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1 UvOoD

Vodenje in motivacija sta dve klju¢ni sestavini, ki spodbujata uspeh posameznikov, ekip in
organizacij. Motivacija se nanaSa na notranje in zunanje dejavnike, Ki spodbujajo
posameznike, da zacnejo, vzdrzujejo in usmerjajo svoja prizadevanja k doseganju ciljev.
Vodenje na drugi strani vkljucuje usmerjanje, vplivanje in navdihovanje posameznikov in
skupin za skupno delo pri doseganju skupnih ciljev. Motivacija in vodenje tako skupaj
tvorita dinamicen okvir, ki oblikuje organizacijsko kulturo, spodbuja inovacije in omogoca
rast (Deci in Ryan, 2008).

V avtomobilskem sektorju, kjer so inovacije, ucinkovitost in zadovoljstvo strank
najpomembnejsi, je razumevanje in uc¢inkovito upravljanje motivacije zaposlenih Se toliko
pomembnejse. Panchal (2023) izpostavi, da se avtomobilska panoga Se naprej razvija in
sooca s tehnoloSkim napredkom, spreminjajo¢imi se zahtevami strank ter izzivi globalnega
trga in poudarja vse bolj klju¢no vlogo vodenja pri usmerjanju organizacije k trajnostni rasti
in dobi¢konosnosti. Avtomobilska panoga tako potrebuje voditelje, ki znajo razumeti
kompleksnost panoge, navdihovati ekipe, spodbujati inovacije in se prilagajati
spreminjajo¢im se razmeram na trgu.

V danasnjem zelo konkurenénem poslovnem okolju ima motivacija zaposlenih kljucno
vlogo pri doseganju organizacijskega uspeha. Ce so zaposleni motivirani, so bolj zavzeti,
osredotoceni in predani svojemu delu, zaradi ¢esar so uspesnejsi in bolj zadovoljni z delom.
Po drugi strani pa lahko pomanjkanje motivacije vodi v zmanjSano produktivnost, povecano
odsotnost z dela in visoko stopnjo fluktuacije delovne sile. Zato je razumevanje in izvajanje
ucinkovitih strategij za motiviranje zaposlenih bistvenega pomena za sploSni uspeh
organizacije (Reeve, 2018).

Namen dela je z opozarjanjem na pomen uc¢inkovite komunikacije, ustreznega vodenja in
sprejemanja ter razumevanja posameznikove motivacije pri njegovem delu, pomagati
zaposlenim v avtomobilski panogi. Raziskati zelim bistvene elemente vodenja v
avtomobilski panogi in analizirati vpliv vodstvenih praks na organizacijske rezultate. Prav
tako Zelim analizirati dejavnike, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih, in raziskati strategije
upravljanja, ki lahko povecajo motivacijo v avtomobilski panogi. Z zakljuénim delom Zelim
raz§iriti prepoznavnost teorije zavedanja odnosov (v nadaljevanju TZO) ter uporabe orodja
inventarja uvajanja mo¢i (angl. strenght deployment inventory, v nadaljevanju SDI) in z
rezultati poskusSati spodbuditi zaposlene, da doloene koncepte, ki so za njih uporabni in
navedeni v magistrskem delu, uporabljajo pri svojem delovanju.

Cilj magistrskega dela je preuciti in analizirati teoretiéne podlage vodenja in motiviranja
zaposlenih v avtomobilski panogi in ugotoviti razlike pri zaznavanju vodenja in motiviranja
med vodstvenim kadrom in ostalimi zaposlenimi. Izvedeti Zelim tudi, ali sploh in na kaksen



nacin se zaposleni posluzujejo orodja SDI. Pomozni cilji, ki mi bodo pomagali dose¢i namen
magistrskega dela, so:

- S pomoc¢jo domacih in tujih strokovnih in znanstvenih prispevkov preuciti, raz¢leniti ter
predstaviti podroc¢ja vodenja in motiviranja;

- opisati uporabo orodja SDI in teorije zavedanja odnosov;

- oceniti, ali se zaposleni pri vsakodnevnem motiviranju, vodenju in komuniciranju
posluzujejo orodja SDI in teorije zavedanja odnosov;

- lzvesti raziskavo v avtomobilski panogi s poudarkom na maloprodaji, predstaviti
dobljene rezultate in pripraviti ustrezna priporocila, ki bodo zaposlenim pomagala pri
nadaljnjem delu;

- predstaviti stile vodenja in analizirati stil vodenja, ki ga vodje v avtomobilski panogi v
povprecju najpogosteje uporabljajo;

- podati usmeritve za izbolj$anje vodenja in motiviranja v avtomobilski panogi.

V svojem magistrskem delu sem preucil naslednja raziskovalna vprasanja:

1. Ali se zaposleni pri svojem delovanju posluzujejo uporabe orodja SDI in teorije
zavedanja odnosov?

2. Kaksen stil vodenja uporablja vodilni kader v avtomobilski panogi?

3. Kateri dejavniki motivacije so najpomembnejsi za vodilni kader in kateri za druge
zaposlene?

4. Kaksne so razlike v zaznavanju motiviranja in vodenja med vodij ter drugimi
zaposlenimi?

5. Kateri delovni motivi so najpomembne;jsi za vodilni kader in kateri za druge zaposlene?

Magistrsko delo je sestavljeno iz sedmih poglavij. V prvem poglavju je predstavljen uvod
magistrskega dela. Drugo poglavje je namenjeno obravnavi avtomobilske panoge, njene
zgodovine, opisa trenutnega stanja v Sloveniji in svetu ter predstavitvi glavnih sprememb in
novosti na obravnavanem podro¢ju. V tretjem poglavju podrobneje predstavim teorijo
zavedanja odnosov in orodje SDI, razvoj teorije skozi zgodovino, opiSem glavna nacela
teorije, predstavim mozne nacine vzpostavljanja odnosov in podrobneje razlozim orodje
SDI. Sledi cetrto poglavje, v katerem opredelim pojem motivacije, predstavim razlicne
motivacijske teorije, motivacijske dejavnike in motive za delo ter prikazem vpliv vodje na
motivacijo zaposlenih. V petem poglavju opredelim pojem vodenja, predstavim razli¢ne stile
in teorije vodenja, naredim primerjavo managementa in vodenja ter na koncu opiSem
vodenje v avtomobilski panogi. Sesto poglavje je namenjeno empiriéni raziskavi, ki sem jo
izvedel s pomocjo ankete, nato pa podrobneje analiziram dobljene podatke. Magistrsko delo
zaklju¢im s predstavljenimi priporocili za zaposlene v avtomobilski panogi, do katerih sem
prisSel s pomocjo sklepanja in povzemanja empiricnega Sklopa magistrskega dela.
Magistrsko delo zakluc¢im s sklepom, ki je predstavljen v sedmem poglavju. Pri pisanju sem
uporabil tako kvalitativne kot kvantitativne metode raziskovanja. Pregled literature je
temeljil predvsem na opisni metodi znanstvenoraziskovalnega dela, predelal in analiziral



sem razlicno strokovno in znanstveno literaturo. Posluzeval sem se deduktivnega
raziskovalnega pristopa, saj sem na podlagi predelane teorije in s pomoc¢jo opazovanja in
zbiranja podatkov odgovoril na postavljena raziskovalna vpraSanja. Analizo kvantitativno
pridobljenih podatkov sem izvedel z deskriptivno statistiko, podatke sem kategoreziral in
ustrezno interpretiral.

2 AVTOMOBILSKA PANOGA

Po vsem svetu je razsirjena bogata avtomobilska kultura, ki se nenehno razvija, spreminja,
sledi zahtevam trga in poskusSa izpolnjevati klju¢ne potrebe potroSnikov. Avtomobilska
panoga sestoji iz Sirokega spektra organizacij in podjetij, katerih klju¢ni cilj je razvijanje,
proizvajanje, oblikovanje, oglasevanje in prodajanje motornih vozil. Moderna avtomobilska
panoga se od zacetkov, ki so opisani v poglavju 2.1, mo¢no razlikuje, saj je moderna
avtomobilska panoga v stalnem prilagajanju trenutnim razmeram na trgu in spremembam,
Ki sta jih v zadnjih letih zaznamovali krizi pomanjkanja polprevodnikov in epidemija
koronavirusa. Tako je uspeh v sektorju avtomobilizma odvisen od prodajnega prostora,
strokovnega znanja razli¢nih strokovnjakov in uspes$nega sodelovanja med zaposlenimi v
posameznem podjetju. To potrjujejo tudi Popa in drugi (2019), ki izpostavljajo dobro
vodstvo, kvaliteten prenos znanja, u¢inkovito komunikacijo in vzajemno sodelovanje vseh
zaposlenih kot najpomembne;jse lastnosti za uspeh podjetja.

Avtomobilska panoga zajema vsa tista podjetja, organizacije in dejavnosti, ki se ukvarjajo z
nacrtovanjem, razvojem, proizvodnjo in prodajo vseh vrst motornih vozil (Pat Research,
brez datuma). Bell Rae in Binder (brez datuma) med glavne izdelke $tejeta osebna vozila,
gospodarska vozila in vecino sestavnih komponent, med katere sodijo motorji in sestavni
deli karoserije. S proizvodnjo prej omenjenih izdelkov avtomobilska panoga neposredno
vpliva tudi na proizvodnjo in porabo pnevmatik, akumulatorjev, drugih manjsih sestavnih
delov in razli¢nih vrst goriva.

Po podatkih Evropske komisije (brez datuma) avtomobilski sektor zagotavlja tako
neposredna kot posredna delovna mesta kar 13,8 milijona Evropejcem in predstavlja 6,1 %
celotne zaposlenosti v Evropski uniji (angl. European Union, v nadaljevanju EU). Tako se
EU uvrsc¢a med najvecje svetovne proizvajalce motornih vozil, celoten avtomobilski sektor
pa predstavlja najveéjega zasebnega vlagatelja v raziskave in razvoj. Tudi Evropska komisija
se zaveda pomembnosti vloge avtomobilskega sektorja in zagotavlja sredstva za raziskave
in razvoj. S tem Zeli okrepiti konkuren¢nost avtomobilske panoge EU in ohraniti njeno
svetovno tehnoloSko vodstvo, saj je panoga kljuénega pomena za blaginjo Evrope. Kljub
temu pa se je celoten sektor v obdobju intenzivnih sprememb in novih trendov, ki so v panogi
prisotni, pocasi zaCel preoblikovati v panogo mobilnosti. Kombinacija novih poslovnih
modelov, digitalnih znanosti in novih tehnologij v materialu je trenuten trend, v panogi, te
dejavnike glavni igralci na trgu spostujejo pri svojem vsakodnevnem delovanju.



