samouresniCitvi. Pojem notranje motivacije se
opredeljuje tudi kot teorija samouresni¢itve (angl. self-determination). Teorija temelji na
prepric¢anju, da zaposleni na vplive okolja ne reagirajo zgolj pasivno, pa¢ pa nanj vplivajo tudi
aktivno. Ljudje naj bi bili motivirani, ko imajo moznost izbire pri usmerjanju in izbiri svojih
aktivnosti. Namesto, da i$¢ejo nagrado od zunaj, je oseba motivirana od znotraj, z vsebino
dela. Na dozivljanje notranje motivacije vplivata dva dejavnika (DuBrin, 2002, str. 101-103):

e Dolocene karakteristike dela, kot so izziv in avtonomija, spodbujajo notranjo motivacijo,
ker omogocajo zadovoljitev potreb po sposobnosti in samouresnicitvi.

e Posameznikovo dojemanje, zakaj nekdo opravlja neko delo, prav tako vpliva na notranjo
motivacijo. Motivacija se lahko poveca, ko ima obcutek, da z opravljanjem dela
osebnostno raste, zato v tem primeru ne pricakuje zunanje nagrade.

Armstrong (1996, str. 299) poudarja, da se vzrok vedenja, kadar posameznik opravi neko
delo, da bi si pridobil zunanjo nagrado (denar ali pohvala), ne nahaja ve¢ v posamezniku, pac
pa je zunanji, tj. nagrada. Takrat nagrada dejansko kontrolira posameznikovo vedenje in
posameznik tega ne dozivlja kot samoopredelitev (samouresnicitev), zato se lahko zmanjsa
notranja motivacija. Deci in Ryan (1992, str. 21, 22) sta ugotovila, da posameznik usmerja
svoje vedenje na podlagi svoje volje, vendar pa lahko usmerjanje vedenja temelji na svobodni
izbiri posameznika ali pa je nadzorovano. Raziskave kaZejo, da je notranja motivacija vecja,
kadar usmerjanje vedenja zaposlenih temelji na svobodni izbiri, poleg tega so zaposleni bolj
kreativni, povecana je tudi fleksibilnost in sposobnost dojemanja pri kognitivnih procesih,
pozitivno pa vpliva tudi na ¢ustvovanje in zdravje zaposlenih.

2.5 Porter-Lawlerjev model pri¢akovanj

Porter-Lawlerjev model pricakovanja, na Sliki 8, je nadgradnja modela, ki ga je razvil Vroom
leta 1964. Porter in Lawler v svojem motivacijskem modelu (Vecchio, 1988, str. 189-192),
vkljucujeta tudi precej elementov ostalih navedenih teorij, kar kaze na pomembnost in
kompatibilnost prispevkov posameznih teorij, ki se v veliki meri dopolnjujejo.

Porter in Lawler sta dokazovala, da primerne nagrade omogocajo dosego visoke stopnje
zadovoljstva. Glede na originalni model pri¢akovanja Porter-Lawlerjev model opredeljuje
povezanost sposobnosti in osebnostnih lastnosti ter dojemanja vloge v organizaciji. Leva stran
modela kaze, da se pric¢akovana vrednost nagrade zdruzi s pri¢akovanjem, da bo vloZeni napor
pripeljal do nagrade. Omenjena dejavnika dolocCata stopnjo vlozenega napora, vendar sam
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napor $e ni dovolj, da se naloga izvr$i. Sposobnosti zaposlenega in njegovo dojemanje vloge
dolodajo stopnjo uspesnosti pri izvajanju naloge. Ce oseba nima potrebnih sposobnosti in
predstave, kako nalogo izpeljati, njen napor ne bo dal zadovoljivih rezultatov dela. Vedenje v
doloceni situaciji ni nujno povezano z nagrado, zato povezavo ponazarja prekinjena crta.
Pricakovanja o enakosti nagrad so pod vplivom posameznikovega dojemanja pravi¢nosti v
povezavi s prejetimi nagradami in doloc¢ajo stopnjo zadovoljstva zaposlenega. Model vsebuje
tudi dve povratni informaciji. Prva povratna zanka nakazuje vpliv zadovoljstva zaposlenega
na oceno vrednosti nagrad. Ce posameznik ugotovi, da nagrada, ki jo je dobil za preteklo
delo, ne predstavlja posebnega zadovoljstva, bo v prihodnosti zmanjSeval svoj vlozeni napor.
Druga povratna zanka povezuje vedenje in nagrade s pricakovanjem, da bo vlozeni napor v
prihodnosti privedel do nagrade. Tudi v tem primeru bodo pretekle izkusnje vplivale na
koli¢ino posameznikovega vloZenega napora v prihodnosti.

Slika:8: Porter-Lawlerjev model pricakovanja

!
Dojemanje
pravi¢nosti
nagrad
Vrednost Zunanje
nagrade .
® Sposobnosti in nagrade
osebnostne
lastnosti (4)
Aktlvnost

V|0zen| Zadovoljstvo
/ napor uspesnost /

Dojemanje
vloge
Pric¢akovana ’ @ Notranje
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Vir: P. R. Vecchio, Organizational Behavior, 1988, str. 190.

V Porter-Lawlerjevi motivacijski teoriji najdemo Maslowovo razlikovanje med potrebami
nizje in visje ravni, kot tudi Herzbergovo razlikovanje med motivatorji (notranji dejavniki) in
higieniki (zunanji dejavniki). V pojmovanje notranjih nagrad so vkljucene tudi
McClellandove trditve glede potreb po dosezkih, moci in sodelovanju. Ugotovitve teorije
pricakovanja o valenci in pri¢akovanju posameznika predstavljata elementa 1 in 2, element
modela 8 pa vsebuje ugotovitve teorije enakosti. Vpliv se kaze pri pojmovanju povezave med
nagradami in dojemanjem enakosti, ki dolo¢ata posameznikov obéutek zadovoljstva.
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3 NEFINANCNE OBLIKE MOTIVIRANJA ZAPOSLENIH

Izmed razlicnih moznosti, ki jih imajo vodje na razpolago za motiviranje zaposlenih, sem se
v teoreticnem delu osredotoCil predvsem na preucevanje nefinancnih oblik motiviranja
zaposlenih. Pri izkori$¢anju teh mehanizmov je v praksi ve¢ mozZnosti za uvajanje, Ker
prakti¢no ni omejitev v primerjavi S finan¢nimi oblikami nagrajevanja. Pri slednjih se je tezje
uskladiti s socialnimi partnerji, posebej Se v primerih, ko gre za spremembe v vecjih sistemih.
Henderson (1989, str. 8—12) nefinan¢ne nagrade opredeljuje kot »noncompensation rewards,
torej kot nagrade, ki niso del placilnega sistema in navaja, da mnogi raziskovalci in
znanstveniki, ki se ukvarjajo z vedenjem ljudi pri delu, poudarjajo pomembnost ravno teh
nefinan¢nih nagrad pri izboljSanju produktivnosti. Nagrade razvrs¢a v sedem skupin:

e Zagotavljanje dostojanstva in zadovoljstva ob opravljenem delu, ki je najverjetneje
najcenejSa in najmoc¢nej$a nagrada, ki jo lahko podjetje ponudi zaposlenemu, ko ga
sprejme kot koristnega in visoko cenjenega ¢lana organizacije. Tak$no priznanje povzroci
pri zaposlenemu obcutek veljave in ponosa, da lahko podjetju nekaj prispeva s svojim
delom. Ljudem ponavadi ni dovolj, ¢e jim nekaj samo damo. Vecina si zeli slisati, da so
si zaradi vlozenega napora nagrado prisluzili, in da si jo zasluzijo. Tako naj bi vsaka
nagrada zaposlenemu posredovala tudi sporocilo: potrebujemo vas in smo hvalezni za vas
trud.

e Zagotavljanje fizinega zdravja, intelektualnega razvoja in c¢ustvene zrelosti.
Delavcem bi moralo biti zagotovljeno varno in na pogled prijetno delovno okolje, v
katerem bi raje delali. Ravno tako mora menedZment omogocati posameznikom potreben
intelektualni razvoj, ki bi jim omogocal u¢inkovitejSe opravljanje nalog in tako zmanjsal
stres, ki je posledica razli¢nih pritiskov in zahtev delovnega mesta.

e Spodbujanje konstruktivnih medsebojnih odnosov s sodelavci. Med poglavitne
nagrade, ki jih lahko ponudi delo sodita tudi dober odnos in sodelovanje med sodelavci.
Menedzment bi moral tako s svojim zgledom spodbujati delovno klimo, ki jo oznacujejo
sodelovanje, zaupanje, ljubezen, lojalnost, saj na ta nac¢in omogocajo v organizaciji
ustrezne medosebne odnose, ki so potrebni za udejanjanje potenciala vseh zaposlenih.
Oblikovanje in izvajanje sistema nagrajevanja lahko pomaga oblikovati delovno okolje, v
katerem vlada zaupanje. Ce pa sistem vzbuja v zaposlenih dvome, zavist in spletke, to
zadu$i moZnost za razvoj prijetnih medsebojnih odnosov, ki spodbujajo zaposlene k vecji
storilnosti.

e Oblikovanje zahtevnih delovnih mest/nalog je pomembna nagrada za posameznika, ker
naj bi mu omogocala ve¢jo odgovornost pri delu, ve¢ svobode, moznost samostojne
organizacije svojega dela, vse to pa prispeva k zadovoljstvu posameznika pri delu.

e Ustrezna preskrba z viri za izvajanje nalog. Zaposleni lahko dobro in z zadovoljstvom
opravijo svoje delo, le ¢e imajo na voljo ustrezne vire za izvedbo nalog. Tako je
pomembno, da organizacija svojim zaposlenim zagotovi ustrezen razpolozljiv cas,
delovno silo, tehnologijo in znanje.

e Omogociti zaposlenim veéji nadzor nad delom, ki ga opravljajo, da bi ga lahko
prilagodili svojim potrebam. Na podrocju ravnanja s ¢loveSkimi viri se vse bolj uveljavlja
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prepricanje, da bi bilo potrebno zaposlene vkljuciti v procese odlocanja in nacrtovanja
svojega dela. Tako lahko organizacija omogo¢i svojim delavcem, da sami naredijo nacrt
za izvedbo svojih delovnih nalog, lahko si izberejo kraj izvedbe nalog, delajo lahko s
fleksibilnim delovnim ¢asom in tako delo prilagodijo svojim potrebam.

e Podpora vodstva — je eden najpomembnejsih aspektov nefinan¢nih nagrad oziroma
neplacnega sistema nagrajevanja po Hendersonu. Vecina ljudi namre¢ Zeli imeti vzor, ki
bi mu lahko sledili, ga spostovali, in ki bi jim nudil ustrezno podporo ter jim pomagal
doseci zastavljene cilje. Vodstvo mora imeti ustrezne ves€ine in sposobnosti pri uvajanju
v delo, usposabljanju in svetovanju svojim zaposlenim, podporo pa jim lahko nudi s
konstruktivnimi povratnimi informacijami in fleksibilnostjo.

V nadaljevanju opisujem posamezne elemente ali orodja, ki se jih lahko posluzujejo podjetja
pri motiviranju zaposlenih. Ta orodja so na razpolago menedzmentu na vseh nivojih vodenja
in poleg svojega osnovnega poslanstva sodijo posredno ali neposredno v segment
nefinanénega motiviranja zaposlenih.

3.1 Moc Custvene inteligence

Leta in leta so bili in Se vedno so vodilni delavci in zaposleni prepri¢ani, da Custva na
delovnem mestu nimajo kaj iskati. Menijo, da je bolje »delati z glavo«, saj ukvarjanje s Custvi
sodelavcev vzame preve¢ Casa. Ravno nasprotno pa govori avtor uspesSnic o Custveni
inteligenci, Daniel Goleman. Prepri¢an je, da ravno pomanjkanje sré¢nosti pokoplje celotno
podjetje. Kaj sploh je Custvena inteligenca? Gre za sposobnost prepoznavanja lastnih Custev
in Custev drugih, sposobnost osebnega motiviranja in obvladovanja Custev v nas samih in v
odnosih z drugimi (Goleman, 2001, str. 338).

Custvena inteligenca omogoca ve&jo ubranost med ljudmi. Pomanjkanje le-te pa se v podjetju
lahko izraZa v padcu proizvodnje, pogostejSem zamujanju dogovorjenih rokov, v napakah in
okvarah ter uhajanju delavcev v bolj prijetna okolja. Vse to pa se dogaja zaradi unicujocega
ucinka nizke morale, zastrasenih delavcev, arogantnih Sefov ali kateregakoli od Stevilnih
Sustvenih spodrsljajev nadrejenih na delovnem mestu. Skodo zaradi nizke Gustvene
inteligence med opravljanjem delovnih dolznosti je vedno potrebno poravnati. Ce $koda
preveC narasca, se velike druzbe lahko celo zrusijo in propadejo. V poslovnem svetu je
nalozba v Custveno inteligenco ¢isto nova zamisel, ki jo direktorji tezko sprejmejo.

V neki raziskavi, v kateri je sodelovalo 250 direktorjev, so ugotovili, da je ve€ina direktorjev
verjela v uspeh pri delu, »Ce so delali z glavo in ne s srcem« (Turk, 2003, str. 15). Bali so se,
da bi zaradi socutja do sodelavcev prisli v navzkriz s svojimi poslovnimi cilji. Menili so tudi,
da ne bi bili sposobni izpeljati kritiénih odlocitev, kakr$nih v poslovnem svetu ni malo, ¢e ne
bi bili ¢ustveno popolnoma hladni. Raziskave tudi kazejo, da ¢lovek najprej reagira Custveno,
Sele nato racionalno. Custvena hladnost velikokrat povzroéi ¢ustveno vznemirjenost. V takem
stanju si ne moremo nicesar zapomniti, slediti, se nauciti ali se jasno odlocati. Izurjenost v
osnovnih Custvenih spretnostih (¢e smo usklajeni s Custvovanjem oseb, s katerimi sodelujemo,

27



¢e smo sposobni uravnavati nesporazume, da se ne stopnjujejo, ¢e se znamo vkljuciti v
dogajanje med opravljanjem delovnih obveznosti) nam lahko omogoc¢i vzdrzevati dobro
delovno vzdusje in motivacijo zaposlenih (Goleman, 1997, str. 179-181).

Golemanova raziskava med ameriskimi podjetji je pokazala, da je za uspeh podjetja
najodlocilnejSa cCustvena inteligentnost generalnega direktorja. MenedZerje z visokim
custvenim koli¢nikom odlikuje nenehno razvijanje Custvenih sposobnosti in ustvarjanje
okolja, ki to omogoca tudi sodelavcem. Znano je tudi, da naj bi se ljudje, ki znajo svoja Custva
nadzorovati, tudi lazje prilagajali tehnoloskim in drugim spremembam v podjetju in tako
vzdrzevali ter izboljsevali konkurenénost podjetja. Ce se menedZer nauci obvladovati sebe, bo
lahko lazje obvladoval tudi razpolozenja in reakcije podrejenih, saj jim sluzi za zgled. V
sodobnem delovnem okolju postaja obvladovanje »mehkih« spretnosti pomembnejse, od sicer
nujnega znanja in inteligence (Toure, 1999, str. 19).

3.2 Razvoj kadrov

Znano je, da se morajo v podjetju, ki se hoce razviti in rasti, najprej razviti in zrasti zaposleni.
S tem, ko se ucijo zaposleni, se uci in napreduje celo podjetje. Pomembno je, da zaposleni
aktivno sodelujejo pri lastnem razvoju in pri razvoju organizacije. Prav razvoj zaposlenih je
klju¢en za uspeh podjetja. Pri razvoju kadrov gre predvsem za proces usklajevanja
posameznikovih ciljev s cilji podjetja. Pomen razvoja kadrov za zaposlene (Mozina, Svetlik,
JamSek, Zupan & Vodovnik, 2002, str. 63): zagotavljanje moZnosti za strokovni, delovni in
osebnostni razvoj, zagotavljanje mozZnosti vertikalnega in horizontalnega napredovanja ter s
tem povezanih ugodnosti, kot so placa, materialne in nematerialne ugodnosti, pove€anje
zanesljivosti zaposlitve in s tem socialne varnosti, povefanje posameznikove poklicne
fleksibilnosti in mobilnosti, povecanje moznosti za poklicno samopotrjevanje.

3.3 Letni razgovori

Letni razgovor je poglobljen pogovor med vodjo in sodelavcem, ko se pogovorita o vsem, kar
bi utegnilo izboljsati njun odnos, pogoje za delo in motivacijo ter uspeSnost sodelavca.
Razgovor je pregled preteklosti, sedanjosti in nacrtov za prihodnost. 1zvaja se redno v enakih
casovnih obdobjih, toda najmanj enkrat letno. Priporo€ljivo je zaceti z letnim razmikom in
skrajSevati ta obdobja postopoma, ko so vodje in sodelavci na razgovore ze navajeni (Majcen,
2002, str. 15).

»lLetni razgovor je osnova za ocenjevanje uspeSnosti pri delu, nacrtovanje nadaljnjega
razvoja, izobrazevanja in poklicne poti zaposlenih. Na tem pogovoru naj bi vsak sodelavec od
svojega neposredno nadrejenega izvedel, ali je zadovoljen z njegovim delom, kaj od njega
pricakuje in kako lahko v prihodnosti doseze Se boljSe rezultate. Mnogokrat je tovrsten
pogovor edina priloZznost, ki jo ima zaposleni v celem letu, da uskladi svoje zelje in
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pricakovanja z zahtevami in pri¢akovanji nadrejenega oziroma podjetja.« (Brecevi¢, 2000, str.
77).

»NajboljSa nagrada uspesnim je, da jim omogocimo uspesnost tudi v prihodnosti.« (Zupan,
2001, str. 7). Ocenjevanje delovne uspesnosti je proces prepoznavanja, merjenja in razvoja
cloveskega dela v organizaciji (Baird, Beatty & Schneier, 1985, str. 4). Najpomembne;jsi
korak, ki ga vodja lahko naredi, da bi povecal motiviranost svojih zaposlenih, je to¢na in
pravilna ocena svojih zaposlenih. Ocenjevanje delovnih dosezkov motivira zaposlene k Se
boljsim dosezkom.

Zelo zanimiv naéin za ohranjanje motiviranosti zaposlenih je, da za vsakega zaposlenega
izdelamo kartoteko uspeha (Vikesland, 2003, str. 1). Gre za obicajno kartoteko, na kateri je
ime in priimek zaposlenega in je naslovljena kot »Kartoteka uspeha/dosezkov«. V to
kartoteko vodja vpisuje vse komentarje in zahvale strank, pozitivne komentarje sodelavcev in
kakrsnekoli dosezke, ki jih je zaposleni dosegel ¢ez celo leto. Ko bo vodja izdeloval oceno
uspesnosti za zaposlene, bo veliko lazje natancneje ocenil zaposlene, saj bo imel na enem
mestu zbrane vse dosezke zaposlenega.

3.4 Razvoj delovne kariere

Kariera je zaporedje poklicev in del, ki jih opravljamo v svoji delovni zgodovini (Ra¢nik,
2011). V zadnjem casu se vse vecji poudarek daje procesom skozi katere gre nek posameznik,
v preteklosti pa je bila kariera izraz za stopnjevano zaporedje delovnih nalog in visji
hierarhi¢ni poloZaj znotraj organizacije. VseZivljenjsko ucenje, raznolikost delovnih in
osebnih izkuSenj ter odprtost za spremembe so marsikdaj bolj Zelene lastnosti potencialnih
novih sodelavcev kot pa dejstvo, da je neka oseba konstantno vertikalno napredovala znotraj
neke panoge, organizacije ali poklicnega podro¢ja. Kariera v danaSnjem ¢asu ni ve¢ nujno le
vertikalno napredovanje. Je tudi horizontalna mobilnost ali pa kdaj tudi sestopanje navzdol,
da bi pridobili kompetence na povsem novih delovnih podroc¢jih in nalogah. Pri karieri na
primer ni ve¢ najbolj zeleno, da bi nekdo postal neko¢ vodja, na ¢elu neke skupine ljudi, ker
to pa¢ ni zelja in hotenje mnogih zaposlenih. Vrednost zaposlenih se v dana$njem Casu
vrednoti $e po ¢em drugem, ne samo po polozaju, ki ga zasedajo v strukturi podjetja. Kariera
je zelo povezana s tremi oblikami razvoja posameznika. To so strokovni, osebnostni in
delovni razvoj.

3.5 Skrb za zdravlje zaposlenih

Zdrav delavec je najvecje bogastvo podjetja. To se morda zdi le oguljena fraza, pa vendar se v
njej skriva veliko resnic. Le-te so vidne tudi finan¢no, kar je za marsikaterega menedzerja
edini pogoj, da je pripravljen poskrbeti za svoje ljudi bolj, kot mu to nalaga zakon o varnosti
in zdravju pri delu. Da se mu zdi vredno primakniti kakSen evro za kakovostno prehrano, za
najem fizioterapevta, ki delavce med odmori vodi pri telovadbi, za zakup Sportnega objekta,
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kjer se njegovi zaposleni po sluzbi lahko brezplacno rekreirajo, ali za ureditev fitnesa, kar v
podjetju samem. Le zdravi zaposleni so sposobni ucinkovito delati. Hiter tempo Zivljenja,
stres in Cedalje vecji napori na delovnih mestih lahko pripeljejo do preobremenjenosti
zaposlenih in s tem do njihovega izgorevanja.

Da bi preprecili oziroma omilili taksno stanje, bi morali vodje nenehno spremljati zaposlene,
njihovo pocutje in morebitna izstopanja. Izgorevanje na delovnem mestu ima tri poglavitne
razseznosti: izérpanost, cinizem in neucinkovitost (Stevens, 1995, str. 25). Vpliva na konéni
rezultat organizacije in lahko povzro¢i znatne finan¢ne izgube. Ko strokovnjaki obravnavajo
psiholoske dejavnike stresa pri delu, kot vzroke nelagodnega pocutja zaposlenih na delovnem
mestu, najpogosteje navajajo (Marcon, 1998, str. 38):

e neustrezno organizacijo dela,

e 7znaCilnosti dela in zahteve dela — preobremenjenost z delom ali premajhna
obremenjenost,

e nejasnost vlog,

e vsiljen ritem dela in pomanjkanje nadzora,

e roki, delo prek polnega delovnega Casa, zaposlitev za dolocen ¢as ...,

e slabi medsebojni odnosi v podjetju,

e pomanjkanje poStenosti ter zaupanja, odkritosti in spostovanja na delovnem mestu,

e Kkonflikt vrednot, ko delo sili ljudi v neeti¢na dejanja.

Vsi ti dejavniki stresa lahko pripeljejo do izgorevanja, ki se pojavi takrat, kadar je med naravo
dela in naravo cloveka, ki ga opravlja, veliko neskladje. Znaki, ki kazejo na sindrom
izgorevanja zaposlenih (Vikesland, 2003, str. 1) so:

. nezanimanje zaposlenih za delo, zaposleni se ne smejijo ve¢ in ne delajo z veseljem, do
svojih sodelavcev ali strank so razdrazljivi, nenehno jih nekaj skrbi,
o svoje delo vidijo samo kot drobno opravilo, ki ga je potrebno storiti.

4 VODENJE

Podjetja obicajno predstavljajo svoje konkuren¢ne prednosti kot hitrost, fleksibilnost, dobra
organizacijska kultura, odli¢ni procesi, ucinkovita organizacijska struktura, inovativen
marketing ali odli¢na kakovost izdelkov. Vedno pa za temi koncepti in pristopi stojijo
ljudje. Vodje so tisti, ki dolocajo, kaj mora biti narejeno in poskrbijo, da je to zares
storjeno. Vodje ustvarjajo organizacijsko kulturo, procese in pravila ter Kkreirajo
organizacijsko strukturo. VVodje zaposlujejo dodatne sodelavce in oblikujejo ter uporabljajo
razlicne tehnike za doseganje ciljev.

Vodenje je tezje ovrednotiti kot recimo dobicek ali stroSke dela, ki jih obi¢ajno izkazujemo
na izkazu uspeha ali v bilanci stanja. Potrebno je poudariti, da so sestavine vodenja na primer
vizija, ideje, vrednote, energija, pripadnost podjetju, navdusenost, skrb za druge itd. zasluzne,
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da je trzna vrednost podjetja velikokrat vedja od njegove knjigovodske vrednosti. Stevilne
raziskave potrjujejo pomembnost vodenja za uspesno delovanje podjetja. V preteklih letih je
bilo narejeno veliko studij, ki so proucevale odvisnost med kakovostjo vodenja na eni strani
in uspesnostjo tima, enote ali podjetja na drugi. Rezultati so dostikrat dokaj kompleksni in
nejasni, ker so odvisni od izbire vzorca, definicije kakovostnega vodenja, opredelitve
uspesnosti tima itd. Vecina raziskav namre¢ kaze, da imajo dobri vodje pomemben vpliv na
uspesnost podjetja, ne glede na to, ali uspesnost merimo skozi prodajo, dobicek, zadovoljstvo
kupcev ali zadovoljstvo zaposlenih (Hocevar, Jakli¢ & Zagorsek, 2003, str. 125).

4.1 Opredelitev vodenja

Ceprav je literatura s podrogja vodenja zelo obsezna, bomo za vodenje zaman iskali enotno
opredelitev. VVzrokov za to je ve¢. Najpomembnejsa razloga sta v tem, da vodenje proucujejo
strokovnjaki razli¢nih znanstvenih ved in disciplin. Drugi razlog je v sami kompleksnosti
fenomena vodenja (Kovaé¢, Mayer & Jesenko, 2004, str. 11).

Za podrobnejse in celovitejSe razumevanje vodenja je potrebno natanéneje pogledati
posamezne razseznosti vodenja. V slovenski literaturi pogosto zasledimo, da se pojma
vodenje in menedzment med seboj zamenjujeta in velikokrat se vodenje uporablja kot
prevod »managementa«, kar pa ne drzi.

Avtorji vecinoma vodenje razlikujejo od menedzmenta in nekateri ga obravnavajo kot del
menedZzmenta. Slednje je razvidno iz Stevilnih opredelitev menedZmenta:

e Menedzment je doseganje organizacijskih ciljev s sodelovanjem, z zaposlenimi in
drugimi organizacijskimi resursi (Certo, 2000, str. 2).

e Higgins (v Mozina et al., 1994, str. 3) opredeli menedzment kot ustvarjalno resevanje
problemov, ki se nanaSajo na nacrtovanje, organiziranje, vodenje in ocenjevanje
razpolozljivih virov (resursov) za doseganje ciljev, poslanstva in vizije razvoja podjetja.

e Menedzment je doseganje organizacijskih ciljev na uspesen in uéinkovit nacin skozi
proces planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja resursov, ki jih ima organizacija
na razpolago (Daft, 1991, str. 5). Slednja opredelitev je prikazana na Sliki 9.

Najpogosteje v definicijah menedzmenta nastopajo elementi: proces, cilji, doseganje ciljev,
viri (tudi ¢loveski) (Kovac et al., 2004, str. 15). Zaklju¢imo lahko, da je menedZment
proces odlocanja, ki se odvija skozi stiri temeljne funkcije: Nacrtovanje, Organiziranje,
Vodenje in Kontroliranje. Glavni namen procesa menedzmenta pa je, da z u¢inkovito
uporabo Stevilnih virov organizacija doseze cilje oziroma ¢im boljse rezultate.

Iz opredelitev menedzmenta je razvidno, da je vodenje sestavni del procesa menedzmenta in
ne vsebuje vseh njegovih razseznosti. Vsebuje le tiste elemente, ki so povezani z
usmerjanjem sodelavcev k doseganju zastavljenih ciljev (Kova¢ et al., 2004, str. 17). V
nadaljevanju je predstavljenih nekaj definicij vodenja razli¢nih avtorjev
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Slika 9: Proces menedzmenta
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Vir: L.R. Daft, Management, 1991, str. 6.

o Vodenje je proces vplivanja na obnasanje zaposlenih za doseganje ciljev organizacije
(Certo, 2000, str. 116).

o Vodenje je sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja drugih za doseganje
zelenih ciljev (Mozina et al., 1994, str. 525).

o Vodenje je vplivanje na enega ali ve¢ ljudi z namenom, da bi spremenili svoja
stalis¢a in vedenje (Ammelburg v Brajsa, 1996, str. 78).

o Vodenje je umetnost, katere cilj je ustvariti okolje, ki ljudi vzpodbuja in navdusuje ter
krepi vznemirjenje, ki zaposlene zdruzuje z njihovimi nalogami, tako da dajo od sebe le
najboljse. Za vodje je pomembno, da oblikujejo kulturo, ki zelo ceni ustvarjalnost in
inovativnost (Kets de Vires, 2000, str. 25).

Na osnovi predstavljenih definicij lahko zaklju¢imo, da je vodenje proces vplivanja na
aktivnosti posameznika ali skupine v prizadevanjih za doseganje organizacijski ciljev. Vodja
skusa pri tem zaposlene spodbujati in vzpostaviti delovno vzdusje, ki bo pozitivno delovalo
na delovno ucinkovitost. To lahko doseze z ustrezno motivacijo, komunikacijo in na¢inom
vodenja.

Hershey in Blanchard (Mozina, Bernik, Merka¢ Skok & Svetic, 2000, str. 12) trdita, da
lahko vodenje opredelimo SirSe in oZje. Vodenje v SirSem pomenu se ujema z angleskim
izrazom »management«, medtem ko se vodenje v ozjem pomenu ujema z besedo
»leadership«. Vodenje kot »management« obstaja, zato da zagotavlja cilje organizacije,
medtem ko se vodenje kot »leadership« pojavi vedno, ko kdo zeli vplivati na vedenje
posameznika ali skupine ne glede na razlog, saj gre lahko tudi za cilje posameznika, ki niso
nujno skladni s cilji organizacije. Vodenje v ozjem smislu se nanasa na ljudi, se pravi, kako
jih usmerjati, motivirati, vplivati nanje, da bi naloge izvrSevali ¢im bolje in s ¢im ve¢jim
osebnim zadovoljstvom. Namen vodenja je oblikovati vedenje posameznika, skupine za
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doseganje delovnih in organizacijskih ciljev.

Vodenje je torej ena od temeljnih nalog menedzerjev, ki z vplivanjem na zaposlene,
usmerjajo in motivirajo, da ustrezno opravijo svoje naloge ter s tem uresnicujejo cilje
podjetja (Kralj, 2001, str. 183).

4.2 Vodenje in ¢loveski viri

S c¢loveskimi viri opredeljujemo zaposlene, njihove sposobnosti, znanje, spretnosti,
osebnostne lastnosti, motiviranost, vrednote itd., pa tudi njihovo navezanost na skupino,
organizacijo, pripravljenost na sodelovanje ipd. (Mozina et al., 2002, str. 7). Ne glede na to,
koliko in kak$ne zmozZnosti najdemo pri ¢loveku, so njihove sposobnosti, znanje, spretnosti
in osebnostne lastnosti za organizacije in vedenje ljudi v njih odlo¢ilne (Lipi¢nik, 1998, str.
26). Priblizen nabor ¢loveskih zmoznosti je prikazan na Sliki 10.

e Sposobnosti predstavljajo c¢lovekov potencial za razvoj dolocenih zmoznosti.
Sposobnosti same o sebi sicer odlo¢ilno vplivajo na resevanje problemov s povsem
neznanimi resitvami, vendar se izrazijo predvsem v kombinaciji z znanjem.

e Znanje je del ¢loveskih zmoznosti, ki omogoca reSevanje znanih problemov, to je
taks$nih, ki jih je Ze videl in resil. Ne glede na to, kje in kako si je ¢lovek to znanje
pridobil, mu ve¢inoma pomagajo reSevati probleme z znanimi reSitvami. Znanje v
kombinaciji s sposobnostmi pa omogoca reSevanje problemov z neznanimi resitvami.

e Spretnosti se ve¢inoma nanaSajo na ¢lovekovo motoricno znanje in sposobnosti.
Cloveku omogogajo hitro in u¢inkovito motori¢no odzivanje na tezave.

e Osebnostne lastnosti tvorijo ¢lovekove vrline, ki same po sebi niso nujno potrebne pri
reSevanju problemov, vendar dajejo osebno noto sleherni ¢lovekovi reakciji. Osebnostne
lastnosti tvorijo znacaj, temperament in podobne vrline, ki nastopajo kot katalizatorji pri
¢lovekovem odzivanju, vendar same po sebi tezav ne reSujejo. Tako pojmovanje
osebnostnih lastnosti je ozko. Pojmovanje osebnostnih lastnosti v najSirSem smislu pa bi
vkljuc¢evalo vse clovekove lastnosti, od sposobnosti do osebnostnih lastnosti, torej
¢lovekove zmoznosti na splosno.

V sodobni organizaciji se odgovornost za zaposlene, njihov razvoj in prispevek vedno bolj
prenasa na najvisje vodstvo, ki skrbi za povezovanje zaposlenih z organizacijskimi cilji.
Naloga vodij je, da najdejo ustrezne poti in nacine za spro$¢anje ¢loveskih zmoznosti, tako da
te ne ostanejo neodkrite ali morda celo zavrte.

Proucevanja so nas pripeljala do ugotovitve, da je ¢lovek neusahljiv vir za ustvarjalno
dejavnost. Ceprav je intenzivnost inoviranja pri posameznikih razli¢na, pa velja, da ni
neinovativnih ljudi. Vloga vodje je zato izjemno pomembna pri uvajanju in razvoju
ustvarjalne dejavnosti v podjetju. Vodja s svojim vplivom in pozitivnim pogledom lahko
bistveno pripomore, da je izvajanje idej in njihovo uresni¢evanje v praksi mnozi¢no, zazeleno
in cenjeno. Pomembno je, da vodja ¢uti, razume in verjame, da je njegovo klju¢no poslanstvo
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spodbujanje njegovih sodelavcev in ne omejevanje (Mozina et al., 2002, str. 21).

Slika 10: Priblizen nabor cloveskih zmoznosti v SirSem smislu

CLOVESKE ZMOZNOSTI

— L T~ T

Kdo sem ? Kaj znam ? Kako mislim ? Kaj hoéem ?
Clovekova osebnost Znanje Misljenje Motivacija
Temperament Znacaj
e Sangvinik e Pogum Sposobnosti
e Kolerik ¢ Postenost
e Melanholik ¢ Odgovornost
e Flegmatik e VVestnost

e \/ztrajnost

Intelektualne Motori¢ne Senzoriéne Mehanske
/ \ e Gibanje glave e Vid e Razumevanje odnosov
e Gibanje o¢i e Sluh e Razumevanje oblik
Inteligentnost | | SPecifi¢ne o Obraznamimika ¢ Voh
sposobnosti ¢ Gibanje telesa e Tip
e Gibanje udov ¢ Ravnotezje
e Polozaj telesa
o Abstraktna ¢ Besedne
e Socialna ¢ VVerbalne
¢ Tehnicna o Numericne
o Spominske

® Perceptivne

Vir: B. Lipicnik, Cloveski viri in ravnanje z njimi, 1996, str. 21.