Pomembnost panoge se odraza tudi na podrocju Slovenije, saj s priblizno 400 podjetji, ki
zagotavljajo ve¢ kot 40.000 delovnih mest in belezijo za ve¢ kot 3,5 milijarde evrov (Vv
nadaljevanju EUR) letnega prometa, prispeva ve¢ kot 10 % slovenskega bruto domacega
proizvoda (BDP). Predstavlja tudi 20 % slovenskega izvoza; ve¢ kot 40 % se izvozi v
Nemcijo, nato pa sledijo drzave Francija, Italija, Avstrija, Velika Britanija ter ZDA. Panoga
belezi nadpovpreéno dodano vrednost, saj dosega skoraj 50.000 EUR na zaposlenega
(Zupan, 2022).

Po besedah Lahovnika (2020) je avtomobilska panoga ena izmed najprivlacnejsih in tudi
najuspesnejSih, ko pride do horizontalnih prevzemov. Tega smo bili delezni tudi na
slovenskem trgu. Glavni razlog za uspeh in odlo¢anje podjetij za horizontalni prevzem lezi
predvsem v povecevanju trzne moci in konkuren¢nosti, znizevanju stroskov in izkoris¢anju
ekonomij obsega v operativnih in poslovnih funkcijah v podjetju. Za uspesne prevzeme pa
morajo vsi udelezenci procesa uspe$no komunicirati in hitro reSevati konflikte, da dosezejo
hitro integracijo dveh ali ve¢ podjetij. Seveda se morajo podjetja zavedati, da ne prevzemajo
le kapitala, ampak tudi ljudi v podjetju. Temu primerno je treba narediti plan prevzema in
uspesnega prenosa znanja in spoznavanja zaposlenih med seboj.

2.1 Zgodovinski pregled avtomobilske panoge

Panafieu (1997) izpostavi, da Darwinova teorija o evoluciji ¢loveka temelji na domnevi, da
so obstajale predhodne vrste ¢loveka, ki so se spreminjale in prilagajale v dolgih ¢asovnih
obdobjih ter skrbele za evolucijski razvoj. Vzporedno z evolucijskim razvojem so se
spreminjale tudi potrebe nasih potomcev, ki so si z izumljanjem najrazli¢nejsih pripomockov
in orodij poenostavljali vsakodnevno Zzivljenje. Potreba po premikanju je bila od nekdaj
prisotna in v razli¢nih ¢asovnih obdobjih je ¢lovek razvijal razne izume, povezane z njegovo
potrebo po premikanju. Na zacetku so se ljudje premikali pes in za transport tezjih tovorov
koristili zivali. Nasi predniki so se v kameni dobi posluzevali dveh med seboj zvezanih
drogov, ki ju je po tleh vlekel udomacen konj ali vol, tezje kamnite bloke pa so prevazali s
pomoéjo hlodov, ki so se kotalili po tleh. Sele v bronasti dobi so nasi predniki uspeli izdelati
lahka kolesa z naperami in nastali so prvi vozovi, kocije in kolesa. Ljudje so kmalu znali
izkoristiti tudi vodno mo¢ in kasneje paro, ki sta sluzili za poganjanje strojev. Lokomotive
in prvi pravi avtomobili so zelo hitro postali del naSega vsakdana. Z razvojem novih
prevoznih sredstev se je hitro spremenil tudi nacin Zivljenja, saj so bila tezko dosegljiva in
oddaljena mesta kar naenkrat hitreje in laZje dostopna (Sitar, 1999).

Kljub temu da je zgodovina avtomobilske panoge v primerjavi z mnogimi drugimi panogami
razmeroma kratka, dosega izjemno zanimanje med ljudmi ravno zaradi vplivov, ki jih je
imela na zgodovino in razvoj od 20. stoletja dalje. Ustvarjanje motorja na notranje
izgorevanje, kot ga poznamo danes, je potekalo postopoma. Prvi avtomobil so izumili in
izpopolnili v Nemciji v poznem 19. stoletju, ko je leta 1877 nemski inzenir Nikolaus Otto
ustvaril prvi stiritaktni motor z notranjim izgorevanjem, imenuje se Ottov motor. Leta 1879



je Karl Benz patentiral dvotaktni motor in 6 let kasneje izumil vozilo s pogonom na plinski
motor. Bell Rae in Binder (brez datuma) izpostavljata, da lahko o pravi avtomobilski panogi
zacnemo govoriti Sele v prvi polovici 20. stoletja, ko so v ZDA z izumom tehnik mnozi¢ne
proizvodnje popolnoma spremenili svetovni pogled ter dojemanje prave avtomobilske
panoge in ji postopoma tudi zavladali. Henry Ford je leta 1913 uvedel tehnike serijske
proizvodnje vozil in predstavil filozofijo uporabe in menjave vgrajenih nadomestnih delov
v vozila. To je hitro postalo standard za vse igralce v panogi, saj je takSna ureditev
omogocala nadaljnjo Siritev panoge, vzpostavitev novih delovnih mest in generiranje vecjih
prihodkov (Brooks, 2019).

Bell Rae in Binder (brez datuma) dodata, da se je vzporedno zacelo pospeseno graditi in
vlagati v infrastrukturo, ki je podpirala Sirjenje avtomobilske panoge in lazjo uporabo
so se zacela prva vozniSka dovoljenja. Proizvajalci so med drugo svetovno vojno svoja
sredstva usmerjali v vojsko, nato pa je proizvodnja avtomobilov v Evropi in na Japonskem
moc¢no narasla, da bi zadostila nara$¢ajo¢emu povprasevanju. V drugi polovici 20. stoletja
je prislo do ostrega preobrata, saj so zahodnoevropske drzave in Japonska postale glavne
proizvajalke in izvoznice v avtomobilski panogi.

Technofunc (2012) v c¢lanku navaja, da v petdesetih in Sestdesetih letih lahko v
avtomobilisti¢ni panogi zaznamo ogromno tehnoloskih novosti, kot so uporaba novih vrst
goriv, ve¢je udobje v vozilih, predstavitev varnostnih pasov, nov bolj aerodinamicen videz
vozil in uzakonitev omejitve hitrosti. Sedemdeseta leta zaznamujejo strozji okoljski predpisi
in naftna kriza, kar proizvajalce prisili v razvoj motorjev, ki proizvajajo nizje emisije in
omogo¢ajo preboj azijskih avtomobilov na ameriski trg, saj so visoke cene naftnih derivatov
in drugih goriv povecale zanimanje potro$nikov za varéna vozila. Ta trend se nadaljuje tudi
v osemdesetih letih in povecano povprasevanje po azijskih vozilih privede do preobrata
trznih delezev. Vse vecja globalizacija in boljsa informiranost ter vecja vloga potrosnikov
so privedle do spodbujanja strateskih partnerstev in globalnih zavezniStev med tujimi
proizvajalci vozil. Vse to je podjetjem v avtomobilski panogi omogocilo delovanje z ve¢jimi
ekonomijami obsega in obratovanje z nizjimi stroski, to pa je privedlo do lazje specializacije
in Siritve na tuje trge ter do zaznave novih poslovnih priloznosti v Latinski Ameriki in Aziji.

2.2 Opis trenutnega stanja avtomobilske panoge v Sloveniji in svetu

Institucija StartUs Insights (brez datuma) ugotavlja, da avtomobilska panoga, ki se ukvarja
z razvojem, oblikovanjem, proizvodnjo in prodajo motornih vozil, spada med
najpomembnejse industrijske panoge na svetu. V zacetku 20. stoletja je avto veljal za
luksuzno dobrino, saj je bil strosek proizvodnje enega vozila zelo visok. Danes so stroski
proizvodnje vozila niZji, saj se proizvajalci posluzujejo zunanjih izvajalcev, standardiziranih
proizvodnih linij, s ¢imer poskusajo maksimalno izkoriscati ekonomije obsega. V zadnjih
treh letih lahko v avtomobilski panogi opazimo nove trende, ki temeljijo predvsem na



elektrifikaciji in naslavljajo svetovno problematiko onesnazenosti okolja. TomsSi¢ v
intervjuju z Gregorci¢ (2016) navaja, da cena pri nakupu novega avtomobila ni ve¢ glavna,
saj je zdaj pomembnejsi sam proizvod in paket, ki ga vozilo kupcu ponuja. Mila¢ (2017) pa
dodaja, da so sodobni kupci zelo informirani in zaradi tega pridejo Ze kar odloceni v salon.

Dodaten izziv je avtomobilski panogi v preteklem letu predstavljalo tudi vsesplo$no
pomanjkanje polprevodnikov in mikroCipov, ki so za proizvodnjo vozil zelo pomembni.
Poleg tega panoga vstopa na izjemno zahtevno in drago podroc¢je novih pogonov. Pri AMZS
(2021) izpostavljajo, da se je avtomobilska kriza s polprevodniki kuhala kar nekaj ¢asa in je
rezultat nenavadnega sosledja dogodkov. V prvi polovici leta 2020 se je avtomobilska
panoga soocila z ogromnim upadom povprasevanja, na drugi strani pa je zaradi epidemije
eksponentno naraslo povprasevanje po tabli¢nih racunalnikih, telefonih, mrezni opremi in
na splosno zabavni elektroniki. Industrijo polprevodnikov in mikro¢ipov so istoc¢asno
prizadele naravne ali druge nesrece (pozar v Teksasu, susa v Tajvanu). Dobavni roki vozil
so se podaljsevali, konca krize pa kar ni bilo na vidiku.

Epidemija koronavirusa iz zacetka leta 2020 je mo¢no vplivala na nac¢in dela v avtomobilski
panogi, Se posebej, ko govorimo o varnosti pri delu in spremembi vzorcev obnasanja strank
pri prodaji in vzdrzevanju vozil na servisnih sprejemih. Ce je pred marcem 2020 osebni stik
veljal za glavno vez med kupcem in prodajalcem, so se pravila igre ¢ez no¢ spremenila.
Podjetja so se morala ekspresno hitro prilagoditi spremembam, ki jih je narekoval trg, in
hkrati izkoristiti priloznosti, ki jih je ponujal velik porast uporabe digitalnih medijev. Kljub
enormnim spremembam spletna prodaja avtomobilov ni ogrozila salonske prodaje, saj so
resne potencialne stranke pred kon¢no odlo¢itvijo Se vedno obiskale prodajni salon. To se
posebej velja ob lansiranju novih modelov. Vse marketinske akcije in akcije vezane na
upravljanje odnosov s strankami (angl. customer relationship management — CRM), odnosi
z novinarji, dogodki in razni programi zvestobe so aktivnosti, ki §e vedno predstavljajo
generator obiska prodajnih salonov in novih potencialnih strank. Seveda pa je treba
spoStovati osnovna pravila standardov prodaje, ustrezno spremljati priloZnosti, ki jih ponuja
trg, in vzpostaviti ustrezno sledenje potencialnim strankam. Le tako lahko podjetja
maksimalno izKkoristijo priloznosti, ki jih ponuja trg (Porekar, 2020).

Osebna vozila v Evropi prispevajo 15 % celotnega izpusta emisij ogljikovega dioksida (angl.
carbon dioxide, v nadaljevanju CO2) v ozracje in s tem pripomorejo k hitrej$im podnebnim
spremembam in onesnazevanju. Promet je edini sektor, ki od leta 1990 ni zabelezil upada
izpustov CO2 v ozragje, Se vec, ti naj bi se po nekaterih podatkih poveéevali. Evropski
parlament je na predstavljeno situacijo odgovoril s sprejetjem strozjih ciljev glede omejitve
izpustov CO- za nove avtomobile in kombije, prodane na evropskem trgu. Izpuste CO> lahko
zmanjSamo z lansiranjem ucinkovitejSih motorjev ali pa z zamenjavo pogonskega goriva.
Danes vecino evropskih avtomobilov (52 %) poganja bencin. Sledijo mu dizelska vozila (37
%) in alternativna goriva (11 %); med temi je najpogostejsi avtoplin (angl. liquefied
petroleum gas — LPG). Glede na navedeno se je avtomobilska panoga hitro zacela odmikati



od klasi¢nih motorjev z notranjim izgorevanjem in se Vse bolj orientirala proti neklasi¢énim
pogonom (Buysse in Miller, 2021).

Tudi slovenski trgovci so morali hitro sprejeti dejstvo, da je prihodnost tukaj, in se
sprijazniti, da so vozila z nizkimi emisijami (angl. low emission vehicle — LEV), torej
baterijska elektri¢na vozila (angl. battery electric vehicle — BEV) in priklju¢no hibridna
vozila (angl. plug-in hybrid electric vehicle — PHEV) ve¢ kot konkuren¢na na trgu, tako s
tehnoloskega vidika kot zaradi cenovne ponudbe. Stevilo elektriénih avtomobilov se hitro
povecuje in predstavlja Ze ve¢ kot 4 % vseh registracij v Sloveniji. Kljub temu pa je delez
elektricnih vozil bistveno manjsi kot v nekaterih drugih evropskih drzavah (Nemcija,
Avstrija). Omenjeno lahko pripiSemo niZanju subvencij s strani drzave in po¢asnejsemu
razvoju infrastrukture za elektri¢na in hibridna vozila. V vsakem primeru pa je to prihodnost,
ki jo morajo vsi akterji sprejeti, saj bo v ne tako daljni prihodnosti elektrika predstavljala
glavnino prodaje (Prebil, 2022).

Slika 1 prikazuje prodajo osebnih avtomobilov v Sloveniji od leta 1999 do 2021. S slike je
razvidno, da je bila prodaja osebnih avtomobilov na slovenskem trgu v letu 2021 skoraj
povsem enaka kot v letu 2020. Prodanih je bilo 294 avtov ve¢ kot leta 2020 kar predstavlja
0,55 % povelanje prodaje. Stevilke pred epidemijo koronavirusa in pomanjkanjem
polprevodnikov pa so znatno visje, saj se je v Sloveniji prodalo 73.193 vozil, torej dobrih
19.000 vozil vec kot v ¢asu obeh kriz.

Slika 1: Prodaja osebnih avtomobilov v Sloveniji po letih

71999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

=
8

70,

Stevilo prodanih avtomobilov
s 8 8
g g 8

2 8 8¢
g 888

=

=

Vir: AMZS (2022).

Carlier (2022) poleg epidemije koronavirusa izpostavlja tudi vojno v Ukrajini in s tem
svetovno pomanjkanje polprevodnikov, ki je v zacetku leta 2022 zaznamovalo avtomobilsko
panogo. To je vodilo k tezavi v proizvodnji, podaljsanju dobavnih rokov in posledi¢no
kasnejsi dobavljivosti novih vozil. Tezave, s katerimi so se soocali vsi prodajalci vozil, so
zahtevale veliko fleksibilnosti in hkrati iskanja novih poslovnih priloznosti. Izbira med
pestro zalogo vozil in hiter dobavni rok za naroceno vozilo sta hitro minila in tako kupci kot
prodajalci so se morali sprijazniti s polozajem in sprejeti novo normalo. Eksponentna rast
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cene elektri¢ne energije, inflacija, viSanje obrestnih mer, slabsi pogoji za financiranje in visji
transportni stroski so za kupca pomenili vi§jo kon¢no ceno novega vozila. Spostovanje
priporo¢ene maloprodajne cene in dobra dobic¢konosnost prodajno-servisne mreze sta bila
zato eden od kljuc¢nih ciljev, ki so ga hoteli doseci igralci na trgu. Leto so zaznamovale tudi
pogoste podrazitve vozil, Kar je podjetjiem omogocilo dvig povpreéne marze na prodano
vozilo. Zelo pomembno pa je bilo tudi izvajanje poprodajnih aktivnosti, ki so s poenotenimi
pristopi povecevale moznost prodaje in Sirile nabor strank. Z nudenjem kakovostnih storitev
in z dodatno prodajo servisnih storitev ter nadomestnih delov (tako originalnih kot lokalnih)
je poprodajni del uspel prispevati k visji skupni dobi¢konosnosti podjetij.

Prilagodljivost in iskanje novih poslovnih priloznosti sta bila klju¢nega pomena, saj so se v
zadnjih letih razmere na trgu precej spreminjale zaradi Stevilnih tezav s katerim so se
podjetja soocala. Nacin dela je moral iti v korak s temi spremembami, ¢e so podjetja Zelela
preziveti. V zadnjem kvartalu leta 2022 se je situacija na trgu poc¢asi normalizirala, zaostanki
v proizvodnji in dobavi nadomestnih delov so se zmanjsali. Kljub temu pa bo panoga morala
biti pozorna na napetosti med Kitajsko in Tajvanom. Tajvan predstavlja 64 % svetovnega
prinodka proizvodnje polprevodnikov in kar 40 % tajvanskega izvoza. Mnogi se bojijo, da
bi stopnjevanje napetosti med Kitajsko in Tajvanom po vsem svetu lahko povzrocilo motnje
z ohromljenimi dobavami polprevodnikov, kar pa bi vplivalo na proizvodne kapacitete v
vseh sektorjih (Massey, 2022).

Kljub temu morajo podjetja stremeti k ustvarjanju novih prodajnih priloznosti in skrbeti za
povecanje vhodov na servis in prodaje nadomestnih delov. Skrbeti pa je treba tudi za
spoznavanje novih pristopov in veséin ter tehni¢nih resitev in za obnavljanje dobrih praks,
ki skrbijo za kakovostno obravnavo strank in zagotavljajo ustrezen nivo kakovosti storitev
preko Solanj in drugih izobraZevan;.

2.3 Zadnje spremembe in novosti v avtomobilski panogi

Spremembe in nove zahteve so v avtomobilski panogi vedno prisotne in naloga vseh
udeleZencev je, da nova pravila in zahteve ¢im prej implementirajo v svoje delovanje. Velika
vecina podjetij v danaSnjem casu stremi k trajnostnemu razvoju in druzbeno odgovornemu
ravnanju. To pomeni, da podjetje pri svojem delovanju smotrno uporablja naravne in tudi
¢loveske vire. Globalizacija in takojSen dostop do informacij sta le dva dejavnika, ki sta
vzpodbudila potrosnike, da pri¢akujejo in v dolo¢eni meri tudi zahtevajo odgovorno
ravnanje velikih korporacij. Nove zakonodaje, medijski pritiski in razne reforme prisilijo
organizacije, da na trgu zacnejo delovati odgovorno, usmerjeno v trajnostni razvoj in v skrbi
za varovanje svojega ugleda med konkurenti in potro$niki.

Kot smo spoznali v prejsnjem podpoglavju, se avtomobilska panoga dramati¢no in hitro
spreminja, kar je posledica razvoja na obstojecih in nastajajocih trgih, pospeSenega vzpona
novih tehnologij, trajnostnih politik in spreminjajocih se preferenc potroSnikov glede
lastnistva. Digitalizacija, vse vecja avtomatizacija in novi poslovni modeli so pustili Svoj
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pecat na vseh panogah in avtomobilska ne bo izjema. Gao in drugi (2016) se strinjajo, da
bodo raznolika mobilnost, avtonomna voznja, elektrifikacija in povezljivost glavni prelomni
trendi do leta 2030. Izpostavljajo, da bodo vsi S§tirje trendi drug drugega krepili in
pospesevali pri uveljavljanju na avtomobilskem trgu.

Mila¢ (2022) v svojem ¢lanku izpostavlja, da je nac¢in agencijskega modela prodaje vozil na
slovenskem trgu vse blizje. Trgovci so pri agencijskem modelu prodaje podalj$ana roka
proizvajalca in omenjena ureditev znatno zniza stroske prodajne verige. Cene so fiksne in
ukinjajo se popusti na avtomobile. To privede tudi do precej manj$ih marz, vendar isto¢asno
razbremeni trgovce, saj financiranje celotne zaloge vozil prevzame proizvajalec, ki tudi
pridobi neposreden stik s konénimi kupci. Omenjene spremembe bo mo¢ zaznati na
slovenskih tleh v letu 2024.

Doloc¢ena podjetja v panogi menijo, da so elektri¢na vozila in elektrifikacija le prehodno
obdobje za zadovoljitev mejnih vrednosti izpusta CO». Prva tezava je, da se vecina drzav EU
sooca s premalo elektri¢nih polnilnih mest v prometni infrastrukturi, druga tezava pa nastane
pri samih vozilih, saj se velika vecina elektri¢nih ali priklju¢nih hibridnih vozil ne polni
dovolj hitro. Po podatkih AECA (2022) naj Sest drzav EU ne bi imelo niti ene polnilnice na
100 km ceste, le pet drzav pa ima ve¢ kot 10 polnilnic na enaki razdalji. Preostalih Sestnajst
drzav ima manj kot pet polnilnic na 100 km ceste. To predstavlja velik razkorak v prometni
infrastrukturi med posameznimi drzavami. lzpostavim lahko Nizozemsko, kjer je eno
polnilno mesto prisotno na vsakih 1,5 km ceste, medtem ko ima osemkrat vecja drzava,
Poljska, le eno polnilno mesto na 150 km ceste. Kot tezavo Se izpostavlja tudi hitrost
polnjenja, saj zaenkrat le ena od sedmih polnilnih postaj v EU omogoca hitro polnjenje vozil.
Vse preostale polnilnice so manj zmogljive in vozil ne polnijo s sprejemljivo hitrostjo. Terzi¢
(2022) zato meni, da bo v roku 10 let elektri¢na vozila nadomestilo vozilo na vodik.
Omenjena reSitev velja za optimalno predvsem pri gospodarskih vozilih, avtobusih in
tovornjakih, pri zelezniskem in ladijskem prometu ter pri prevozih na zahtevo, pri katerih je
pomemben ¢as polnjenja in dostave.