4.3 Modeli vodenja

Do danes je bilo opravljenih veliko raziskav o tem, kaks$no vodenje je uspesno.
Raziskovanje vodenja je tesno povezano z nastankom posameznih teorij vodenja oziroma
bolj natancno povedano, empiri¢no raziskovanje uspes$nosti in ucinkovitosti nacinov ali
stilov vodenja je pripeljalo do nastanka posameznih teorij vodenja. Ob skoraj vsaki teoriji
vodenja se je razvil tudi model oziroma ve¢ modelov (Kova¢ et al., 2004, str. 22).

Model vodenja lahko opredelimo kot posebno obliko povezanosti razliénih spremenljivk
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oziroma kot posebno obliko strukture vodenja (Mozina et al., 1994, str. 22). Na osnovi
teoreticnih spoznanj se namre¢ oblikuje model vodenja. Sledijo leta preverjanja uporabne
vrednosti modela v praksi. Nato se na osnhovi zbranih spoznanj ponovno ovrednotijo
teoreti¢na izhodis¢a. Prehodi med posameznimi teorijami in modeli so zato zelo pogosti
(Kovac et al., 2004, str. 40).

V teoriji vodenja se je do sedaj razvilo mnogo modelov. Se vedno ne razpolagamo z
generalnim, optimalnim ali univerzalnim modelom, ki bi lo¢eval dobro vodenje od slabega.
M odeli imajo svoje prednosti in pomanjkljivosti. Njihovo poznavanje in medsebojno
primerjanje omogoc¢a vodjem, da izberejo tisto kombinacijo vodenja, za katero menijo, da
je z njegovo uporabo mogoce Vv dolo¢enem ¢asu in danih razmerah doseci optimalne
rezultate (Handy, 1985, str. 115). Skozi zgodovino lahko zasledimo, da so se oblikovale §tiri
glavne teorije na podrocju vodenja, ki so predstavljene na Sliki 11.

Slikall: Glavne teorije in modeli na podrocju vodenja

Obdobje Teorije Znacilnosti teorije Modeli
potrebne
Teorije isti :
Do leta 1960 J _ karakt_erlstlke-za- Modeli |
osebnostnih vodenje so prirojene; | osebnostnih znailnosti
znacilnosti vodje se rodijo

Modeli vedenja vodij
e teorijax,yinz

ucinkovitost vodenja R
1940-1980 Teorije stilov je odvisna od vedenja modelf umvverz _
vodenja vodij (stila vodenja) modeli mreznega vodenja
e Likertovi sistemi vodenja
o Millerjevi slogi vodenja
Situacijski modeli vodenja
e Fiedlerjev kontingen¢ni model
e Herseyev in Blanchardov
na ucinkovitost model
1980-2000 Situacijske teorije | vodenja vplivajo e Teorija3-D
(kontingenca) razlicni situacijski 1o Housejev model poti do ciljev
dejavniki

e Participativni model vodenja
e Sestavljeni model
situacijskega vodenja

vodja potrebuje

Novo vodenje S )
. vizijo, ki spodbuja o
transformacijska . Transakcijsko in
- zvestobo in .. .
Od leta 2000 teorija emocionalno transformacijsko vodenje
povezanost

Vir: J. Kovac et al., Stili in znacilnosti uspesnega vodenja 2004, str. 22-51.
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4.3.1 Modeli osebnih znacilnosti vodij

Znanstveniki so dolgo iskali znacilnosti, ki naj bi bile znacilne za dobre vodje. Poizkusali so
razloziti, katere karakteristike so znacilne za uspesne vodje. Bili so namre¢ mnenja, da
zahtevne in kompleksne naloge zahtevajo drugacne osebne znacilnosti kot preprosta in
rutinska opravila. V kolikor bi bi te lastnosti spoznali, bi lahko vnaprej locili dobre vodje od
slabih (Hocevar et al., 2003, str. 133).

Osnova je domneva, da so za uspesno vodenje pomembne osebne, socialne, delovne, fizi¢ne
lastnosti vodje. Prednost naj bi imeli vi§ji, mlajsi, lepsi, prilagodljivi, custveno stabilni,
samozavestni, olikani, prikupni, popularni, izobrazeni, ambiciozni, inciativni in odgovorni.
Na podlagi zgoraj navedenih lastnosti se niso nasle povezave, ki bi dokazovale, da so ljudje s
takimi lastnostmi v vsakem primeru tudi dobri vodje.

Slabost teh modelov je v prevelikem poudarjanju fizi¢nih in osebnostnih lastnosti vodij.
Predvsem za fizi¢ne lastnosti (starost, spol, izgled) je tezko dokazati korelacijo z
uspesnostjo vodenja. Tudi osebnostne lastnosti vodij je tezko povezati z uspeSnimi vodiji,
vendar pa je dejstvo, da so nekatere znalilnosti, kot so na primer analiticnost,
komunikativnost, samostojnost, povezane z uspe$nim vodenjem in lahko prispevajo svoj
delez k uc¢inkovitim izpolnjevanjem nalog vodij (Mozina et al., 1994, str. 531).

Osnovni problemi, s katerimi se vodja srecuje pri usmerjanju svojih sodelavcev k doseganju
zastavljenih ciljev, so povezani z nadrejenimi in podrejenimi sodelavci. Nadrejeni pricakujejo,
da bo postavljene cilje vodja tudi dosegel. Sodelavce bo usmerjal, tako da bodo ti v najvecji
meri zagotovili doseganje postavljenih ciljev celotnega podjetja. Podrejeni sodelavci pa
pricakujejo, da bo preko uresni¢evanja skupnih ciljev v najve¢ji meri zagotovljeno tudi
doseganje njihovih lastnih ciljev.

4.3.1.1 Znanja vodje

Za vodjo ni mogoce predpisati nabora sposobnosti in znanj, ki jih mora ta imeti, vendar pa je
znano, da se razmerje med vrstami znanj, ki jih mora imeti vodilni, razlikuje po ravneh
vodenja.

ey e

organizacijska znanja, srednji tako tehni¢na znanja kot znanja o socialnih odnosih in
konceptualno organizacijska znanja, nizji nivo pa predvsem tehni¢na znanja. Cim vija je
raven vodenja, ve¢ji je delez usklajevalnih del.

4.3.1.2 Osebnostne znacilnosti vodje

Kouzas in Posner sta na podlagi anketiranja ugotovila, da sodelavci pri¢akujejo od svojih
vodij, da so vredni zaupanja, vedo kaj delajo, so sposobni voditi, znajo usmerjati, so
odloceni, naredijo kar obljubijo, imajo vizijo ter znajo motivirati (Mozina, 1992, str. 18).
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Slika 12: Vrste znanj po nivojih vodenja

100 % : :
1 1
konceptualna organizacijska znanja
i i
1 1
=) ' i
2 | :
1
el | |
g 500 . D .
< 50 % znanja o socialnih odnosih
—
N | |
i |
1
1 1
1 1
1 1
1 1
tehni¢na znanja
0% : :
nizji srednji najvigji
Nivo vodenja

Vir: S. Mozina, Osnove vodenja, 1992, str. 57.

Stodgil je opravil obseznejso raziskavo, da bi odkril klju¢ne lastnosti uspesnih voditeljev.
Analiziral je 124 ¢lankov o tej tematiki v letih od 1904 do 1947, nato pa Se 163 ¢lankov, Ki
so izsli v letih 1948-1970. Lastnosti, ki so se pokazale za najbolj stabilne, je zdruzil v
naslednje kategorije (Kavc¢i¢, 1991, str. 215):

sposobnost: inteligentnost, pozornost, verbalne sposobnosti, originalnost, dobro
presojanje;

dosezki: znanje, Sportna nadarjenost;

odgovornost: zanesljivost, iniciativnost, agresivnost, vztrajnost, Zelj po uspehu;
participacija: aktivnost, sodelovanje, humor, prilagodljivost;

status: popularnost, socioekonomski polozaj;

situacija: usposobljenost, mentalna raven, cilji, ki jih mora doseci.

Po Adizesovim mnenju mora dober vodja imeti naslednjih devet znacilnosti (Adizes et al.,
1996, str. 30):

Biti mora komplementarna osebnost, ki se odlikuje na enem podro¢ju, na ostalih
podrogjih pa mora izpolnjevati osnovne zahteve.

Zaveda se svojih prednosti in slabosti.

Povezan je s svojim druzbenim okoljem in sprejema povratne informacije o sebi, da bi
se lahko spoznal.
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* Ima uravnotezeno staliS¢e o sebi.

= Sprejema svoje slabosti in svojo mo¢ ter nikoli ne poskusa biti nekaj, kar ni.

» Lahko prepozna izjemne vrline pri drugih, tudi v vlogah, ki jih sam ne izpolnjuje dobro.

e Sprejema mnenja drugih na podrog¢jih, kjer je slabsi.

e Lahko resuje spore, ki nastanejo, ¢e morajo skupaj delati ljudje z razli¢nimi potrebami
in stili, da bi ustvarili uspe$no menedzZersko mesanico.

« Ustvarja okolje, v katerem se uci.

Nadalje so raziskave (Bizjak & Petrin, 1996, str. 140) pokazale, da dobri vodja pazljivo
poslusa, s svojim delom daje zgled ostalim, vedno drzi dano besedo, njegova navodila so
jasna, ljudi zna zainteresirati za opravljanje dela, razlozi zakaj zahteva doloc¢ene aktivnosti,
zna oceniti sposobnosti svojih ljudi in zna nacrtovati delo.

Ce smo predstavili znagilnosti dobrega vodja, je na drugi strani za slabega znagilno, da je
pogosto neresen, se pogosto razburja, navodila, ki jih daje, so nedotakljivi dokazi, vedno
se z nekom prepira, ljudje ga ne marajo, na delo prihaja utrujen, je trmast, ima malo
prijateljev in se hitro vznemiri.

4.3.1.3 Moc¢ in vpliv vodje

Vrhovni menedzerji morajo poleg Zelje po dosezkih imeti tudi visoko Zeljo po moci, tj.
zeljo po vplivanju na ljudi. Velika napaka dobrih strokovnjakov je, da potem ko postanejo
menedzerji, Se vedno Zzelijo opraviti vecino stvari sami. S tem stvari zaradi pomanjkanja
Casa zacnejo opravljati slabse, poleg tega pa s tem slabo vplivajo na podrejene, ki se
pocutijo odve¢ (Vroom, 1992, str. 232). Mo¢ se nanaSa na potencial, ki ga ima vodja, da
vpliva na vedenje sodelavcev (Daft & Noe, 2001, str. 418). Vpliv lahko razlozimo kot
proces, v katerem vodja povzroci spremembe v stalis¢ih ali ravnanju sodelavcev. Obstaja veé
zvrsti modi in vpliva:

e legitimna mo¢, ki izvira iz organizacijske strukture in polozaja, ki ga zaseda vodja v
organizaciji;

e moc nagrajevanja, ki omogoca, da vodja z nagradami pokaze sodelavcem, ali ravnajo v
skladu z njegovimi pricakovanji,

e mo¢ pritiska, Ki izvira iz moznosti kaznovanja, ¢e sodelavci ne dosegajo pricakovanih
rezultatov;

e referencna mo¢, ki izvira iz osebnostnih lastnosti vodje, ki lahko pritegnejo sodelavce,
da mu sledijo;

e strokovna mo¢, Ki izvira iz znanj, sposobnosti in spretnosti, ki jih ima vodja, da lahko z
argumenti preprica sodelavce o pravilnosti svojega ravnanja;

e neformalna moc¢, ki izvira iz neformalnih povezav s sodelavci, kar vodji omogoca
lazje uveljavljanje svojih zahtev.
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4.3.1.4 Sposobnost komuniciranja

Pomembno je, da vodja dobro pozna komunikacijski proces, ovire, ki se postavljajo pred
uspesno komunikacijo in nacine njihovega premagovanja. Pri tem je pomembno, da vodja
zagotovi osnovne dejavnike ucinkovite komunikacije (Mayer, 1994, str. 151):

e svoboda in varnost komuniciranja;

o iskrenost in naklonjenost;

o medosebno spostovanje;

o skladnost misli, besed in dejanj;

o enostavnost, jasnost in zanimivost;
o dejavno poslusanje;

o vZzivljanje v dozivljanje drugih;

o dogovarjanje.

Ena izmed pomembnih nalog vodje je zagotoviti svobodo in varnost komuniciranja, kar
pomeni, da vodja med zaposlenimi vzpostavlja v medosebnem dialogu ozracje
enakovrednosti in odprtega komuniciranja. Slednje lahko zagotovi z moderiranjem
komunikacije (Mayer, 2003, str. 371). Da diskusija tece v pravi smeri, vodja pravoc¢asno
preprecuje stranpoti, skrbi, da je uravnotezena, daje zanjo vsakomur priloznost, skrbi, da ne
pride do blokade, pravocasno prepre¢i izbruhe custev itd. Naloga moderatorja je, da
zagotavlja svobodo izraZzanja, spodbuja ustvarjalni dvom, dobronamerno kritiko in izrazanje
novih zamisli. Gre za dopuscanje in spodbujanje popolne odprtosti in strpnosti v diskusiji
med zaposlenimi.

Pri visoko motiviranih, v dosezke usmerjenih posameznikih, jasni cilji in pravocasna
povratna informacija odlo¢ilno vplivajo na njihovo uspesnost, pocutje in dolgoro¢no
zdravje. Ce vodilni svojim podrejenim ne postavijo jasnih ciljev, ne bodo vedeli, kam iti.
Ce jim ne bodo priskrbeli povratne informacije, ne bodo vedeli, ali so prisli na cilj oziroma
ali sploh napredujejo v pravi smeri. Na podlagi povratnih informacij podrejeni uravnavajo
svoja dejanja tako, da bodo dosegli cilje. Da bi imela povratna informacija ¢im vecji ucinek,
mora biti: uporabna, specificna (Se nanasa na konkretna dejanja), opisna (predstavljena z
dejstvi, pravocasna, prilagodljiva) (Hocevar et al., 2003, str. 2002).

Dober vodja mora biti izurjen predvsem v dejavnem poslusanju, s katerim naj bi ljudi
spodbujal k izrazanju njihovih pocutij, obcutij, prepricanj, misli in idej na njim lasten
(izviren) nacin (Mayer, 1994, str. 155). Poslusati pomeni bistveno ve¢ kot le slisati. Slisati
pomeni le sprejeti zvok, glas, medtem ko poslusanje predstavlja posvecanje pozornosti
samim glasovom in zvoc¢nim signalom (Berginc & Kr¢, 2001, str. 115). Potrebna je
zavestna odlocitev vodje, da bo sogovornika poslusal. S tem si poleg sprejema resni¢nega
pomena povedanega zagotovi tudi zaupanje in celo naklonjenost. Koncentrirati se mora na to,
kar sogovornik pripoveduje. Sogovorniku zastavlja vprasanja in s svojimi besedami ponovi
slisano. lzogiba se pretiranemu govorjenju, sogovorniku ne skace v besedo. Z ustrezno
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uporabo govorice telesa poudari Se svoje spoStovanje do sogovornika in zanimanje za
njegove misli.

4.3.1.5 Sposobnost motiviranja

Spodbujanje sodelavcev k motivaciji za delo je osnovna naloga vodje. Nemotivirani ljudje
so lahko visoko sposobni, imajo doloceno znanje, delovne pogoje, visoko placo, a so kljub
temu neucinkoviti pri svojemu delu. Vodja, ki pozna in obvlada motivacijske mehanizme,
ima orodje, ki lahko sprosti izjemen potencial svojih sodelavcev, a motivacija ni odvisna le
od prizadevanja vodje. Motivacija je zelo individualna kategorija in enake spodbude zelo
razli¢no vplivajo na posameznike (Kovac et al., 2004, str. 204).

Vodja lahko na sodelavce najmocneje vpliva s svojim zgledom. Ce sam opravlja svoje delo
zagnano, mu bo veéina na ta nacin sledila. Zatorej je pomembno, da ima vodja visok
energetski potencial, katerega prenasa na sodelavce. Ta se kaze v njegovi iniciativnosti,
dominantnosti in vztrajnosti. Spros¢anje energije vodilnih prek ustreznih motivacijskih
mehanizmov pozitivnho vpliva na energetski potencial zaposlenih in posledi¢no povzro¢i
aktiviranje ucenja ter sproscanje njihove ustvarjalnosti (Kovac¢ et al., 2004, str. 103).
Ustvarjalna energija pa se spros¢a v ustvarjalni klimi, v kateri vlada spodbudno in
spros¢eno vzdusje, katero ustvarjajo vodilne osebnosti, predvsem s tem, da dajejo ljudem
priloznosti, stimulirajo njihove uspehe ter skupaj z njimi nacrtujejo razvoj Kkarier, vizijo in
cilje podjetja (Mayer, 1994, str. 77).

Pravilno postavljena vizija in cilji motivirajo in vodja kot motivator to ve. Zaradi tega se
bo motivacija posameznega zaposlenega zmanjsala, ¢e mu vodja ne bo natan¢no predstavil,
kaj so njegovi osebni cilji in kako se ti vkljucujejo v skupne cilje ter vizijo podjetja. Vizija
namre¢ predstavlja orientacijo posamezniku, da svojo kariero usmeri na strokovno podrocje,
Kjer bo uresnicil svoje poklicno poslanstvo. Zelo pomembno je, da vodja predstavi svoja
pricakovanja in merila v zvezi doseganjem delovnih ciljev. Na ta nacin vodja doseze, da
vsak zaposleni spozna pomen svojega dela in lastno pomembnost v organizaciji ter ¢rpa
svojo motivacijo prek obcutkov moci, samospostovanja in pripadnosti podjetju.

Ceprav so pla¢a in druge materialne nagrade nedvomno zelo pomembne, so Stevilne
raziskave pokazale, da zaposlenim mnogo pomenijo, jih vzpodbujajo v pravem trenutku, na
ustrezen nacin izrecena pohvala, priznanje oziroma nagrada za dobro opravljeno delo. So
uc¢inkovito orodje vodenja, ker z njimi nagradimo takoj po dosezku, tako da je vez med
nagrado in vedenjem zaposlenih zelo jasna. Poleg tega so z njimi povezani razmeroma
majhni stroski. Pri uporabi nagrad in priznanj mora vodja paziti na ve¢ dejavnikov, ¢e zeli,
da bodo ucinkovite. Nagraditi mora samo tiste dosezke in vedenje, ki so pomembni za
uspesno poslovanje podjetja. Poleg tega je potrebno zgraditi taksno kulturo uspesnosti, v
kateri bo jasno, da so glavno merilo dosezki in ne samo prizadevanje zaposlenih (Zupan,
2001, str. 208).
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4.3.1.6 Timsko vodenje

Tim sestavlja omejeno Stevilo ljudi, ki imajo skupen namen, njihovo delo je medsebojno
mocno povezano in nosijo neke vrste skupno odgovornost za dosego doloc¢enih ciljev. Z
medsebojnim dopolnjevanjem sodelavci v timu dosegajo zahtevnejse rezultate, kot bi jih, ¢e
bi iste naloge opravljali samostojno. Pomembna je vloga vodje pri vzpostavljanju tima.
Uspesen vodja se mora zavedati, da je tim ve¢ kot vsota posameznikov (Cimerman, Jerman,
Klari¢, Lozar & Susaj, 2003, str. 64). V timu je pomembna vloga vsakega c¢lana, klju¢na
vloga pa pripada vodji, ki mora najti nacine, da bodo ¢lani ¢im bolje delovali v korist
oddelka ali organizacije Za sestavo in razvoj uspesnega tima sta pomembni dve
komponenti: izbor ¢lanov in usposabljanje tima. Usposabljanje se nanasa na instrukcije in
navodila, kako naj ¢lani sodelujejo in u¢inkovito delajo v okviru vlog, ki so jim dodeljene.
Sodelovanje med ¢lani v timu omogoca pridobivati izkusnje in s tem moznost, da se tim
neprestano izboljsuje (Mozina et al., 1994, str. 621).

Za uspesno vodenje v timu so znacilne naslednje znacilnosti (Rozman, 2006, str. 27):

e spodbujanje ekipnega dela in sodelovanja ter graditev ustrezne kulture,

e razpravljanje o vseh konfliktih bodisi skupaj ali posami¢no s posameznimi ¢lani,

e pomembno je skupno planiranje in kontroliranje rezultatov, na¢ina dela pa prepuscen
¢lanom,

e iskati ¢im ve¢ dejstev in idej (spodbujanje ustvarjalnosti s tehnikami ustvarjalnega
razmisljanja),

e vodja spodbuja razpravo vse dokler ni dosezeno soglasje (skupinsko odlocanje); le
izjemoma, kadar so zadeve nujne ali soglasja ni mogoce doseci, ukrepa,

e zaposlenim daje vse potrebne informacije pri opravljanju njihovega dela,

e vodja je na razpolago ¢lanom in spodbuja medosebno pomo¢ — nacelo odprtih vrat,

e vodja vedno podpira ¢lane pri njihovih idejah in prizadevanjih,

e vodja tezi k ¢im bolj neformalnim odnosom; komuniciranje je pretezno ustno in vsi
komunicirajo med seboj.

Vsak tim obstaja zaradi nekega namena, cilja, zato je pomembno, da vodja z vsemi ¢lani
tima diskutira glede ciljev, zaradi katerega je tim oblikovan. Cilj mora biti jasno dolo¢en
in merljiv. Ce cilji niso jasno dologeni in jih posameznik ne pozna, ne more veliko
prispevati k skupnemu rezultatu. Kljub jasnim ciljem prihaja do razlik med individualnimi
in skupinskimi cilji. Zaradi tega je pomembno, da vodja uposteva osebne in skupinske
potrebe. Mozina (v Adizes et al., 1996, str. 114) navaja, da mora vodja vsakemu ¢lanu
omogociti, da da svoj najboljsi prispevek, in da od tima dobi, kar misli, da od njega lahko
pricakuje.

Dolocanje temeljnih pravil je ena klju¢nih nalog timskega vodja. Prav vodja ima najvecjo

moc¢, da postavi v timu norme in okrepi sodelovanje vsakega ¢lana. Te norme odlocajo v
tem, ali bo v timu vladala visoka storilnost ali pa se bo oblikovala nepovezana skupina ljudi,
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ki preprosto le delajo skupaj. Norme narekujejo, kaj je v neki situaciji primerno in tako
ustvarjajo vedenje. Na podlagi pravih norm, ki jih »postavi« vodja, se oblikuje timski duh,
kjer prevladuje medsebojno zaupanje, kolegialni medsebojni odnosi in visoka skupinska
identiteta (pripadnost). V taksnih timih ljudje drug drugega spostljivo poslusajo in
spraSujejo, se podpirajo z besedami in dejanji, si med seboj pomagajo in nesporazume
reSujejo z iskrenostjo ter humorjem (Goleman, 2002, str. 197).

V timu, kjer ¢lani med seboj sodelujejo, so problemi in nasprotja normalna sestavina dela,
zato v vsakem uspe$nem timu prihaja do konfliktov. IzkuSeni vodja ustvarja razli¢ne
situacije, v katerih se pokazejo razlicna, tudi oporecna mnenja ¢lanov. Tako nastajajo
nesoglasja (konflikti), ki so lahko ustvarjalna, ¢e zna vodja vzdrzevati ustrezno vzdusje.
Ravnanje ob nesoglasjih je uspesno, ¢e vodja dopusca razliéna mnenja, ne hiti z zakljucki in
loci med postopkom dajanja ter postopkom ocenjevanja idej. Pomembnejsa lastnost
timskega vodja je njegova obcutljivost in dovzetnost za razlike v timu, zaradi katerih izbere
ustrezen nacin vodenja (Mozina et al., 1994, str. 627). Pomembno je, da vodja izbere pravi
nacin za reSevanje konfliktov. Cilj vsekakor ne sme biti teznja k odpravi vseh konfliktov,
ampak k temu, da se konflikte koristno uporabi za uspesnejse delovanje. V razli¢nih
situacijah so ustrezni razli¢cni nacini reSevanja konfliktov: prevlada vodje, sodelovanje,
kompromis, izogibanje in prilagajanje.

4.3.1.7 Sposobnost odlo¢anja

Ena izmed pomembnih sposobnosti uspesnih vodij je ucinkovito odloCanje. Pri tem je
predvsem pomembno, kako in na kakSen nacin se vodja odlo¢a. Vodja mora strmeti k
nenehnemu izboljsevanju sposobnosti sprejemanja dobrih odlocitev in uporabljati pravilen
postopek odlo¢anja. Postopek, ki privede do najboljSe reSitve ob minimalni izgubi Casa,
energije, denarja in duSevnega miru. Poteka po korakih (Hammond, Keeney & Raiffa, 2000,
str. 17):

e natancna opredelitev problemov,

e opredelitev ciljev,

e opredelitev ve¢ alternativ 0ziroma moznih poti, kako dospeti do cilja,

e poznavanje posledic vsake mozZne izbrane alternative (primerjava prednosti posameznih
alternativ in ocena koliko vsaka od njih dosega postavljene cilje),

e sklepanje kompromisov (izpolnitev ve¢ ciljev hkrati je tezko — pogosto se med seboj
izkljucujejo, zato je potrebno oblikovati ravnotezje med njimi),

e razjasnitev negotovosti (ocenitev, kaksne bodo posledice po odlocitvi),

e dopuscanje tveganja (potrebno dolociti, koliksna stopnja tveganja je Se sprejemljiva),

e pregled medsebojno povezanih odlocitev (danasnje odlocitve lahko vplivajo na odlocitve
v prihodnosti).

V vlogi odlo¢evalca mora biti vodja sposoben identificirati probleme, tako obstojece kot tudi
potencialne. Identificiranje problema ni nikakor lahko delo. Obic¢ajno velja, da dobra
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opredelitev problema hkrati pomeni ze polovico njegove resitve. Pogosto prihaja do
situacije, ko nekaj ne deluje dobro, tezko pa je ugotoviti, kaj natancno to je, vendar mora
biti vodja to sposoben storiti na temelju svojega znanja in izkusenj. Vodja se po
identifikaciji problema aktivno posveti njegovemu resevanju (Cimerman et al., 2003, str.
40). Natanc¢na opredelitev problemov in njihovo ucinkovito resevanje pomeni, da vodja
razmislja o problemu z ve¢ vidikov hkrati. To pomeni, da uvidi v problemu tako
ustvarjalno, inovativno kot trzno, organizacijsko, finan¢no in katerokoli drugo komponento,
ki pripomore do novih dimenzij reSevanja problemov.

Pri resevanju problemov je pomembno, da se vodja problemom ne izogiba. Dober
odlocevalec hitro, predvsem pa pravocasno izbere pravo resitev, vendar ne nepremisljeno.
Znano je, da se uspesni vodje odlo¢ajo relativno hitreje kot neuspesni. Pri odloc¢anju je
pomembno, da vodja zbere in analizira dovolj potrebnih informacij. Vkljucevati mora
sodelavce in oblikovati svojo mrezo poznanstev z drugimi zunanjimi poznavalci dolo¢enih
podrocij. Pri odlo¢anju je pomembna tudi intuicija posameznega vodja. Pri tem ne sme
zanemariti obcutka, ki ga dozivlja ob izbiranju odlo¢itve (Cimerman et al., 2003, str. 41).

Ucinkoviti vodstveni delavci vedo, da najvec ¢asa ne vzame sama odlocitev, temve¢ njeno
uresni¢evanje v praksi. Ce se odlo¢itev ne udejanji, potem to ni odlogitev, ampak dober
namen. To pomeni, da Ceprav ucinkovita odlocitev temelji na najvisji ravni pojmovnega
razumevanja, morajo ukrepi, ki iz nje sledijo, biti ¢im blizje sposobnostim ljudi, ki jo bodo
morali udejanjiti (Drucker, 2004, str. 36).

4.3.1.8 Sposobnost ustvarjalnega vodenja

Ustvarjalno vodenje je ena izmed pomembnih znacilnosti uspesnega vodenja. Za vodjo je
pomembno, da je sposoben zagotoviti takSne delovne pogoje, medosebne odnose in uporabo
takih vedenjskih vzorcev vodenja, ki spodbujajo in navdusujejo rojevanje izvirnih zamisli v
sebi in pri sodelavcih ter sprozajo proces spreminjanja idej v novo kakovost in vrednost
(Mayer, 1994, str. 137).

Ustvarjalnost vodje pomeni zmozZnost prerasanja ze ustvarjenega. Njena pojavnost je
odvisna od posebnih pogojev in ustvarjalnega vzdus$ja, katerega glavni kreator je vodja.
Ustvarjalni vodje so nekonformni, nimajo dlake na jeziku, stvari se lotevajo temeljito in so
trmasto vztrajni. Znacilno za njih je, da razmisljajo na svojstven nacin, imajo zelo bogato

vt

zamisli itd. (Kovac et al., 2004, str. 55).

Vsak vodja lahko razvije svoje ustvarjalne postopke, ki mu pomagajo izboljsati uc¢inkovitost
in reSevanje nalog. Lahko pa uporabi nekatere preizkusene tehnike ustvarjalnega nacina
misljenja in postopke za spodbujanje ustvarjalne aktivnosti. Vodja lahko izbira med
individualnimi in skupinskimi tehnikami. V skupinskih tehnikah (na primer »storyboarding,
mozganska nevihta, tehnika lotosovega cveta itd.) udeleZzenci spodbujajo drug drugega k
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produciranju idej, kjer je zlahka doseci pogoje razlicnega misljenja. Individualne tehnike pa
nastajajo pri posamezniku in se ne kombinirajo z drugimi (na primer asociacije, miselni
vzorci, sestavljanje kolazev itd.). Vecina tehnik, katerih se vodja lahko posluzuje, ni
namenjena samo ustvarjanju novih idej, temve¢ tudi njihovemu razvijanju, izpopolnjevanju,
spreminjanju, izbiranju in preverjanju. Pomembno je vedeti, da ustvarjalne tehnike veliko
pripomorejo k razvoju ustrezne ustvarjalne klime v podjetju (Berginc & Kr¢, 2001, str. 204).

4.3.1.9 Sposobnost obvladovanja sprememb

Obvladovanje sprememb je pomembna sposobnost za uspesno vodenje. Za vodje je
pomembno, da se s pozitivnim odnosom do sprememb in poznavanjem okolja nenehno
prilagajajo spremembam. Z integracijo sprememb poskrbijo za trajno uveljavitev
posodobljenih nacinov delovanja po vsej organizaciji. Skrb za integracijo sprememb
vkljucuje vse tiste aktivnosti, ki povecujejo verjetnost, da se novosti dejansko zasidrajo v
organizacijo. Pomembno je zagotoviti, da organizacija kasneje ne zdrsne nazaj v stare
kolesnice. Pomembno je, da nenehno prilagajanje spremembam postane del organizacijske
kulture (Cimerman et al., 2003, str. 169).

Spremembe so nujne za rast in razvoj organizacije. Vecina sprememb propade oziroma se ne
uveljavi, ker vodje zgresijo pri enem od osmih korakov uvajanja sprememb (Hocevar et al.,

2003, str. 174):

o ustvariti obcutek nujnosti za spremembe;

o oblikovati vodilno koalicijo, ki podpira spremembe;

o oblikovati vizijo spremembe in nacine za doseganje te vizije;

o komunicirati vizijo spremembe vsem ¢lanom organizacije;

o odstraniti ovire za uresni¢evanje vizije;

. doseci majhen, a viden napredek zgodaj v procesu spremembe;

ne razglasiti zmage prezgodaj;
o doseci, da zelene spremembe postanejo del kulture podjetja.

Naloga vodij je obvladati negotovost in s tem v zvezi to pomeni obvladati spremembe
(Mozina et al., 1994, str. 222). Vodja mora biti kot obvladovalec sprememb sposoben
predvideti razvoj dogodkov v prihodnosti in v skladu z njimi opredeljevati cilje ter
pravocasno izbirati strategije za doseganje zastavljenih ciljev. Pri tem je pomembno, da
vodja najprej zagotovi Vv organizaciji razmere za obvladovanje sprememb, na primer
stimulativno delavno okolje, ustvarja ozra¢je varnega tveganja, dopusca uc¢ne napake, ki so
ob spreminjanju neizogibne itd. (Cimerman et al., 2003, str. 78).

Dejstvo je, da je pri zaposlenih odpor do sprememb izjemno pogost in izhaja iz splosnega
strahu pred neznanim, na primer morebitno izgubo statusa, varnosti, stabilnosti itd. Vodja
mora znati z dobrim komuniciranjem pojasniti sodelavcem, da je stabilnost brez sprememb
varljiva in na dolgi rok tudi usodna. Pri podrejenih je potrebno na razumljiv nacéin
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vzpodbuditi zaupanje, da bo po dolo¢enem casu stanje boljse, kot bi bilo brez sprememb.
Vpeljevanje sprememb brez temeljite podpore in priprave zaposlenih pri prilagajanju na nove
okolis¢ine ne more uspeti. To se lahko doseze z vkljuc¢evanjem sodelavcev ze v fazo priprave
sprememb ter s pritegnitvijo »mnenjskih voditeljev« k aktivni podpori. Temeljna naloga
vodje prihodnosti je v tem, da sam sluzi kot model obnasanja ter odstranjuje ovire na poti
sprememb.

4.4 Modeli vedenja vodij

Ko so raziskovalci spoznali, da ni enotnih osebnostnih in drugih znacilnosti za vse vodie,
so pozornost usmerili k vedenjskim znacilnostim. Vedenjski modeli razlikujejo in poudarjajo
vedenjske, akcijske znacilnosti pri uspe$nih in neuspesnih vodjih. Z drugimi besedami
raziskovalci so zaceli proucevati, kaj vodje bolj ali manj uspesno poc¢no, kako dajejo naloge
podrejenim, kdaj in kako komunicirajo, kako delajo in podobno. V nasprotju z osebnostnimi
znacilnostmi vodje se da vedenje vodje opazovati in uciti. Torej lahko posameznike
usposabljamo, da postanejo bolj uspesni v vodenju (Mozina et al., 1994, str. 532).