Tudi nenehne podrazZitve naznanjajo zacetek sprememb pri lastniStvu vozila. Trgovcei bodo
morda v bliznji prihodnosti svoje delovanje morali usmeriti predvsem v skrbnistvo lastnih
voznih parkov, saj bodo prodali vse manj lastniskih vozil. Omenjena sprememba avtomatsko
pomeni dvig deleza vozil, ki so v najemu ali souporabi. Te situacije se zaveda tudi skupina
Emil Frey, ki je nedavno v Sloveniji predstavila svojo resitev souporabe vozila, imenovano
Free2move, ki je sicer $e v povojih, ampak ustrezno naslavlja spremembo, ki jo je mo¢
zaznati v lastnistvu vozila (Boncelj, 2022).

Ce zelijo podjetja in zaposleni v avtomobilski panogi dohajati hiter tempo sprememb,
izpolnjevati zahteve ter zelje kupcev 21. stoletja in ohranjati konkuren¢nost na trgu, je
izjemnega pomena, da imajo vzpostavljen celovit pristop vodenja in pri svojem delu tako
vodje kot tudi zaposleni uporabljajo sistem ustreznega ucinkovitega motiviranja. Pri vsem
tem si lahko pomagajo tudi s TZO, ki govori o motivacijski tipologiji, s katero lahko
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natan¢no dolo¢imo motivacijo, ki povzroc¢i dolo¢eno vedenje in je podrobneje predstavljena
v tretjem poglavju magistrskega dela.

3 TEORIJA ZAVEDANJA ODNOSOV IN ORODJE SDI

Zahodna druzba je vse druzbene sisteme gradila na razumski ravni in ¢ustva obravnavala kot
nekaj neprimernega. Um je seveda zelo pomemben del naSega zivljenja in nam sluzi za
razumevanje razli¢nih stvari in procesov. Vendar je ¢lovek celostno bitje in tudi ¢ustva imajo
pri njegovem delovanju zelo pomembno vlogo. Custva so 3¢ pomembnejsa pri
organizacijskem delovanju, vodenju in na celotnem podro¢ju dela z ljudmi. Konkuren¢no
prednost bodo v poslovnem okolju lahko ustvarila podjetja, v katerih bodo vodje s svojim
odnosom ustvarjali razliko v pristopu do svojih sodelavcev in pomagali pri ustvarjanju
zavzetih zaposlenih (Hay in Oedekoven, 2010). Za dosego rezultata pa mora dober vodja
naprej razumeti svoj Custveni svet in lastne odzive v odnosih. Le tako bo lahko na pristen
nacin razumel strategijo in Zivel vrednote organizacije ter jo skupaj s sodelavci usmerjal v
dobre poslovne rezultate (Anfima, razvoj potencialov, d.o.o., brez datuma).

Welsby (2008) v svojem ¢lanku opozori, da je vse ve¢ ljudi izpostavljenih stresu predvsem
zaradi hitrega Zivljenjskega tempa in poslovnega okolja, ki se nenehno spreminja. Ce smo
stresnim situacijam izpostavljeni dlje Casa, se produktivnost pri delu zmanjsa, oslabijo se
medsebojni odnosi, upade kakovost zivljenja in v najhujsih primerih ogrozi nase fizi¢no in
psihi¢no zdravje. Vsak posameznik se s stresom soo¢a po svoje in naloga vodij je, da dovolj
zgodaj prepoznajo prisotnost stresa na delovnih mestih, poskrbijo za dobro pocutje svojih
zaposlenih in zmanj$ajo njegove negativne uéinke. Dobra klima v podjetju sorazmerno
povecuje produktivnost dela in izboljSuje medsebojne odnose v oddelku.

Pri podjetju Anfima, razvoj potencialov, d.o.0. (brez datuma) potrdijo, da je aktivno
poslusanje zelo pomembno, ko govorimo o zdravih medsebojnih odnosih, in pomeni
pripravljenost posameznika ter sposobnost, ki omogoca zaznavanje in razumevanje osebe, S
katero komuniciramo. Predstavlja nacin poslusanja, ko poslusalec sprejema Zelje, potrebe
ter Custva sogovornika in jih razume ne glede na to, ali se z njimi strinja ali ne. Naslednji
korak ucinkovite komunikacije je pravilno podajanje povratnih informacij, saj le tako
posameznik razume, kaj dela dobro in pri ¢em ga sodelavci cenijo. Tako se krepijo tudi
notranja motivacija, ué¢inkovitost in samospostovanje. Ob pravilno podani negativni povratni
informaciji se posameznik zaveda lastnih Sibkih toCk in poskuSa svoj nacin dela in
komunikacijo spremeniti v smeri $e boljsega delovanja. Ce je povratna informacija prejeta
ali podana v neprimernem Custvenem stanju, je lahko neuporabna, saj ne doseze tistega dela
mozganov, V katerem se ucenje dejansko izvaja. Zato je zelo pomembno, da razumemo,
komu podajamo povratno informacijo in kaks$no tehniko bomo uporabili v doloCeni situaciji
ter pri doloceni osebi.
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Ucinkoviti odnosi zmanjsujejo posredne ter neposredne negativne posledice konfliktov, zato
so zelo pomembni tako na zasebnem kot na poslovnem podro&ju. Ce dobro razumemo lastne
prednosti in prednosti drugih, smo pri medsebojnem sodelovanju ucinkovitejsi. TZO se
osredotoca na vsakdanje zivljenje in Zeli prikazati pricakovanja, ki jih ima vsak posameznik
do medosebnih odnosov. Temelji na teoriji osebnosti, ki jo je razvil pedagog, psiholog,
terapevt in avtor Elias H. Porter. TZO za uspesen prikaz zavedanja odnosov vkljucuje tudi
orodje SDI, ki pomaga prepoznavati naso notranjo motivacijo, nas uci uspesno resevati
medsebojne konflikte in nas spodbuja k ucinkovitej§i komunikaciji in sprejemanju
raznolikosti (McKibben, 2017).

Symonds (2013) dodatno pojasni, da gre za samoocenjevalno motivacijsko orodje, ki TZO
uporabnikom predstavi tako, da jo lahko razume in uporabi vsak. Ljudem pomaga odkriti
njihove osebne vrline v odnosih z drugimi v dveh scenarijih, in sicer prvi¢, ko vse poteka
brez tezav, in drugic¢, ko se sooc¢ajo s konfliktom. Ponuja pregled motivacij, ki doloc¢ajo
vedenje posameznika do drugih v razli¢nih situacijah in se ne osredotoca le na posamezne
vloge ali specifi¢ne situacije, temve¢ na celotno zivljenje. Orodje ¢lanom skupine omogoca,
da istoCasno vidijo rezultate drug drugega in jih spodbuja k razumevanju, spostljivi
komunikaciji in prijetnejsemu resevanju medosebnih konfliktov. Rebolj (2020) opozarja, da
rezultati orodja ne smejo biti uporabljeni pri razgovorih za sluzbo oziroma odlo¢itev podjetja
za ne(izbiro) kandidata ne sme izhajati iz prejetih rezultatov in pozicioniranja posameznika
glede na oddelek.

Slika 2 prikazuje primer SDI trikotnika in rezultatov, prikazan je sistem treh osnovnih
vrednot, ki se ujema s tremi usmeritvami: 1. moder — nesebi¢en — skrben tip; 2. rde¢ —
samozavesten — usmerjevalen tip; in 3. zelen — analiti¢en — avtonomen tip. Podrobna
obrazlozitev orodja SDI se nahaja v podpoglavju 3.3.

Slika 2: Primer trikotnika SDI in rezultatov

s
N

<o
Tina

Vir: Kadis, kadrovsko izobrazevalni inzeniring, d.o.o. (brez datuma).
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3.1 Zgodovina in razvoj teorije zavedanja odnosov in orodja SDI

Scudder (2019) izpostavlja, da ideja o tipih osebnostih ni nova in jo lahko zasledimo v
razlicnih kulturah po vsem svetu. Na starodavnem Kitajskem je druzba opisovala tipe
osebnosti na podlagi leta rojstva, Mezopotamci pa so z 12 znamenji horoskopa opisovali
osebnostne razlike na podlagi dneva rojstva. ldeja sodobne psihometrije je v primerjavi z
zgoraj opisanimi starodavnimi metodami precej nova, saj sodobna psihometrija sloni na
teorijah in konceptih, ki jih je ustvaril ¢lovek, in je podprta s preverjenimi teorijami in
metodami, ki slonijo na objektivnih in znanstveno preverjenih standardih.

Uvedba psihoanalize Sigmunda Freuda je pomenila napredek v znanosti 0 razumevanju
ljudi. Freud se je sprva osredotocil na bioloske nagone kot razlago vedenja in ugotovil, da
so se ti nagoni oblikovali v kontekstu odnosov med dojenckom in materjo ter se nadaljevali
skozi razvoj in odnose med odraslimi. Freud je zelo znan in pogosto kritiziran zaradi svojih
zgodnjih konceptov. Proti koncu svojega zivljenja je Freud napisal kratek ¢lanek, v katerem
je opisal sedem normalnih tipov odrasle osebnosti, in je mo¢no povezan s kasnej$im
razvojem orodja SDI (Scudder, 2019).

Prvi SDI, po besedah Scudderja (2019), temelji na konceptih dveh ljudi, ki sta gradila na
Freudovih zamislih, to sta Erich Fromm in Karen Horney. Fromm se je od Freuda odmaknil
tako, da se je osredotoCil na povezanost odraslih v druzbi. Opisal je Stiri neproduktivne
orientacije odraslih (receptivna, izkoris¢evalska, nakopicevalska in trzenjska), ki so kasneje
ocarale Porterja in ga spodbudile k ustvarjanju psihometrije, ki bi poskusSala potrditi
Frommove koncepte. Karen Horney je s svojo konceptualizacijo treh strategij reSevanja
konfliktov (skladnost, agresija in odmaknjenost), ki je povezana s tremi vrstami odzivov na
konflikt (premikanje k ostalim, proti ostalim ali stran od ostalih) doprinesla Se kako potreben
zenski pogled na celotno psihoanalizo.