4.4.1 Model teorije X,Y in teorije Z

Model izhaja iz McGregorjeve motivacijske teorije, po Kateri izhaja, da je za uspeSnost
organizacije klju¢nega pomena motivacija vseh zaposlenih, in da imajo vodilni delavci na
motivacijo zaposlenih izreden vpliv. Predvsem je pomembno, kaksno mnenje ima vodja o
naravi zaposlenih. Na podlagi slednjih predpostavk je oblikoval dva pogleda na zaposlene
(Rozman, Kova¢ & Koletnik, 1993, str. 240):

Prvi pogled, ki temelji pretezno na negativnih predpostavkah, je imenoval teorijo X. Po
tej teoriji imajo menedzerji 0 svojih zaposlenih negativno mnenje: da so zaposleni po
naravi leni, nimajo ambicij, ne delajo radi, ne marajo odgovornosti, potrebe organizacije jih
ne zanimajo, se upirajo spremembam, mislijo le nase ipd. Zaradi tega jih je treba k delu
siliti, jim dolociti in ukazati vse podrobnosti, naloziti odgovornost, jih nenehno nadzorovati
in je mogo¢e iz njih le s prisilo iztisniti delo. Drugi pogled temelji na pozitivnih
predpostavkah in ga je McGregor imenoval teorija Y. Slednja teorija je nekaksno nasprotje
teorije X, saj pravi, da ljudje radi delajo in jih zato ni potrebno k delu siliti, jih strogo
nadzorovati itd. Potrebno jih je samo usmerjati, da pri delu spros¢ajo svojo ustvarjalnost, da
za naloge, ki jih opravljajo, sprejmejo odgovornost ipd.

Ravnanje vodilnih je v vsakem primeru razli¢no. Z vidika motiviranja lahko sklepamo, da
zaposleni v skupini X predvsem zadovoljujejo nizje potrebe in tezijo zlasti k ustreznemu
zasluzku, skupina Y pa zadovoljuje viSje potrebe in si zato postavlja visje cilje, ki jih
motivirajo. Problem je, ker le redko zaposleni ustrezajo ¢istemu tipu X ali tipu Y (Rozman et
al., 1993, str. 241).

Teorija Z se je razvila kot kritika prej$njih dveh in poudarja, da ¢loveka silijo predvsem
okoliscine, da je tak kakrSen je, to je dober in slab. Razmere povzroc¢ajo njegovo vedenje,
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Ceprav je to odvisno tudi od motivacij, s katerimi poskrbi za doseganje osebnih ciljev. Zato
ga je potrebno obravnavati kot celoto organizacije in ¢loveka (Bizjak & Petrin, 1996, str.
135). Slednja teorija poudarja:

o da ima ¢lovek voljo in ambicije,

o da je nagnjen k dobremu in slabemu,

o da razmere v okolju ¢loveka spodbujajo,

o da je motiviran odvisno od sposobnosti in razmer v okolju,

o da je soodvisnost osnovni nac¢in ¢loveskega medsebojnega delovanja in

o da je medsebojno delovanje za ¢loveka pomembna druzbena enota,

o da je stvarnost v organizaciji najboljsi opis in vir za proucevanje vedenja

posameznika pri delu.

4.4.2 Model mreznega vodenja

Model mreznega vodenja je vedenjski model, ki opisuje pet razliénih vrst vodenja, ki jih
sestavljajo razli¢ni delezi usmerjenosti vodje bodisi k proizvodnji bodisi k ljudem. Nekaj
moznosti je prikazanih na Sliki 13Slika. V modelu teoreti¢no obstaja 81 moznih kombinacij
stilov vodenja z razli¢nimi poudarki na skrbi za sodelavce oziroma proizvodnjo. Avtorja sta
podrobno opisala samo pet razli¢nih stilov vodenja. Na spodnji levi strani je Stevil¢na
oznaka 1.1, kar pomeni nizko usmerjenost v proizvodnjo hkrati nizko usmerjenost k
ljudem. Vodja, ki uporablja to vrsto vodenja ni aktiven, boji se ukazovati in se izogiba
odgovornosti, skratka je neuspeSen in nemoCen. Zgoraj levo je oznaka 1.9, ki oznacuje
visoko usmerjenost k ljudem in majhno skrb vodje za delovne naloge. Vzdusje v taki skupini
je prijetno, kar pa ne vodi vedno k veéji produktivnosti. Vodenje, kakrsno oznacuje 9.1 spodaj
desno, poudarja veliko usmerjenost k nalogam v proizvodnji.

Vodje, ki so pristasi tega nacina, zanemarjajo osebne zelje in potrebe ¢lanov in silijo
zaposlene k doseganju nacrtovanih delovnih ciljev. Menijo, da je njihova glavna naloga, da
storijo vse, da bodo z zaposlenimi ¢imbolj izkoristili moznosti za delo.V sredini je oznaka 5.5.
Veliko vodij meni, da je ta na¢in vodenja najboljsi, ker omogoc¢a uravnotezeno stanje med
potrebami zaposlenih in zahtevami organizacije. Zgoraj desno je oznaka 9.9 in pripis — timsko
delo, kar pomeni visoko usmerjenost ljudem in proizvodnji. Vodje v tem primeru oblikujejo
tim zaposlenih, ki so med seboj zelo povezani, si zaupajo in si pomagajo pri izvajanju nalog.
Taksni delovni in medosebni odnosi vodijo k ustreznim delovnim rezultatom in zadovoljstvu
zaposlenih (Mozina et al., 2001, str. 520-521).

Vodja, ki je usmerjen k proizvodnji, daje velik poudarek tehni¢nim merilom, natan¢ni izvedbi
dolocenih nalog in doseganju rezultatov, tudi na raun skrbi za ljudi, ki si je ne more vedno
privoséiti.  Usmerjenost vodje k nalogam pa lahko okarakteriziramo z naslednjimi
znacilnostmi vodje:

e redno pojasnjuje sodelavcem, kako naj delajo in kakSna so njegova stalisca;
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sodelavcem pojasni, kaks$na sta njihova vloga in polozaj v podjetju ter odgovornost za
delo;

natan¢no razlozi postopke dela;

poskrbi sam za organizacijo svojih delovnih aktivnosti in za na¢rtovanje dela;
sodelavcem pove, kaj se od njih pricakuje in jih obvesca o kvaliteti njihove izvedbe
naloge;

ni strpen do napak in kaznuje sodelavce za slabo opravljeno delo.

Slika 13: Model mreznega vodenja
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Vir: S. Mozina et al., Management kadrovskih virov, 2002, str. 521.

Vodje, ki so usmerjeni v zaposlene, precej bolj zanimajo potrebe zaposlenih, njihova osebna
rast in doseZki, zato jih pri tem vzpodbujajo, vabijo jih k sodelovanju tudi pri odlocanju, Zelijo
si dobrega vzdusja in zadovoljstva med zaposlenim. Usmerjenost vodje k zaposlenim lahko
okarakteriziramo tako, da vodja:

pomaga sodelavcem pri delu in vse obravnava enako;

skrbi za ¢im prijetnejSe delo za sodelavce in njihovo dobro pocutje;

spoStuje mnenja drugih, je dovzeten za pripombe in tudi probleme reSuje skupaj s
sodelavci;

je pozoren in vzdrzuje prijateljske odnose;

skrbi za dobro informiranost v podjetju;

je strpen do napak pri delu.

Ta vedenjski model v bistvu ze nakazuje, da noben nacin vodenja ni vedno najustrezne;jsi.

Model kot taksSen je dobro izhodisce za proucevanje vodenja.
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4.4.3 Situacijski modeli vodenja

Situacijski modeli vodenja predpostavljajo, da so dejavniki situacije odlocilni pri dolo¢anju
primernega nacina vodenja. Modeli situacijskega vodenja poudarjajo pomen prilagoditve
sloga vodenja situaciji. Teorija izhaja iz spoznanja, da ni najboljsega vodstvenega sloga, ki
bi bil primeren za vse situacije (lvanko, 1997, str. 441). Situacijski modeli vodenja izhajajo
iz predpostavke, da rezultati vodenja niso funkcija dolocenih lastnosti vodje, temvec je
uspeh vodenja odvisen od interakcije med situacijo, vodjem in vodenimi. S tem pridemo do
zakljucka, da razli¢ne skupine ter vodstvene situacije zahtevajo razli¢en stil vodenja.
Uspesnost in ucinkovitost vodenja sta odvisni od analiti¢énih sposobnosti posameznega
voditelja pri analizi nalog, situacije ter skupine in njegovi sposobnosti za prilagajanje stila
vodenja danim situacijam (Kovac et al., 2004, str. 32).

4.4.3.1 Fiedlerjev kontingenéni model vodenja

Kontingen¢na teorija Fiedlerja (Robbins, 1996, str. 421) opredeljuje uspesno vodenje kot
princip, ki najbolje usklajuje stil vodenja zaposlenih s trenutno situacijo.

Fiedler je podobno kot teorije 0 znacilnostih vodje izdelal psiholoski test, tako imenovani
vprasalnik, ki opisuje odnos kandidata do najmanj zelenega sodelavca (angl. least preferred
coworker) (Robbins, 1996, str. 421), osebe, s katero zaradi vedenjskih lastnosti ne bi rad
delal. Vprasalnik je omogocal opredelitev nagnjenosti osebe k nalogam ali k medsebojnim
odnosom. Ena izmed predpostavk, ki je bila v modelu uporabljena je, da je stil vodenja
posameznega vodje fiksen, ker se ta le stezka spreminja, pomeni pa to, da vodje niso sposobni
prilagajati stila vodenja spreminjajo¢im se situacijam.

V naslednjem koraku je Fiedler Zelel uskladiti stil vodenja s situacijo. S tem namenom je
opredelil tri situacijske spremenljivke, vzete iz delovne situacije, ki bi pomagale opredeliti
najboljsi nacin vodenja. Situacijske spremenljivke so sledece (Erskine, 1991, str. 420):

e medsebojni odnos vodje in ¢lanov — opredeljuje odnos, kako je skupina sprejela vodjo,
In sicer stopnjo zaupanja v vodjo in spoStovanja vodje s strani zaposlenih;

e zapletenost dela — opredeljuje, koliko je delo poenostavljeno;

e moc¢ polozaja — opisuje stopnjo legitimne moci vodje na zaposlovanje, odpuséanje,
disciplino, nagrajevanja in napredovanja zaposlenih.

Na osnovi predstavljenih stilov, predpostavke in spremenljivk, odnosa skupine do vodje —
dobre ali slabe, zapletenost dela — velika ali majhna ter mo¢ poloZaja — mo¢na ali slaba, je
Fiedler sestavil kontingen¢ni model vodenja, ki z medsebojnimi kombinacijami is¢e najvecjo
uspesnost vodenja.

Iz modela (Slika 14) lahko zaklju¢imo, da se v situacijah I, Il, 1l in VIII vodje, ki so
usmerjeni k delu, obnesejo bolje kot vodje, usmerjeni v odnose. Slednji delujejo bolje v
situacijah 1V, V, VI in VII, torej heterogenih situacijah, kjer je delo zapleteno, in Kjer
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skupina ne mara vodje. Model potrjuje dejstvo, da je posamezen tip vodje ucinkovitejsi v
posamezni situaciji.

Slika 14: Fiedlerjeve situacijske variable in stili vodenja

Situacija I I " v \% VI VIl VI
Medsebojni odnosi dobri  dobri dobri dobri slabi  slabi slabi slabi
Zapletenost dela visoka visoka nizka nizka visoka visoka nizka nizka
Moc polozaja mocna Sibka mocCna Sibka mocna Sibka mocna Sibka

Menedzer Nadzornik Projektni
inzeni
v . . i . Usmer-
Zeljeni stil Usmerjenost k delu Usmerjenost v odnose jenost
vodenja
: Kk delu
Z.10 UQOOEN === mmm oo o o e e Zelo neugoden

Vir: P. S. Robbins, Organizational Behavior 1996, str.423.

Ne glede na dejstvo, da so bile modelu dokazane dolo¢ene pomanjkljivosti, zlasti glede
opredelitve situacijskih variabel in njihovega merjenja, je njegov doprinos k osnovnim
principom vodenja velik. Njegov najvecji prispevek lahko is¢emo v dejstvu, da ni dal
kon¢nega in edinega odgovora o absolutno najboljsem stilu vodenja, ampak zgolj navaja k
proucevanju stanja v organizaciji.

4.4.3.2 Herseyev in Blanchardov situacijski model vodenja

Herseyev in Blanchardov situacijski model vodenja izhaja iz spoznanja, da je pri izbiranju
koncepta vodenja najbolj pomembna pripravljenost sodelavcev. To pripravljenost
opredeljuje kot kombinacijo zmoznosti in voljnosti sodelavcev (Tavcar, 1996, str. 322).
Poudarja tudi, da je vodenje odvisno od ukazovalnega in podpornega nacina vedenja vodje
in se spreminja glede na stopnjo zrelosti ¢lanov skupine.

Zrelost skupine je sposobnost ¢lanov skupine, da si postavijo visoke cilje in so pripravljeni
prevzemati odgovornost za njihovo izvrsevanje. Zrelost sestoji iz dveh spremenljivk:
delovna zrelost, ki se nanasa na usposobljenost ¢lanov skupine za opravljanje dela in
psiholoska zrelost, ki pomeni pripravljenost ali motiviranost za opravljanje dela. S
povecevanjem zrelosti ¢lanov skupine upada primernost vodenja s poudarkom na
ukazovalnem vedenju vodje. Ko pa napredujejo do visje stopnje zrelosti, je obseg podpornega
vedenja vodje zmanjsan. Zrelejsi delavci so bolj samostojni in potrebujejo manj vodenja
(Hersey & Blanchard v Kav¢i¢, 1991, str. 225). Ukazovalno vedenje vodje se pojavlja,
kadar vodja uporablja enosmerno komuniciranje, ko zaposlenim natanko pove, kaj je treba
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narediti, kdaj, kje in kako delati. TakSen vodja izbira in nadzira ¢lane skupine. Podporno
vedenje oznacuje dvosmerno komuniciranje. Vodja poslusa spodbuja in vkljucuje ¢lane
skupine v procese odlocanja.

Situacijski model vodenja (Slika 15) ponuja razlicne kombinacije ukazovalnega in
podpornega nac¢ina vedenja vodij za razli¢ne stopnje zrelosti ¢lanov.

Slika 15: Situacijski model vodenja (Hersey in Blanchard)
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Vir: P. Hersey in K. Blanchard v S. MoZina et al., Management 1994, str. 539.

e Direktivni nadin vodenja. Vodja daje jasne instrukcije in navodila za delo.
Predvsem, kadar novinec v organizaciji se ne pozna pravil, ne delovnih nalog.

e Mentorski nacdin vodenja je primeren za novince, Ki so ze nekaj Casa v organizaciji,
vendar Se vedno potrebujejo navodila. Vodja jih postopno prepuséa samostojnemu
delu, pri tem pa jim mora Se precej svetovati in pomagati, da lahko delo kar najbolje
opravijo.

e Sodelovalni nadin vodenja je primeren, ko zaposleni ze cutijo dovolj samostojnosti
pri delu in ga znajo dobro opravljati. VVodji ni ve¢ potrebno uporabljati direktivnega
nacina vodenja. Poslusa zaposlene, z njimi sodeluje v odlo¢anju in jim pomaga, da kar
najbolje uporabljajo svoje sposobnosti in znanje.

e Nadin s pooblastili je primeren za c¢lane skupine, ko ti dosezejo samostojnost pri
delu. Vodje nanje prenesejo del odgovornosti, kar pomeni, da vodje prepustijo
zaposlenim, da sami odlo¢ajo o tem, kako, kje in kdaj bodo opravili svoje naloge
(Mozina et al., 1994, str. 539).

4.4.3.3 Housejev model poti in ciljev

Housejev model poti in ciljev (Moorhead & Griffin, 1992, str. 265) sodi med boljse
modele vodenja. Zasnovan je na temelju osnovnih elementov raziskave univerze Ohio State
ter elementov in osnov teorije pri¢akovanj kot vzvoda motivacije zaposlenih.
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Model poudarja, da uspesni vodje s tem, ko jasno opredelijo naloge, ze odstranijo ovire na
poti k visokim dosezkom, hkrati pa omogocajo vec¢je zadovoljstvo pri delu. Obnasanje vodje
je za zaposlene vzpodbudno takrat, ko ¢lanom nudi zadovoljitev lastnih potreb, in ko vodja
poucuje, vodi, podpira in nagrajuje z namenom uspesnega delovanja. Da bi podkrepil
navedeno, je House opredelil stiri vzorce obnasanja vodij.

e lzzivalni nadin vodenja vodja uporablja takrat, ko postavlja visoke, izzivalne cilje
in od zaposlenih pri¢akuje, da jih bodo dosegli.

e Usmerjevalnega nacina vodenja se vodja posluzuje takrat, ko natan¢no opredeli, kaj
od zaposlenih pri¢akuje in jim pri doseganju naloge nudi vso pomoc.

e O svetovalnem nacinu vodenja govori v primeru, da se vodja Se pred sprejemom
odlo¢itve vodja s ¢lani posvetuje tudi o njihovem mnenju.

e Prijateljski nacin vodenja je cCetrta alternativa, ki pa je do ¢lanov skupine najbolj
prijazen in razumevajo¢, in s katerim vodja ustvarja izredno pozitivno delovno vzdusje.

PriporoCeni nadin vodenja, ki izhaja iz Housejevega modela, je odvisen od dveh
kontingenc¢nih variabel. Prva variabla je izven kontrole zaposlenih, gre za zunanje faktorje,
kot so zapletenost dela, formalna organizacijska struktura in timsko delo, druga variabla so
lastnosti zaposlenih. Teorija zakljucuje, da je uspesno tisto obnasanje vodje, ki je usklajeno z
zunanjimi faktorji in vzpodbujeno z ugodnimi lastnostmi zaposlenih.

4.4.3.2 VVrom-Yettonov participativni model vodenja

Vroom in Yetton (Mondy et al., 1991, str. 344) sta leta 1973 razvila participativni nacin
vodenja, ki je opredeljeval vodenje in vklju¢evanje v odlocanje v obliki normativnega
modela. Ta je za razlicne situacije opredeljeval pravila za opredelitev nacina in stopnje
sodelovanja v odlo¢anju, kar je rezultiralo v kon¢nih petih razli¢nih stilih vodenja.

Na tej osnovi sta Vroom in Jago (Moorhead & Griffin, 1992, str. 268) v kasnejSem
obdobju zgradila nov model, ki je sicer ohranil osnovnih pet stilov vodenja prvotnega
participativnega modela, te pa sta avtorja razsirila z dodatnimi situacijskimi variablami, kot so
pomembnost kvalitete, pristanek c¢lanov, informiranost vodje, sestavljenost problema,
verjetnost pristanka, skladnost ciljev, moznost konflikta in informiranost tima.

Model predvideva, da je vsak stil vodenja v doloceni situaciji izvedljiv. Osnovni stili vodenja
so v tem primeru (Black & Porter, 2000, str. 427):

e avtokraticni I, kjer vodja odlo¢a sam;

e avtokratic¢ni Il, kjer vodja pridobi potrebne informacije od zaposlenih in se posvetuje s
¢lani tima, vendar se odlo¢i sam;

e konzultativni 1, kjer vodja pridobiva ideje in mnenja od posameznikov, preceni
njihovo mnenje, vendar se na koncu odlo¢i sam;

e konsultaitvni 11, kjer vodja deli problem z zaposlenimi kot skupino, Kkjer o situaciji
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razpravljajo, vendar se na koncu odloc¢i sam;
e timski pa je tisti stil, kjer vodja in zaposleni skupaj is¢ejo alternative in o njih
sporazumno odlocajo.

Po tem modelu je uc¢inkovitost odlo¢anja odvisna od kakovosti odlo¢itve in sprejemljivosti
odlo¢itve pri ¢lanih tima. S tem namenom mora vodja v dani situaciji prouditi pet nacinov
odlo¢anja in se na podlagi odgovorov odlociti, kako bo postopal v konkretni situaciji.
Racunalnisko podprto drevo odlo¢anja omenjenih avtorjev je bilo sposobno sprejeti njegovo
kompleksnost, kar mu je omogocalo, da se je potrdil tudi v Stevilnih raziskavah. Poleg tega
je model potrdil dejstvo, da je potrebno raziskave o vodenju preusmeriti z vodij na
proucevanje razlicnih situacij, ki se jim morajo uspesni vodje prilagajati.

4.4.3.2 Drugi kontingen¢ni modeli vodenja

Obstajajo Se drugi kontingecnimi modeli vodenja, ki so vsak po svoje prispevali k celostni
teoriji o vodenju.

Teorija vodenja 3-D je plod raziskav Reddina (Mozina et al., 1994, str. 540), ki v svoji
teoriji izhaja iz opredelitve u¢inkovitosti vodenja kot stopnje, s katero vodja dosega rezultate,
ki jih od njega pri¢akujejo. Na osnovi usmerjenosti vodje k odnosom ali k nalogam je avtor
opredelil stiri vrste vodij: zdruzevalni, zadrzani, zavzeti in prizadevni. Navadno vodje
uporabljajo ve¢ nacinov vodenja, zaradi ¢esar je pomembno, da znajo v konkretni situaciji
zavestno izbrati naju¢inkovitejSega.

Teorija menjave vodja — ¢lan za razliko od veéine predstavljenih modelov temelji na
individualiziranem pristopu vodje do vsakega ¢lana. Vsak odnos je edinstven in doloca
obnaSanje posameznega c¢lana. Teorija avtorjev Graena in Dansereaua (Moorhead &
Griffin, 1992, str. 272) priporoca, da vodje razdelijo zaposlene na ¢lane skupine in tiste, Ki
niso ¢lani skupine. Clani skupine so med seboj in z vodjo povezani in si delijo skupne
vrednote, v nasprotju s tistimi, ki skupini ne pripadajo. Ker so ¢lani skupine bolj pozitivni in
prispevajo h grajenju organizacijske kulture ter ob lastnem zadovoljstvu dosegajo tudi
boljse delovne rezultate, jim morajo vodje v nasprotju z nec¢lani skupine dodeljevati bolj
izzivalne naloge in jih ustrezneje nagrajevati. V tem primeru je uspesen tisti vodja, ki uspe
najbolje prilagoditi stil vodenja potrebam zaposlenih.

Enega od najkompleksnejsih modelov formalega situacijskega vodenja, imenovanega model
ucinkovitega vodenja, je izdelal Yukl (Mozina et al., 1994, str. 547). Model opredeljuje
sedem posredovalnih variabel, ki opredeljujejo karakteristike skupine ali posameznega
podrejenega in vplivajo na ucinkovitost skupine ter tri situacijske variable. Na tej osnovi je
Yukl opredelil devetnajst tipov vedenja vodje, ki so primerni v razli¢nih situacijah. Gre za
poudarjanje storilnosti, uposStevanje, inspirativnost, cenjenje in priznavanje, napredovanje in
nagrajevanje, sodelovanje pri odlo¢anju, avtonomijo in delegiranje, jasnost vlog, postavljanje
ciljev, usposabljanje, razsirjanje informacij, reSevanje problemov, planiranje, koordiniranje,
olajsevanje dela, predstavljanje, olajSevanje interakcij, reSevanje konfliktov ter kritiko in
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disciplino. Vodja mora tako najprej ovrednotiti situacijo in obstoje¢e karakteristike
organizacije, nakar se ob upostevanju kratkoro¢nih in dolgoro¢nih posledic, stroskov in
dobicka odloc¢i o stilu vodenja.

Stevilne kontingenéne teorije so nakazale nove poti in obnasanja vodij, vendar niso enoli¢no
odgovorile na vprasanje, kaksna vrsta vodenja je najboljsa. 1z teorij lahko povzamem, da
mora vodja nedvomno svoje vedenje prilagoditi konkretni situaciji, tistim okolis¢inam, ki v
danem trenutku vplivajo na delovanje, pri cemer ne sme zanemariti potreb in pri¢akovanj
ljudi, s katerimi dela.

4.5 Prispev¢na teorija vodenja

Prispevéna teorija sodi med sodobnejse pristope teorij o vodenju. Temelji na osnovnem
konceptu odnosa med vzrokom in posledico, v primeru vodenja pa opredeljuje doprinos, ki ga
ljudje naredijo za soljudi. Po tej teoriji vodja is¢e informacije, namige, zakaj se stvari
dogajajo tako kot se, lastne logi¢ne razlage pa usmerjajo njegovo vedenje. Proces je v
primeru prispevéne teorije videti tako (Gibson, 1994, str. 449):

vedenje zaposlenega > funkcijavodje > vedenje vodje

Osnovne funkcije vodje so tiste, ki opredeljujejo vzroke obnasanja zaposlenih v treh moznih
kategorijah: osebnostne, predmetne ali druge posebne okolis¢ine dogodka. VVodja zato najprej
ugotavlja ali je vedenje zaposlenega do naloge posebno (pojavlja se zgolj pri opravljanju te
naloge in pri nobeni drugi), nato ugotavlja, kako pogosto se isto vedenje pojavlja, opredeli
torej njegovo doslednost ter v zadnjem koraku oceni obseg istega obnasanja pri drugih
zaposlenih. Model predvideva tudi pravilno presojo vodje o odgovornosti za stanje, uspeh ali
neuspeh. To lahko izvira iz osebe, na primer premalo vlozenih naporov v delo, ali iz faktorjev,
na katere zaposleni nima vpliva. Govorimo lahko o osebnih — notranjih vzrokih ali neosebnih
— zunanjih vzrokih. Vodja svoje vedenje prilagodi omenjenim atributom.

Teorija je napram teorijam na osnovi znacilnosti in vedenja vodij posebna, ker zeli razlagati,
zakaj se doloc¢eno vedenje sploh pojavlja. Prav tako s pomocjo teorije lahko napovemo
obnasanje vodje glede na dolo¢eno obnasanje podrejenega, kar ji daje veljavo, ki pa zal $e ni
dovolj podkrepljena z empiri¢nimi rezultati raziskav.

4.6 Karizmati¢na teorija vodenja

Sele v novejsem obdobju, po letu 1980, so se pri¢enjali uveljavljati novi pristopi na podrogju
teorije 0 vodenju. Karizmati¢na teorija velja za eno izmed najpomembnejsih teorij tako
imenovanega novega vodenja (angl. New Leadership) (Bryman, 1992, str. 22).

Pojem karizme je kljucen za razumevanje celotne teorije. Gre za grsko besedo, ki v prevodu
pomeni ‘darilo’, oznacuje pa posebno moc¢, ki je ni mogoce logicno opredeliti. Karizma
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oznacuje dominantno osebo, prepri¢ljivega govornika, ki lahko preprica sogovornika o
pomenu sporocila. Po svojevrstni privlac¢nosti SO znani primeri voditeljev, kot so John F.
Kennedy, Winston Churchill in Mihail Gorbacov.

Med karizmati¢nimi voditelji pa poleg nekaterih drzavnikov najdemo tudi vodje podjetij, ki
prav tako s svojo osebnostjo vzbujajo v zaposlenih zaupanje, dobro pocutje in jih s svojo
vizijo in pristopom navdihujejo, da dosegajo nadpovprecne delovne rezultate. Soustanovitelja
podjetja Apple Computers Stevena Jobsa so sodelavci zaradi svojevrstnega vpliva,
privlacnosti in inspiracije oznacili za karizmaticno osebo z besedami (Gibson, 1994, str.
454):

»Ko sem hodil z njim po zgradbah Macintosh, je bilo jasno, da on ni bil eden obic¢ajnih
generalnih direktorjev. On in se nekateri drugi vodje podjetja Apple so bili inspiratorji....«

4.6.1 Razvoj karizmatié¢ne teorije

Nemski sociolog Weber (Bryman, 1992, str. 24) je pricel opredeljevati karizmo v svojem
pomemben delu Ekonomija in druzba (v izvirniku nem.Wirtschaft und Gesellschaft) ze na
prehodu v dvajseto stoletje. V druzbi je opredelil tri vrste avtoritete: tradicionalno, racionalno-
pravno in karizmati¢éno — ta po Webrovem mnenju temelji na posebni ¢istosti, junastvu ali
vzornem znacaju posameznika, Ki je v tem primeru drugacen od obi¢ajnih ljudi, obdarjen s
posebno mogjo in kvalitetami, ki niso dostopne obic¢ajnim ljudem, se pa pristevajo med tiste,
Ki so bozjega ali zglednega izvora in na podlagi katerih se zadevni posameznik uposteva kot
vodja.

Ceprav Weber na to temo ni osnoval nobenega teoreti¢nega modela in je zaradi socioloskega
pristopa zanemaril osebne znacilnosti in razmerje med vodjo in podrejenimi, so njegovi
osnovni elementi in pojem karizme osnova karizmati¢ne teorije ter predmet proucevanj
teoretikov organizacije. Ti so v Sestdesetih letih dvajsetega stoletja nadaljevali z raziskavami
naslednjih splo$nih podro¢ij (Conger & Kanungo, 1998, str. 12):

e obnaSanje karizmati¢nega vodje;

e znacilnosti podrejenih in njihova gonilna sila;
e medsebojna vplivanja;

e odnosi med vodjo in podrejenimi;

e  podvrzenost karizmati¢cnemu vodenju.

Najvec¢je Stevilo teoreticnih in raziskovalnih proucevanj karizmati¢énega vodenja je bilo
osredotocenih prav na obnasanje vodje. Omenjeno podrocje SO proucevali Bass in Avolio,
Conger in Kanungo, Sashkin in House in Shamir (Conger & Kanungo, 1998, str. 13-19).
Robert House (Conger & Kanungo, 1998, str. 16) je v svojem delu Teorija karizmati¢nega
vodenja poleg obnasanja vodje izpostavil Se druge osebne =znacilnosti in situacijske
spremenljivke, ki so skupaj predstavljale njegovo teorijo. House je locil karizmati¢ne vodje
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od ostalih po njihovi izpostavljeni tendenci po nadvladi, mo¢ni prepri¢anosti vase in v
lastne ideale, po potrebi vplivanja na druge in visoki stopnji samozaupanja. Pomanjkljivosti
Housejevega modela je skusal odpraviti Shamir (Conger & Kanungo, 1998, str. 17), ki se je
osredotocil na razlago temeljev motivacije, ki je povezana s karizmati¢no teorijo.

Karizmati¢ni vodja lahko motivira podrejene vsaj prek stirih mehanizmov. Prvi je
spreminjanje percepcije podrejenega o naravi samega dela, ki se lahko zlasti s pomocjo vizije
kot osnovnega elementa predstavlja precej bolj pomembno, moralno korektno ali celo
herojsko. Za vizijo lahko recemo, da se gradi na Stevilne nacine, zgrajena pa je takrat, ko
vodja podrejene vzpodbudi tako, da vizija postane za organizacijo realnost (Bennis &
Townsend, 1997, str. 45). Drugi mehanizem je prodajanje prijetne vizije prihodnosti, ki
povelicuje cilje organizacije. Tretji mehanizem motivacije je izgrajevanje mo¢ne kolektivne
identitete med zaposlenimi in cCetrti povecanje tako individualne kot tudi Kkolektivne
samoucinkovitosti. Vizija je nedvomno najmocnejse orodje karizmati¢nega vodje, ki pa se po
Shamirju nadgrajuje Se z inspiracijo, postavljanjem visokih pri¢akovanj, osmisljanjem dela
itd.

Podrocje znacilnosti podrejenih in njihovih gonilnih sil je bilo delezno precej bolj omejenih
raziskav, na podlagi katerih pa lahko ugotovimo, da zaposlene privla¢i karizmati¢ni vodja
zlasti zaradi konstruktivne identifikacije z njegovimi sposobnostmi, zelje, da bi se od vodje
udil, prizadevanja po osebnem izzivu in rasti ter nenazadnje predanosti nalogi.

4.6.2 Congerjev model karizmati¢nega vodenja

Conger in Kanungo (1998) sta svoj model karizmati¢nega vodenja izgradila na osnovni
ideji, da tovrstno vodenje temelji na percepciji podrejenih 0 obnaSanju vodje. Tovrstno
vodenje vpliva tako na vrednote zaposlenih kot na njihovo vedenje. Teorija je ena izmed
osrednjih teorij in temelji na obnasanju vodje, ki ga avtorja proucita in analizirata v obliki
formalnega modela.

Avtorja sta s svojo teorijo Zelela izpostaviti klju¢ne in razloCevalne vedenjske vzorce
karizmati¢nih vodij, ki se v praksi med seboj precej razlikujejo. Vzorce obnasanja vodij sta
avtorja izpeljala na podlagi opredelitve vodenja kot procesa, ki prikazuje premik ¢lanov
organizacije iz sedanjega stanja v bodoce stanje, kar navadno predstavlja doseganje Zelenih
dolgorocnih ciljev organizacije. Proces je prikazan na Sliki 16.

V prvi fazi mora vodja kriticno oceniti trenutno stanje. Najdene pomanjkljivosti ali
neizkoris¢ene mMoznosti so tiste, ki vodijo do opredelitve bodocih ciljev, ki so realni in
upostevajo sredstva in omejitve. Poleg tega mora vodja upostevati Se zmoznosti, potrebe in
zadovoljstvo zaposlenih. Na podlagi ovrednotenja se v drugi fazi cilji dejansko postavijo. V
tretji fazi vodja opredeli, kako se bodo cilji dosegli. V vseh treh fazah je po avtorjevem
mnenju mogoce prepoznavati znacilno vedenje karizmati¢nega vodje.

V realnosti seveda faze niso tako enoznacne, kar je posledica dejstva, da se podjetja soocajo z
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nenehnimi spremembami v okolju, ¢emur se mora s svojim obnasanjem prilagajati tudi vodja.
Kljub enostavnosti modela pa ta nudi zadostno osnovo za definiranje vedenjskih znacilnosti
karizmati¢nih vodij, seveda v primerjavi z nekarizmati¢nimi vodjami.

Slika 16: Faze v karizmaticnem vodenju

Obnasanje vodje

Predvideni rezultati

Organizacijski ali

primanjkljaja
v trenutnem
stanju

navdihujoce
vizije, ki mocno
odstopa od
trenutnega
stanja, e vedno
pa je v obmocju
sprejemljivosti

opredeljuje
sredstva za
njihovo
doseganje,

e gradi na zaupanju
zaposlenih ter

e motivira
zaposlene

Prva faza: Druga faza: Tretja faza: o .
skupinski rezultati:
eOCENa e opredelitev in e sredstva za * visoka notranja
trenutnega artikulacija dosego ciljev po povezanost
stanja; organizacijskih osebnem e  nizkastopnja
e 0CENa ciljev zgledu: notranjih konfliktov
zunanjih eopredelitev e prevzemanje *  visokavrednost
viroviomejitv |  priloZnosti, ki tveganija, soglasja
e in potrebe 'ZhaJ_aJO iz « pooblastila, e velik konsenz
podrejenih okolja v uvedba Rezultati zaposlenih:
v e Y
* u¢inkovita StrflteSk(? vizljo menedzerskih e v povezavi z vodjo
artikulacija | ® Ucinkovita . . < o
g kulacii tehnik, vodja - spostovanje vodje
e realizacija artikulacija e . .
doloca cilje, - zaupanje v vodjo

- zadovoljstvo z vodjo

e Vv povezavi z nalogo

-skupinska povezanost pri
izvajanju nalog

- visoka stopnja delovanja

- visoka stopnja pooblastil

Vir: J. A. Conger in R. N. Kanungo, Charismatic Leadership in Organisations, 1998, str. 50.

V prvi fazi se karizmati¢nost vodje opredeljuje glede na obcutljivost na omejitve, ki izhajajo
iz okolja, sposobnost identificirati moznosti ali slabo izkoriscene priloznosti ter obcutljivost
na sposobnosti in potrebe zaposlenih. V drugi fazi se karizmati¢nost vodje prepoznava
predvsem po njegovi viziji in menedzerskih sposobnostih, medtem ko se v tretji fazi
odlikujejo po uporabi inovativnih, neobicajnih sredstev za uresni¢evanje vizije in osebni moci
za vplivanje na zaposlene. Kljuéne razlike med karizmati¢nimi in nekarizmati¢énimi vodjami
po posameznih fazah so prikazane v Tabeli 2.

Empiri¢ne raziskave modela so Zelele predvsem potrditi ustreznost instrumenta za merjenje
karizme. Petstopenjski faktorski model (strateska vizija in artikulacija, osebno tveganje,
obcutljivost na okolje, obcutljivost za potrebe zaposlenih ter neobicajno obnaSanje) dejansko
odraza obnasanje vodij po posameznih fazah modela. Avtorja Conger in Kanungo sta na
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podlagi raziskav ugotovila, da ta model in opredelitev vodenja nadgrajuje Webrovo
opredelitev karizmati¢nega vodenja ter zakljucila, da je orodje ustrezno za merjenje karizme

vodij.

Tabela 2: Razlocevalne sposobnosti med karizmaticnimi in nekarizmaticnimi vodji

Nekarizmati¢ni vodje Karizmati¢ni vodje
Obcutljivost | hizka potreba po obcutljivosti mocna potreba po ob¢utljivosti
S na okolje okolja, ki omogoca ohranjati okolja, ki omogoca spreminjati
HE trenutno stanje trenutno stanje
- Odnos do strinjanje s trenutnim stanjem, | nasprotuje trenutnemu stanju,
o trenutnega ki ga Zeli ohranjati Ki ga zeli spreminjati
stanja
Bododi cilji cilji, ki ne odstopajo prevec od idealizirana vizija, ki se mo¢no
trenutnega stanja razlikuje od trenutnega stanja.
. Prijetnost deljenje perspektive ga dela deljenje perspektive in
E prijetnega idealizirane vizije ga dela
< prijetnega in vrednega
g identifikacije in posnemanja
Acrtikulacija nizka artikulacija ciljev in mocna in/ali navdihujoca
motivacije za vodenje artikulacija bodoce vizije in
motivacije za vodenje
Vedenjske obicajen, v skladu z obstojecimi | neobicajen ali v nasprotju z
novosti normami normativi
© | Vrednost nezainteresirano posredovanjv | strastno posredovanje, ki
‘g zaupanja poskusih prepri¢evanja vkljucuje visoko osebno
*&3,‘ tveganje in stroske
| Strokovnost strokovnjak v uporabi obstojec¢ih | strokovnjak v uporabi
sredstev za doseganje ciljev v | neobicajnih sredstev za
okviru obig¢ajnih postopkov preseganje obicajnega stanja
© | Uporaba moci | mo¢ polozaja in osebna mo¢ osebna moc¢ (temelji na
:§ g (temelji r_la nagradah in/ali ‘ strokovnositi, spostovanju in
g = strokovni moci ter vsecnosti obcudovanju enkratnega
»n = podobnih prijateljev) junaka)

Vir: J. A. Conger in R. N. Kanungo, Charismatic Leadership in Organisations, 1998, str. 50.

4.7 Transakcijska in transformacijska teorija vodenja

Do sedaj obravnavani modeli morda niso jasno opredelili, kako in koliko naj vodja vpliva
na podrejene. Potreba po spodbujanju in usmerjanju zaposlenih se je cedalje bolj vecala.
Tako sta se razvila dva tipa vodenja, in sicer transakcijski in transformacijski nacin.
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4.7.1 Transakcijsko vodenje

Transakcijsko vodenje je dogovarjanje med vodjo in zaposlenimi o materialnih, kadrovskih
socialnih in drugih ugodnostih, ki jih delavec uziva, ¢e dobro dela, oziroma ¢e opravlja delo
v skladu z dogovori. Transakcijski vodja ne navdusuje podrejenih, ravna se po pravilih. Je
posredovalec dogajanja. Transakcijsko vodenje je precej podobno klasicnemu nacinu
vodenja, v katerem je vodja nadrejeni, ki ureja stvari, tako kot so predpisane.
Transakcijski vodja deluje na podlagi (Mozina et al., 1994, str. 548):

e nagrajevanja: pogaja se o nagrajevanju za prizadevno delo, obljublja nagrade za uspehe,
daje priznanje za dosezke;

o vodenja z izjemami (aktivno): spremlja dogajanje in is¢e odmike od pravil in
standardov, se odloc¢a za korektivne akcije;

o vodja z izjemami (pasivno): v dogajanje posega le, ¢e standardi niso dosezeni,

o vodenje brez vajeti: odpoveduje se odgovornosti in se izogiba timskemu odlocanju.

Transakcijsko vodenje je temelj dobrega vodenja. To obliko vodenja uporabljajo dobri
menedZerji. V osnovi prinasa ta oblika vodenja vrsto izmenjav in transakcij med vodjo in
sledilci. Pri tem se osredoto¢a na raz¢is¢evanje ciljev, pricakovanj in nagrad. Oblikuje se
t.i. psiholoska pogodba med vodjo in sledilci, ki je nekak$en impliciten sporazum o nacinu
dela, dolznostih, pravicah in nagradah obeh strani. Vodja se mora drzati svojega dela
pogodbe in storiti vse, kar je v njegovi moci, da sledilcem pomaga pri izpolnjevanju nalog.
Sledilci tako to¢no vedo, kaj se od njih pricakuje, na kaksen nacin lahko delujejo, kje so
meje njihovega delovanja in kak$ne nagrade lahko pri¢akujejo za opravljeno delo. Vse
skupaj vodi k vecji uspeSnosti enote in je dobra podlaga za najvisjo stopnjo vodenja —
transformacijsko vodenje (Hocevar et al., 2003, str. 162).

4.7.2 Transformacijsko vodenje

Transformacijsko vodenje je spodbujanje zaposlenih k idealom in moralnim vrednotam,
Ki naj bi jih navdusili za premagovanje tezav pri delu. Na kratko, transformacijski vodje
vodijo podrejene z motiviranjem. Transformacijsko vodenje vsebuje prizadevanje vodij, da bi
razsirili koristi zaposlenih, razsirili njihovo sprejemljivost za namene in poslanstvo skupine,
da bi svoje interese podredili koristim organizacije. Transakcijski vodja deluje na podlagi
(Bass v Kavcic, 1991, str. 228):

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

o inspiracije: navdihuje visoka pri¢akovanja, uporablja simbole za usmerjanje k
prizadevanjem, izraZa pomembne namene na enostaven nacin;

o intelektualne stimulacije: razvija ustvarjalnost, inteligentnost, racionalnost in
sistemati¢no reSevanje problemov;

o upoStevanja posameznika: kaze osebno zanimanje za razvoj posameznika,
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obravnava vsakega posameznika kot individum, trenira in svetuje.

Transformacijsko vodenje je najvisja raven vodenja. Vodja ne apelira le na razum sledilca,
ampak pritegne tudi njegovo srce. Transformacijski vodje sledilce izzivajo, da dosezejo ¢im
veé, jih spodbujajo in opogumljajo. Transformacijski vodje so pogosto zelo impozantne,
karizmati¢ne 0sebnosti in so pogosto vzor za sledilce. Dosezejo, da se vsak posameznik
poc¢uti pomembnega in ga obravnavajo kot celovito osebnost, z lastnimi potrebami in zeljami.
Sledilcem osmislijo delo in jih navduSujejo za doseganje zastavljenih ciljev. Izzarevajo
energijo in optimizem. Predstavijo vznemirljivo in privla¢no vizijo prihodnosti in pokazejo
sledilcem pot za njihovo doseganje. lIzzivajo ustaljene postopke in spodbujajo sledilce, da
iS¢ejo nove inovativne resitve obstojec¢ih problemov. Vlivajo jim obcutek moci in energije, ki
Jim omogoca, da se uspesno spopadajo z razli¢nimi ovirami (Hocevar et al., 2003, str. 166).

Razlikovanje med transakcijskim in transformacijskim stilom vodenja je pripeljalo do
izpostavljanja vloge dolocenih lastnosti vodje, ki so bile v preteklih teorijah zanemarjene. To
so predvsem sposobnost oblikovanja vizije, lastni zgled ter inspiracija sodelavcev (Kova¢ et
al., 2004, str. 39). Na osnovi raziskav je mogoc¢e sklepati, da so transformacijski vodje
uspesnejsi kot transakcijski. Ljudje, ki delajo s transakcijskimi vodji, so bolj zadovoljni in
dosegajo visje rezultate, vendar tudi transformacijsko vodenje ni zdravilo za vse.
Organizacije, ki delajo s stabilno tehnologijo, v stabilnem okolju, s stabilno delovno silo
in proizvajajo izdelke z dolgim zivljenjskim ciklom, so lahko uspesne tudi S
transakcijskim vodenjem. Nasprotno pa organizacije, ki delajo v nemirnem okolju, s
tehnologijo, ki hitro zastari, izdelujejo proizvode s kratkim zivljenjskim ciklom ipd.,
potrebujejo za svojo uspesnost transformacijsko vodenje. To zaposlene pripravi do tega, da
so bolj pripravljeni na spremembe, da delajo z veseljem, so bolj prizadevni in dosegajo boljse
rezultate (Mozina et al., 1994, str. 549).

4.7.3 Razmerje do drugih teorij in njen nadaljnji razvoj

Transformacijska teorija je ze v osnovi zastavljena kot nasprotje transakcijski teoriji,
temelje, katere je postavil Zze Burns in jo kasneje nadgradil Bass. Bass (1985) Leadership and
Performance Beyond Expectations poleg razlocevalnih znacilnosti obeh teorij opredelil tudi
smiselnost uporabe nacéina vodenja glede na okolje, organizacijo in osebne znacilnosti.
Smiselnost se v tem primeru obravnava kot tista dimenzija, ki pozitivno vpliva na poslovno
uspesnost. V nasprotju z Burnsom po Bassovem mnenju lahko vodja v eni osebi izvaja tako
transformacijsko kot transakcijsko vodenje.

Prav teoretiki, ki so proucevali karizmati¢no vodenje, so v delu svojih modelov gradili tudi na
primerjavi z Bassovo transformacijsko teorijo. Tako je Bryman v svojem delu Charisma
and Leadership in Organizations (1992) opozoril na dolo¢ene metodoloske pomanjkljivosti
transformacijske teorije. Ena izmed klju¢nih je po Brymanovem mnenju ta, da je Bass umestil
vizijo kot komponento inspiracije, ki jo sicer teorija 0 vodenju umes¢a med komponento
karizmati¢nega vodenja. Odstopanja od zacetne opredelitve karizmaticnega vodenja po Maxu
Webru lahko najdemo tudi v dejstvu, da Bass v svojem vprasalniku ni izpostavil, da je vodja
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izredna osebnost.

Transformacijske teorije ne moremo enaciti s karizmati¢no teorijo, ¢eprav nekateri avtorji
poleg same vsebine enacijo celo naziv, na primer Avolio in Gibbons, House in Shamir, Hunt
(Conger & Kanungo, 1995, str. 16). Razlike med teorijama seveda obstajajo. Bassov model
temelji na vodji z vizijo, ki navduSuje podrejene in jih usmerja v vedenje, ki intenzivira
zvestobo in zaupanje, kar precej presega klasi¢ne karizmati¢ne teorije o vodenju.

4.8 Avtenti¢no vodenje

Koncept, ki omogoca dosledno vpeljavo filozofije ucece se organizacije in njeno dolgorocno
blagodejno delovanje, se imenuje avtenticno vodenje (Dimovski et al., 2009, str. 102-127).
Avtenti¢no vodenje se od drugih konceptov loci po tem, da ne opredeljuje sloga vodenja, ki bi
ga moral vodja privzeti, ampak izpostavlja osebnost vodje, ki naj sledi svojemu znacaju.
Pomembno je, da so dejanja vodje usklajena z njegovimi vrednotami. Sele tedaj namre¢ se
lahko sprozi sledenje tudi pri drugih zaposlenih. Sodobno poslovno okolje potrebuje vodje, ki
so osredotoceni na dobrobit zaposlenih in drugih deleznikov.

Ceprav je definicij avtenti¢nosti v izobilju, mnogi raziskovalci avtenti¢nost zamenjujejo s
pristnostjo in iskrenostjo. Pojem avtenti¢nosti (Avolio & Gardner, 2005) pomeni, da nekdo
deluje v skladu z resni¢nim jazom in izraza sebe na nacine, ki so skladni z notranjimi mislimi
in obCutki. Nekdanji izvrSni menedzer Medtronica in zdaj$nji profesor menedzmenta na
Harvardu George (2003) pravi, da potrebujemo vodje, ki vodijo z namenom, vrednotami in
integriteto, vodje, ki gradijo pozitivne uceCe se organizacije, ki zaposlene motivirajo za
izvedbo odlicnih storitev kupcu in ustvarjajo dolgoro¢no vrednost za lastnike. Avtenti¢ni
vodje se osebno identificirajo s sodelavci in organizacijo.

Avtenti¢ni vodja skrbi za razvoj sodelavcev. Ta je sodelavcem vzornik, trener, mentor in
svetovalec, torej je spodbujevalec osebnega razvoja posamezikov. Eden od izzivov
avtenti¢nega vodja je identificirati prednosti zaposlenih in jim pomagati, da jih ustrezno
razvijajo, hkrati pa jih povezati s skupnim ciljem in vizijo organizacije. Rezultat razvoja
avtenti¢nega vodenja v organizaciji pa je, da najbolj avtenti¢ni zaposleni prevzamejo vlogo
vodij, drugi pa sodelujejo z njimi pri doseganju skupnih ciljev. Avtenti¢ni vodje pri sledilcih
vzgojijo avtenti¢ne harmoni¢ne osebnosti, kar jim omogoca zadovoljevati lastne potrebe ter
razvijati in dosegati lastne cilje.

5 PREDSTAVITEV DRUZBE SZ - CD

Vizija druzbe SZ — CD je postati vodilni vzdrzevalec Zelezniskih vozil na podro&ju, Kjer se
krizata V. in X. koridor. Ker se dolgoro¢no pricakuje povecevanje prometnih tokov tudi v
zelezniskem prometu, je pri¢akovati, da se bo druzba z ustreznim znanjem in pravilnim
vlaganjem razvila v pomemben ¢len, ki bo pozitivno vplival na nemoten zelezniski promet.
Trenutno se sicer zaznava upadanje obsega tovora na segmentu zelezniSkega prometa, kar naj
bi bil Se vedno rezultat finan¢no gospodarske krize, ne pa tudi drugac¢nih dolgoro¢nih
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usmeritev Evropske unije. Velika vlaganja s sofinanciranjem evropskih skladov, ki se izvajajo
v prometno infrastrukturo, ki naj bi v prihodnosti zagotavljala konkuren¢nejso, predvsem pa
ekolosko sprejemljivejSo transportno resitev za vse vecjo potrebo po tovrstnih storitvah.

5.1 Dejavnost druzbe SZ — CD

Dejavnost vzdrzevanja zelezniskih vozil je povezana z izvajanjem zelezniSkega prometa. Prva
delavnica za vzdrzevanje ZelezniSkih vozil je nastala kmalu po prihodu prvega vlaka v
Ljubljano, in sicer na podro&ju ob Parmovi, kjer se danes nahaja Zeleznidki muze;.
Vzdrzevalna dejavnost je skozi ¢as postajala vse bolj profesionalna, zaradi Cesar se je izvajala
v razli¢nih organizacijskih oblikah. Leta 1973 so iz nekdanjih delavnic v okviru posameznih
Sekcij v Zelezniskem gospodarstvu Ljubljana nastali TOZD-i, leta 1990 pa so se ti
preoblikovali v podjetja za vzdrZzevanje Zelezniskih vozil. Druzba SZ — CD Ljubljana d.o.0. se
je nazadnje preoblikovala 31. 01. 1995, ko je Vlada Republike Slovenije sprejela sklep o
spojitvi nekdanjih Sestih podjetij v enovito podjetje, ki ga tvori pet proizvodenj. Druzba je
danes organizirana v petih smiselno zaokrozenih organizacijskih enotah — proizvodnjah ter z
upravnimi sluzbami, ki delujejo predvsem na sedezu druzbe.

Svoj uspeh druzba gradi na razumevanju potreb in Zeljah svojih partnerjev. Hitra
prilagodljivost, tehni¢na kreativnost, sodobna oprema in specializacija ji omogoca
zagotavljanje celovitih reSitev za kupca in vzpostavljanje dolgoroc¢nih partnerstev, ki
prispevajo k vedji konkurenénosti in uspes$nosti njihovih naro¢nikov. Med njihove glavne
storitve sodijo:

e Celovito vzdrZevanje Zelezniskih vozil, kamor sodijo vse oblike vzdrzevanja lokomotiv,
motornih vlakov, potniskih in tovornih vagonov ter vozil za posebne zelezniske namene.
Vozilom svojih partnerjev s tem zagotavljajo varnost, zanesljivost, nemoteno uporabo in
krajSe stojne Case.

e Obnova, rekonstrukcija in modernizacija vseh vrst Zelezniskih vozil. SZ — CD nudi
celovite storitve od obnove do popolne rekonstrukcije in preoblikovanja ZelezniSkih
vozil. S tem pripomorejo k izboljSanju njihove kakovosti, povecanju udobja, podaljSanju
zivljenjske dobe in zmanjSanju stroSkov nadaljnjega vzdrZevanja.

e Proizvodnja komponent, obnova kolesnih dvojic, kjer izvajajo tudi lastno obdelavo
kolesnih dvojic in drugih komponent.

e Mobilni servis, ki ga zagotavljajo 24 ur na dan, je opremljen s sodobnimi
intervencijskimi vozili, tirnim dvigalom in drugo opremo, ki jim omogoca, da ucinkovito
in hitro opravijo popravila na terenu, posredujejo pri izrednih dogodkih.

e InzZeniring in tehni¢no svetovanje, ki ga zagotavljajo za svoje partnerje.

Temeljna proizvodna dejavnost druzbe zajema vse oblike vzdrZevanja lokomotiv, motornih
vlakov, potniskih in tovornih vagonov ter druge dopolnilne dejavnosti. Poleg temeljnih vrst
vzdrzevanja, kamor sodijo kontrolni pregledi in redna popravila, opravlja druzba Se tekoce
vzdrzevanje vlec¢nih in vle€enih vozil in druga izredna popravila, ki lahko vkljucujejo tudi
izdelavo novih delov vozil, uni¢enih v naletih in drugih izrednih dogodkih. V vseh
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proizvodnih dejavnostih druzba izvaja obnovo in proizvodnjo rezervnih delov, rekonstrukcijo
vozil ter potrebno tehni¢no dokumentacijo. Druzba uporablja v poslovnem procesu model
manjSih fleksibilnih delovnih skupin, ki so specializirane za doloCene dejavnosti in dovolj
prilagodljive, da na vseh lokacijah omogocijo uporabnikom kakovostne in hitre storitve. To
omogoca druzbi, da se pojavlja kot osrednji ponudnik kakovostnega vzdrzevanja zelezniskih
vozil za Slovenske Zeleznice, d.o.o. in ostale lastnike ZelezniSkih vozil v Sloveniji in tujini.
Posamezne proizvodnje na lokacijah so specializirane za izvajanje naslednjih dejavnosti:

e Divaca: vzdrzevanje zelezniskih vozil s podrocja vozlis¢a Divaca,

e Dobova: vzdrzevanje tovornih vagonov,

e Ljubljana: vzdrzevanje elektricnih vozil ter vzdrZzevanje posebnih Zelezniskih vozil,
tekoca popravila potniskih in tovornih vagonov ter vzdrzevanje parnih lokomotiv,

e Maribor: vzdrzevanje dizelskih vozil in dizel motornih vlakov,

e  Ptuj: vzdrZevanje zelezniskih vozil za potniski promet in kolesnih dvojic.

V zadnjem obdobju za druzbo nov izziv predstavljajo nove tri sistemske lokomotive serije

541, s katerimi so Slovenske zeleznice svoj vozni park pri¢ele dopolnjevati leta 2006. Na ta

nacin se zagotavlja kontinuiteta pri osvajanju novih tehnologij vzdrzevanja.

5.2 Predstavitev kadrovske dejavnosti

SZ — Centralne delavnice Ljubljana so nastale leta 1973 iz takratnih organizacijskih enot—
kurilnic Sekcij za vleko v okviru ZG Ljubljana, od koder je prisel tudi zacetni kader za
vzdrzevanje Zelezniskih vozil. Kasneji izueni kadri so prihajali iz Zelezniskega
srednjeSolskega centra Ljubljana, in sicer razlicnih potrebnih poklicev za opravljanje
dejavnosti vzdrZevanja ZelezniSkih vozil, kot so: mehanik za Zzelezniska vozila,
elektromehanik za Zelezniska vozila, kljucavnicar, strugar, varilec ...

Zaradi velike fluktuacije zaposlenih in pomanjkanja strokovnega kadra predvsem
kvalificiranih delavcev na lokacijah takratnin TOZD-ov, so morali iskati nove zaposlitvene
moznosti tudi iz drugih republik nekdanje SFRJ. Pomanjkljivost takega zaposlovanja je bila v
tem, da niso bili ustrezno izobrazeni in so si delovne sposobnosti in zmoznosti pridobivali
skozi dolgoletno prakso, s strokovnimi usposabljanji, seminarji in tecaji, kar je posledi¢no Se
danes odraz neustrezne izobrazbene strukture.

V druzbi se usposablja in izobrazuje tiste delavce, ki se po posebnih predpisih in nalogu
delodajalca vkljucujejo v obvezno izobrazevanje, katerih delo je neposredno povezano z
varnostjo Zelezniskega prometa, druge delavce v interesu delodajalca in delavce v lastnem
interesu. Zaradi pretezno proizvodno-vzdrzevalnega dela v neugodnih klimatskih in
ergonomskih pogojih, kakor tudi visoke starosti zaposlenih in zmanjSanju preostale delovne
zmoznosti, v druzbi belezijo zelo visok delez bolniskih odsotnosti, kar ji poveCuje stroske
dela, zmanjSuje produktivnost in marsikje Ze onemogoca redni proces dela.
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5.3 Kadrovske analize

Stevilo zaposlenih v druzbi je prikazano na Sliki 17. 1z diagrama je razvidno, da se v zadnjem
obdobju Stevilo zaposlenih zmanjSuje. Povecanje Stevila zaposlenih v letu 2006 gre predvsem
na racun S$iritve dejavnosti na podrocje odprave izrednih dogodkov in izvajanja mobilnega
servisa na ZelezniSkih vozilih. Dejavnost druzbe in obseg dela pa se v tem obdobju skoraj
nista spremenila. Naslednje ponovno povecanje Stevila zaposlenih v letu 2011 gre na racun
prenosa tehni¢no vagonske dejavnsoti iz SZ na SZ — CD. Gre za nadaljevanje koncentracije
vzdrzevalnih dejavnosti in s tem nadaljevanja optimiranja procesov vzdrzevanja, ki naj bi se
nadaljevali tudi v prihodnje.

Slika 17: Gibanje stevila zaposlenih v SZ — CD
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Vir: SZ — Centralne delavnice Ljubljana d.o.o., Letno porocilo 2010, 2010, str. 21

Tabela 3: Struktura zaposlenih po starosti in izobrazbi v druzbi

Starost Stopnja Solske izobrazbe

I i (| v | v | VI|VIl|VII|skupaj
18 do 24 1 2 3
24 do 30 4 6 1 11
30do 35 6 4 6 16
35do40 | 2 3 2 |29 | 12 | 2 | 4 54
40do45 | 5 | 26 |32 92 | 37 |16 | 3 2 213
45do50 (12 | 41 | 8 | 112 | 50 |14 | 12 249
50dob55 (11| 24 | 2 | 109 | 54 |12 | 8 1 221
55inve¢ | 8 7 40 | 24 | 6 | 11 96
skupaj 38 | 103 | 45 | 394 | 187 | 50 | 45 3 863
v % 441119/6,1|447|21,4|58|52 | 0,3 | 100,0

Vir: SZ — Centralne delavnice Ljubljana d.o.o., Letno porocilo 2010, 2010, str. 22.

Vecina zaposlenih ima IV in V stopnjo izobrazbe, kar je razvidno iz Tabele 3 in Slike 18. V
preteklosti je bila ta izobrazbena struktura ustrezna, danes pa se z moderniziranjem voznega
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parka Slovenskih zeleznic, ki je povezano z uvajanjem novih tehnologij, veca tudi potreba po
visje usposobljenih kadrih. Starostna struktura, ki je razvidna iz Tabele 3, je precej neugodna
in je predvsem posledica nezaposlovanja novih kadrov v zadnjih letih.

Povprecna starost v letu 2011 bo ze presegala 48 let. Od leta 1989-1990 je trend zaposlovanja
zaradi takratnih razmer na trgu in gospodarske situacije hitro upadal, zato se je Stevilo
zaposlenih stalno zmanj$evalo. Na novo se je zaposlovalo 0ziroma nadomestilo le klju¢na
procesna delovna mesta. Glede na opravljene analize in izracune se bo vecina sedanjega
strokovnega kadra iz neposrednega proizvodnega dela zacela starostno upokojevati v letih od
2010 do 2015. Na to se bo potrebno hitro odzivati pri nadaljnjem razvoju kadrov, sicer bo
druzba ostala brez ustreznega kadra. Starostna struktura je prikazana na Sliki 19.

5.4 IzobraZevanje

V druzbi so v proces izobrazevanja in usposabljanja vkljuceni predvsem ze zaposleni delavci.
Delavci se udelezujejo razliénih programov usposabljanja, ki izhajajo iz neposrednih zahtev
dela, izobrazevanj za pridobitev ustrezne strokovne izobrazbe, specializacij in izpopolnjevanj.
Izobrazevanje zaposlenih je organizirano v okviru podro¢ja za ekonomiko in kadre. Za
izvajanje samih programov pa se koristijo tako interni kadri, kakor zunanje izobrazevalne
institucije.

Slika 18: Izobrazbena struktura zaposlenih v SZ — CD na dan 31. 12. 2010

B Stevilo delavcew

Vir: SZ — Centralne delavnice Ljubljana d.o.0., Letno poroéilo 2010, 2010, str. 22.

Z nacrtnim izobrazevanjem in usposabljanjem druzba dviguje strokovno usposobljenost in
izobrazbo zaposlenih, kar pomembno vpliva na pripravljenost sprejemanja novih izzivov in
obvladovanja sprememb. Narasc¢anje obsega usposabljanja je prikazano v Tabeli 4.

5.5 Vecopravilnost delavcev

Vecopravilnost zaposlenih je zelo pomembna, saj se nabor del zaradi zmanjSevanja Stevila
zaposlenih, kakor tudi osvajanja novih tehnologij stalno spreminja. Zaradi tega je bilo
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podrocje vecopravilnosti v zadnjem obdobju sistemati¢no urejeno. Izdelane so bile matrike, v
katerih so navedena vsa dela, ki jih je potrebno obvladovati. V matrikah je oznaceno tudi
Stevilo izvajalcev, ki obvladujejo ta dela. Za tista dela, ki jih obvladujejo manj kot trije
zaposleni, pa se izvajajo usposabljanja z namenom izboljSanja stopnje veCopravilnosti. S tem
podjetje Zeli doseci visjo stopnjo zmoznosti prerazporejanja sodelavcev na ozka grla in s tem
pozitivno vplivati na zmanjSevanje zastojev v procesih. Vecopravilnost je prepoznana kot eno
izmed podrocij, ki ga bo potrebno v prihodnje Se posebej skrbno izpopolnjevati.

Slika 19: Moska in Zenska starostna struktura
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Vir: SZ — Centralne delavnice Ljubljana d.o.o., Letno porocilo 2010, 2010, str. 21.

Tabela 4: Ure izobrazevanja

Leto | UreizobraZevanja Pov.§t.ur na zaposlenega
2003 8.018 7.3
2004 3.254 3.2
2005 6.148 6,1
2006 7.884 7,3
2007 8.579 8,1
2008 16.025 15,2
2009 23.465 23,3
2010 29.692 30,8

Vir: SZ — Centralne delavnice Ljubljana d.o.o., Letno porocilo 2010, 2010, str. 20.

5.6 Motivacija in nagrajevanje

Druzba SZ — CD se zaveda, da sta podro¢ji motivacije in nagrajevanja zelo pomembni za
uspesnost poslovanja. Zaradi same obcutljivosti je to podrocje opredeljeno z internimi akti.
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5.6.1 Delovna uspesnost

Delovno uspesnost v podjetju ureja Pravilnik o gibljivem delu place. Ta pravilnik doloca
nagrajevanje delavcev glede dosezene norme in delovno uspesnost. Glede na dejstvo, da so se
norme kot del place pred leti prakti¢no ukinile, je ostal zgolj Se del, ki omogoc¢a ocenjevanje
delovne uspesnosti v razponu od 0 do 7. Ocena pomeni visino dodatka k placi v odstotkih.
Delovno uspesnost ocenita neposredni vodja in njegov nadrejeni vodja, in sicer mesecno,
skladno z dolo¢bami Pravilnika o ocenjevanju delovne uspesnosti. Le-ta teoreticno dopusca,
da imajo vsi delavci v druzbi oceno 7, kar bi pomenilo zgolj povecanje place za vse in ne
pripelje do bistvenega razlikovanja med posamezniki.

5.6.2 Napredovanje delavcev

Napredovanje delavcev je v SZ — CD urejeno s posebnim Pravilnikom o napredovanju
delavcev. Ta doloca, da lahko posameznik napreduje za do 5 placilnih razredov, kar znese
27,63 % dodatno k njegovi osnovni pla¢i. Praviloma se napreduje po en placilni razred, in
sicer po naslednjih kriterijih:

e da opravlja dolocen Cas delo na istem delovnem mestu ali na delovnem mestu podobne
stopnje zahtevnosti v okviru istega tarifnega razreda,

e da v daljSem obdobju (3 leta) dosega vsaj priCakovano delovno uspeSnost iz kadrovske
evidence o ocenjevanju delovne uspesnosti (letna ocena),

e dadokazano izpolnjuje pogoje strokovne usposobljenosti,

e daima dolocena funkcionalna znanja, ki so potrebna za opravljanje dolo¢enih del.

Problem pri tem pravilniku je predvsem v tem, da napredovanje za delovno dobo obsega 80
%, tako da za vse ostalo ostane le Se 20 %. Glede na starostno strukturo zaposlenih oziroma
njihovo stalnost v druzbi je veliko delavcev doseglo maksimalno Stevilo toc¢k in s tem pet
razredov napredovanja, tako da jim osvajanje dodatnih znanj ne predstavlja ve¢ dodatne
motivacije glede na pravilnik o napredovanju.

5.6.3 Motiviranje zaposlenih

Dosedanje aktivnosti, ki so se odvijale na podro¢ju razvoja kadrov, so bila razli¢cna
izobrazevanja (od strokovnih do jezikovnih): izobrazevanja za varno delo in izobrazevanja za
vodenje sodelavcev. V druzbi lahko prepoznamo elemente motiviranja in stimuliranja
delavcev, kot so na primer: placevanje prostovoljnega dodatnega pokojninskega zavarovanja,
moznosti nezgodnega zavarovanja, uporabe pocitniskih kapacitet po ugodnih cenah, uporaba
sluzbenega mobilnega telefona, moznosti aktivnega oddiha in zdravstvene preventive, rednih
zdravniSkih pregledov in Se nekatere druge ugodnosti.
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5.6.4 Nagrajevanje

Za svoje delo so delavci poleg osnovne place, ki jim pripada po Pogodbi o zaposlitvi,
upraviceni tudi do razlicnih nadomestil in dodatnih placil, ki imajo podlago v zakonodaji
oziroma v Kolektivni pogodbi za dejavnost ZelezniSkega prometa. Zaposlenim se izplacujejo
dodatki za mentorstvo, gmotna vzpodbuda za izjemne rezultate ali preprecitev Skode, ki naj bi
bila enkratna, ter dodatki za posebne delovne razmere.

Poleg nastetega se izplacujejo dodatki, ki se vrednotijo nad uredbo vlade in se za njih
obrac¢unavajo bonitete. To so dnevnice, terenski dodatki, kilometrina za prevoz na delo,
nekatere solidarnostne nagrade, nagrade za 30 let dela na Zzeleznici (spominske ure) ter
dodatna izplacila za prostovoljno dodatno pokojninsko zavarovanje na podlagi dogovora. V
druzbi je razvit tudi sistem nagrajevanja za inovativno dejavnost, tako za vecje inovacije kot
tudi nagrajevanje za uvedene male izboljSave. Prav tako delavcem pripada regres za letni
dopust in povracilo malice, placuje pa se tudi udelezba na zdravstveni preventivi, Kjer se
izvaja aktivni oddih. Delavcem se v primeru doseganja poslovnih ciljev izplacuje tudi
bozi¢nica.

5.6.5 Organizacijska kultura v druzbi

Zaradi majhne fluktuacije zaposlenih prihaja do pojava, da skoraj vsi zaposleni delajo v istem
okolju z istimi ljudmi Ze vec¢ kot 20 let, nekateri tudi Ze skoraj 40 let. V tako dolgem obdobju
se je izoblikovala posebna »cedejevska« kultura, ki wvpliva tudi na sistem vrednot
posameznika, katere je tezko spreminjati. Te vrednote pa niso vedno skladne z zelenimi
vrednotami vodstva druzbe. Slabe strani tega so predvsem nizka stopnja pripravljenosti
zaposlenih za kakr$nekoli spremembe. Prisotno pa je tudi prepri¢anje, da so dosedanji nacini
dela dobri, ¢e ne celo najboljsi.