Elias H. Porter se je na zaCetku razvoja lastnega psihometricnega vpraSalnika osredotocil
predvsem na neproduktivne orientacije po Frommu. Z znanjem iz klini¢ne psihologije in
lastnimi raziskovalnimi sposobnostmi je uspesno razvil razlicne verzije vprasalnikov, ki so
merili neproduktivnost. V poznih 60. letih je uspel kategorizirati in pojasniti izkusnje ljudi,
ki so pripravljene vprasalnike izpolnili. Pri svojem delu in razvijanju je Porter preuceval
dognanja drugih strokovnjakov z razli¢nih podrocij. Teorijo zavedanja odnosov in njen
razvoj je vedno razumel kot nenehno spreminjajoci se in nedokoncani projekt. Svojih idej ni
zdruzeval s terapevtskimi odnosi, saj je zelel izpostaviti pomembnost samoodkrivanja in
odnosa, ki omogocata Sirjenje orodja SDI na podlagi podajanja povratnih informacij in
pricakovanj, s katerimi lahko izboljSamo odnose in vzpostavimo medosebno dinamiko
(Zagoricnik, 2012).

Porter je skupaj z Rogers Carlom ¢lovesko naravo opredelil bolj v pozitivno kot negativno
smer in tako TZO ter avtorstvo orodja SDI prikazujeta postopen razvoj teorije o0 motivaciji
¢loveka, ki izhaja iz pozitivne psihologije. V zgodnjih 70. letih Porter dokonca razvoj orodja
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SDI. Vsak motivacijski sistem vrednot (v nadaljevanju MSV), poveze s teorijami Fromma
in Freuda (Scudder, 2019).

Scudder (2019) je opazil, da dlje kot je delal z orodjem SDI, ve¢jo dodano vrednost je zacel
opazati v pristopu sistemskega razmisljanja in raziskovanja povezav med dobljenimi
rezultati. Pojavljati so se zacela manjsa, vendar ne nepomembna odstopanja, ki jih Porter v
svojem casu ni definiral. Ko je Scudder zdruzil motive, konflikte in prednosti, je lahko
natanc¢neje opazoval odrazanja izkusSenj ljudi do njih samih. Rezultat njegovih prispevkov je
bil izdelek, ki je bil drugacen in boljsi od orodja, s katerim so delovali v 90. letih prej$njega
stoletja. Prenovljeno orodje je vsebovalo nove meje na trikotniku SDI, oblika centra (HUB-
a) se je spremenila, prav tako sta bila dopolnjena in ponovno pregledana MSV in zaporedje
konfliktov. S svojim doprinosom je Scudder izboljsal orodje tudi iz tehni¢nega vidika, saj
naslavlja potrebe uporabnikov 21. stoletja. Orodje sedaj pomaga zgraditi organizacijsko
kulturo, kjer se konflikte reSuje spostljivo, vpleteni v proces pa lahko lastne prednosti
uporabljajo kar se da produktivno in tako v organizaciji prispevajo k razvoju pozitivnih
odnosov.

3.2 Opis teorije zavedanja odnosov in pojasnilo teoreti¢nih pojmov TZO

Michael Patterson v intervjuju s Pavlin (2012) pravi, »da konflikti nastanejo zaradi
drugacnega razumevanja stvari«. Neustrezno upravljanje konfliktov se uvrs¢a med
najpogostejse vzroke za zmanj$anje uéinkovitosti, menjave sluzbe in izostajanja z delovnega
mesta, kar pa lahko privede do finan¢nih izgub zaradi ¢asa, ki smo ga izgubili pri reSevanju
konfliktov. VVsak zaposleni na teden v povpre¢ju izgubi tudi do tri ure svojega Casa, ko resuje
konflikte. 1z tega lahko predpostavljamo, da je cena konflikta za podjetja velika, kar se v
ve¢jih podjetjih Se stopnjuje. Vsak posameznik, ki prepozna pomembnost stroskov iz
naslova konfliktov in jih je pripravljen ustrezno upravljati ter preprecevati, bo imel
nepredstavljivo boljSe rezultate, saj bo iz zaposlenih uspel potegniti najboljse.

Ce se konflikt pojavi ga je treba reSevati v smeri prijetnega konflikta, ki zdruzuje
kombinacijo rezultatov in ljudi. »To pomeni, da dosezemo rezultate, ki jih Zelimo in
ostanemo produktno povezani drug z drugim, saj se ljudje, ki so v tem odnosu, pocutijo
dobro«, pojasni Michael Patterson v intervjuju s Pavlin (2012). Vse to pa temelji na teoriji
zavedanja odnosov, ki zdruzuje skupek prakti¢nih idej o tem, kako ljudje v odnosih delujejo.
Mertel (2010) in Symonds (2013) pravita, da motivacijo posameznika opazujemo v dveh
situacijah, in sicer kadar se znajdemo v konfliktu in kadar vse poteka brez tezav. Bonilla in
drugi (2008) pa v svojem delu izpostavijo, da se motivacija v konfliktu spremeni, saj osebni
filtri vplivajo na zaznavanje lastne osebnosti in zaznavanje drugih. Motivacija usmerja
vedenje, s katerim zelimo ohraniti samospostovanje. Napacno ali preve¢ izrazene vrline
lahko nekateri razumejo kot slabosti. Izpostavljena osnovna nacela pomagajo pri
spoznavanju drugih in sebe. Poznavanje in razumevanje teorije zavedanja odnosov je
vsestransko in podjetju ali posamezniku koristi tako v poslovnem kot zasebnem zivljenju.
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Upostevanje teorije zavedanja odnosov lahko privede do boljSih poslovnih rezultatov,
boljsega pocutja in lazjega reSevanja situacij, s katerim se sre¢amo na zivljenjski poti
(Rebolj, 2020).

Furnham (2005) pravi, da motivacijo zaposlenih lahko preucujemo skozi razli¢ne
motivacijske teorije, ki se v osnovi delijo na stiri glavne vsebinske sklope, in sicer kognitivne
procese, potrebe ter osnovane in vedenjske teorije. lzjemnega pomena je, da zaposleni
zadovoljujejo lastne potrebe in s tem ohranjajo lastno delovno uspesnost na najvisjem nivoju,
del managerske funkcije pa je tudi uspesno motiviranje svojega oddelka oziroma zaposlenih
in zavedanje vodstva, da se mora vodenje nenehno spreminjati s potrebami podjetja
(Dimovski in drugi, 2014a). Patterson v intervjuju s Pavlin (2012) doda, da je poznavanje
teorije, orodij in ostalih ves¢in pomembno za katerikoli odnos, saj se s slednjim nenehno
sre¢ujemo. Kljucno je spoznati, kaj je pomembno za tistega na drugi strani, in se nato v tej
smeri vesti in komunicirati.

Porter (1973) je v okviru teorije zavedanja odnosov predstavil sedem skupin MSV-jev. Trdi,
da je posameznikovo vedenje povezano z doloeno skupino motivov. Stirje MSV-ji
predstavljajo glavne tipe, preostali trije so meSanica glavnih tipov in so podrobneje
predstavljeni in opisani v podpoglavju 3.3, natanéneje v tabeli 1.

3.2.1 Nacela teorije zavedanja odnosov

TZO temelji na §tirih nacelih, ki so (Rebolj, 2020):

vedenje usmerja motivacija, s katero Zelimo ohraniti samospostovanje;
motivacija se v konfliktu spremeni;

vrline, ki so pretirane ali napacno uporabljene, lahko zaznavamo kot slabost;
osebni filtri vplivajo na zaznavanje sebe in drugih.

Porter (1996) je nacela opisal podrobneje in pravi, da prvo nacelo naslavlja potrebo po
samospoStovanju ter spoStovanju drugih. Vsak posameznik lahko samospoStovanje pridobi
tako, da spoStuje samega sebe ali pa spoStovanje pridobi iz okolice. Zato moramo znati
izbirati na¢in vedenja in prepoznati u¢inkovitost, saj je cilj, da pridobljeno samospoStovanje
ohranimo. Na podlagi tega lahko stare vzorce vedenja preoblikujemo, zavrzemo in
zamenjamo z u¢inkovitejSim vzorci.

Drugo nacelo predvideva, da na vzorec vedenja vplivata dve razli¢ni stanji drazljajev in
povzrodita, da se motivacija v konfliktu spremeni. Kadar ni tezav in smo zadovoljni, so nasa
dejanja predvidljiva. Takoj ko se znajdemo v konfliktu, pa nase vedenje postane
nepredvidljivo in lahko tudi hitro spremenljivo.

Tretje nacelo izhaja iz vrlin, ki vsebujejo dobre in slabe lastnosti. Prve uporabljamo takrat,
ko zelimo, da je sodelovanje uspesno za vse osebe, z uporabo drugih pa z vedenjem
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zmanjSujemo moznosti za uspesno sodelovanje. Previdnost je lahko naSa vrlina, saj takoj ko
smo prevec¢ previdni, lahko postanemo nezaupljivi, kar je nasa slabost. Vrline je treba znati
naravnati na posameznika, ki stoji pred nami in slisi to¢no tisto, kar v dolo¢enem trenutku
potrebuje.

Zadnje nacelo vsebuje znanja in primere za izboljsanje medosebnih odnosov in je v praksi
zelo uporabno. Govori o tem, da moramo imeti trdna prepri¢anja, vendar moramo vedno
dopustiti moznost druga¢nega odgovora. Najprej se moramo osredotoditi na sredstva, ki so
ucinkovita pri razumevanje sebe in drugih. Le tako so medosebne interakcije lahko vzajemno
produktivne in prijetne z minimalno moznostjo unic¢evanja posameznikove integritete.

3.2.2  Nacini vzpostavljanja odnosov

Pri vzpostavitvi odnosov imamo ve¢ moznosti. Porter (1996) je opredelil tri glavne nadine
vzpostavljana odnosov: Zeleni nacdin vzpostavljanja odnosov, sposojeni nacin
vzpostavljanja odnosov in zamaskirani oziroma neZeleni nacin vzpostavljanja odnosov.
Pri prvem oseba povecuje svoje samospostovanje tako, da sama izbira vedenje. Pri drugem
posameznik ne povecCuje lastnega samosposStovanja in deluje v neskladju z lastnim
motivacijskim sistemom, saj vzpostavlja odnose na nacin, ki je posamezniku vsiljen. Izbira
spremembe vedenja je kratkoro¢na in prostovoljna, uporabi pa se v situaciji, kadar zeli
posameznik doseCi cilj. Tudi zadnji nacin vzpostavljanja odnosov se pojavi, ko se
posameznik ne vede v skladu z lastnim MSV-jem. Razlika je, da se pri
nezelenem/zamaskiranem nacéinu vzpostavljanja odnosov lahko pojavi obéutek pomanjkanja
intuicije in neizogibnosti. Oseba lahko za¢ne verjeti, da je zamaskirani nacin njen pravi
nac¢in. Posameznik je lahko pod velikim stresom, se ne poc¢uti motiviranega in predstavlja
velik izziv nasprotni osebi. Slednja lahko le s pazljivim postavljanjem vprasanj o razlogih in
brez obtozevanja privede do spoznanja, da nosi masko in ne deluje v skladu s svojim MSV-
jem (Rebolj 2020).