5.6.6 Vodenje

V druzbi se za doloCanje vodij uporablja predvsem Kkriterij »najboljSega delavca«, Ki
izkazujejo afiniteto do vodenja. Ti sodelavci obic¢ajno napredujejo v vodje enote, v kateri so
doslej delali. Nekateri vodje, zato nimajo ustreznih znanj za vodenje in v glavnem uporabljajo
vzorce, ki so jih prevzeli od svojih predhodnikov. V podjetju je vzpostavljen sistem vodenja
letnih razgovorov, v katerega so vkljuceni srednji in vi§ji menedzment ter sodelavci na
klju¢nih delovnih mestih. Letni razgovori so orodje v rokah vodij, ki sluzijo pregledu
doseganja ciljev podrejenih sodelavcev, opredeljevanju novih ciljev in prepoznavanju
potencilov podrejenih sodelavcev.

5.7 Bolniska odsotnost

Bolniska odsotnost se v druzbi ze dalj casa zaznava kot problem. V zadnjih letih se na tem
podrocju sistemati¢no izvajajo aktivnosti za zmanjSevanje vseh oblik bolniske odsotnosti.

67



Izvedeno je bilo usposabljanje vodij za izvajanje razgovorov po zaklju¢enem bolniskem
stalezu. Razgovori se redno izvajajo tudi v praksi. Iz grafa na Sliki 20 je razvidno, da bolniska
odsotnost v zadnjih Sestih letih niha okrog vrednosti 7,5 %, medtem ko je pred tem dosegala
celo vrednosti nad 8 %.

5.8 Invalidi

V druzbi je bilo konec leta 2010 zaposlenih 108 invalidov II. in III. kategorije. Glede na leto
2009 se je stevilo invalidov zmanjsalo za 20. Delez invalidov se je v skupni strukturi nekoliko
znizal, in sicer iz 13,0 % na 12,5 %. Zaradi starosti, izobrazbene strukture ter zdravstvenega
stanja prekvalifikacije oziroma dokvalifikacije kot morebitnega
prezaposlovanja v druge organizacije zelo majhne. V letu 2010 je 10 zaposlenih pridobilo
kategorijo invalidnosti, medtem ko je 30 invalidov zapustilo druzbo. Stevilo invalidov po
starostnih skupinah prikazuje Tabela 5.

so bile moznosti

Slika 20: Gibanje bolniskega staleza
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Vir: SZ — Centralne delavnice Ljubljana d.o.o., Letno porocilo 2010, 2010, str. 25

Tabela 5: Zaposleni invalidi po starosti

Starost | Il. kategorija | 111. kategorija Skupaj

Stev. % Stev. % Stev. %
35do 40 0 6 6 6 6
40 do 45 0 18 18 18 17
45 do 50 4 50 30 30 34 31
50 do 55 3 37 29 29 32 30
55 in ve¢ 1 13 17 17 18 17
skupaj 8 100 100 | 100 108 100

Vir: SZ — Centralne delavnice Ljubljana d.o.o., Letno poro¢ilo 2010, 2010, str. 23
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5.9 Model motiviranja zaposlenih v SZ — CD

V specialisticnem delu (Juranéi¢, 2009, str. 57-58) sem na podlagi izvedene raziskave
oblikoval motivacijski model za SZ — CD. Izhajal sem iz analize rezultatov anketnega
vprasalnika, s ¢cimer sem posredno uposteval priporocila teoretikov. Sam anketni vprasalnik je
bil zasnovan, tako da je bilo mo¢ z ugotavljanjem stopnje motivacije na posameznem
motivacijskem dejavniku oblikovati prioritetni nabor elementov za oblikovanje
motivacijskega modela. Poleg samega nabora elementov je bilo v modelu upostevano, da je
bila najnizja stopnja motivacije zabelezena v proizvodnem podro¢ju. Na tem podrocju se
namre¢ srecujemo Z ve¢ nivoji vodenja kot na rezijskem ali strokovno-tehni¢nem podrocju,
zato je bil model motiviranja koncipiran tako, da je zagotovljeno kakovostno uvajanje
sprememb preko vseh nivojev vodenja. To je namre¢ nujni pogoj, da so u¢inka prizadevanj za
izboljSanje motivacije delezni vsi zaposleni v druzbi.

V predlaganem modelu motiviranja zaposlenih v SZ — CD (Slika 21) je nabor projektnih
nalog, katerih uvedba bi pozitivno vplivala na nivo motivacije v SZ — CD. Model tvorijo trije
delezniki organizacijske strukture, ki se pojavljajo pri razli€énih motivacijskih dejavnikih. To
so vodstvo podjetja, vodje in sodelavci. Naloga vodstva podjetja v modelu motivacije je
omogocanje izvajanja predvidenith projektnih nalog. Vse naloge je smiselno izvajati
vzporedno, ker te niso medsebojno pogojene.

Slika 21: Predlog modela motiviranja zaposlenih v SZ— CD
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Vir: B.Jurancic, Orodja in pristopi k motiviranju zaposlenih na primeru SZ—CD Ljubljana, 2009, str. 57-58.
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V model je vkljucena prenovo placnega sistema, ter usposabljanje vodij, ki so kljucni element
pri motiviranju zaposlenih. Lipi¢nik (1996, str. 169-170) je mnenja, da nobena motivacijska
teorija ne more v celoti zadovoljiti potreb doloc¢ene skupine ljudi, zato nimamo na razpolago
univerzalnih modelov za motiviranje sodelavcev. Teoreticna izhodisc¢a predstavljajo le nabor
razli¢nih elementov, iz katerih lahko sestavljamo motivacijske modele. Tako sestavljen
motivacijski model pa naj bi pri zaposlenih spodbujal reakcije, ki naj bi vodile k doseganju
zelenih ciljev podjetja.

Ker je namen magistrskega dela natanc¢neje opredeliti vlogo vodij pri motiviranju zaposlenih
v druzbi SZ — CD bo to podro&je podrobneje obdelano in predstavljeno v impiri¢nem delu
magistrsga dela.

6 RAZISKAVA O VLOGI VODJE PRI MOTIVIRANJU ZAPOSLENIH V
DRUZBI SZ - CD

Ker se zavedamo vse ostrejSe konkurence, moramo stalno izboljSevati poslovne procese in
uvajati nove pristope ter dobre prakse. Na ta nacin lahko tudi v prihodnosti zagotavljamo
raven kakovosti, ki jo pri¢akujejo vse bolj zahtevni kupci. Ker tovrstna pri¢akovanja vodstva
niso vedno v celoti izpolnjena, sem se odlocil, da v okviru magistrskega dela podrobneje
preu¢im stanje na podrocju vodenja zaposlenih, ter opredelim bodoco vlogo vodij pri
motiviranju zaposlenih v druzbi SZ — CD, ki bi doprinesla k izboljsanju motivacije
zaposlenih. Na podlagi razkoraka med obstoje¢im stanjem in teoretiénimi izhodi$¢i pa
opredeliti nabor konkretnih ukrepov za izvedbo sprememb, kar naj bi se v kon¢ni fazi
odrazilo v bolj$ih rezultatih poslovanja druzbe, tako finan¢nih kot nefinan¢nih.

6.1 Metodologija raziskave

Za samo raziskavo sem izbral metodologijo sprasevanja oziroma anketiranja. V ta namen sem
pripravil anketna vprasalnika za vodje in podrejene, ki sta v Prilogi 1. Ker sem pri izvajanju
predhodne raziskave v specialisticnem delu dosegel le 12,2 % stopnjo odgovora, sem tokrat
veCjo pozornost namenil motivaciji zaposlenih za sodelovanje v raziskavi. Ker so v proces
vodenja in motiviranja vkljuceni vsi zaposleni v druzbi, sem se tudi tokrat odlocil, da k
sodelovanju povabim vse zaposlene v druzbi. Izvajanje ankete sem predhodno napovedal v
internem glasilu druzbe CD OKNO, ki je v Prilogi 2. Tri dni pred uradnim zacetkovm
izvajanja ankete sem vodjem po elektronski posti v pregled in izpolnjevanje poslal spletno
verzijo anketnega vpraSalnika, da so ti lahko na podlagi lastne izku$nje povabili podrejene k
sodelovanju v raziskavi. Hkrati z razdeljevanjem placilnih list, so bil 15.06 2011 anketni
vprasalniki, v papirni obliki, osebno vro¢eni vsem zaposlenim v druZzbi.
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6.1.1 Vsebina raziskave

Anketni vprasalnik je na eni strani namenjen raziskavi vloge vodij v odnosu do podrejenih
sodelavcev v druzbi SZ — CD, na drugi strani pa tudi ugotavljanju razlik med vodji in
podrejenimi glede pogledov na vodenje. Nabor anketnih vprasanj je posebej prilagojen
anketiranju vodij ter anketiranju podrejenih. Z raziskavo zelim, namre¢ prepoznati tudi
razhajanja v pogledih vodij in njihovih podrejenih. Raziskava je bila namenjena iskanju
odgovorov na sledeca vprasanja:

e V Katerih rokah sta mo¢ in vpliv? V rokah vodij ali v rokah podrejenih?

e Kaksen je nacin vodenja, ter kaksen je prevladujoci nacin vodenja v druzbi?

e Aliimavodja vpliv na pocutje podrejenih?

e Kaksen je nacin reSevanja delovnih nalog?

e Ali zaposleni delo prepoznavajo kot zanimivo ali jim je le-to odve¢no?

e Kaksne so najpomembnejse lastnosti vodij po mnenju vodij ter zaposlenih?

e Kaksen na¢in komuniciranja v druzbi je vzpostavljen med vodji in odrejenimi?
e KakSen je nacin dela vodje?

e Kaksen je odnos vodje s podrejenimi?

Vprasanja so vV anketnem vprasalniku zdruzena v vsebinske sklope.

6.1.2 Oblikovanje vprasalnika

Vprasanja sem prilagodil ciljem magistrskega dela, tako da sem preverjal stanje za posamezna
teoreti¢na izhodisca, Ki so podana v Cetrtem poglavju. Vprasalnik vecinoma tvorijo vprasanja
zaprtega tipa, kjer anketiranci odgovarjajo z numeri¢nimi ocenami na intervalni lestvici z
razponom od 1 do 5 (t.i. Likertova lestvica) ali pa vsebujejo nabor v naprej pripravljenih
odgovorov. Poleg teh so v vprasalniku tudi vprasanja o tem, kateri lokaciji pripadajao
zaposleni, in kam v vodstveno strukturo sodijo. Pri opredeljevanju vodstvene strukture sem v
nabor odgovorov dodal tudi moznost, da anketiranec ne opredeli pripadnosti vodstveni
strukturi, s ¢imer sem anketirancem ponudil, da po svoji presoji s to izbiro dodatno
onemogocijo razkritje identitete posameznika.

Po izvedeni anketi sem z namenom testiranja vprasalnika izracunal Cronbach alfa koeficient,
s katerim sem preveril zanesljivosti merskega instrumenta. Cronbach Alfa nam pove, kak$na
je notranja konsistentnost izbranih indikatorjev. Ker sta koeficienta Cronbach alfa v Tabeli 6,

tako pri vodjih kot pri podrejenih visja od 0,8, lahko ugotovim, da sta vpraSalnika zelo
zanesljiva.

6.1.3 Izvedba raziskave

V uvodnem besedilu tiskane verzije anketnega vprasalnika sem vse sodelavce povabil k
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izpolnjevanju spletne ankete, s ¢imer sem zelel doseci, da bi odpadlo kasne§je zamudno
vnaSanje podatkov. Anketna vprasalnika sta za podrejene in za vodje sem izdelal z uporabo
spletne aplikacije LimeSurvey. Aplikacija je popolnoma brezpla¢na v primeru namestitve na
svoj streznik. Sam sem se odlocil za gostovanje pri ponudniku in zakupil 500 anketnih
vprasalnikov, za kar je bilo potrebno odsteti 35 €. Potrdilo o placilu zakupnine vprasalnikov je
v Prilogi 3.

Tabela 6: Zanesljivost anketnega vprasalnika (Cronbach alfa)

Statistina zanesljivost za podrejene Statisti¢na zanesljivost za vodje
Cronbach Alfa Stevilo Cronbach Alfa Stevilo
0,979 60 0,975 60

Po zakljuc¢ku ankete z zadovoljstvom ugotavljam, da spletna aplikacija deluje kvalitetno, saj
tako izpolnjevalci ankete kot sam, nismo imeli tezav s shranjevanjem oziroma izgubljanjem
ze shranjenih podatkov. Uporabljal sem programsko verzijo aplikacije 1.90+. Pojavlja se le
vprasanje, v kolik$ni meri se je stopnja odgovora povecala zaradi alternativne moznosti
izpolnjevanja ankete na spletu. Za spletno izpolnjevanje se je odlo¢il majhen delez
zaposlenih. Nekateri sodelavci, ki racunalnik pri svojem delu uporabljajo vsakodnevno, so
povedali, da so se raje odlocili za izpolnjevanje v papirnati obliki, ker naj bi bila tako
zagotovljena vi§ja stopnja anonimnosti. Pri izpolnjevanju na spletu naj bi bilo po njihovem
lazje izslediti osebo, ki je izpolnjevala anketo. Skrb za anonimnost je bila precej$nja, zato ji
bom v nadaljevanju namenil nekaj ve¢ pozornosti.

Na podlagi deleza sodelujocih v raziskavi je mogoce zakljuciti, da je zanimanje za vodenje
mocneje izrazeno med vodji, kot med podrejenimi sodelavci. Pregled izpolnjenih anket na
Sliki 22 pokaze, da se je za sodelovanje v raziskavi odlocilo 16,0 % podrejenih sodelavcev od
tega se je le 3,1 % teh odlocilo za izpolnjevanje ankete na spletu. Vodje so se za sodelovanje
v raziskavi odlocali v ve¢jem delezu. V raziskavi je sodelovalo kar 43,9 % vodij, od tega pa je
spletno anketo izpolnilo 20,2 % sodelujocih vodij.

S strani vodij je bilo izpolnjenih 69 anket, od tega je bilo pravilno in v celoti izpolnjenih 50
anket, kar predstavlja 43,9 % populacije vodij. Podrejeni sodelavci so vrnili 152 anket od tega
je bilo 132 pravilno in v celoti izpolnjenih. Podrejeni, ki so sodelovali, predstavljajo 16 %
populacije podrejenih sodelavcev v druzbi.

Na Sliki 23 je podrobneje prikazan odziv zaposlenih glede na vlogo v organizacijski strukturi.
odzivom jim sledijo vodje, ki sodijo v vrhnji menedzment. Z 41 % udelezbo so je na tretje
mesto uvrstila skupina podrejenih sodelavcev, ki je ocenjevala srednji menedzment, kamor
sodijo obratovodje in vodje oddelkov. Z 21 % odzivom sledi skupina sodelavcev, ki je
ocenjevala vrhnji menedzment, s 16 % odzivom sledijo delovodje. NajniZjo stopnjo odgovora
so s 3 % zabelezeli sodelavci, ki so podrejeni delovodjem o0ziroma nizji menedzment. Z

72



manjSimi  odstopanji, v sploSnem lahko wugotovim, da je sodelovanje v anketi
premosorazmerno nivoju vodenja. Z nizanjem vodstvene strukture upada tudi stopnja
odgovora. Dejstvu, da je izpolnjene anketne vprasalnike vrnilo le 3 % sodelavcev, ki so
podrejeni delovodjem, bo potrebno upostevati pri generiranju ukrepov za izboljSanje nivoja
vodenja v druzbi. Ta skupina sodelavcev je namre¢ najbolj Steviléna in predstavlja kar 67 %
vseh zaposlenih v druzbi.

Slika22: Delez sodelujocih sodelavcev v raziskavi

B Deleiizpolnjenih anket M Deleina spletu izpolnjenih anket

439%

16,0%

- 3,1%

podrejeni vodje

Slika 23: Sodelovanje zaposlenih v raziskavi glede na vlogo v organizacijski strukturi

B Odziv zaposlenih na anketni vpraalnik

87%
73%
11%
21%
16%
I

Sem Obratovodja ali Sem Sef in visje Maj nadrejeni je Maoj nadrejeni je Sef ali Sem Delovodja Maj nadrejeni je
Vodja Obratovodja, Vodja viije Delovodja
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vodje na upravi (71 %), najnizji odziv pa z 1 % odzivom podrejeni v proizvodnji Ptuj.
Iz diagrama na Sliki 24 je mozno razbrati korelacijo med stopnjo odgovora vodij in
podrejenih po posameznih lokacijah. Vi§jemu odzivu vodij praviloma sledi tudi vis§ji odziv

podrejenih. Naj omenim, da sem med izvajanjem raziskave sproti spremljal sodelovanje na
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posameznih lokacijah. Ugotovil sem, da je odziv nizji v proizvodnjah Ljubljana in Ptuj. To
ugotovitev sem sporocil vodjema proizvodenj in sindikalnim predstavnikom in jih prosil, da
svoje podrejene dodatno motivirajo za sodelovanje v raziskavi. V proizvodnji Ljubljana so mi
zagotovili, da bodo z dodatnim pozivom zaposlenim skusali odziv izboljsati, na Ptuju pa so
me seznanili, da so ze sami poskusili vplivati na sodelavce, vendar ti niso pripravljeni
sodelovati v raziskavi. Iz diagrama nadalje lahko razberemo, da se je dodatno vplivanje na
podrejene v proizvodnji Ljubljana odrazilo v manjsi razliki stopnje odgovora med vodji in
podrejenimi, na Ptuju pa je stopnja odgovora podrejenih ostala nespremenjena in je tako
najnizja v druzbi.

Slika 24: Delez anketnih vprasalnikov glede na lokacijo zaposlitve

80%
g 60%
& 20% \\_ J/
@ —_— -
- 20%
2 w
g- 0%
= . Ljubljan . .

Divaca | Dobowva . Maribor Ptuj Uprava

— VODIE B0% 67% 30% 29% 209% 71%
— PODREIEMI 30% 29% 17% 11% 1% 30%

6.2 Analiza rezultatov raziskave o vlogi vodij pri motiviranju zaposlenih v
druzbi SZ - CD

Kot sem Ze uvodoma pojasnil, sem v nabor odgovorov za opredeljevanje vodstvene strukture
dodal moznost, da anketiranec ne opredeli pripadnosti vodstveni strukturi, s ¢imer sem
omogocil, da s to izbiro dodatno onemogocijo razkritje svoje identitete. Kot je mozno razbrati
iz Slike 25, so se te moznosti najpogosteje posluzevali podrejeni. Med 30 % in 40 % so se za
to moznost odlocali podrejeni v Divac¢i, Dobovi in Ljubljani. V Mariboru je to moZnost
izbralo 17 % anketirancev. Na Ptuju in Upravi pa podrejeni te moznosti niso izbirali, ampak
so vsi opredelili pripadnost svojih vodij, vodstveni strukturi.

Slika 25: Opredeljevanje vodstvene strukture sodelujocih v raziskavi
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Poglejmo, kako so vodstveno strukturo opredeljevali vodje. Pripadnost vodstveni strukturi so
vodje opredeljevali pogosteje kot njihovi podrejeni. Nekoliko izraziteje so jo prikrili le vodje
v Mariboru, na Ptuju pa so vsi vodje opredelili svojo vlogo v vodstveni strukturi. Pojavlja se
vprasanje, kaj je v najvec¢ji meri vplivalo na tak$no ravnanje pri izpolnjevanju anketnega
vprasalnika. Najverjetneje so anketiranci to moznost izbirali z namenom zagotavljanja visje
stopnje anonimnosti posameznika — anketiranca. Z diskriminantno analizo (Priloga 11) sem
nadalje ugotovil, da tisti podrejeni, ki so opredelili poloZaj svojega nadrejenega v
organizacijski strukturi, bolje zaznavajo sodelovanje in dogovarjanje s strani vodje kot tisti, ki
niso opredelili organizacijske strukture svojega vodje. Poleg tega prepoznavajo, da vodje z
njimi vzdrzujejo prijateljske odnose. Na drugi strani pa tisti, ki niso opredelili pripadnosti
vodje organizacijski strukturi zaznavajo, da jim vodje manj pomagajo, si redkeje vzamejo ¢as
za pojasnjevanje, kaj in kako naj delajo in je manj strpen do napak. Iz tega je mo¢ sklepati, da
bi vodje za krepitev zaupanja morali s podrejenimi ve¢ sodelovati in se dogovarjati, in poleg
tega s podrejenimi vzdrZzevati prijateljske odnose. Prikrivanje identitete lahko kaze na
neodprto komunikacijo, posebej v tistih proizvodnjah, kjer je moc¢neje izrazen. Na vsak nacin
bo v ukrepe za izboljSanje nivoja vodenja potrebno vkljuciti tudi aktivnosti za izbolj$anje
odprtosti komunikacije.

Vzorec ni povsem primerljiv s celotho populacijo, ker struktura anketirancev nekoliko
odstopa z dejansko strukturo zaposlenih po posameznih proizvodnjah. Ravno tako nekoliko
odstopa vodstvena struktura udelezancev ankete z dejansko vodstveno strukturo. Kljub temu
je v vsaki skupini dovolj enot, da lahko $e vedno govorimo o reprezentativnem vzorcu.
Rezultati analize splo$ne primerjave odgovorov med vodji in podrejenimi (Priloga 11) so
pokazali, da se vecina odgovorov (55 vpraSanj), statistino znacilno razlikuje, pri ostalih petih
vprasanjih pa je analiza pokazala, da se odgovori statisticno ne razlikujejo. Odgovori na
vprasanja, kjer so si vodje in podrejeni enotni 0ziroma se odgovori statisticno ne razlikujejo,
so sledeci:

e vodja je strpen do napak pri delu,

e vodja mi zaupa,

e s svojim delom prispevam k doseganju ciljev delovne skupine,
e vodja nas vkljuCuje v nacrtovanje dela,

e vodja ne naredi ni€esar, kar bi pokvarilo prijetno razpolozenje v skupini.

6.2.1 Nacin vodenja sodelavcev

S prvim vprasanjem sem vodjem in podrejenim Vv ocenjevanje zastavil trditev, da sta moc¢ in
vpliv v rokah nadrejenega. Delno ali v celoti se s to trditvijo strinja kar 84,1 % podrejenih in
70 % vodij. Iz grafa na Sliki 26 je nadalje razvidno, da se 28 % vodij s tem ne strinja oziroma
sploh ne strinja. To nestrinjanje lahko pojasnimo s pomoc¢jo odziva na vprasanje o nacinu
vodenja, ki so prikazani na Sliki 27. Vecina vodij, kakor tudi podrejenih, se strinja, da je
na¢in vodenja demokrati¢en. Z analizo variance (Priloga 6, Slika 1) sem dokazal, da vodje
liberalen in demokraticen nain vodenja pojmujejo precej enako, statisticno pa odstopa
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avtokrati¢en nacin vodenja. Nadalje (Priloga 6, Slika 2) prikazuje, da podobno kot vodje tudi
podrejeni enacijo liberalen in demokrati¢en nacin vodenja lo¢ijo pa avtokrati¢nega.

Slika 26: Trditev: Moc in vpliv sta v rokah nadrejenega

se strinjam

delno se strinjam
popolnoma se strinjam
ne strinjam se

sploh se ne strinjam H Mnenje- vodje

m Vinenje podrejeni

Brez odgovora

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Brez sploh se .m? popolnom delno se se
ne strinjam ase ) )
odgovora - . strinjam | strinjam
strinjam se strinjam
B Mnenje- vodje 02% 20% 08% 08% 38% 24%
B Mnenje podrejeni | 02% 03% 11% 21% 30% 33%

Vecina (82 %) vodij (Slika 27) meni, da je njihov nadin vodenja demokrati¢en. Njihovi
podrejeni se temu mnenju pridruzujejo z 20 % nizjim delezem oziroma 62,12 %. Podrejeni
sodelavci so vodenje opredelili kot avtokraticno (24,24 %), tak$nega mnenja pa je tudi 12 %
vodij. Nadalje pa tako vodje (4 %) kot tudi podrejeni (12,12 %) vodenje prepoznavajo kot
liberalno, kar pomeni, da podrejeni lahko delajo po svoje.

Slika 27: Nacin vodenja neposredno nadrejenega

demokrati¢en - vodja se
posvetuje

avtokrati¢en - vodja ukazuje

liberalen - vodja pusti, da
delam po svoje

Brezodgovora

B Vodje ocenjujejo samega sebe
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

B Podrejeniocenjujejo vodjo

liberalen-
vodja - demokraticen
Brez R avtokraticen - .
pusti, da . . -vodja se
odgovora vodja ukazuje R
delam po posvetuje
svoje
M Vodje ocenjujejo samega sebe 2,00% 4,00% 12,00% 82%
B podrejeniocenjujejo vodjo 1,52% 12,12% 24,24% 62,12%

Nadalje sem z diskriminantno analizo preveril razliko v nafinu vodenja vodij, ki so jih
podrejeni razvrstili med avtokrati¢ne ali demokraticne vodje. Ugotavljal sem, kakSen nacin
vodenja uporabljajo eni in drugi, za kar sem uporabil rezultate anketnega vprasalnika Stevilka
10, kjer je z stiriindvajsetimi lastnostmi opredeljen nacin vodenja nadrejenih. V Prilogi 7,
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Slika 3, je razvidno, da so podrejeni, ki so vodjo opredelili kot demokrati¢nega, praviloma
vsako trditev pri vpraSanju 10 ocenjevali z oceno visje, od tistih, ki so opredelili, da vodja
uporablja avtokrati¢ni na¢in vodenja. S tega je mogoce povzeti, da z demokrati¢nim nacinom
vodenja vodje lahko dosezejo boljSo stopnjo motivacije pri podrejenih kot vodje, ki
uporabljajo avtokrati¢ni nacin vodenja. Iz diagrama je nadalje mozno razbrati, da avtokrati¢ni
vodje dosti bolj kot demokrati¢ni, skrbijo, da se podrejeni zavedajo svoje odgovornosti za
delo. Manj poudarka pa avtokrati¢ni vodje dajejo zahtevam, da se naloge opravljajo skladno s
standardnimi postopki, v manj$i meri spoStujejo mnenja in stalis¢a drugih. Prav tako
avtokrati¢ni vodje kazejo manj pozornosti in obzirnosti do drugih kot demokrati¢ni vodje.

Tretje vprasanje je namenjeno preverjanju mnenja vodij in njihovih podrejenih glede vpliva
vodje na pocutje podrejenih v sluzbi. 1z Slike 28 lahko razberemo, da je 16 % vodij mnenja,
da s svojim pocetjem ne vplivajo na pocutje podrejenih. Z diskriminantno analizo (Priloga 10)
sem ugotovil, da viSjo stopnjo strinjanja s trditvijo, da ne vplivajo na pocutje podrejenih
dosegajo tisti vodje, ki zahtevajo, da se naloge opravljajo skladno s standardnimi postopki. Za
razliko od teh imajo vodje, ki menijo, da imajo vpliv na pocutje podrejenih sodelavcev, vi§jo
stopnjo strinjanja pri trditvi: skrbim, da se o konfliktih pogovorimo skupaj ali posami¢no.

Slika 28: Vpliv vodje na pocutje podrejenih

sploh se ne strinjam
ne strinjam se
delno se strinjam

se strinjam

popolnoma se strinjam
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M Vodje ocenjujejo samega sebe 20,0% 34,0% 28,0% 10,0% 6,0%
M Podrejeniocenjujejo vodjo 37,9% 32,6% 18,9% 8,3% 1,5%

Cetrto anketno vpraSanje je bilo namenjano prepoznavanju situacijskega modela vodenja v
druzbi SZ — CD. Iz diagrama na Sliki 29 je razvidno, da se vodje pri resevanju delovnih nalog
vecinoma posvetujejo s podrejenimi (86 %). TakSnega mnenja je tudi 59 % podrejenih. Pri
tem vprasanju izstopa ugotovitev, da 13 % podrejenih meni, da vodje ne resujejo problemov.
To pomeni, da se ne posluzujejo nobene od ostalih ponujenih moznosti, posledicno pa
problemi ostajajo nereSeni. Ker je takega mnenja dobra desetina zaposlenih, bo v nabor
ukrepov potrebno vkljuciti tudi aktivnosti za izboljSave na podrocju reSevanja nereSene
problematike.

Rezultati petega vpraSanja dajejo odgovore na vprasanje, kaj o delu in nalogah, ki jih
opravljajo podrejeni, menijo vodje in podrejeni. Iz grafa na Sliki 30 je mozno razbrati, da je
delo, ki ga opravljajo podrejeni zanimivo. Ce skupaj setejemo odgovora, ki omenjata, da je
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delo zanimivo, ugotovimo, da tako meni 62 % vodij in kar 84,1 % podrejenih. Razlika se
pojavi predvsem v razlogu, zakaj je delo zanimivo. Podrejeni menijo, da je delo zanimivo ze
samo po sebi, vodje pa menijo, da je temu tako, ker podrejene motivirajo oni z dodatnim
pojasnjevanjem pomembnosti dela. 1z diagrama je razvidno, da vodje precej napora vlagajo v
pojasnjevanje pomembnosti dela, ker se zavedajo, da le tako uspejo motivirati sodelavce za
izvajanje del in nalog. Prepoznavajo, da je delo rutinsko, za nekatere celo popolnoma
nezanimivo in odve¢no. V poglavju 2.4, kjer so predstavljene ugotovitve teoretikov, ki trdijo,
da notranja motivacija v osnovi temelji na zanimivem delu, pri ¢emer velja, da te nikakor ni
mozno nadomestiti z zunanjimi nagradami. Zato se zdi klju¢no, da bi se v druzbi najprej
identificirala rutinska in nezanimiva delovna mesta, kjer sodelavci celo smatrajo, da jim je
delo odvec¢no. Glede na rezultate raziskave vodje ocitno prepoznavajo ta problem in se ga
trudijo po svojih moc¢eh tudi reSevati. Napori, ki jih vlagajo v motiviranje sodelavcev pa
sodijo med zunanje motivatorje, katerih ucinki so kratkotrajne narave. Ugotovitve, ki izhajajo
iz rezultatov ocenjevanja o zanimivosti dela bodo vkljuc¢ene v model pri opredeljevanju vloge
vodij pri motiviranju zaposlenih v SZ — CD.

Slika 29: Situacijski model vodenja

vodja se prireSevanju problemov posvetuje s podrejenimi #

vodja za resevanje problemov in/ali izvedbo nalog pooblasti -

podrejene _
H

vodja v celoti sam resuje probleme -

vodja sploh ne resuje problemov -

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Vodje ocenjujejo samega sebe M Podrejeniocenjujejo vodjo

Sesto anketno vprasanje je bilo namenjeno raziskovanju najbolj zaZelenih lastnosti vodie.
Vodje so izbirali lastnosti, ki jih po njihovem mnenju najbolj cenijo podrejeni, slednji pa so
izbirali lastnosti, Ki jih mora po njihovem mnenju imeti dober vodja. Slika 31 prikazuje, da je
predstava o idealnem vodji precej skladna, tako na strani vodij, kakor na strani podrejenih.

Iz diagrama je nadalje mo¢ razbrati, da podrejeni pri vodji najbolj cenijo, da jim ta zaupa,
Ceprav vodje tej lastnosti pripisujejo za 13 % nizjo pomembnost, nadalje podrejeni zelijo, da
se vodja z njimi posvetuje in jih vkljucuje v sprejemanje odlocitev. Nekoliko vec¢je odstopanje
zasledimo le pri lastnosti, da vodja vodi z lastnim zgledom, ki ji vodje pripisujejo 23 % visji
pomen kot podrejeni. Sledi Se zanimiva razlika pri uporabi graje, ki so jo podrejeni na lestvici
pomembnosti dodelili 8 % vi§jo pomembnost kot sami vodje. Ker si graje obi¢ajno ne zelimo,
je mozno sklepati, da si zaposleni zelijo, da vodje pogosteje ukrepajo v primeru, ko
posamezniki prestopajo dogovorjene meje sprejemljivega.
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Slika 30: Mnenje o delu, ki ga opravljajo podrejeni

delo je zanimivo, vodja dodatno motivira s
pojasnjevanjem pomembnosti dela

Ceprav je delo rutinsko me vodja zna motivirati, da
mi ni odve¢no

delo je zanimivo

delo je popolnoma nezanimivo in je odve¢no

0%

10% 20%

30% 40% 50%

60% 70% 80%

delo je popolnoma
nezanimivo in je

delo je zanimivo

Ceprav je delo rutinsko
me vodja zna
motivirati, da mi ni

delo je zanimivo, vodja
dodatno motivira s
pojasnjevanjem

odvecno
odvecéno pomembnosti dela
B Vodje ocenjujejo podrejene 10,0% 20,0% 24,0% 42,0%
B podrejeni ocenjujejo sebe 5,3% 69,7% 9,9% 14,4%

Slika 31: Lastnosti dobrega vodje

zaupa svojim podrejenim
se posvetuje z zaposlenimiin jih vkljucuje v...
sprejema mnenja podrejenih
zaposlene obvesca o svojih odlocitvah
skrbi za dobro delovno pocutje in dobre delovne..
vodi z lastnim zgledom
pozna in izkoris¢a sposobnosti znanje in vescine...
pravi¢no ocenjuje delovno uspesnost
prizna svoje napake
delo nacrtujein hitro ukrepa
pomaga podrejenim pri doseganju zastavljenih...
spodbuja podrejene k skupnemu reSevanju..
si vzame €as da se posveti podrobnostim
posreduje povratne informacije o uspehihin...
uporablja pohvale
uporablja grajo
usmerjen v prihodnost
uporablja nagrade
uporablja groznje

B Podrejeni% M Vodje %

0,0%

10,0%

20,0%

30,0% 40,0% 50,0%

60,0% 70,0%

6.2.2 Komuniciranje in odnos vodje do podrejenih

Anketna vprasanja z zaporednimi Stevilkami 7, 8 in 9 so bila namenjena ugotavljanju na¢ina
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komuniciranja, odnosu vodje do podrejenih sodelavcev ter prepoznavanju trenutnega nacina
delovanja vodij v SZ — CD. Podatki analize so predstavljeni v Prilogi 5, v nadaljevanju pa so
z radarskimi diagrami prikazani rezultati za posamezna vprasanja. Za prikaz stanja sem
uporabil srednje vrednosti ocen po posameznih vprasanjih. Rezultati pri vsakem vpraSanju so
v radarskem diagramu prikazani s tremi povpre¢nimi ocenami. Povpreéno oceno vodij,
podrejenih sodelavcev, ki so opredelili pripadnost svojega vodje organizacijski strukturi in
povprecno oceno podrejenih sodelavcev, ki pripadnosti svojega vodje organizacijski strukturi
niso opredelili. Ugotovil sem namreé¢, da so podrejeni, ki niso opredelili pripadnosti vodje
organizacijski strukturi, praviloma bolj kriticno ocenjevali trenutno stanje, kakor podrejenti, ki
so pripadnost vodje opredelili.