3.3 Opis orodja SDI in pojasnilo rezultatov orodja SDI

Orodje nas uci ustreznega komuniciranja z drugimi, medsebojnega razumevanja in uporabe
jezika odnosov. To nas privede do plodnejSega delovnega odnosa, saj si podjetja v
danasnjem poslovnem okolju enostavno ne morejo privosciti neproduktivnih zaposlenih.
Pomaga nam razumeti motive, ki vodijo nase vedenje. V odnosu zelimo vedeti, zakaj se
vedemo na dolo¢en nain in zakaj v dolocenih situacijah razlicno odreagiramo.
»Razumevanje tega nam daje vpogled v nas same in v druge, iz cesar razvijemo dolocene
vescine, ki vodijo v boljse rezultate« (Pavlin, 2012).

Vprasalnik SDI omogoca prepoznavanje razlicnih osebnostih tipov in razumevanje
odnosov. Sestavljen je iz dvajsetih vprasanj. Prvih deset vprasanj obravnava okolis¢ine
brez tezav, preostalih deset vpraSanj pa opisuje okolis¢ine, ko osebi nekdo nasprotuje
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oziroma z njo zaide v konflikt. Vsako vpraSanje se pricne z nedokonc¢anim stavkom in
nadaljuje s tremi razlicnimi zakljucki. ReSevalec mora glede na pogostost ponavljanja v
svojem Zivljenju med vse tri zakljutke razdeliti 10 tock pri vsaki trditvi. Ce osebi
zakljucek ne predstavlja nobene motivacije, ga lahko oznaci z 0. I1zpolnjevalec prejme 100
tock za okolis¢ine brez tezav in prav tako 100 tock, ko zaide v konflikt (Zagori¢nik, 2012).
Tabela 1 prikazuje in podrobneje opisuje sedem skupin motivacijskih sistemov vrednosti.

Tabela 1: Predstavitev in razlaga sedmih sistemov vrednot, ki motivirajo

Sedem podrocij MVS
Nesebicen — Skrben (Modri)

Skrbi za zascito, razvoj in dobrobit drugih. Pomaga drugim, da razvijajo
svoje moznosti, in i§¢e nacine za nudenje pomoci. Je odkritosréen in|
dovzeten za potrebe drugih.

Samozavesten — Usmerjevalen (Rdeci)

Skrbi za dokonc¢anje dela, organizacijo ljudi, ¢asa, denarja in katerihkoli
drugih virov, ki pomagajo pri doseganju Zzelenih rezultatov. Je
tekmovalen, sprejema izzive in tveganje je zanj nujno.

Analiti¢en — Avtonomen (Zeleni)

’ Skrbi za zagotavljanje vnaprej$njega natan¢nega premisleka, poskusal
vzpostaviti in ohranjati red. Je pravicen, resen, prakti¢en in zelo nacelen.
Odloc¢en — Skrben (Rdece-Modri)

Skrbi za zascito, razvoj in dobrobit drugih s pomodjo izpolnjevanja nalog]
in vodenja. Dovzeten je za predloge, aktivo iS¢e priloZznosti za pomoc
drugim in spodbuja ljudi k maksimalnem razvoju.

Razumen — Tekmovalen (Rdece-Zeleni)

¥ | Skrbi za inteligentno odlo¢nost, pravicnost, vodenje, red in poStenost
med tekmeci. Ko so znana vsa dejstva, je odlo¢en in nudi vzpodbudo.
Nasprotovanja izpodbija s premisljenimi procesi in strategijami.
Previden — Zas¢itniski (Modro-Zeleni)

\ / Skrbi za potrjevanje in razvoj lastne samozadostnosti in
samozadostnosti drugih. Prizadeva si za premisljeno usluznost,
upostevajo¢ pravico. Rad pomaga drugim, da postanejo neodvisni.
Prilagodljiv — Povezovalen (Hub)

Skrbi za prilagajanje, dobrobit skupine in pripadnost skupini. Je
prilagodljiv, preizkusa razli¢ne nacine odziva in rad pozna veliko ljudi.

Vir: prirejeno po Symonds (2013).
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Vsak MSV ima dolo¢ene obcutljivosti, ki lahko povzroé¢ijo, da si jih, v primeru
razlikovanja znacilnosti motivacijskega sistema vrednot, posameznik razlaga kot pretirane
vrline. Prvi $tirje motivacijski sistemi predstavljajo glavne tipe, preostali so mesanica
tipov, ki izvirajo iz dveh kombinacij posameznih barv glavnih tipov. 1z tega najveckrat
sledi konflikt, ki je neupravi¢en. Posamezna oseba odkriva potrditev svojih vrednot, zato
je treba razumeti, kaksne nagrade spostujejo zaposleni. Identi¢no nagrado lahko osebi z
razli¢nim motivacijskim sistemom vrednot dojemata razlicno in enako velja za kazni
(Zagoric¢nik, 2012). Po Rebolj (2020) so v nadaljevanju povzeti primeri pretiranih vrlin,
kazni in nagrad za stiri glavne tipe motivacijskih sistemov.

Modri so zelo obcutljivi na vsako dejanje, ki se zdi vsiljivo ali brez¢utno do drugih. Imajo
tezave, ko zaznajo, da se drugi vedejo na neskrben nacin, ki zmanjsuje zaupanje, vzajemno
podporo in harmonijo. Rde¢i so lahko za modre preve¢ samozavestni, morda celo napadalni,
in zeleni jih v¢asih odbijejo s svojo zadrzanostjo, saj so prehladni. HUB-i (v nadaljevanju
centri) se jim zdijo nepredvidljivi in neosredotoceni. Veliko jim pomenijo darila z osebno
noto ali pohvala na samem. Za njih je najvecja kazen zavrnitev pomoci in samostojno delo.

Rdeci so usmerjevalni in samozavestni, zato ne marajo odlocitev, ki zmanj$ujejo moznosti
za izpolnitev cilja. Na pomembnih sestankih lahko modre zaznajo kot preve¢ Custvene,
zeleni pa se jim zdijo preve¢ previdni in prepocasni, HUB-e zaznavajo kot neodlo¢ne in
nedosledne posameznike. Zelo radi imajo javno pohvalo, denar, promocijo, veliko jim
pomeni tudi spominska plos¢a. Najvec¢ja kazen za rdeCega je dodelitev nalog, ki zahtevajo
veliko Casa in osredoto¢enosti na podrobnosti. Tezko prenesejo tudi degradacijo in izgubo
statusa v druzbi.

Zeleni so zelo zavzeti za razumno ravnanje s sredstvi in ohranjanje lastne neodvisnosti. Na
odlo¢ilnem sestanku bodo rdeo osebo ob predstavljanju idej videli kot nepremisljeno in
vsiljivo, saj ne bodo imeli dovolj ¢asa za obravnavo rezultatov. Modri se jim zdijo prevec
custveni in HUB-1 preve¢ nepredvidljivi in nedosledni. Radi imajo hitrejSe racunalnike,
nagradimo jih lahko z dodatnimi dostopi do novih informacij in z dodeljevanjem
kompleksnejsih nalog. TeZko prenesejo kratke roke za oddajo nalog in ne marajo Custvenega
okolja s premalo zasebnosti.

HUB-1 Zelijo ohranjati svojo prilagodljivosti in razviti najboljSe nacrte ali reSitve. Zelene
vidijo kot nepopustljive in preve¢ natan¢ne. Rdeci se jim zdijo polni samih sebe, ki se hvalijo
z lastnimi dosezki, pomo¢ modrih pa zaznavajo kot nepotrebno, saj mislijo, da so prevec
prijazni. Cenijo fleksibilen delovnik, raznolikost nalog in skupinska priznanja. Ne marajo
ponavljajoCega se dela in zelo tezko sodelujejo z ljudmi, ki jim ni pomembno soglasje in
skupen cilj.

Ellis in drugi (2006) pravijo, da tocka predstavlja sistem vrednot, ki nas motivira, konica
puscice pa predstavlja konfliktno zaporedje. Konflikt pomeni reakcijo, ko imamo obcutek,
da je naSe samospoStovanje ogrozeno. Dolzina pusCice prikazuje, kako in koliko se
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spremenita posameznikovo notranje pocutje in vedenje, kot ga lahko vidijo drugi. Daljsa kot
je puscica, opaznejsi je prehod posameznika v konflikt. Posamezniki s kratko puscico so
pogosto predstavljeni kot nepredvidljivi in nejasni. Vsi sistemi vrednot, ki motivirajo, so
enakovredni. Welsby (2008) v ¢lanku navaja, da so modri nesebi¢ni in skrbni, rde¢i so
samozavestni in usmerjevalni, zeleni so analiti¢ni in avtonomni. Seveda imamo lahko
katerokoli kombinacijo dveh barv ali pa pristanemo v centru (hub). Scudder (2019) opozarja,
da je za uspesen in kvaliteten prenos znanja treba upostevati vse barve udelezencev. Tako
Porter kot ostali trenerji in preucevalci orodja SDI (Scudder, Welsby, Rebolj in drugi)
pravijo, da lahko na podlagi polozaja v trikotniku prepoznamo glavne prednosti in lastnosti
pri posamezniku in tudi dolo¢imo situacije, ki se jih pri doloCeni osebi zelimo izogniti.
Puscica pokaze smer, kako oseba reagira v konfliktni situaciji in kako ravnati v konfliktu z
vsakim posameznikom (Rebolj, 2020). V Prilogi 1 je podrobneje predstavljen in obrazlozen
moj SDI-trikotnik.

Konfliktno zaporedje prikazuje spremembo motivacije, ko zaidemo v tezaven polozaj. Glede
na vrstni red seitevkov tock obstaja trinajst razli¢nih konfliktnih zaporedij. Crke »M, »R«
in »Z« predstavljajo vrstni red seStevkov toCk za konfliktne situacije (od najvisjega do
najnizjega). Konflikt ima tri progresivne stopnje in ga lahko resimo na Katerikoli stopnji.
Tabela 2 prikazuje stopnje konfliktov, pri katerih se osredotoCenje in vedenje spreminja
glede na stopnjo konflikta.

Tabela 2: Vedenje v konfliktu

Stopnja Osredotocenje
konflikta
Jaz
5 Je razumno
Tezava Poskrbi in se Sprejme previden —
1 Drugi prilagodi drugim. izziv. analizira.
Jaz
Se bori za Se zacasno
2 Tezava Se pogojno preda Zmago. umakne in
. in popusti. nadaljuje z
Drugl analizo.
Jaz
Se popolnoma Se bori za Se popolnoma
3 Fezava preda in je lastno umakne.
i premagan. prezivetje.
Brugt

Vir: prirejeno po Rebolj (2020).