Diagram na Sliki 32 prikazuje povpretne ocene na podro¢ju komuniciranja. Razlike
povpreénih ocen so razvrSéene od najmanjSe do najvecje, z namenom lazje prepoznavnosti
razlike v mnenjih vodij in podrejenih. Iz grafa lahko razberemo, da je komunikacija s
podrejenimi sproscena. Tako vodje, kot podrejeni so enotnega mnenja, da vodje pomagajo
podrejenim, in da podrejeni zaupajo vodjem ti pa jim sledijo. Vodje smatrajo, da je
zagotovljena svoboda komuniciranja, podrejeni pa to prepoznavajo le ob¢asno. Prav tako se
podrejeni delno strinjajo z vodji glede medsebojnega zaupanja. Iz rezultatov izhaja, da je
potrebno izboljsati predvsem podrocje komunikacije, tako da bodo tudi podrejeni prepoznali,
da lahko svobodno komunicirajo. S tem bi pozitivno vplivali na medsebojno zaupanje,
posledi¢no pa bi se okrepilo zaupanje v vodje.

Slika 32: Ocena komuniciranje v druzbi

samo s prisilo in
groinjami vodja
dosefe, da mu podrejeni
sledijo
5,00

vodja pomaga 4,00 s podrejenimi vodja
podrejenim sploh ne komunicira

vodja skrbi za
medsebojno spoitavanje

zaposleni zaupajo vodji in
mu sledijo

spodrejenimi vodja
komunicira

sproifenc, zagotovljena

je svoboda komuniciranja

wodja skrbi, da so misli
besede indejanja
skladna

s podrejenimi vodja
sodeluje in se dogovarja

—4—Povp vodje
—l—Povp podrejeni (opredeljeni)

Povp podrejeni (neopredeljeni)

legenda: 1 sploh se ne strinjam, 2 se ne strinjam, 3 delno se strinjam, 4 se strinjam, 5 popolnoma se strinjam

Nadalje diagram na Sliki 33 prikazuje oceno nacina dela vodij v druzbi. Najbolj usklajena in
visoko ocenjena so mnenja glede organizacije dela. Predstavitev ciljev vodje izvajajo
obCasno. Na ostalih vprasanjih pa so zabeleZzene povprecne vrednosti od delnega do
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popolnega strinjanja.

Slika 33: Ocena nacina dela vodij

vodja delo dobro organizira
4,50 -
4,00 g

vodja je podrejenim vedno na —

N vodja cilje podjetja jasno predstavi
razpolago .

podrejenim

vodja odgovornost za opravljanje
nalog deli tudi med podrejene

vskupini imamo postavljene jasne
norme obnasanja in sodelovanja |

podrejeni zaupajo odlocitvam, ki jih
sprejemavodja \

1 vodja pedrejenim zaupa

vodja podrejenim posreduje vse ||
potrebne informacije za izvajanje
njihovega dela

."-vodja skrhi za usposabljanje svoje
delovne skupine

_“wodja podrejene spodbuja za

delo planirama skupaj, natin izvedbel _.
) skupinsko deloin sodelovanje

delapa vodja prepuiia podrejenim iy
vodja skrbi da se o konfliktih
pogovorimo skupaj ali posamiéno
—4— Povpvodje
== Povp podrejeni (opredeljeni)

Povp podrejeni (neopredeljeni)

legenda: 1 sploh se ne strinjam, 2 se ne strinjam, 3 delno se strinjam, 4 se strinjam, 5 popolnoma se strinjam

V sklopu devetega vprasanja sem preverjal odnos vodij do podrejenih. Povprecne ocene
pozitivnih trditev na Sliki 34 se ve¢inoma gibljejo v razponu delnega strinjanja do strinjanja.
Izpostaviti velja dva slabSe ocenjena vprasanja, ki se nanasata na opredeljevanje ciljev.
Podrejeni ocenjujejo, da jim je le obcasno omogoceno sodelovanje pri postavljanju ciljev
skupine. Prepoznati je tudi vecji razkorak med ocenami vodij in podrejenih glede sodelovanja
pri tistih odlocitvah, ki se nanasajo na delo podrejenih. Nadalje podrejeni smatrajo, da bi
lahko vec¢ doprinasali k doseganju ciljev delovne skupine, kot njihov doprinos ocenjujejo
njihovi vodje.

Deseto anketno vpraSanje je bilo namenjeno ugotavljanju vedenjskega modela vodij. Tvorijo
ga dve skupini vpraSanj na podlagi katerih sem ocenjeval stopnjo usmerjenosti vodij k ljudem
oziroma zaposlenim in usmerjenost vodij k proizvodnji oziroma nalogam. Izracun ocen na
podlagi odgovorov vodij in podrejenih je v Prilogi 5, rezultati pa so prikazani v diagramu na
Sliki 35. Ocenjevalno lestvico od 1 do 5, ki je bila uporabljena v anketi, sem pretvoril na
lestvico od 1 do 9. Na podlagi tega sem izdelal primerjalno analizo s teoreti¢nimi izhodis¢i, ki
SO povzeta po Mozini (2001, str. 520-521), v poglavju 4.4.2. Na Sliki 35 sta prikazani oceni
vedenjskega modela, ki so jih podali vodje in njihovi podrejeni.

Iz diagrama je mozno razbrati, da sta oceni vedenjskega modela vodij in njihovih podrejenih
dokaj skladna. Pozicionorani sta v podro¢je med 5.5 — Na sredini poti in 9.9. — Timsko delo.

V primerjavi s teoreti¢nim opisom lahko zaklju¢im, da je vedenjski model vodij v SZ — CD
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v
. . RV . v . .
primeren in vkljuCuje elemente timskega dela. Ceprav noben nacin vodenja ni vedno
. ey . v . v v v . .
najustreznejsi, pa je ta model kot takSen dobro izhodis¢e za proucevanje vodenja.
Slika 34: Odnos vodje do podrejenih
vodja podrejenim pojasnjuje smisel
njihovega dels, in jih na ta nacin
dodatno motivira
dia podrejens spodbuja k ob pravem trenutku in na ustrezen
V_D . p. J__ Pd - 430 natinvodja izrefe pohvalo, priznanje
movatngoDs;g:(;i alanju oziroma nagrado za dobro
opravljenodelo
. s vodja vedno naredi kar je njegova
vedss po?relineur:dno obdvelsca 2 . dolinost in skuga biti podrejenim
uspeinosti njihovegs dela vaor
podrejeni ssvojim delom prispevajo
k doseganju ciljev nate delovne vodja svoje podrejene spostuje
skupine
vodja podrejenim omogoéa, da 4 it it treb
sodelujejo pri postavljanju ciljev Vod)s uposteva SD.EU 1ene potrEbe
skupine podrejenih
vdelovni skupini imamo jasno vodja obfuti zadovoljstvo, ko
opredeljene ciljg in naloge zaposleni dosegajo dogovorjene cilje
vodja podrejenim da moinost n " S .
cadelovanja pri tistih odlogiteah, ki — _-zaposleni vodji sledijo in ga —4— Povp vodje
se nanasajo na njihobo delo - posnemajo
izzaposlenih je vodja sposoben ~#—Povp podrejeni (opredeljeni)
izvabiti vef, kot sami pricakujejo, da
lahko dosezejo Povp podrejeni (neopredeljeni)

legenda: 1 sploh se ne strinjam, 2 se ne strinjam, 3 delno se strinjam, 4 se strinjam, 5 popolnoma se strinjam

Slika 35: Usmerjenost k ljudem/usmerjenost k proizvodnji

visoka 9

8 742 ,7.08

USMERJENOST /

K LJUDEM © ocena vodje

th
—]

= W

nizka

1 2 3 4 5 6 7 8 9

nizka visoka
USMERJENOST K PROIZVODNJI

6.86 , 6.56 ocena podrejeni
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7. OPREDELITEV VLOGE VODIJ ZA UCINKOVITO MOTIVIRANJE
ZAPOSLENIH V PODJETJU SZ - CD

Lipi¢nik (1996, str. 169-170) je mnenja, da nobena motivacijska teorija ne more v celoti
zadovoljiti potreb dolocene skupine ljudi, zato za motiviranje sodelavcev nimamo na
razpolago univerzalnih modelov. Teoreti¢na izhodis¢a predstavljajo le nabor razli¢nih
elementov, iz katerih lahko sestavljamo motivacijske modele. Tako sestavljen motivacijski
model pa naj bi pri zaposlenih spodbujal reakcije, ki naj bi vodile k doseganju Zelenih ciljev
podjetja.

7.1 Nova vloga vodij pri motiviranju zaposlenih v SZ — CD

Druzbo SZ — CD bi lahko razvrstili med podjetja, ki za opravaljanje svoje dejavnosti
uporablja stabilno tehnologijo, deluje v stabilnem okolju, storitve pa opravlja s stabilno
delovno silo. Druzba sodi med podjetja, ki izvaja storitve z dolgim zivljenskim ciklom. Glede
na predstavljena teoreticna izhodis¢a, v poglavju 4.7, je za vodenje druzbe, ki deluje v
poslovnem okolju z zgoraj opisanimi karakteristikami lahko primeren tudi transakcijski model
vodenja. Ker je transakcijsko vodenje temelj dobrega vodenja in ga uporabljajo dobri
menedzerji, bom pri opredeljevanju nove vloge vodij pri motiviranju zaposlenih v SZ — CD
uporabil usmeritve tega modela. V osnovi prinasa ta oblika vodenja vrsto izmenjav in
transakcij med vodjo ter sledilci. Transakcijsko vodenje je precej podobno klasi¢nemu
nacinu vodenja, v katerem je vodja nadrejeni, ki ureja stvari tako, kot so predpisane. Pri
opredeljevanju nove vloge vodij uposteval $e sledeca dejstva:

e Zaposleni, ki radi opravljajo svoje delo, so bistveno uspesnejsi. 1z rezultatov raziskave
izhaja, da kar 15 % podrejenih navaja, da je njihovo delo nezanimivo.

e Pravilno postavljena vizija in cilji motivirajo, zato je pomembno, da vodja predstavi svoja
pricakovanja in merila v zvezi z doseganjem ciljev. Vodje na ta nacin dosezejo, da
zaposleni prepoznajo pomen svojega dela in lastno pomembnost v organizaciji in tako
¢rpajo svojo motivacijo prek obcutkov moci, samospostovanja in pripadnosti podjetju.
Zaposleni so v raziskavi izrazili mnenje, da so cilji slabo opredeljeni in le obcasno
sodelujejo pri postavljanju ciljev.

e Za motiviranje je potrebno pravocasno uporabljati pozitivne in negativne spodbude. 1z
raziskave sledi, da podrejeni pricakujejo nekoliko pogostejSo uporabo negativnih spodbud
(graje), in sicer v primerih, ko posamezniki prekorac¢ijo dogovorjene meje.

e Glede na rezultate raziskave, ki po modelu mreznega vodenja kazejo, da je nacin dela
vodij uravnoteZzeno usmerjen k odnosom in nalogam ter Ze nakazuje elemente timskega
dela. Potrebno je skrbeti za nadalnje spodbujanje ekipnega dela, sprotno razpravljanje o
konfliktih, izboljSevati skupno planiranje in kontroliranje izvajanja nalog, naéin dela pa
prepuscati podrejenim sodelavcem. Vodje naj lo¢ijo med postopkom dajanja in
ocenjevanja idej. Dolocanje temeljnih pravil naj bo klju¢na naloga timskih vodij. Ena
izmed kljuénih nalog vodij naj bo tudi spodbujanje podrejenih k odprti komunikaciji, da
bodo ti pripravljeni argumentirano izrazati svoje mnenje.
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e Zaiskanje dejstev in idej uporabljati tehnike ustvarjalnega razmisljanja.

e Nenehno izrazati pricakovanja, da se od vsakega posebej priCakujejo ustvarjalne ideje.
Raziskava je pokazala, da vodje le obcasno spodbujajo podrejene k podajanju predlogov
za izboljSave.

e V raziskavi je sodelovalo le 3 % sodelavcev, ki so podrejeni delovodjem, Ceprav ti
predstavljajo 67 % vseh zaposlenih v druzbi. Iz tega je mo¢ razumeti, da podrejeni, ki
neposredno sodelujejo pri izvajanju vzdrzevalnih dejavnosti do vodenja in motivacije, ne
gojijo nobenih pricakovanj. Nezainteresiranost je najverjetneje odraz preteklih
prizadevanj za izboljSanje sistema vodenja, ki je bil sistemati¢no implementiran le do
nivoja srednjega, ne pa tudi do nizjega menedzmenta. V nabor aktivnosti za izboljSanje
motivacije bo zato potrebno vkljuciti tudi sistemati¢no Siritev sistema vodenja in
odlo¢anja do nivoja delovodij.

e Razultati raziskave kazejo, da je 13 % podrejenih mnenja, da vodje ne reSujejo
problemov, pri reSevanju problemov je pomembno, da se vodja problemom ne izogiba.

7.2 Motivacijski model in predlogi za izbolj$anje motivacije v SZ — CD

Ce rezultate ankete primerjamo s teoretiénimi izhodi§¢i motiviranja in vodenja zaposlenih,
dobimo mnozico moznosti za izboljSave na podro¢ju vodenja in motiviranja, Katerih
implementacija bi lahko pozitivno vplivala na izbolj$anje motivacije zaposlenih. Ker
zaposleni praviloma nasprotujejo spremembam, je smiselno implementirati samo nabor,
aktivnosti, katerih uvedba bi najbolj pozitivno vplivala na motivacijo zaposlenih in bi okrepila
vlogo vodij v druzbi. Ker je ve¢ aktivnosti hkrati tezko implementirati, bi veljalo le te zdruziti
v §irsi kontekst, s ¢imer bi implementacijo poenostavili.

V zadnjih nekaj letih se je v druzbi SZ — CD z namenom poveéevanja produktivnosti
vzpostavil sistem vodenja in odlocanja do nivoja obrata (srednji menedZzment). Z
vzpostavljenim sistemom vodenja se sistemati¢no opredeljujejo delovne naloge na nivoju
vrhnjega menedzmenta srednji in nizji menedzment pa ve¢inoma sodeluje kot izvajalec nalog.
Nadalje je potrebno omeniti, da so bile v zadnjem obdobju aktivnosti usmerjene na podrocje
optimiranja procesov popravil, ki predstavljajo osnovno dejavnost podjetja. Ugotovim lahko,
da je bila v obeh primerih prezrta delovna skupina, ki jo vodi delovodja in je eden temeljnih
organizacijskih gradnikov v druzbi.

Z namenom angaziranja celotnega ¢loveskega potenciala v druzbi, zato predlagam, da se v
sistem vodenja in odlocanja sistematicno vkljuéijo vse delovne skupine. Najnizje
organizacijske enote: delovna skupina, oddelek, sluzba, je potrebno vkljuciti v planiranje
ciljev in naértovanje izboljSav organizacijske enote. Tako najnizje organizacijske enote poleg
izvajalske vloge, postanejo tudi nosilec razvoja procesa, katerega osnovni namen je izvajanje
delovnih operacij v procesih popravil, nabave materiala, prodaje storitev itd.
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V Tabeli 7 so zbrani rezultati raziskave kot potencialni nabor elementov motiviranja v druzbi
SZ —CD. Za uvajanje potrebnih sprememb bi bilo smiselno uporabiti delavnice, ki bi se

izvajale v vsaki delovni skupini.

Tabela 7: Nabor ukrepov za krepitev vioge vodij pri motiviranju zaposlenih v SZ — CD

pet naj lastnosti dobrega vodje
slede¢ih: zaupa podrejenim, se
posvetuje s podrejenimi in jih
vkljucuje \% sprejemanje

odloCitev, sprejema mnenja
podrejenih, zaposlene obvesca o

svojih odlocitvah, skrbi za dobro

delovno pocutje in  dobre

Izbrani rezultat raziskave Ukrep Pri¢akovani u¢inek

Podrejeni le obcasno | Delavnica Skozi izvedbo delavnice in

prepoznavajo, da je zagotovljena kasneje izvajanje aktivnosti bodo

svoboda komuniciranja. sodelavci pozvani k odprti
komunikaciji, kar bo dolgoro¢no
vplivalo na zavedanje o potrebi po
svobodi komuniciranja.

V raziskavi je sodelovalo samo 3 | Delavnica Skozi skupinsko delo na

%  delovodjem  podrejenih delavnicah bodo v proces

sodelavcev. nacértovanja in izvajanja
intenzivneje integrirani podrejeni
na najnizjem nivoju, kar naj bi
pripomoglo k krepitvi pripadnosti
skupini.

Cilji so slabo opredeljeni, | Delavnica Redno ponavljajoée delavnice (1-

podrejeni le obcasno sodelujejo 2 na leto) bodo vsem omogocile

pri postavljanju ciljev. sodelovanje pri postavljanju
ciljev. Pri prenosu tezavnejSih
nalog na vi§je nivoje vodenja bo
preko vklju€evanja pri reSevanju
zahtevnejsih 1zzivov omogoceno
tudi vplivanje po hierarhiji
navzgor.

Vodje ne reSujejo problemov. Delavnica Za realizacijo zadolzitev bodo
opredeljeni odgovorni, tudi vodie.

Podrejeni se le delno strinjajo s | Delavnica Omogoceno in sistemsko podprto

trditvijo 0 medsebojnem bo medsebojno dogovarjanje in

dogovarjanju in sodelovanju. sodelovanje na delavnicah.

Po mnenju podrejenih je prvih | Delavnica Naj lastnosti vodij, se bodo skozi

izvajanje delavnic, dodatno
krepile.
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Izbrani rezultat raziskave Ukrep Pri¢akovani u¢inek

delovne pogoje, vodi z lastnim

zgledom.

Vodja naj odgovornost za | Delavnica Skozi iskanje resitev in

opravljanje nalog pogosteje deli opredeljevanje aktivnosti ter

tudi med zaposlene. poverjanje odgovornosti za
izvedbo bodo podrejeni pogosteje
prevzemali odgovornost za
izvedbo opredeljenih aktivnosti.

Vodja naj podrejenim pogosteje | Delavnica S poverjanjem odgovornosti za

zaupa. izvajanje aktivnsoti se bo krepilo
medsebojno zaupanje

Vodja naj podrejene pogosteje | Delavnica Delavnica je v osnovi namenjena

spodbuja za skupinsko delo in spodbujanju skupinskega dela in

sodelovanje. sodelovanja

Vodja naj skrbi, da se o | Delavnica Skozi proces opredeljevanja

konfliktih pogosteje pogovorimo problemov in iskanja resitev bo

skupaj ali posamié¢no. dovolj priloznosti za razpravo,
priloznost pa bo tudi za pogovore
o konfliktih.

Podrejeni si Zelimo, da delo | Delavnica Podrejeni bodo sodelovali pri

pogosteje  planiramo  skupaj, planiranju, izvedba pa bo v

aktivnosti pa izvedemo sami. najvecji mozni meri prepuscena
njim.

Podrejeni si zelimo, da bi bil | Delavnica Sodelovanju na delavnici in

vodja pogosteje na razpolago. sodelovanje pri izvajanju
aktivnosti bo pozitivno vplivalo
na obseg medsebojnega
sodelovanja.

Podrejeni si zelijo ustvarjati | Delavnica S prevzemanjem odgovornosti za

vedji doprinos k doseganju ciljev realizacijo aktivnsoti se bo

skupine. povecal doprinos podrejenih k
doseganju ciljev skupine.

Podrejeni  pri¢akujejo  ve¢ | Delavnica Delavnica je v osnovi namenjena

spodbud Kk inovativnosti in spodbujanju sodelavcev k

podajanju predlogov za inovativnosti in podajanju

izboljSave. predlogov za izboljSave.

15 % sodelavcev meni, da je
delo nezanimivo in odvecno.

Nabor nezanimivih
odvecnih del
(reinZeniring

procesa)

Preoblikovanje nezanimivih in
odvecnih del v zanimive
kompleksnejSe skladno s predlogi
sodelavcev.
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Delavnica bi bila namenjena seznanjanju delovne skupine s cilji podjetja, vizijo in
poslanstvom. Na delavnici vodja s sodelavci ob prisotnosti moderatorja opredeli specifi¢ne
cilje delovne skupine. Skupina nadalje opredeli probleme oziroma izzive, s katerimi se srecuje
pri vsakdanjem delu. V naslednjem koraku v skupini z glasnim brainstormingom dolocijo
aktivnosti za odpravo problemov. Probleme, za katere skupina sama ne more opredeliti
izvedljivih aktivnosti, preda v reSevanje naprej nadrejeni skupini. Za moderiranje delavnic bi
bilo s pomoc¢jo zunanjih moderatorjev potrebno usposobiti interne moderatorje. Moderatorji
bi sprva nudili pomo¢ delovodjem pri izvedbi delavnic, kasneje pa bi ti izvedbo postopma
prevzemali sami.

Drugi ukrep bi bil namenjen odpravljanju nezanimivega in odvecnega dela, ki ga prepoznava
kar 15 % sodelavcev. V ta namen bi vsak vodja s ¢lani svoje delovne skupine azuriral seznam
del, ki se izvajajo v delovni skupini. V naslednjem koraku bi opredelili nezanimiva in
odve¢na dela, ki jih po njihovem mnenju ni potrebno izvajati ali pa se ta dela izvajajo
neracionalno. Nadalje bi opredelili konkretna dela, ki bi se po mnenju izvajalcev lahko
izvajala bolj ekonomicno. Resitve bi lahko iskali v smeri integracije z drugimi opravili ali pa
bi k obstojecemu opravilu predlagali dodajanje faz dela iz predhodnih ali naslednjih opravil,
ki jih je potrebno izvesti v skladu z opisi del oziroma organizacijskimi predpisi. S tem bi delo
napravili bolj zanimivo in ekonomicno, poleg tega pa bi upostevali predloge neposrednih
izvajalcev opravil, kar bi pozitivho vplivalo na motivacijo sodelavcev. Tako pripravljene
predloge bi obdelale ustrezne sluzbe. V primeru smiselnih in izvedljivih predlogov bi se
popravili tehnoloski postopki 0ziroma organizacijski predpisi, spremembe pa bi se uvedle v
praksi.

Ceprav je seznam pri¢akovanih u¢inkov dokaj obseZen, je potrebno poudariti, da je le te
mozno doseci z izvedbo dveh sorazmerno enostavnih aktivnosti v vsaki delovni skupini. Za
izvedbo delavnic bi bila potrebna pomo¢ zunanjih izvajalcev, ki bi z izku$njami in avtoriteto
pomagali v delovne skupine vodjem vpeljati nov nacin oredeljevanja ciljev in usklajenih
akcijskih nacrtov. Pri drugem ukrepu gre za aktivnost opredeljevanja nezanimivih — odveénih
del, ki bi ga delovne skupine lahko pricele izvajati same. Odlocitev za izvedbo obeh
aktivnosti bo moralo sprejeti najvisje vodstvo, poskrbeti pa bi morali tudi za dosledno
izvedbo.

SKLEP

Za vzdrzevanje Zelezniskih vozil v Sloveniji je trenutno usposobljena le druzba SZ —
Centralne delavnice, ki ima za to tudi vsa potrebna in ustrezna dovoljenja. Za izvajanje te
dejavnosti ima zagotovljeno dobro geografsko pokritost, kar za lastnike zelezniskih vozil
predstavlja ustrezno odziven servis. Zaradi sprememb, ki se dogajajo na ZzelezniSkem
transportnem trgu in usmeritev Evropske unije, da se v prihodnje zaradi manjSih negativnih
vplivov na okolje ucinkovite ter konkurenéne resitve i§¢ejo v smeri ZelezniSkega transporta, je
treba pricakovati spremembe na transportnem trgu, ki bodo vplivale tudi na vzdrzevalno
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dejavnost zelezniskih vozil. Pojavljala se bo vse vecja prisotnost novih operaterjev, z
drugacnimi vozili, za vzdrzevanje katerih bodo potreba nova, dodatna znanja.

Razvoj gre v smeri izvajanja Cezmejnega transporta, s Cimer bo Zeleznica koncnim
odjemalcem zagotavljala vse bolj konkurenc¢ne storitve. Vodstvo podjetja zato Ze sprejema
ukrepe, ki bodo druzbi SZ — CD tudi v prihodnje zagotavljali vlogo vodilnega vzdrzevalca
med V. in X. koridorjem. Druzba v zadnjih letih stalno zmanjsuje Stevilo zaposlenih, kar je na
eni strani rezultat racionalizacij, na drugi pa posodabljanja voznega parka slovenskih Zeleznic.
Novejsa vozila so tehni¢no bolj izpopolnjena, poleg tega pa je na njih potrebno izvajati manj
vzdrzevalnih del. Zaradi pospeSenega zmanjSevanja Stevila zaposlenih se predvsem na racun
naravnega odliva viSa starostna struktura. Ker prizadevanja vodstva za izboljSevanje
konkuren¢nosti storitev v praksi niso vedno v celoti realizirana, sem v magistrskem delu
preuceval vlogo vodij pri motiviranju zaposlenih v SZ — CD in podal nabor ukrepov za
izboljSanje motivacije v tej druzbi.

Rezultati predhodne ankete, ki sem jo izvedel v okviru specialisticenga dela so pokazali, da so
podrejeni motivirani v ve¢ji meri kot njihovi vodje. To je bil glavni razlog, da sem se v
magistrskem delu osredotoéil na vlogo vodij pri motiviranju zaposlenih v druzbi SZ — CD.
Rezultati raziskave so pokazali, da se vodje dobro zavedajo svoje vloge v podjetju in se s tem
zavedanjem skladno trudijo motivirati podrejene. Podrejeni sodelavci praviloma truda vodij
ne prepoznavajo v zadostni meri, zato je smiselno izvesti predlagane ukrepe, s katerimi je
mozno pripraviti okolje, ki bo v ve¢ji meri sproS¢alo skrite potencile notranje motivacije pri
sodelavcih, ki je ni mogoce nadomestiti z nobeno drugo Vrsto zunanje motivacije.

V nabor predlogov za izboljSanje motivacije sem v slogu »manj je boljSe« uvrstil le dva
ukrepa, ki bi jih bilo potrebno priceti izvajati na nivoju celotnega podjetja. V prvi ukrep sodi
izvedba ene do dveh delavnic letno v vsaki delovni skupini. V skladu s pri¢akovanimi efekti
delavnic bi zapolnili veliko vrzel med trenutnim stanjem na podro¢ju motiviranja zaposlenih
in priporocili teoretikov, izpolnili pa bi tudi pricakovanja podrejenih sodelavcev. Z delavnico
bi doprinesli k izboljSanju nivoja svobode komuniciranja, v proces naértovanja in izvajanja bi
v aktivnosti intenzivneje vklju€ili podrejene sodelavce na najnizjem nivoju, s tem bi posredno
zagotovili sodelovanje pri postavljanju ciljev. Na podrejene sodelavce bi prenesli veé
odgovornosti za izvedbo nalog, zagotovili ve¢ pricakovanega dogovarjanja in sodelovanja
med vodji ter podrejenimi. Delavnice naj bi nadalje doprinesle tudi h krepitvi medsebojnega
zaupanja in odpravljanju konfliktov med zaposlenimi. Rezultat skupinskega dela naj bi bile
nove priloznosti za odkrivanje novih priloznosti za izboljsave, ki jih posamezniki sami ne
prepoznajo, v timu pa bi lahko dosegli rezultate v smislu matemati¢ne enacbe 1 + 1 = 3.

Druga aktivnost je namenjena ustvarjanju zanimivih delovnih mest. Rezultati raziskave so
pokazali, da se kar 15 % sodelavcem zdi delo nezanimivo ali celo odve¢no. Podobno meni kar
24 % vodij, ki so v anketi opredelili, da morajo podrejene sodelavce dodatno spodbujati k
opravljanju rutinskega dela, da jim to ni odve¢no Ker je zanimivo delo osnova za sprostitev
notranje motivacije pri opravljanju dela, je mo¢ na tem podrocju pri¢akovati velike potenciale
pri dvigu motivacijskega potenciala v druzbi SZ — CD.
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Ker motivacija zaposlenih ni enkratno dejanje, temve¢ neprestani proces, ni smiselno
opredeljevati dodatnih aktivnosti, ker ve¢ ne pomeni vedno tudi bolje. Bolj pomembna kot
sama koli¢ina ukrepov je doslednost in kakovost pri izvajanju, tako da sodelavci lahko
prepoznajo odlocenost vodstva za spremembe na podro¢ju motiviranja zaposlenih v druzbi.
Ko bodo zastavljeni cilji uvajanja sprememb dosezeni, je smiselno ponovno analizirati stanje
na podro¢ju motivacije in pripraviti nov nabor aktivnosti, ki bo zagotavljal nadaljnje
izboljsave na podroc¢ju motiviranja.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik

»Vloga vodij pri motiviranju zaposlenih v SZ — CD« — VPRASALNIK ZA SODELAVCE

Spostovani, ob delu zakljucujem podiplomski §tudij Organizacije in poslovodenja na Ekonomski
fakulteti v Ljubljani. V magistrskem delu, ki ga pripravljam pod mentorstvom prof. dr. Nade Zupan,
obravnavam podroc¢je motivacije zaposlenih. Vase sodelovanje v anketi je zame izrednega pomena.

Namen ankete, ki je pred vami, je raziskati vlogo vodij pri motiviranju sodelavcev v nasi druzbi.
Vabljeni ste, da z vaSimi izku$njami, znanjem in vedenjem o medsebojnih odnosih iz vasega
delovnega vsakdanjika sodelujete v raziskavi in tako neposredno vplivate na rezultate raziskave.

Z rezultati ankete bo seznanjeno vodstvo druzbe, zato izkoristite priloznost in izrazite svoje mnenje.
Za izpolnitev boste potrebovali priblizno 10 minut.

Anketa je anonimna. Ce imate moznost, anketo izpolnite na spletu. Podatki bodo tako shranjeni
neposredno v bazo, odpade zamudno prepisovanije, s tem pa tudi napake zaradi prepisovanja. Anketa
je dostopna s kateregakoli racunalnika, ki je povezan v splet — tudi od doma.

Najdete jo na naslovu: http://sz-cd.limequery.org/18144/lang-sl.

V anketi so uporabljeni izrazi v obliki moskega spola kot nevtralni za moske in zenske, zato naj vas ta
oblika ne zmoti.

Izpolnjeno anketo oddajte v oznacen nabiralnik »Izpolnjeni anketni vprasalnikic,
do cetrtka, 23. 6. 2011.

Za sodelovanje in iskrene odgovore se vam najlepse zahvaljujem.
Bojan Jurancic

Pri vprasanjih od 1 do 5 obkrozite pri vsakem vprasanju samo en moZen odgovor!
1. Mo¢ in vpliv sta v rokah vodje!
a. popolnoma se strinjam d. nestrinjam se
b. se strinjam e. sploh se ne strinjam
c. delno se strinjam

2. KakSen je prevladujo¢ nacin vodenja vaSega neposredno nadrejenega?
a. avtokrati¢en — mi ukazuje
b. demokrati¢en — vodja se posvetuje z mano
c. liberalen —vodja me pusti, da delam po svoje

3. Vodja ima v sluzbi velik vpliv na nase pocutje.
a. popolnoma se strinjam d. nestrinjam se
b. se strinjam e. sploh se ne strinjam
c. delno se strinjam


http://sz-cd.limequery.org/18144/lang-sl

4. Kako vas vodja reSuje delovne naloge?
a. Vodja sploh ne resuje problemov.
Vodja v celoti sam resuje probleme.
Vodja se pri reSevanju problemov posvetuje s podrejenimi .
Vodja za reSevanje problemov in/ali izvedbo nalog pooblasti podrejene.

2 oo

5. Kako bi opisali delo, ki ga opravljate ?
a. Delo je popolnoma nezanimivo in mi je odvecno.
b. Ceprav je delo rutinsko, me vodja zna motivirati, da mi ni odveéno.
c. Delo mi je zanimivo.
q Delo mi je zanimivo, vodja me dodatno motivira s pojasnjevanjem pomembnosti
" mojega dela.

6. Izberite pet lastnosti dobrega vodje. Izbrane lastnosti oznadite z znakom [X].

zaupa svojim podrejenim

se posvetuje z zaposlenimi in jih vkljucuje v sprejemanje odloéitev

si vzame ¢as, da se posveti podrobnostim

zaposlene obvesca o svojih odlocitvah

vodi z lastnim zgledom

posreduje povratne informacije o uspehih in dosezkih podrejenih

pozna in izkori$Ca sposobnosti znanje in ve$¢ine podrejenih

skrbi za dobro delovno pocutje in dobre delovne pogoje

spodbuja podrejene k skupnemu reSevanju problemov

sprejema mnenja podrejenih

uporablja nagrade

uporablja pohvale

uporablja groznje

uporablja grajo

pravi¢no ocenjuje delovno uspesnost

pomaga podrejenim pri doseganju zastavljenih ciljev

usmerjen v prihodnost

delo nacrtuje in hitro ukrepa

N O

prizna svoje napake

7. Opredelite nacin, kako nadrejeni komunicira z vami? Trditve v naslednji tabeli ocenite v smislu
vaSega strinjanja z ocenami od 1 do 5. Pri vsaki trditvi izberite moZnost, ki je najbolj skladna
vaSemu strinjanju, z znakom [X.
Uporabite ocene: 1 = sploh se ne strinjam 2 = se ne strinjam 3 =delno se strinjam

4 = se strinjam 5 = popolnoma se strinjam

Vodja z nami sploh ne komunicira.

Vodja samo s prisilo in groznjami doseze, da mu sledimo.

Vodja z nami sodeluje in se dogovarja.

Vodja ham pomaga.

Logon -

I

ogoo -
Lot~

Vodji zaupamo in mu sledimo.

oo«




1 2 3 4 |5
Vodja z nami komunicira spro§¢eno, zagotovljena je svoboda
komuniciranja. IR
Vodja skrbi za medsebojno spostovanje. HEEREEREEREEN
Vodja skrbi, da so misli, besede in dejanja skladna. HEEREEREEREEN

8. Opredelite nacin dela svojega neposredno nadrejenega. Trditve v naslednji tabeli ocenite v smislu
vaSega strinjanja z ocenami od 1 do 5. Pri vsaki trditvi izberite mozZnost, ki je najbolj skladna

vaSemu strinjanju, z znakom [X.
Uporabite ocene:1 = sploh se ne strinjam 2 = se ne strinjam
4 = se strinjam

5 = popolnoma se strinjam

3 = delno se strinjam

1|2 3 4 15
Vodja delo dobro organizira. IV OV
Cilje podjetja mi vodja jasno predstavi. OO g
Odgovornosti za opravljanje nalog vodja deli tudi med podrejene. OO g
Vodja mi zaupa. HiINIRERInliN
Vodja skrbi za usposabljanje nase delovne skupine. g o g
Vodja nas spodbuja za skupinsko delo in sodelovanije. CI O O O
Vodja skrbi, da se o konfliktih pogovorimo v skupini ali posami¢no. | [ ]| ]| [ | .| O
Vodja nas vkljuéuje v naértovanje dela, na¢in dela pa prepuséanam. | [ ]| ]| ] | ]| O
Vodja nam posreduje vse potrebne informacije za izvajanje dela. CI O O O
Zaupam odlo¢itvam, ki jih sprejema moj vodja. CI O O O
V skupini imamo jasno postavljene norme obnasanja in sodelovanja. | [ || ]| [ | LJ| O
Vodja nam je vedno na razpolago. IV OV

9. Opredelite odnos vodje do podrejenih. Trditve v naslednji tabeli ocenite v smislu vasega
strinjanja z ocenami od 1 do 5. Pri vsaki trditvi izberite moZnost, ki je najbolj skladna vaSemu

strinjanju, z znakom [X].
Uporabite ocene:1 = sploh se ne strinjam 2 = se ne strinjam
4 =se strinjam

5 = popolnoma se strinjam

3 = delno se strinjam

Vodja nam pojasnjuje smisel nasega dela in nas s tem dodatno
motivira.

Vodja ob pravem trenutku in na ustrezen nacin izrece pohvalo,
priznanje oziroma nagradi za dobro opravljeno delo.

Vodja vedno naredi, kar je njegova dolznost in nam je s svojim
delom za vzor.

Vodja me spostuje.

Vodja uposteva moje specificne potrebe.

Vodja obcuti zadovoljstvo, ko zaposleni dosegamo dogovorjene cilje.

Zaposleni zelimo slediti vodji in ga posnemati.

Vodja je sposoben iz zaposlenih izvabiti ve¢, ko sami pri¢akujemo,
da lahko dosezemo.

Vodja mi da moznost sodelovanja pri tistih odlocitvah, ki se nanaSajo
na moje delo.

V nasi delovni skupini imamo jasno opredeljene cilje in naloge .

I I O I 0 I

I I O o O I O I

O O O gooo O o) O |e

I I O I A O

I I O O I
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Omogoceno mi je sodelovanje pri postavljanju ciljev nase delovne

skupine. EjE NN
S svojim delom prispevam k doseganju ciljev nase delovne skupine. | || ]| ]| (0| O
Vodja me redno obvesca o uspesnosti dela. CI I
Vodja nas spodbuja k inoviranju in podajanju CEDEJCKOV. HiiRiERiENEn

10. Kaksen je po vasem mnenju naéin vodenja vasega vodje? Trditve v naslednji tabeli ocenite v
smislu vaSega strinjanja z ocenami od 1 do 5. Pri vsaki trditvi izberite moZnost, ki je najbolj
skladna vasemu strinjanju z oznaéevanjem ene izmed moZnosti z znakom [X].

Uporabite ocene: 1=nikoli 2=redko 3=véasih 4 =pogosto 5=vedno

Vodja si vzame Cas, da nam pojasni, kako in kaj naj delamo.

Podrejenim pojasni, kakSna je njihova vloga in polozaj v skupini.

Natan¢no nam razlozi pravila in postopke, ki naj bi jih upostevali pri
delu.

Vodja skrbno nacrtuje svoje delovne aktivnosti.

Vodja nam pojasni, kaj se od nas pricakuje.

Vodja spodbuja uporabljanje enotnih postopkov, da bi delo potekalo
bolje.

Vodja ham dodeli delo glede na zahtevnost nalog.

Vodja skrbi, da se podrejeni zavedamo svoje odgovornosti za delo.
Vodja planira delovne naloge, ker zeli, da je opravljeno pravocasno.
Zahteva, da se naloge opravljajo skladno s standardnimi postopki.

O slabo opravljenem delu se vodja pogovori z mano.

Strpen je do napak pri delu.

Stremi k temu, da bi bilo delo ¢im prijetnejSe za podrejene.
Pomaga podrejenim pri delu.

Spostuje mnenja in stalis¢a drugih.

Je pozoren in obziren do drugih.

Vzdrzuje prijateljske odnose s podrejenimi.

Ne naredi nicesar, kar bi pokvarilo prijetno razpolozenje v skupini.
Vse podrejene obravnava enako.
Vnaprej obvesca o spremembah in nam razlozi, kako bodo delovala.

Skrbi za dobro pocutje podrejenih.

Sprejema in je dovzeten za nase pripombe.

Probleme resuje skupaj z nami.
Pohvali nas za dobro opravljeno delo.

I O O
LUOO000000000000000 O[O0 O [
LOO000000ooddooood O |00 O |od e
I O O
LUOO00000000000oo0od O jgo O oo e

11. Opredelite lokacijo vase zaposlitve.

a. Proizvodnja Divaca d. Proizvodnja Ljubljana
b. Proizvodnja Dobova e. Proizvodnja Ptuj
c. Proizvodnja Maribor f.  Uprava

12. Opredelite poloZaj vasega vodje v vodstveni strukturi.
a. nizji menedzment (delovodja) c. vrhnji menedZment (Sef in vec)
b. srednji menedzment (obratovodja, vodja)  d. ne zelim opredeliti
4



»Vloga vodij pri motiviranju zaposlenih v SZ — CD« — VPRASALNIK ZA VODJE

Spostovani, ob delu zakljucujem podiplomski §tudij Organizacije in poslovodenja na Ekonomski
fakulteti v Ljubljani. V magistrskem delu, ki ga pripravljam pod mentorstvom prof. dr. Nade Zupan,
obravnavam podroc¢je motivacije zaposlenih. Vase sodelovanje v anketi je zame izrednega pomena.

Namen ankete, ki je pred vami, je raziskati vlogo vodij pri motiviranju sodelavcev v nasi druzbi.
Vabljeni ste, da z vaSimi izku$njami, znanjem in vedenjem o medsebojnih odnosih iz vasega
delovnega vsakdanjika sodelujete v raziskavi in tako neposredno vplivate na rezultate raziskave.

Z rezultati ankete bo seznanjeno vodstvo druzbe, zato izkoristite priloznost in izrazite svoje mnenje.
Za izpolnitev boste potrebovali priblizno 10 minut.

Anketa je anonimna. Ce imate moznost, anketo izpolnite na spletu. Podatki bodo tako shranjeni
neposredno v bazo, odpade zamudno prepisovanije, s tem pa tudi napake zaradi prepisovanja. Anketa
je dostopna s katerega koli raunalnika, ki je povezan v splet — tudi od doma.

Najdete jo na naslovu: http://sz-cd.limequery.org/51482/lang-sl.

V anketi so uporabljeni izrazi v obliki moskega spola kot nevtralni za moske in Zenske, zato naj vas ta
oblika ne zmoti.

Izpolnjeno anketo oddajte v oznacen nabiralnik »Izpolnjeni anketni vprasalnikic,
do cetrtka, 23. 6. 2011.

Za sodelovanje in iskrene odgovore se vam najlepse zahvaljujem.

Bojan Jurancic

Pri vprasanjih od 1 do 5 obkroZzite pri vsakem vprasanju samo en odgovor!
1. Mo¢ in vpliv sta v mojih rokah in ne v rokah mojih podrejenih!
a. popolnoma se strinjam d. ne strinjam se
b. se strinjam e. sploh se ne strinjam
c. delno se strinjam

2. KakSen je va$ prevladujoci nacin vodenja?
a. avtokraticen — ukazujem
b. demokrati¢en — se posvetujem s podrejenimi
c. liberalen — podrejene pustim pri miru, da delajo po svoje

3. Kot vodja imam v sluzbi velik vpliv na pocutje podrejenih.
a. popolnoma se strinjam d. nestrinjam se
b. se strinjam e. sploh se ne strinjam
c. delno se strinjam


http://sz-cd.limequery.org/51482/lang-sl

4. Kako reSujem delovne naloge?

a.

b.
c.
d

Sploh ne reSujem problemov.
V celoti sam reSujem probleme.
Pri reSevanju problemov se posvetujem s podrejenimi.

Za reSevanje problemov in /ali izvedbo nalog pooblastim podrejene.

5. Kako bi opisali delo, ki ga opravljajo vasi podrejeni?
a.
b.
C.

d.

Delo je popolnoma nezanimivo in jim je odvecno.

Ceprav je delo rutinsko, podrejene znam motivirati, da jim ni popolnoma odveéno.

Delo jim je zanimivo.

Delo je zanimivo, podrejene dodatno motiviram s pojasnjevanjem pomembnosti njihovega
dela.

6. Izberite pet lastnosti vodje, ki jih pri vodji cenijo vasi podrejeni in jih oznacite z [X.

zaupa svojim podrejenim

se posvetuje z zaposlenimi in jih vkljucuje v sprejemanje odlocitev

si vzame ¢as, da se posveti podrobnostim

zaposlene obvesca o svojih odlocitvah

vodi z lastnim zgledom

posreduje povratne informacije o uspehih in dosezkih podrejenih

pozna in izkori$Ca sposobnosti znanje in ve$¢ine podrejenih

skrbi za dobro delovno pocutje in dobre delovne pogoje

spodbuja podrejene k skupnemu reSevanju problemov

sprejema mnenja podrejenih

uporablja nagrade

uporablja pohvale

uporablja groznje

uporablja grajo

pravi¢no ocenjuje delovno uspesnost

pomaga podrejenim pri doseganju zastavljenih ciljev

usmerjen v prihodnost

delo nacrtuje in hitro ukrepa

N O

prizna svoje napake

7. Opredelite vas nacin komunikacije s podrejenimi. Trditve v naslednji tabeli ocenite v smislu
vaSega strinjanja z ocenami od 1 do 5. Pri vsaki trditvi izberite moZnost, ki je najbolj skladna
vaSemu strinjanju, z znakom [X]. Uporabite ocene: 1 = sploh se ne strinjam, 2 = se ne strinjam, 3
= delno se strinjam, 4 = se strinjam,5 = popolnoma se strinjam

s podrejenimi sploh ne komuniciram

samo s prisilo in groznjami doseZzem, da mi podrejeni sledijo

s podrejenimi sodelujem in se dogovarjam

pomagam podrejenim

zaposleni mi zaupajo in mi sledijo

s podrejenimi komuniciram spro$c¢eno, zagotovljena je svoboda
komuniciranja

O\ goodd -
I s
I
N
I




1] 2 (3|4]5

skrbim za medsebojno spostovanje LI O (o

skrbim, da so misli besede in dejanja skladna HiEERIniInln

8. Opredelite vas nacin dela Trditve v naslednji tabeli ocenite v smislu vasega strinjanja z ocenami
od 1 do 5. Pri vsaki trditvi izberite moznost, ki je najbolj skladna vaSemu strinjanju, z znakom
.
Uporabite ocene: 1 = sploh se ne strinjam 2 = se ne strinjam 3 = delno se strinjam

4 = se strinjam 5 = popolnoma se strinjam

Delo dobro organiziram.

Cilje podjetja jasno predstavim podrejenim.

Odgovornost za opravljanje nalog delim tudi med podrejene.

Podrejenim zaupam.

Skrbim za usposabljanje svoje delovne skupine.

Podrejene spodbujam za skupinsko delo in sodelovanje.

Skrbim da se o konfliktih pogovorimo skupaj ali posami¢no.

Delo planiramo skupaj, na¢in izvedbe dela pa prepus¢am podrejenim.

Podrejenim posredujem vse potrebne informacije za izvajanje njihovega
dela.

Podrejeni zaupajo odlocitvam, ki jih sprejemam.

V skupini imamo postavljene jasne norme obnasanja in sodelovanja.

OO0 O |0ooodgoc)-
1
OO0 O |{O0000000) «
OO0 O |{00oooogooc) -
OO0 O |00000gogocy) e

Podrejenim sem vedno na razpolago.

9. Opredelite vas odnos s podrejenimi Trditve v naslednji tabeli ocenite v smislu vasega strinjanja
z ocenami od 1 do 5. Pri vsaki trditvi izberite mozZnost, ki je najbolj skladna vasemu strinjanju, z
znakom [X].
Uporabite ocene: 1 = sploh se ne strinjam 2 = se ne strinjam 3 = delno se strinjam

4 = se strinjam 5 = popolnoma se strinjam

Podrejenim pojasnjujem smisel njihovega dela in jih na ta na¢in dodatno
motiviram.

Ob pravem trenutku in na ustrezen nacin izre¢em pohvalo, priznanje
oziroma nagrado za dobro opravljeno delo.

Vedno naredim, kar je moja dolZznost in skusam biti vzor podrejenim.

Svoje podrejene spostujem.

Upostevam specifi¢ne potrebe podrejenih.

Kot vodja ob¢utim zadovoljstvo, ko zaposleni dosegajo dogovorjene cilje.

Zaposleni mi sledijo in me posnemajo.

Iz zaposlenih sem sposoben izvabiti vec¢, kot sami pricakujejo, da lahko
dosezejo.

Podrejenim dam moznost sodelovanja pri tistih odlo¢itvah, ki se nanasajo
na njihovo delo.

V delovni skupini imamo jasno opredeljene cilje in naloge.

Podrejenim omogo¢am, da sodelujejo pri postavljanju ciljev naSe skupine.

Ood O O[goodd O] O |-
o4 O O{goood O] O s
OO0 O O|[0oodd O] O |«
Ood O O [goodd o) O |-
OO0 O O|[0oodd O] O |«

Podrejeni s svojim delom prispevajo k doseganju ciljev nase delovne
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skupine.

Podrejene redno obvescam o uspesnosti njihovega dela.

L]

L]

L]

L]

Podrejene spodbujam k inovativnosti in podajanju CEDEJCKOV.

L]

L]

L]

L]

L]
L]

10. Kaksen je vas na¢in vodenja? Trditve v naslednji tabeli ocenite v smislu vaSega strinjanja z

ocenami od 1 do 5. Pri vsaki trditvi izberite moZnost, ki je najbolj skladna vasemu strinjanju z

oznacevanjem ene izmed moZnosti z znakom X.
Uporabite ocene:

1=nikoli 2=redko 3=v¢asih 4 =pogosto 5 =redno

Vzamem si ¢as, da podrejenim pojasnim, kako in kaj naj delajo.

Podrejenim pojasnim, kaks$na sta njihova vloga in polozaj v skupini.

Natancno razlozim pravila in postopke, ki jih je potrebno upostevati pri

delu.

Skrbno nacrtujem svoje delovne aktivnosti.

Podrejenim pojasnim, kaj se od njih pri¢akuje.

Spodbujam uporabljanje enotnih postopkov, da bi delo potekalo bolje.

Podrejenim dodelim delo glede na zahtevnost nalog.

Skrbim, da se podrejeni zavedajo svoje odgovornosti za delo.

Planiram delovne naloge, ker Zelim, da bo opravljeno pravocasno.

Zahtevam, da se naloge opravljajo skladno s standardnimi postopki.

O slabo opravljenem delu se pogovorim s podrejenimi.

Strpen sem do napak pri delu.

Stremim k temu, da bi bilo delo za podrejene ¢im prijetnejse.

Pomagam podrejenim pri delu.

Spostujem mnenja in stalis¢a drugih.

Sem pozoren in obziren do drugih.

Vzdrzujem prijateljske odnose s podrejenimi.

Ne naredim nicesar, kar bi pokvarilo prijetno razpolozenje v skupini.

Vse podrejene obravnavam enako.

Vnaprej obvescam o spremembah in podrejenim razlozim, kako bodo
delovala.

Skrbim za dobro pocutje podrejenih.

Sprejemam in sem dovzeten za pripombe podrejenih.

Probleme resujem skupaj s podrejenimi.

Pohvalim podrejene za dobro opravljeno delo.
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11. Opredelite lokacijo vase zaposlitve.

a. Proizvodnja Divaca d. Proizvodnja Ljubljana
b. Proizvodnja Dobova e. Proizvodnja Ptuj
c. Proizvodnja Maribor f.  Uprava

12. Opredelite vaso vlogo v vodstveni strukturi.
a. nizji menedzment (delovodja)
b. srednji menedzment (obratovodja, vodja)
¢. vrhnji menedzment (Sef in vec)
d. ne zelim se opredeliti




Priloga 2: Motivacijsko povabilo k sodelovanju v raziskavi objavljeno v internem
¢asopisu CD OKNO

Napoved izvajanja ankete: »Vloga vodij pri motiviranju zaposlenih v druzbi SZ — CD.«

Obvescamo vas, da Bojan Juranéi¢ v okviru zaklju¢nega magistrskega dela pripravlja anketo
s podroc¢ja motivacije in organizacijske klime, kjer bo na prakti¢nem primeru preuceval vlogo
vodij pri motiviranju sodelavcev v nasi druzbi. Gre za nadaljevanje raziskovalnega dela s
podroc¢ja motivacije, ki ga v okviru Studija izvaja pod mentorstvom prof. dr. Nade Zupan na
Ekonomski fakulteti v Ljubljani.

Ob tej priloznosti vas vabimo, da sodelujete v raziskavi, saj lahko s svojimi izkuSnjami,
znanjem in vedenjem o medsebojnih odnosih iz vasega delovnega vsakdanjika neposredno
vplivate na rezultate raziskave. Ne dovolite, da bi drugi govorili namesto Vas! Cilji
raziskovalnega dela so:

e ugotoviti trenutno stanje na podro&ju vodenja v druzbi SZ — CD,

e opredeliti bodo¢o vlogo vodij pri motivaciji zaposlenih v druzbi SZ — CD, ki bo
doprinesla k izboljSanju motivacije zaposlenih v druzbi,

e opredelitev nabora ukrepov za izvedbo predlaganih sprememb.

Z rezultati ankete bo seznanjeno vodstvo druzbe, zato izkoristite priloZnost in izrazite svoje
mnenje. Anketni vpraSalnik boste lahko izpolnjevali v papirnati ali elektronski obliki s
kateregakoli raCunalnika, ki je povezan v svetovni splet — tudi od doma. Vsekakor
priporocamo, da se odlocite za izpolnjevanje spletne ankete, saj s tem odpade prepisovanje in
s tem povezano tveganje za pojav morebitnih napak pri vnosu podatkov.

K sodelovanju boste povabljeni naknadno z anketnim vprasalnikom, ki bo posebej prirejen
za vodje in ostale sodelavce. VpraSalniki bodo na voljo tudi na info tockah.

Priloga 3: Potrdilo o placilu zakupa

Hello Bojan Juranci¢, You sent a payment of 35.00 EUR to Carsten Schmitz - LimeService &
LimeSurvey (info@limeservice.com) It may take a few moments for this transaction to appear
in your account.

Merchant

Carsten Schmitz - LimeService & LimeSurvey

info@limeservice.com

Instructions to merchant

You haven't entered any instructions.

DescriptionUnit priceQtyAmount
500 LimeService Survey Responses
Item# re50029.41 EUR1 €29.41 EUR



Subtotal €29.41 EUR

Tax €5.59 EUR

Total €35.00 EUR

Payment €35.00 EUR

Charge will appear on your credit card statement as "PAYPAL *LIMESERVICE"
Payment sent to info@limeservice.com

Priloga 4: Povabilo k izpolnjevanju spletne razli¢ice po elektronski posti

Pozdravljeni!

Danes ste prejeli anketni vpraSalnik v papirni obliki: »VVloga vodij pri motiviranju zaposlenih
v SZ - CD.«

Vprasalnika sta pripravljena za vodje in podrejene. V kolikor se boste odlocili za
izpolnjevanje ankete v elektronski obliki, vam posiljam povezavo za lazji dostop. Izberite
ustrezno povezavo (vodja ali podrejeni).

Vprasalnik za vodje: http://sz-cd.limequery.org/51482/lang-sl.

Vprasalnik za podrejene: http://sz-cd.limequery.org/18144/lang-sl.

Za vaSe sodelovanje pri izvedbi raziskave se vam Ze v naprej iskreno zahvaljujem.

Lep pozdrav,

Bojan Jurancic¢
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Priloga 5: Grafi¢ni prikazi rezultatov raziskave

Rezultati analize vpraSanj $t. 7 - Trditve s podro¢ja komuniciranja, 8 - Trditve s podroc¢ja na¢ina dela vodje, 9 - Trditve o odnosu vodije do
podrejenih

|ocena vodij - |ocena vodij -
ocena ocenaneoprede
Ocena vodij Ocena podrejeni podrejeni| Ocena neopredeljeni podrejeni ljeni|
Pogostost izbora [%] Pogostost izbora [%] Pogostost izbora
Powp. Powp. ne-
Vpr. |Trditve s podro¢ja komuniciranja 1 2 3 4 5 | Modus |Povp. vodje 1 2 3 4 5 | Modus | podrejeni 1]12|3[4]5 [Modus |opredeljeni
7|s podrejenimi_sploh ne komuniciram 76% | 10% | 6% | 0% | 6% 1 147 36% | 22% [ 23% [ 13% | 5% 1 227 0,80 16] 10| 12 10| 4 1] 3] 1,07
7]samo s prisilo in groznjami dosezem, da mi podrejeni sledijo 68% [ 20% | 6% | 2% | 2% 1 147 48% [ 28% [ 7% | 8% | 7% 1 2,02 0,55 231 18| 2| 6] 2 1] 1941176471 047
7|s podrejenimi sodelujemin se dogovarjam 2% | 2% | 12% | 30% | 52% 5 4,31 11% | 11% | 28% | 36% | 13% 4 3,76 0,54 5| 5| 19|17 4 3 3.2 1,11
7|pomagam podrejenim 2% | 0% | 12% | 36% | 48% 5 431 3,52 12% ) 11% ) 28% | 26% | 21% 3 380 331 051 5| 2]|13[14]|15 5| 3,653061224| 2,97 0,65
7]zaposleni mi zaupajo in mi sledijo 2% | 2% | 20%|58% | 16%| 4 3.86 11% 12% ) 31% | 35% | 8% 4 357 029 5| 3|18[22| 3 4] 3294117647 0,56
7|s podrejenimi komuniciram spro§&eno, zagotovljena je svoboda komuniciranja 2% | 0% | 10% | 48% | 38% 4 422 8% | 9% [30% | 32% | 18% 4 3,83 0,40 4] 6[21]14] 5 3 32 1,02
7|skrbim za medsebojno spostavanje 4% | 0% | 4% [50%|40%| 4 4,24 9% | 21% | 26% | 32% | 11%| 4 363 0,62 6| 11| 16[ 14| 4 3| 2,980392157 1,26
7|skrbim, da so misli besede in dejanja skladna 4% | 0% | 4% [50%|40%| 4 4,24 8% | 18% | 34% | 29% | 8% 3 3,60 0,64 3|11 22[14] 1 3| 2,980392157 1,26
Powp. Powp. ne-
Vpr. [Trditve s podro¢ja natina dela vodje 1 2 3 4 5 | Modus |Powvp. vodje 1 2 3 4 5 | Modus | podrejeni 1[2]3]4]5|Modus |opredeljeni
8|vodja delo dobro organizira 2% | 0% | 18%|56% | 24%| 4 4,00 10%)14%) 24% | 41% ) 11%| 4 367 033 5| 6]12[26] 3 4] 3,307692308] 0,69
8|vodja cilje podjetja_jasno predstavi podrejenim 0% | 2% | 18%[44%[36%| 4 414 16% | 25% | 30% | 22% | 5% 3 333 081 10[ 16| 17] 7] 2 3| 2,519230769 1,62
8|vodja odgovornost za opravljanje nalog deli tudi med podrejene 2% | 4% | 16% | 52% | 24% 4 3,94 4% | 18% | 31% | 36% | 10% 4 3,66 0,28 2[11{ 21| 15| 3 3| 3115384615 0,82
8|vodja podrejenim zaupa 4% | 4% | 26% [ 44% | 22%| 4 3,76 6% | 4% |30%|37%|20%| 4 384 0,08 3| 1]23[18] 7 3] 3480769231 0,28
8|vodja skrbi za usposabljanje svoje delovne skupine 2% | 4% | 22% | 50% | 22% 4 3,86 9% | 25% [ 28% | 27% | 8% 3 344 0,42 5[ 16[ 18| 11| 2 3| 2,788461538 1,07
8|vodja podrejene spodbuja za skupinsko delo in sodelovanje 2% | 2% |10%)48% | 36%| 4 4,16 3,96 8% | 21% | 27%|30% | 12%| 4 3,63 3,60 0,53 3] 12| 18[ 12| 6 3] 3117647059 3,04 1,05
8|vodja skrbi da se o konfliktih pogovorimo skupaj ali posami¢no 2% | 0% | 12%|64% | 22%| 4 4,04 13% | 14% | 32% | 32% | 8% 3 353 051 11) 5[ 20[15] 1 3| 2,807692308 123
8|delo planiramo skupaj, nacin izvedbe dela pa vodja prepuséa podrejenim 6% | 8% |[44% | 30% | 12% 3 334 9% | 18% [ 32% | 28% | 9% 3 3,36 0,02 3[14[23[11] 1 3| 2865384615 047
8|vodja podrejenim posreduje vse potrebne informacije za izvajanje njihovega dela 2% | 0% | 10% | 56% | 32% 4 4,16 10% | 18% | 32% | 28% | 10% 3 3,558 0,58 6 13[ 17] 12| 3 3| 2,862745098 1,30
8|podrejeni zaupajo odlo¢itvam, ki jih sprejema vodja 4% | 0% | 22% [ 58% | 16% 4 3,82 10% | 11% [ 32% | 32% | 13% 3 3,61 021 6| 4[22]|16] 4 3| 3153846154 0,67
8|v skupini imamo postavljene jasne norme obnasanja in sodelovanja 4% | 0% | 22% [ 60% | 14% 4 3,80 7% | 13% [ 32% | 33% | 12% 4 3,63 017 4] 5[26]14] 3 3| 3,134615385 0,67
8|vodja je podrejenim vedno na razpolago 0% | 0% | 14% | 28% | 58% 5 4,44 8% | 9% | 29% | 33% | 20% 4 3,93 0,51 6| 6| 12|22 6 4| 3,307692308 1,13
Powp. Powp. ne-
Vpr. [Trditve o odnosu wvodje do podrejenih 1 2 3 4 5 | Modus |Povp. vodje 1 2 3 4 5 | Modus | podrejeni 1[2]3]4]5|Modus |opredeljeni
9|vodja podrejenim pojasnjuje smisel njihovega dela, in jih na ta nac¢in dodatno motivira| 4% | 0% | 28% | 46% | 22% 4 3,82 12% [ 25% | 27% [ 28% | 6% 4 3,35 0,47 5| 18[ 15| 11| 2| 2| 2,745098039 1,07
ob pravem trenutku in na ustrezen na¢in vodja izre¢e pohvalo, priznanje oziroma
9|nagrado za dobro opravljeno delo 4% | 0% | 26% [42% | 28% | 4 3,90 12% | 24% | 34% | 22% | 6% 3 335 0,55 3/ 17]18[ 10| 3 3| 2,862745098 1,04
9]vodja vedno naredi kar je njegova dolznost in skusa biti podrejenim vzor 2% | 2% | 14% | 48% | 34% 4 4,10 12% | 16% | 33% | 28% [ 10% 3 3,54 0,56 6| 11) 15[ 17 2 4] 2,960784314 1,14
9|vodja svoje podrejene spostuje 2% | 2% | 6% | 36% | 54% 5 438 5% | 9% | 35%|32% [ 15% 3 3.89 049 4] 6]20[15| 5 3] 322 1,16
9|vodja uposteva specifi¢ne potrebe podrejenih 2% | 4% [18%[56%[18%| 4 3,86 5% | 14% [ 35% | 35% | 9% 3 3,62 023 4] 12| 13[ 18| 4 4] 3117647059 0,74
9|vodja ob&uti zadovoljstvo, ko zaposleni dosegajo dogovorjene cilje 2% | 4% | 6% | 32% | 56% 5 4,36 7% [ 10% [ 23% [42%[15% | 4 393 043 4] 4]16[22| 5 4] 3,392156863] 0,97
9|zaposleni vodiji sledijo in ga posnemajo 6% | 0% [30%[54%[10%| 4 3,62 3,93 8% | 24% | 28% | 28% | 11% 3 344 3,60 0,18 4] 15| 16[ 12| 4 3| 2941176471 3,08 0,68
9|iz zaposlenih je vodja sposoben izvabiti veé, kot sami pri¢akujejo, da lahko dosezejo | 2% | 0% | 44% [ 30% | 24% 3 3,74 8% | 15% [ 30% | 34% | 11% 4 3,58 0,16 4] 5[15[21] 5 4 3,36 0,38
vodja podrejenim da moznost sodelovanja pri tistih odlogitvah, ki se nanagajo na
9|njihobo delo 4% | 0% | 12% | 60% | 24%| 4 4,00 3% | 18%)29%|34% | 15% | 4 3,74 0,26 2| 14| 14 18] 3 4] 3117647059 0,88
9|v delovni skupini imamo jasno opredeljene cilje in naloge 4% | 0% [22% [52% [22% | 4 388 7% | 9% | 36% | 32% [ 14% 3 3,70 018 4] 5|22[16] 4 3| 3215686275 0,66
9|vodja podrejenim omogoca, da sodelujejo pri postavljanju ciljev skupine 4% | 0% [ 28% | 54% [ 14% 4 3,74 7% [ 14% | 37% [ 31% | 10% 3 3,56 0,18 5| 7[21) 16 2 3| 3,058823529 0,68
9)podrejeni s svojim delom prispevajo k doseganju ciliev nase delovne skupine 2% | 2% [ 10% [ 60% | 26% 4 4,06 2% | 5% | 22% [ 40% | 28% 4 4,10 0,04 1| 4] 14| 20| 12 4| 3,745098039 0,31
9|vodja podrejene redno obvesca o uspe$nostinjihovega dela 4% | 0% [ 22% | 50% | 24% 4 3,90 13% | 25% [ 29% | 25% | 7% 3 3,36 0,54 7] 18| 14 9| 3 2| 2,666666667 1,23
9|vodja podrejene spodbuja k inovativnosti in podajanju CEDEICKOV 4% | 6% |[36% [ 32% | 22% 3 3,62 16% ] 21% | 37% | 20% | 4% 3 318 044 7112) 20 9] 3 3| 2784313725 0,84

legenda: 1 - sploh se ne strinjam, 2 - se ne strinjam, 3 - delno se strinjam, 4 - se strinjam, 5 - popolnoma se strinjam
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Rezultati vprasanja 10 — Rezultati vedenjskega modela vodij

Ocena podrejeni
Ocena vodij Ocena podrejeni (opredeljeni)
Pogostost izbora [%
Povpercje Povp
Vpr vodje podrejeni
Trditve s podrocja komuniciranja Modus A Povp Modus B Povp |A-B|
Vodje Podrejeni

10|vzamem si Cas, da podrejenim pojasnim kako in kaj naj delajo. 4 3,96 3 3,65 0,31
10|podrejenim pojasnim, kaksna sta njihova vloga in polozaj v skupini. 4 3,92 3 3,62 0,30
10|natan¢no razlozim pravila in postopke, ki jih je potrebno upostevati pri delu. 4 4,06 4 3,67 0,39
10|skrbno nacrtujem svoje delovne aktivnosti. 4 4,14 3 3,78 0,36
10| Podrejenim pojasnim, kaj se od njih pri¢akuje. 4 3,96 4,12 4 3,81 3,81 0,15
10|Spodbujam uporabljanje enotnih postopkov, da bi delo potekalo bolje. 4 4,08 3 3,73 0,35
10|Podrejenim dodelim delo glede na zahtevnost nalog. 4 4,04 4 3,78 0,26
10| Skrbim, da se podrejeni zavedajo svoje odgovornosti za delo. 5 4,22 4 3,95 0,27
10|Planiram delovne naloge ker Zelim, da bo opravljeno pravocasno. 5 4,18 4 3,92 0,26
10|Zahtevam, da se naloge opravljajo skladno s standardnimi postopki. 5 4,50 5 4,12 0,38
10| O slabo opravljenem delu se pogovorim s podrejenimi 5 4,30 3 3,85 0,45
10|Strpen sem do napak pri delu. 3 3,16 4 3,44 0,28
10| Stremim k temu, da bi bilo delo za podrejene ¢im prijetnejse 4 3,92 4 3,65 0,27
10| Pomagam podrejenim pri delu. 4 3,98 4 3,55 0,43
10| Spostujem mnenja in stalis¢a drugih. 4 4,00 3 3,66 0,34
10| Sem pozoren in obziren do drugih. 5 4,18 3 3,77 0,41
10| Vzdraujem prijateljske odnose s podrejenimi. 4 4,10 3 3,77 0,33
10| Ne naredim niCesar, kar bi pokvarilo prijetno razpoloZenje v skupini. 5 3,66 3,94 3 3,66 3,65 0,00
10| Vse podrejene obravnavam enako. 5 4,02 3 3,66 0,36
10| Vnaprej obves¢am o spremembah in podrejenim razlozim, kako bodo delova 4 4,06 3 3,64 0,42
10| Skrbim za dobro pocutje podrejenih. 4 4,06 3 3,66 0,40
10|Sprejemam in sem dovzeten za pripombe podrejenih. 4 4,00 4 3,75 0,25
10| Probleme reSujem skupaj s podrejenimi 4 4,08 4 3,71 0,37
10|Pohvalim podrejene za dobro opravljeno delo. 4 3,94 3 3,47 0,47
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Priloga 6: Analize variance nac¢ina vodenja - Test enakosti varianc

Moc¢ in vpliv sta v mojih rokah in ne v rokah mojih podrejenih!

Levenova statistika Stopnja prostosti 1 Stopnja prostosti 2
46 0,621

Ker je znacilnost Levenov-ega testa ve¢ja od 0,05, potrjuje, da imajo vse skupine enako
varianco. Tako je test ANOV-e veljaven.

Test ANOVA

Moc¢ in vpliv sta v mojih rokah in ne v rokah mojih podrejenih!

Stopnja Povpregje
Vsota kvadratov prostosti kvadratov F znacilnost
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
18,125 2 9,062 7,785 0,001
Med skupinami ' ' ' ’
. . 53,549 46 1,164
Znotraj skupin
71,673 48

skupna

Ker je znacilnost ANOV-e manjsa od 0,05, se vsaj ena skupina statisti¢no znacilno razlikuje
od drugih. Naslednja tabela nam pokaze vse mozne primerjave.