Patterson v intervjuju s Pavlin (2012) pravi, da se temelje gradi z orodjem SDI, nato pa se
uporablja tudi druga orodja, kot je na primer portret osebnostnih prednosti. Z dobljenimi
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rezultati $e bolje spoznavamo sebe in vidimo, kako so med seboj razlikujemo. To je zacetek
razumevanja medsebojnih odnosov. S pomocjo orodij jih lahko $e laZje razumemo in bolje
artikuliramo. Ce Zelimo, da postanejo del nasega vsakdanjika, pa je potrebna konstantna vaja
in zelja po samo-odkrivanju.

4 MOTIVACIIA

Zadovoljni in motivirani zaposleni lahko povecajo produktivnost in tako izbolj$ajo splosno
uspesnost podjetja. Raziskava Harterja in drugih (2002) je pokazala, da je zavzetost
zaposlenih, ki vkljucuje zadovoljstvo in motivacijo, pozitivno povezana z uspesnostjo
podjetja. Podobno je potrdila tudi Studija Chena (2023), saj je dokazal, da je motivacija
zaposlenih pozitivno povezana z delovno uspesnostjo in organizacijsko predanostjo.
Poslovno okolje, v katerem so prisotna novodobna podjetja, se hitro spreminja, stranke imajo
vse informacije na dosegu roke in tehnologija se razvija z eksponentno hitrostjo. Da podjetja
lahko ostajajo konkuren¢na, morajo veliko Casa in sredstev nameniti kadru, ki ga
zaposlujejo.

Motivacija in vodenje, Ki je podrobneje opisano v petem poglavju magistrskega dela, sta
tesno povezana, saj u€inkovito vodenje vkljucuje navdihovanje in opolnomocenje drugih,
da dosezejo svoje cilje, prav tako pa je tudi motiviranje zaposlenih za uspesno vodenje
izjemnega pomena (Mihali¢, 2010, str. 6). Po $tudiji Giallonarda in drugih (2010) lahko
vodje, ki so ucinkoviti pri motiviranju in navdihovanju zaposlenih za doseganje ciljev,
izboljSajo uspesnost posameznikov in skupin. Podjetja morajo tako uporabljati ustrezen
sistem motiviranja zaposlenih in se posluzevati celovitega pristopa vodenja. VVodje, ki so
sposobni zagotoviti jasne cilje, povratne informacije in priznanje ter ustvariti pozitivno
delovno okolje, lahko pomagajo motivirati svoje ¢lane ekipe ter povecajo njihovo
angaziranost in produktivnost.

Kot navajata Kouzes in Posner (2012, str. 25), so najboljsi vodje tisti, ki navdihujejo in
motivirajo svoje zaposlene, da dosezejo svoje najboljse rezultate in prispevajo k skupnemu
uspehu organizacije. Oseba, ki ni motivirana, je neu¢inkovita in podjetju predstavlja strosek,
obenem pa se ne odziva na motivatorje, s katerim ga vodja spodbuja k opravljanju delovnih
nalog, zato je izjemnega pomena, da se vsak vodja zaveda pomena motivacije in stremi k
uspeSnemu motiviranju svojega tima (Dimovski in drugi, 2014b, str. 96-97). U¢inkovito
vodenje torej vkljuCuje motiviranje in navdihovanje drugih za dosego ciljev, Stevilne
raziskave pa so pokazale, da lahko vodje, ki so tega sposobni, izboljSajo uspeSnost
posameznikov in skupin.

4.1 Opredelitev motivacije

Motivacija se nanasa na sile, ki posameznika spodbujajo k dolo¢enemu vedenju. Gre za
zapleten in vecplasten koncept, na katerega lahko vplivajo Stevilni notranji in zunanji
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dejavniki, vkljuéno z osebnimi cilji, potrebami, zeljami in vrednotami, pa tudi okoljski znaki,
nagrade in kazni (Armstrong, 1999, str. 47—48).

Steers in Porter (1991) ugotavljata, da je motivacija bistven gradnik, ki spodbuja ¢lovekovo
vedenje k doseganju cilja ali zelenega izida. Je gonilna sila vsakega posameznikovega
dejanja, bodisi v osebnem ali poklicnem zivljenju. Na delovnem mestu ima motivacija
klju¢no vlogo pri dolofanju produktivnosti zaposlenega in njegovega prispevka k
organizaciji. Pomembno je, da menedzerji in vodje razumejo koncept motivacije in njene
razli¢ne vrste, da lahko uc¢inkovito motivirajo svoje zaposlene. Kot pravi Mihali¢ (2010, str.
4-5), ni uspesnega vodenja brez ustreznega motiviranja in ni uspesnega podjetja brez
uspesnih zaposlenih. Motiviranje mora biti zato ena od temeljnih prioritet vsakega vodje.

Beseda motivacija izvira iz latinske besede »motivus«, Ki pomeni premakniti ali spraviti v
gibanje. Sam pojem izhaja tudi iz latinskega glagola »movere«, ki pomeni premikati (Cofer
in Petri, brez datuma). Lipi¢nik (2002, str. 492-493) pravi, da lahko besedo motivacija
nadomestimo z besedo hotenje. S tem vodjo prisilimo, da iS¢e odgovor na vprasanje, Kaj
storiti, da bi zaposleni zeleli oziroma hoteli delati. Gre za naraven proces, ki ima dve
lastnosti, in sicer intenziteto ter smer. To pomeni, da zaposleni svoje aktivnosti usmerja v
stvari, ki ga motivirajo glede na to, kako moc¢no Zeli neko stvar doseci.

Eno od najpogosteje citiranih opredelitev motivacije je podal psinolog Abraham Maslow, ki
je predlagal hierarhi¢no teorijo ¢lovekovih potreb, v kateri fizioloske potrebe, potrebe po
varnosti, ljubezni/pripadnosti, spostovanju in samouresni¢evanju zaporedno spodbujajo
vedenje. Po Maslowu morajo posamezniki najprej zadovoljiti potrebe nizje ravni, Sele nato
so lahko motivirani za zadovoljitev potreb vi§je ravni (Maslow, 1943).

Motivacijo lahko opredelimo tudi kot notranje psiholoske procese, ki spodbujajo, usmerjajo
in vzdrzujejo posameznikovo vedenje za dosego cilja. Vkljucuje prepletanje razli¢nih
kognitivnih, ¢ustvenih in druzbenih dejavnikov, ki vplivajo na posameznikovo gonilno silo
in pripravljenost za ukrepanje. Nanasa se tudi na procese, ki dajejo vedenju energijo in smer
(Reeve, 2018, str. 6).

Lussier in Achua (2015) v svoji knjigi opredeljujeta motivacijo kot »smer in intenzivnost
posameznikovega truda«. Ta definicija poudarja, da motivacija vkljuuje tako cilj ali
usmeritev posameznikovega prizadevanja kot tudi koli¢ino energije ali intenzivnosti, ki jo
posameznik vlozi v doseganje tega cilja.

Motivacija je temeljni pojem v psihologij, ki ima res veliko definicij in vsak avtor na svoj
nacin zelo dobro opise ta pojem. Seveda obstaja Se veliko ve¢ opredelitev tako tujih kot
domacih avtorjev, vendar pa je vsem skupno, da se motivacija nanasa na gonilno silo nasih
misli, dejanj in vedenja. Je notranja ali zunanja spodbuda, ki sprozi, usmerja in vzdrzuje nase
vedenje v smeri doseganja dolocenih ciljev ali zadovoljevanja doloc¢enih potreb. Motivacija
ima tudi klju¢no vlogo pri dolo¢anju stopnje truda in vztrajnosti, ki ju vlagamo v naloge, ter
vpliva na naSo splosno uspesnost in dosezke. Pomen motivacije je v njeni sposobnosti, da
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spodbuja, usmerja in vzdrzuje nase vedenje. Zagotavlja potrebno gorivo in navdusenje za
uresnicevanje ciljev in premagovanje ovir (Kim in drugi, 2023). Kot ugotavlja Svetlik (2009,
str. 342), pa se motivirani posamezniki pogosteje vedejo proaktivno, so bolj produktivni in
bolj zavzeti pri svojih prizadevanjih, prav tako pa so zaposleni, ki so zadovoljni, tudi bolj
odzivni na motivatorje, s katerimi jih vodje spodbujajo k delovanju.

4.2 Motivacijske teorije

Raspor (2017, str. 13-15) je v svoji raziskavi opazil, da so se motivacijske teorije pojavljale
ze v Casu grskih mislecev in nadaljevale svoj razvoj v industrijski revoluciji. Nenehno so se
prepletale z ugotovitvami teorij managementa, svoj razcvet pa dozivele v 20. stoletju z
resnejSimi raziskavami ¢loveskega vedenja v povezavi z motivacijo.

Danes obstaja veliko motivacijskih teorij, ki jih najpogosteje razdelimo v dve skupini:
procesne in vsebinske motivacijske teorije. Prve poskusajo razloziti spremembe v vedenju
vsakega posameznika, druge pa se osredoto¢ajo na obravnavanje posameznikovih potreb in
poskusajo dolociti tiste specificne, ki motivirajo posameznika in pojasnjujejo, zakaj je
ravnal, kot je (Dimovski in drugi, 2014b, str. 99).

V nadaljevanju sta predstavljeni dve najpogosteje uporabljeni vsebinski motivacijski teoriji
(Maslowova teorija potreb in Herzbergova dvofaktorska teorija) in dve najpogosteje
uporabljeni procesni motivacijski teoriji (Vroomova teorija pricakovanj in Adamsova teorija
pravicnosti).

4.2.1 Maslowova teorija potreb

Znana je tudi kot hierarhija potreb, ki predvideva, da obstaja hierarhija univerzalnih
¢loveskih potreb, ki motivirajo vedenje in razvoj posameznika. Po Maslowu (1943) lahko
¢lovekove potrebe razdelimo na pet ravni, razvrSc¢enih po pomembnosti.

1. Fizioloske potrebe: To so osnovne bioloSke potrebe, kot so hrana, voda, zrak, spanje in
spolnost. Te potrebe morajo biti zadovoljene, da se ohrani zivljenje.

2. Potrebe po varnosti: Te potrebe so povezane z obéutkom varnosti, stabilnosti in zascite
pred nevarnostjo. Vklju€ujejo potrebo po fizi€ni varnosti, finan¢ni varnosti, obcutku
stabilnosti in predvidljivosti.

3. Potrebe po pripadnosti in ljubezni: Te potrebe so povezane s socialno povezanostjo,
sprejemanjem in pripadnostjo skupini ali skupnosti. Vkljucujejo potrebo po ljubezni,
prijateljstvu, intimnosti in ob¢utku pripadnosti.