Veckratna primerjava

Mo¢ in vpliv sta v mojih rokah in ne v rokah mojih podrejenih!
Tukey HSD

() Kaksen je va$ prevladujogi  (J) Kaksen je vas prevladujo¢i ~ Razlika povprecij ~ Standardna

nacin vodenja? nacin vodenja? (1-3) napaka znadilnost
avtokrati¢en - ukazujem demokratiéen - se posvetujem s 1,768" 0,472 0,001
podrejenimi
liberalen - podrejene pustim pri 2,500" 0,881 0,018
miru, da delajo po svoje
demokrati¢en - se posvetujem s avtokrati¢en - ukazujem -1,768" 0,472 0,001
podrejenimi liberalen - podrejene pustim pri 0,732 0,781 0,620
miru, da delajo po svoje
liberalen - podrejene pustim pri  avtokrati¢en - ukazujem -2,500" 0,881 0,018
miru, da delajo po svoje demokrati¢en - se posvetujem s -0,732 0,781 0,620

podrejenimi

Legenda: * Razlika je znacilna na nivoju 0,05

Torej se liberalen in demokratiCen stil vodenja ne razlikujeta. AvtokratiCen pa moc¢no izstopa:
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Slika 1: Previadujoci nacin vodenja po mnenju vodij
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avtokraticen - ukazujem demokratiCen - se posvetujems liberalen - podrejene pustim pri
podrejenimi miru, da delajo po svoje

Kaksen je vas prevladujoci naéin vodenja?

Vidimo, da je povprecna ocena za demokraticne vodje 2,8 oziroma med ne strinjam se in
delno se strinjam. Za potrditev strinjanja mora biti povprecje 3,5. Domneva, da nekateri vodje
enacijo demokrati¢en nacin vodenja s tem, da moc¢ in vpliv nista v njihovih rokah, je
dokazana za demokrati¢ne vodje.

X x4

Ocene sem rekodiral, tako da velja:

1 - sploh se ne strinjam

2 - se ne strinjam

3 - delno se strinjam

4 - se strinjam

5 - popolnoma se strinjam.

Test enakosti variance za podrejene sodelavce

Mo¢ in vpliv sta v rokah vodje!

Stopnja prostosti
Leven-ova statistika Stopnja prostosti Stevca imenovalca znacilnost
5,209 2 126 0,007

Ker je znacilnost Levenov-ega testa manjSa od 0,05, sklepam, da imajo skupine razlicno
varianco. Zato je test ANOV-e neveljaven, hipotezo o aritmeti¢nih sredinah ter primerjave
med razli¢nimi sredinami nadaljujem z drugimi testi.
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Test razlike aritmeti¢nih sredin neobcutljiv na razliko varianc

Moc¢ in vpliv sta v rokah vodje!

Statistiéni test dfl df2 znacCilnost
Welch 3,706 2 33,263 0,035

a: priblizna F porazdelitev
Ker je znaCilnost Welch testa manjSa od 0,05, se vsaj ena skupina statisti¢cno znacilno

razlikuje od drugih. Naslednja tabela nam pokaze primerjave:

Veckratna primerjava

Mo¢ in vpliv sta v rokah vodje!

Tamhane
(D) Kaksen je prevladujo¢ nacin  (J) KakSen je prevladujo¢ nacin
vodenja vaSega neposredno vodenja vaSega neposredno Mean Difference (I-
nadrejenega? nadrejenega? J) Std. Error Sig.
avtokrati¢en - mi ukazuje demokrati¢en - vodja se posvetuje 0,569 0,210 0,027
Z mano
liberalen - vodja me pusti, da 0,595 0,408 0,024

delam po svoje

Legenda: * . Razlika je znacilna na nivoju 0.05

Torej se liberalen in demokratiCen stil vodenja ne razlikujeta. AvtokratiCen pa izstopa.
Povprecna ocena za vse vodje je ve€ja ali enaka 3,5. Domneva, da nekateri vodje enacijo
demokrati¢en nacin vodenja s tem, da moc€ in vpliv nista v njihovih rokah, ni dokazana.

Slika 2. Prevladujoci nacin vodenja po mnenju podrejenih

4,0

w
®
1

Mo¢ in vpliv sta v rokah vodje!
w
[}
1

3,47

T T T
avtokraticen - mi ukazuje demokraticen - vodja se posvetujeliberalen - vodja me pusti, da delam
Z mano po svoje

Kaksen je prevladujo¢ nacin vodenja vasega neposredno nadrejenega?
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Priloga 7: Testiranje prevladujo¢ih nacinov vodenja (vprasanje $t. 10) za avtokrati¢ne in
demokrati¢ne vodje na podlagi ocen podrejenih.

Slika 3: Razlika med demokrati¢nimi in avtokrati¢nimi vodji

Pohvalinas za dobro opravljeno delo.

Probleme resuje skupaj z nami

Sprejemain je dovzeten za nase pripombe

Skrbiza dobro pocutje podrejenih.

Vnaprejobvesca o spremembah in nam razlozi, kako bodo
delovala.

Vse podrejene obravnava enako.

Ne naredi nicesar, kar bi pokvarilo prijetno razpoloZenje v
skupini.

Vzdrzuje prijateljske odnose s podrejenimi.

Je pozoren in obziren do drugih.

Spostuje mnenja in stalis¢a drugih.

Pomaga podrejenim pridelu.

Stremi k temu, da bi bilo delo ¢im prijetnejSe za podrejene.

Strpen je do napak pridelu

O slabo opravljenem delu se vodja pogovori z mano
Zahteva, da se naloge opravljajo skladno s standardnimi
postopki.

Vodja planira delovne naloge, ker Zeli, da je opravljeno
pravocasno.

Vodja skrbi, da se podrejenizavedamo svoje odgovornosti za
delo.

Vodja nam dodeli delo glede na zahtevnost nalog.

Vodja spodbuja uporabljanje enotnih postopkov, da bi delo
potekalo bolje.

Vodja nam pojasni kaj se od nas pri¢akuje

Vodja skrbno nacrtuje svoje delovne aktivnosti.

Natan¢no nam razloZi pravila in postopke, ki naj bi jih
upostevali pridelu.
Podrejenim pojasni, kaksna je njihova vloga in polozZaj v
skupini.

Vodja si vzame ¢as, da nam pojasni, kako in kaj naj delamo.

- -
T ] ] T T T T T T

00 ,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50
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Z rdeco barvo so prikazane ocene za demokrati¢ne vodje, z modro pa avtokrati¢ne.

Priloga 8: Diskriminantna analiza za podrejene sodelavce

Za osnovo diskriminantne analize sem uporabil vprasanje, v katerem podrejeni odgovorijo:
»Kaksen je prevladujo€ nacin vodenja vasega neposredno nadrejenega?«

e avtokrati¢en — mi ukazuje

e demokrati¢en — vodja se posvetuje z mano

Z diskriminantno analizo bom ugotovil, katere lastnosti, sklopa vprasanj 10, imajo ve¢ji vpliv,
oziroma katere lastnosti najbolj lo¢ujejo ti dve skupini.

Uporabil sem STEPWISE metodo, ki prikaze samo najbolj pomembne, statisticno znacilne
lastnosti.
V tabeli so prikazani koeficienti funkcije ki lo¢i skupine.

e Absolutna vrednost koeficientov pomeni mo¢ lo¢evanja.

e Predznak, pa katera skupina ima bolj izrazeno lastnost.

Standardizirani koeficienti diskriminantne funkcije

Funkcija
1
Vodja skrbi, da se podrejeni zavedamo svoje odgovornosti za delo. -0,579
Zahteva, da se naloge opravljajo skladno s standardnimi postopki. 0,398
Spostuje mnenja in stalis¢a drugih. 0,540
Je pozoren in obziren do drugih. 0,590

Razlika med skupinami je najbolj vidna iz naslednje tabele:

Koeficienti klasifikacijske funkcije

Kaksen je prevladujo¢ nacin vodenja vasega neposredno nadrejenega?

avtokratien demokratic¢en
Vodja skrbi, da se podrejeni zavedamo 1,493 0,366
svoje odgovornosti za delo.
Zahteva, da se naloge opravljajo 1,611 2,480
skladno s standardnimi postopki.
Spostuje mnenja in staliS¢a drugih. 1,026 2,347
Je pozoren in obziren do drugih. -0,187 1,133

Fisher-jeva diskriminantna funkcija

Avtokraticni vodje, dosti bolj kot demokrati¢ni, skrbijo, da se podrejeni zavedajo svoje
odgovornosti za delo. Manj poudarka pa avtokrati¢ni vodje dajejo zahtevam, da se naloge
opravljajo skladno s standardnimi postopki, v manjs$i meri spoStujejo mnenja in staliS¢a
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drugih. Prav tako avtokrati¢ni vodje kazejo manj pozornosti in obzirnosti do drugih kot

demokrati¢ni vodje.

Izidi razvrs¢anja

Kaksen je prevladujo¢ nacin

Pripadnost skupini

vodenja vasega neposredno avtokrati¢en - mi  demokraticen - vodja

nadrejenega? ukazuje se posvetuje z mano Skupaj
Original Stevilo avtokrati¢en - mi ukazuje 24 8 32

demokraticen - vodja se posvetuje z 11 71 82

mano

Nerazvr§¢eno 5 13 18

% avtokrati¢en - mi ukazuje 75,0 25,0 100,0

demokratiGen - vodja se posvetuje z 13,4 86,6 100,0

mano

Nerazvr$¢éeno 27,8 72,2 100,0

a. 83,3 % originalnega vzorca ki so pravilno razvr§éeni.

Zelo visok odstotek pravilnega uvrs¢anja 83,3 % pomeni, da samo 16,7 % anketiranih, v
skupini podrejeni, diskriminantna funkcija ne razlikuje avtokrati¢ne vodje od demokrati¢nih.

Priloga 9: Diskriminantna analiza za vodje

KakSen je vas prevladujoc¢i nacin vodenja?

Frekvenca %

Veljavno avtokraticen - ukazujem 6 12,0

demokrati¢en - Se posvetujem s 41 82,0

podrejenimi

liberalen - podrejene pustim pri miru, 2 4,0

da delajo po svoje

Skupaj 49 98,0
Manjkajoce |1 1 2,0
Skupaj 50 100,0

V tabeli je vidno da je prevladujoci stil demokrati¢en. Tretja skupina je premajhna za

kakr$nokoli analizo. Diskriminantna analiza ni mogoca ker je prva skupina premajhna in

dosti manjsa od druge.
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Slika 4: Prikaz spremenljivk, ki delajo razliko glede na skupine avtokraticnih in
demokraticnih vodij.

v8.3

avtokrati¢en

= demokratien
v8.3 Odgovornost za opravljanje nalog delim tudi med podrejene.
V7.2 Samo s prisilo in groznjami dosezem, da mi podrejeni sledijo.
v9.14 Podrejene spodbujam k inovativnosti in podajanju CEDEJCKOV.
vo.1 Podrejenim pojasnjujem smisel njihovega dela in jih na ta nac¢in dodatno motiviram.
V7.5 Zaposleni mi zaupajo in mi sledijo.
v7.1 S podrejenimi sploh ne komuniciram.
v10.22 Sprejemam in sem dovzeten za pripombe podrejenih.
v10.16 Sem pozoren in obziren do drugih.
v10.15 Spostujem mnenja in stalis¢a drugih.
v10.17 Vzdrzujem prijateljske odnose s podrejenimi.
v9.6 Kot vodja ob¢utim zadovoljstvo, ko zaposleni dosegajo dogovorjene cilje.
v10.13 Stremim k temu, da bi bilo delo za podrejene ¢im prijetnejse.

v10.12 Strpen sem do napak pri delu.
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Priloga 10: Diskriminantna analiza prevladujoc¢ih lastnosti vodij, ki menijo, da
imajo/nimajo vpliva na pocutje zaposlenih.

Ker smo zeleli vodje razdeliti na samo dve skupini, glede na stopnjo strinjanja, pri vprasanju
»Kot vodja imam v sluzbi velik vpliv na pocutje podrejenih« sem lestvico od 1 do 5 spremenil
kot sledi:

e dasmo vrednosti 1, 2 in 3 spremenili v 1
e vrednosti4in5v2

Kot vodja imam v sluzbi velik vpliv na pocutje podrejenih.

Frekvenca %
Veljavno sploh se ne strinjam 3 6,0
ne strinjam se 5 10,0
delno se strinjam 14 28,0
se strinjam 17 34,0
popolnoma se strinjam 10 20,0

Kot vodja imam v sluzbi velik vpliv na pocutje podrejenih.

Frekvenca %
Veljavno nimam vpliv na pocutje podrejenih 22 44,0
imam vpliv na pocutje podrejenih 27 54,0

Dobili smo dve enakomerni skupini, ki so osnova za diskriminantno analizo. Diskriminantna
funkcija je statisticno znacilna:
Wilks' Lambda

Test funkcije Wilks' Lambda Hi - kvadrat df znadilnost
1 ,016 85,078 41 0,000

V tabeli so prikazani koeficienti funkcije, ki lo¢ijo skupine.

e Prvi stolpec
- Absolutna vrednost koeficientov pomeni moc lo¢evanja.
- Predznak pa katera skupina ima bolj izraZeno lastnost:
- Minus pomeni ve¢ji vpliv pri drugi skupini, minus pa pri drugi.

¢ Drugi in tretji stolpec pokazZejo razliko med skupinama
- Predznak plus pomeni premo sorazmerje glede na stopnjo strinjanja od 1 do 5.
- Predznak minus pa obratno sorazmerje.
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Moé Nimam Imam

Lastnost lo¢evanja vpliv vpliv
skrbim da se o konfliktih pogovorimo skupaj ali posamicno 16,3 1641,8 1302,7
skrbim za medsebojno spostovanje 13,6 244.3 -40,8
si vzame Cas, da se posveti podrobnostim 12,8 9582,5 91135
delo nacrtuje in hitro ukrepa 10,7 10112,7 9748,5
sprejema mnenja podrejenih 10,4 11018,4 10650,2
prizna svoje napake 10,3 9888,6 9501,5
zaposlene obveséa o svojih odlo¢itvah 9,0 10143,9 9851,1
pozna in izkori§€a sposobnosti znanje in ves¢ine podrejenih 8,3 10224,5 9911,0
posreduje povratne informacije o uspehih in dosezkih podrejenih 7.3 10046,6 9742,1
samo s prisilo in groznjami dosezem, da mi podrejeni sledijo 6,7 2081,9 1929,1
uporablja nagrade 6,5 10793,9 10393,7
usmerjen v prihodnost 6,3 8844,6 8536,6
zaupa svojim podrejenim 59 9323,9 9137,9
spodbuja podrejene k skupnemu reSevanju problemov 53 10477,3 10298,4
uporablja grajo 4,6 9517,3 9237,4
se posvetuje z zaposlenimi in jih vklju€uje v sprejemanje odlocitev 4,1 9662,8 9536,6
pomaga podrejenim pri doseganju zastavljenih ciljev 3,3 8913,5 8784,7
podrejene spodbujam za skupinsko delo in sodelovanje 31 -204,3 -259,6
kot vodja ob&utim zadovoljstvo, ko zaposleni dosegajo dogovorjene cilje 2,8 315,4 266,9
vodi z lastnim zgledom 2,6 9527,8 9446,6
cilje podjetja jasno predstavim podrejenim 2,5 504,4 455,6
delo dobro organiziram 2,3 319,7 267,0
delo planiramo skupaj, nacin izvedbe dela pa prepus¢am podrejenim 15 -41,3 -64.,9
skrbi za dobro delovno pocutje in dobre delovne pogoje 15 9276,0 9228,2
pomagam podrejenim 1,0 68,9 49,7
podrejenim pojasnjujem smisel njihovega dela in jih na ta nacin dodatno 0,2 126,5 123,7
motiviram
s podrejenimi sploh ne komuniciram -12,3 -1656,7 -1477,3
podrejeni zaupajo odlocitvam, ki jih sprejemam -8,6 -213,0 -58,9
s podrejenimi sodelujem in se dogovarjam -7,3 -492,0 -368,8
odgovornost za opravljanje nalog delim tudi med podrejene -7,2 -644,7 -506,3
svoje podrejene spostujem -6,3 -1010,3 -890,5
podrejenim zaupam -4,4 -396,7 -322,5
podrejenim zaupam -4,3 -450,1 -366,0
podrejenim sem vedno na razpolago -3,3 67,6 140,6
s podrejenimi komuniciram spros$ceno, zagotovljena je svoboda -2,6 671,2 7235
komuniciranja
uporablja groznje -2,2 6782,3 6940,4
uporablja pohvale -1,2 8320,6 8367,4
skrbim za usposabljanje svoje delovne skupine -1,0 2446 263,0
pravi¢no ocenjuje delovno uspesnost -0,9 8434,7 8467,6
zaposleni mi zaupajo in mi sledijo -0,2 54,6 57,9
podrejenim posredujem vse potrebne informacije za izvajanje njihovega -0,1 -171,6 -170,1
dela

Pomemben je drugi del tabele, kjer so koeficienti diskriminantne funkcije negativni (prvi
stolpec), kar pomeni, da so lastnosti mo¢neje izrazene v skupini, ki meni, da imajo kot vodje v
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sluzbi

velik vpliv na pocutje podrejenih. Najvecja prednost druge skupine je boljsa

komunikacija. Naslednje lastnosti, zaradi minusa (drugi in tretji stolpec), interpretiramo kot
pomanjkljivosti:

podrejeni manj zaupajo odlocitvam, Ki jih sprejemam;

s podrejenimi manj sodelujem in se dogovarjam;

odgovornost za opravljanje nalog manj delim tudi med podrejene;
svoje podrejene manj spostujem,

podrejenim manj zaupam;

podrejenim manj zaupam.

Manj izraZzene prednosti druge skupine so:

podrejenim sem vedno na razpolago;

s podrejenimi komuniciram sprosc¢eno, zagotovljena je svoboda komuniciranja;
uporablja groznje;

uporablja pohvale;

skrbim za usposabljanje svoje delovne skupine;

pravi¢no ocenjuje delovno uspesnost;

zaposleni mi zaupajo in mi sledijo.

Najmanjsa razlika je pri trditvi: podrejenim manj posredujem vse potrebne informacije za izvajanje
njihovega dela.

Izidi razvr§¢anja

Pripadnost skupini

Kot vodja imam v sluzbi velik nimam vpliv na imam vpliv na

vpliv na pocutje podrejenih. pocutje podrejenih  pocutje podrejenih Total
Original Stevilo nimam vpliv na pocutje 21 1 22

podrejenih

imam vpliv na pocutje podrejenih 0 27 27

Nerazvr$c¢eno 0 1 1

% nimam vpliv na pocutje 95,5 4,5 100,0

podrejenih

imam vpliv na pocutje podrejenih 0,0 100,0 100,0

Nerazvrs¢eno 0,0 100,0 100,0

a. 83,3 % originalnega vzorca ki so pravilno razvr§ceni.

Zelo visok odstotek pravilnega uvrSCanja 98 % pomeni, da samo 2 % anketiranih,
diskriminantna funkcija ne razlikuje vplivne in nevplivne vodje.
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Priloga 11: Razlogi za neopredeljevanje vodstvene strukture podrejenih

Opredelite poloZaj vasega vodje v vodstveni strukturi.

Frekvenca %
Veljavno ni odgovora 2 15
Nizji menedzment (Delovodja) 21 15,9
Srednji menedzment (Obratovodja, Vodja, ) 35 26,5
Vrhnji menedzment (Sef in veg) 24 18,2
Ne Zelim opredeliti 50 37,9
Skupaj 132 100,0

Ker veliko anketiranih ni opredelilo svojega poloZaja v organizacijski strukturi, bomo
raziskali razloge za neopredeljenost. Zato smo ustvarili novo spremenljivko z zdruzevanjem
vrednosti:

e prva kategorija so neopredeljeni in tisti, ki niso odgovorili;
e druga kategorija pa ostali, ki so svoj polozaj v organizacijski strukturi opredelili.

Opredelite poloZzaj vaSega vodje v vodstveni strukturi.

Frequency Percent
Veljavno opredeljeni 80 60,6
neopredeljeni / brez odgovora 52 394
Total 132 100,0

Tako dobljena spremenljivka je osnova za diskriminantno analizo. Z metodo STEPWISE smo
izlo¢ili samo statisti¢no znacilne razlike:

Standardizirani koeficienti diskriminantne funkcije

Funkcija
1
vodja z nami sodeluje in se dogovarja 0,783
vodja nam pomaga -1,007
Vodja si vzame ¢as, da nam pojasni, kako in kaj naj delamo. -0,570
Strpen je do napak pri delu -0,424
Vzdrzuje prijateljske odnose s podrejenimi. 0,933

23



Najvecjo razliko dela pomo¢ vodje, najmanjSo pa strpnost. Obe neopredeljeni najbolj zaznajo.

Koeficienti klasifikacijske funkcije

Opredelite polozaj vasega vodje v vodstveni strukturi.

opredeljeni neopredeljeni / brez odgovora

vodja z nami sodeluje in se dogovarja 0,844 -0,038

vodja nam pomaga 0,728 1,809

vodja si vzame ¢as, da nam pojasni, kako in kaj naj 0,667 1,348

delamo

strpen je do napak pri delu 1,647 2,146

vzdrzuje prijateljske odnose s podrejenimi 0,862 -0,139

(Constant) -8,348 -10,160

Fisher-jeva diskriminantna funkcija

Tisti podrejeni, ki so opredelili polozaj svojega nadrejenega v organizacijski strukturi, bolje
zaznavajo sodelovanje in dogovarjanje s strani vodje kot tisti, ki niso opredelili organizacijske
strukture svojega vodje. Poleg tega prepoznavajo, da vodje z njimi vzdrzujejo prijateljske
odnose. Na drugi strani pa tisti, ki niso opredelili pripadnosti svojega vodje organizacijski
strukturi, zaznavajo, da ji vodje manj pomagajo, si redkeje vzamejo Cas za pojasnjevanje, kaj
in kako naj delajo in je manj strpen do napak. Iz tega je mo¢ sklepati, da bi vodje za krepitev
zaupanja morali s podrejenimi ve¢ sodelovati in se dogovarjati ter poleg tega s podrejenimi
vzdrzZevati prijateljske odnose.

Izidi razvr§¢anja

Pripadnost skupini

Opredelite polozaj vasega vodje v neopredeljeni /
vodstveni strukturi. opredeljeni brez odgovora Total
Original Stevilo opredeljeni 71 9 80
neopredeljeni / brez odgovora 29 23 52
% opredeljeni 88,8 11,3 100,0
neopredeljeni / brez odgovora 55,8 442 100,0

a. 83,3 % originalnega vzorca ki so pravilno razvr§ceni.

Pravilnost uvrs¢anja je nekoliko slabsa, a je zadovoljiva.
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Priloga 12: Razlike v odgovorih med vodji in podrejenimi

Srednja vrednost - Srednja vrednost -
podrejeni vodje
Kritidna razlika
std. Std. | razlika | statistika N | statisticno
N | Povpr. N | Povpr. " vrednost "
Odklon Odklon | povpreéij | testa znacilna
1 - testa s
[je/ni]
vodja z nami sploh ne .
Komunicira 130 | 2,31 | 0,110 | 49 | 1,47 | 0152 | 0,84 | 4,4763|1,9735 je
moc¢ in vpliv sta v .
rokah vodije! 130 | 359 | 0,092 | 49 | 292 | 0175 | 0,67 | 3,4168 |1,9735 je
vodja samo s prisilo in
groznjami doseze, da | 130 | 1,93 | 0,108 | 49 | 1,47 | 0,124 | 0,46 | 2,8087 | 1,9735 je
mu sledimo
vodjaima v sluzbi velik | 430 | 398 | 0090 | 49 | 353 | 0,060 | 045 |2,4344|1,9734| je
vpliv na nase pocutje.
Strpenjeggu”apakp” 129 | 329 | 0099 | 50 | 3,16 | 0,129 | 0,13 | 0,8289 | 1,9735 ni
vodja mi zaupa 128 | 363 | 0,093 | 50 | 3,76 | 0,139 | -0,14 |-0,8090| 1,9735 ni
s svojim delom
prispevam k doseganju ) ) .
ciljev nase delovne 129 | 3,89 0,085 50 | 4,06 | 0,112 0,17 1,1990| 1,9735 ni
skupine.
vodja nas vkljucuje v
naértovanje dela, naéin | 128 | 3,09 0,098 | 50 | 3,34 | 0,142 -0,25 |-1,4279| 1,9735 ni
dela pa prepusca nam
ne naredi nicesar, kar bi
pokvarilo prijetno 131 | 3,38 | 0,100 | 50 | 3,66 | ,168 -0,28 |-1,4245| 1,9733 ni
razpolozenje v skupini.
vodja nam pojasni, kaj | 44 | a5 | 0097 | 50 | 396 | 140 | -045 |-2,6394| 19733 je
se od nas pricakuje
vodja je sposoben iz
zaposlenih izvabiti ved, | o | 356 | 009 | 50 | 374 | ,127 | -048 |-3,0238|1,9735 je
kot sami pri¢akujemo,
da lahko dosezemo
omogoceno mi je
sodelovanjepri 1 455 | 554 | 0091 | 50 | 374 | 121 | -050 |-3,3169]| 1,9734 je
postavljanju ciljev nase ! !
delovne skupine
v nasi delovni skupini
imamo jasno ) ) .
opredeljene ciljen | 130 | 338 | 0098 | 50 | 388 | 127 0,50 |-3,2042|1,9734 je
naloge
v skupini imamo jasno
postavljene norme | 455 | 545 | go9a | 50 | 380 | 118 | -050 |-3,3335|1,9735 je
obna$anja in
sodelovanja
zaposleni zelimo slediti ) ) .
vodiji in ga posnemati 129 | 3,10 | 0,099 | 50 | 362 | ,127 0,52 [-3,2183| 1,9735 je
zaupam odlo¢itvam, ki ) } .
{ih sprejema moj vodja | 129 | 328 | 0,100 | 50 | 382 | 120 0,54 |-3,4565 | 1,9735 je
vodjaupoStevamoje | 13y | 358 | 0ogg | 49 | 386 | ,120 | -057 |-3,8395|1,9735 je
specifi¢ne potrebe
vodja nam dodeli delo
glede na zahtevnost | 131 | 344 | 0101 | 50 | 4,04 | ,131 -0,60 |-3,6583| 1,9733 je
nalog
sprejema in je dovzeten | 55 | 339 | 0097 | 50 | 400 | 121 | -0,61 |-3,9093|1,9732| je
za nase pripombe
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Srednja vrednost - Srednja vrednost -
podrejeni vodje
Kriti razlika
N |p std. Std. | razlika | statistika | -T2 | statistitno
ovpr. N | Povpr. " vrednost "
Odklon Odklon | povpreéij | testa t - testa znacilna
[ie/ni]
vodja planira delovne
naloge, ker eli, daje | 132 | 3,57 | 0,104 | 50 | 4,18 | ,142 -0,61 |-3,4721| 1,9732 je
opravljeno pravocasno
vodja mi da moznost
sodelovanja pritistih | 439 | 338 | 0092 |50 | 400 | 121 | -062 |-4,0695|1,9733| je
odlocitvah, ki se
nanasajo na moje delo
vodja skrbi, da se
podrejeni zavedamo _ ) .
svoje odgovornosti za 132 | 360 | 0,101 | 50 | 4,22 | ,129 0,62 |-3,7936| 1,9732 ]e
delo
odgovornosti za
opravljanje nalog vodja | 130 | 3,32 | 0,088 | 49 | 3,94 | ,125 -0,62 |-4,0744) 1,9735 je
deli tudi med podrejene
stremi k temu, da bi
bilo delo ¢im 130 | 3,26 0,104 50 | 3,92 ,130 -0,66 |-3,9484| 1,9734 je
prijetnejse za podrejene
podrejenim pojasni,
kaks$na je njihova vloga | 128 | 3,25 | 0,091 | 49 | 3,92 | ,127 -0,67 |-4,2910| 1,9736 je
in polozaj v skupini
vodjizaupamoinmu | o5 | 319 | 0008 | 49 | 386 | 113 | 067 |-4,4699|1,9736 | je
vodja si vzame Cas, da
nam pojasni, kakoin | 132 | 3,27 | 0,100 | 50 | 3,96 | 0,131 | -0,69 |-4,2255| 1,9732 je
kaj naj delamo.
vzdrzuje prijateljske ) ) .
odnose s podrejenimi. 131 | 3,39 0,105 50 | 4,10 | 0,132 0,71 4,2132 | 1,9733 je
vodja delo dobro .
organizira 131 | 328 | 0,099 | 50 | 400 | 0,111 | -0,72 |-4,8222| 1,9733 je
Spostuje mnenjain | 151 | 357 | gogg | 50 | 400 | 0,118 | -073 |-4,7817]|1,9733 je
stalis¢a drugih.
Vodja spodbuja
uporabljanje enotnih ) ) .
postopkov, da bi delo 130 | 3,35 0,103 49 | 4,08 | 0,130 0,74 4,4297 | 1,9735 je
potekalo bolje.
vodja skrbno nacrtuje
svoje delovne 131 | 3,40 | 0,101 | 50 | 4,14 | 0,131 | -0,74 |-4,4946| 1,9733 je
aktivnosti.
zahteva, da se naloge
opravljajo skladnos | 130 | 3,74 | 0,100 | 50 | 4,50 | 0,100 | -0,76 |-5,3897| 1,9734 je
standardnimi postopki.
Vse podrejene .
obravnava enako. 131 | 325 | 0,109 | 50 | 4,02 | 0,153 | -0,77 |-4,1032| 1,9733 je
Pmblem:;zér?i”k“p@ 132 | 330 | 0104 |50 | 408 | 0124 | -0,78 |-4,7960| 1,9732 je
vodja z nami
komunicira spros¢eno, ;
zagotovljena je svoboda 130 | 3,42 0,102 49 | 422 | 0,114 -0,80 |-5,2323| 1,9735 Je
komuniciranja
natanéno nam razlozi
pravila in postopke, ki |35 | 305 | 0103 | 50 | 4,06 | 0129 | -0,81 |-4,8983|1,9732| je
naj bi jih upostevali pri
delu.
skrbi za dobro pocutje ) ) .
podrejenih. 129 | 3,24 | 0,104 | 49 | 4,06 | 0,128 0,82 |-4,9724| 1,9735 je
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Srednja vrednost - Srednja vrednost -
podrejeni vodje
Kriti razlika
N |p std. Std. | razlika | statistika | -T2 | statistitno
ovpr. N | Povpr. " vrednost "
Odklon Odklon | povpreéij | testa t - testa znacilna
[ie/ni]
Vnaprej obvesca o
spremembah in nam ) .
razlozi, kako bodo 131 | 323 | 0,103 | 50 | 4,06 | 0,129 0,83 |-5,0297| 1,9733 je
delovala.
Je pozoren in obziren .
do drugih. 131 | 3,34 | 0107 |50 | 418 | 0,127 | -0,84 |-5,0868| 1,9733 je
vodja skrbi, da so misli,
besede in dejanja 130 | 3,10 | 0094 | 49 | 396 | 0,130 | -0,86 |-5,3388| 1,9735 je
skladna
vodja obcuti
zadovoljstvo, ko .
zaposleni dosegamo 128 | 3,50 0,098 50 | 4,36 | 0,130 -0,86 |-5,2786| 1,9735 je
dogovorjene cilje
vodja skrbi za
usposabljanje nase 129 | 3,00 | 0,098 | 50 | 3,86 | 0,125 | -0,86 |-5,4166| 1,9735 je
delovne skupine
pomaga pgglrjje”'m P\ 129 | 300 | 0115 | 50 | 398 | 0132 | -0,89 |-50641]| 1,9735 je
vodja nas spodbuja k
inoviranju in podajanju | 129 | 2,73 | 0,095 | 50 | 3,62 | 0,145 | -0,89 |-5,1299| 1,9735 je
CEDEJCKOV
o slabo opravljenem
delu se vodja pogovori | 129 | 3,40 | 0,102 | 50 | 4,30 | 0,135 | -0,90 |-5,2995]| 1,9735 je
Z mano
vodja nam pojasnjuje
smisel nasega dela in .
nas s tem dodatno 131 2,90 0,099 50 | 3,82 | 0,130 -0,92 |-5,6341| 1,9733 je
motivira
pohvali nas za dobro i ) .
opravljeno delo 132 | 3,02 0,116 50 | 3,94 | 0,126 0,92 5,4067 | 1,9732 je
vodja me spostuje 129 | 344 | 0091 | 50 | 438 | 0,121 | -0,94 |-6,1926| 1,9735 je
vodja nam je vedno na ) ) .
razpolago 131 | 3,47 | 0,101 | 50 | 4,44 | 0,104 0,97 |-6,6712| 1,9733 je
vodja skrbi, da se o
konfliktih pogovorimo | 131 | 3,07 | 0,101 | 50 | 4,04 | 0,103 | -0,97 |-6,7507| 1,9733 je
v skupini ali posami¢no
vodja nam pomaga 128 | 3,33 | 0,113 | 49 | 4,31 | 0,121 | -0,98 |-59175| 1,9736 je
vodja nas spodbuja za
skupinsko delo in 128 | 3,17 | 0,100 | 49 | 4,16 | 0,121 | -0,99 |-6,3043| 1,9736 je
sodelovanje
vodja z nami sodeluje .
in se dogovarja 130 | 3,31 | 04102 | 49 | 431 | 0,131 | -1,00 |-6,0166| 1,9735 je
vodja me redno
obvesé¢a o uspesnosti 130 | 2,88 0,100 | 50 | 3,90 | 0,129 -1,02 |-6,2788| 1,9734 je
dela.
vodja vedno naredi, kar
je njegova dolznost in ) } .
nam je s svojim delom 131 | 3,06 | 04101 | 50 | 4,10 | 0,122 1,04 |-6,5594| 1,9733 je
za vzor
vodja ob pravem
trenutku in na ustrezen
nacin izrece pohvalo, ) } .
priznanje oziroma 130 2,85 0,097 50 | 3,90 | 0,135 1,05 6,3525| 1,9734 Je
nagrada za dobro
opravljeno delo
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Srednja vrednost - Srednja vrednost -
podrejeni vodje
Kriti razlika
std. Std. | razlika | statistika | -T2 | statistitno
N | Povpr. N | Povpr. " vrednost "
Odklon Odklon | povpreéij | testa t - testa znacilna
[ie/ni]
vodja nam posreduje
vse potrebne ) ) .
informacije za izvajanje 130 | 3,09 0,099 50 | 4,16 | 0,108 1,07 17,2723 1,9734 Je
dela
vodja skrbi za
medsebojno 131 | 314 | 0,100 | 49 | 424 | 0,126 | -1,11 |-6,8910| 1,9734 je
spostovanje
cilje podjetja mi vodja ) .
jasno predstavi 130 2,73 0,099 50 | 4,14 | 0,111 1,41 |-9,4738| 1,9734 je
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