4. Potrebe po spoStovanju: Te potrebe so povezane s samospostovanjem, priznanjem,
dosezki in obcutkom lastne vrednosti. Vkljucujejo potrebo po spoStovanju s strani
drugih, dosezkih, samozavesti in neodvisnosti.
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5. Potrebe po samouresni¢evanju: Te potrebe predstavljajo najvisjo raven v hierarhiji in se
nanas$ajo na izpolnitev vseh potencialov, osebno rast ter doseganje ciljev in sanj.
Vkljucujejo potrebo po ustvarjalnosti, avtonomiji, moralnosti in doseganju vrhunskih
izkuSen;j.

Po Maslowu (1943) mora posameznik zadovoljiti potrebe na nizjih ravneh, preden se lahko
osredotoci na potrebe na visjih ravneh. Ko so potrebe nizje ravni zadovoljene, si posameznik
prizadeva za izpolnitev potreb vi§je ravni. Maslowova hierarhija potreb zagotavlja okvir za
razumevanje motivacije in vedenja posameznikov.

4.2.2  Herzbergova dvofaktorska teorija

Teorija predvideva, da obstajata dva sklopa dejavnikov, ki vplivata na motivacijo zaposlenih
in zadovoljstvo pri delu. Razvoj teorije je pomembno vplival na razumevanje motivacije
zaposlenih in je imel mocan vpliv na podro¢ju organizacijskega vedenja in upravljanja.
Teorija poudarja pomen upostevanja tako higienskih kot motivacijskih dejavnikov pri
oblikovanju delovnih mest in ustvarjanju pozitivnega delovnega okolja, ki spodbuja
motivacijo in zadovoljstvo pri delu (Herzberg in drugi, 1959).

- Higienski dejavniki: Ti dejavniki so povezani z delovnim okoljem in kontekstom dela,
njihova prisotnost ali odsotnost pa lahko privede do zadovoljstva ali pa do
nezadovoljstva. Vkljucujejo vidike, kot so placa, politika podjetja, delovni pogoji,
varnost zaposlitve in medosebni odnosi. Kadar teh dejavnikov ni ali so neustrezni, lahko
povzrocijo nezadovoljstvo in ustvarijo negativno delovno okolje.

- Motivacijski dejavniki: Ti dejavniki so povezani z zadovoljstvom pri delu in motivacijo.
Vkljucujejo vidike, kot so zahtevno delo, priznanje, dosezki, odgovornost ter moznosti
zarast in napredovanje. Ce so ti dejavniki prisotni in izpolnjujoéi, lahko vodijo k vegjemu
zadovoljstvu pri delu in motivaciji.

Herzberg je trdil, da so higienski dejavniki potrebni za preprecevanje nezadovoljstva na
delovnem mestu, vendar ne vodijo nujno k ve¢ji motivaciji in zadovoljstvu. Namesto tega je
prisotnost motivacijskih dejavnikov tista, ki resni¢no spodbuja zavzetost in zadovoljstvo
zaposlenih.

4.2.3 Vroomova teorija pri¢akovanja

Teorija predvideva, da je motivacija posameznikov za dolo¢eno vedenje odvisna od
njihovega prepri¢anja o pricakovanem izidu izbranega vedenja in vrednosti, ki jo pripisujejo
temu izidu (Vroom, 1964). Osredotoca se na tri kljucne elemente.

1. Pricakovanja: To se nanaSa na posameznikovo prepri¢anje, da bodo njegova
prizadevanja privedla do uspeSnega delovanja. Gre za zaznano verjetnost, da bo vloZen
trud privedel do doseganja zZelenih ciljev uspesnosti.
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2. Instrumentalnost: NanaSa se na posameznikovo preprianje, da bo uspesnost nagrajena.
Gre za zaznano povezavo med uspesnostjo in Zelenimi rezultati ali nagradami.

3. Valenca: Nanasa se na vrednost ali privlacnost, ki jo posameznik pripisuje pri¢akovanim
nagradam ali rezultatom. Odraza osebno pomembnost ali zazelenost nagrad.

V skladu z Vroomovo teorijo je motivacija produkt teh treh dejavnikov, izraCunamo pa jo
lahko s formulo: Motivacija = pri¢akovanje X instrumentalnost X valenca. Vroomova teorija
pri¢akovanj se je pogosto uporabljala v organizacijskih okoljih in je vplivala na podrocje
organizacijskega vedenja. Poudarja pomen razumevanja posameznikovih prepri¢anj o
njihovih prizadevanjih, razmerja med uspesnostjo in nagrajevanjem ter vrednosti, ki jo
pripisujejo nagradi pri dolo¢anju njihove motivacije za doloceno vedenje.

4.2.4  Adamsova teorija pravicnosti

Adamsova teorija pravi¢nosti je motivacijska teorija, ki se osredotoca na to, kako
posamezniki dojemajo pravicnost na delovnem mestu. V literaturi se zasledi tudi prevod
Adamsova teorija enakosti ali enakovrednosti, vendar je pomen enak. V skladu s teorijo so
posamezniki motivirani, kadar zaznavajo praviéno ravnovesje med svojimi vlozki in
rezultati v primerjavi z drugimi. Vlozki se nanasajo na prispevke in prizadevanja, ki jih
posamezniki vloZijo v svoje delo, kot so Cas, spretnosti in trud. Rezultati so nagrade in
koristi, ki jih posamezniki prejmejo, kot so placilo, priznanje in moznosti za napredovanje.
Posamezniki nato primerjajo svoje razmerje med vlozki in rezultati z razmerjem med vlozki
in rezultati drugih na podobnih polozajih. Kadar posamezniki zaznavajo neenakost, bodisi
previsoko bodisi prenizko nagrado v primerjavi z drugimi, dozivijo ob¢utek nepravi¢nosti,
kar lahko vodi v motivacijo za ponovno vzpostavitev enakosti (Treven, 1998, str. 124-125).

4.3 Motivacijski dejavniki in motivi za delo

Locke in Latham (2004) opozarjata, da so motivacijski dejavniki in motivi za delo tesno
povezani, vendar se med seboj razlikujejo. Motivacijski dejavniki se nanaSajo na zunanje ali
notranje dejavnike, ki spodbujajo ali poganjajo posameznikovo vedenje in dejanja na
delovnem mestu. Po drugi strani pa so motivi za delo posebni razlogi ali osebni cilji, ki jih
imajo posamezniki za vklju¢evanje v dejavnosti, povezane z delom. Medtem ko lahko
motivacijski dejavniki vplivajo na posameznikovo splo§no motivacijo, so motivi za delo bolj
specifiéni in osredotoceni na osebne cilje. Avtorja prav tako izpostavita, da se motivacijski
dejavniki in motivi za delo lahko razlikujejo od posameznika do posameznika.

4.3.1  Motivacijski dejavniki

Motivacijski dejavniki lahko pomembno vplivajo na zadovoljstvo pri delu, produktivnost in
splogno dobro pocutje zaposlenih. Ce so zaposleni motivirani, je ve&ja verjetnost, da bodo
pri svojem delu sodelovali, kar lahko privede do boljSe ucinkovitosti in ve¢jega zadovoljstva
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pri delu. Predstavljajo zunanje ali notranje vplive, ki posameznike spodbujajo k dolo¢enemu
vedenju ali dejavnostim. V kontekstu dela so motivacijski dejavniki elementi, ki spodbujajo
in vzdrzujejo posameznikovo motivacijo za uinkovito opravljanje dela (Deci in Ryan,
2000). Omenjeni dejavniki se lahko razlikujejo od posameznika do posameznika, vendar
obstaja nekaj skupnih motivacijskih dejavnikov, ki so bili ugotovljeni z raziskavami.

Vecina avtorjev motivacijske dejavnike deli na materialne in nematerialne. Uhan (2000, str.
30-31) pravi, da so dejavniki s stalis¢a motiviranja zaposlenih med seboj povezani in imajo
za zaposlene v razli¢nih okoljih in obdobjih tudi razlicen pomen. Prav tako avtor navaja, da
lahko en dejavnik sodi med materialne in nematerialne dejavnike hkrati. Kot primer navede
visoko placo, ki neposredno sodi med materialne dejavnike, vendar lahko visoka placa nudi
tudi ugled posamezniku in se posredno uvrs¢a med nematerialne dejavnike (Uhan, 2000, str.
38).

4.3.1.1 Materialni dejavniki

Materialni motivacijski dejavniki se nanasajo na oprijemljive nagrade in spodbude, ki lahko
spodbujajo motivacijo posameznikov na delovnem mestu. Ti dejavniki so pogosto povezani
z zunanjimi nagradami, kot so placa, bonusi, napredovanja in druge materialne korist, kot so
avto, prenosni ra¢unalnik ali mobilni telefon (Lipi¢nik, 1998, str. 246—247). Studija Steersa
in Porterja (1991) je pokazala, da so zaposleni, ki imajo visoko stopnjo zadovoljstva pri delu,
bolj motivirani in predani svojemu delu, prav tako pa so priznanja in nagrade kljucni
motivacijski dejavniki za zaposlene.

Ceprav imajo materialni motivacijski dejavniki lahko pomembno vlogo pri motiviranju
posameznikov, je treba opozoriti, da niso edini dejavniki motivacije in da k delovni
motivaciji pomembno prispevajo tudi drugi notranji dejavniki. Cameron in drugi (2001)
predpostavljajo, da se lahko notranja motivacija posameznikov zmanjsa, ¢e jith motivirajo
predvsem zunanje nagrade. Avtorji trdijo, da pretirano zanasanje na materialne nagrade
lahko spodkoplje posameznikovo prirojeno veselje in zanimanje za delo, kar s¢asoma vodi
v upad motivacije. Ceprav imajo materialni motivacijski dejavniki lahko mo¢an zadetni
ucinek, morda niso trajni pri spodbujanju dolgorocne motivacije in zavzetosti. Za boljse
razumevanje in podpiranje motivacije posameznikov na delovnem mestu je torej pomembno
upostevati celovit nabor motivacijskih dejavnikov.

4.3.1.2 Nematerialni dejavniki

Nematerialni motivacijski dejavniki se nanasajo na nematerialne ali nedenarne vidike, ki
spodbujajo motivacijo posameznikov na delovnem mestu. Ti dejavniki so pogosto povezani
s psiholoskimi in custvenimi potrebami ter lahko pomembno vplivajo na zavzetost,
zadovoljstvo in uspeSnost posameznikov. Nekateri pogosti nematerialni motivacijski
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dejavniki vkljuCujejo priznanje, smiselno delo, osebno rast in usklajevanje zasebnega in
poklicnega zivljenja (Wrzesniewski in drugi, 1997).

Kadar posamezniki svoje delo dojemajo kot osebno smiselno ter usklajeno z njihovimi
vrednotami in strastmi, je vecja verjetnost, da bodo imeli vi§jo raven motivacije, zavzetosti
in zadovoljstva pri delu. Wrzesniewski in drugi (1997) poudarjajo tudi vlogo notranjih
dejavnikov, kot je priloznost za osebno rast in razvoj, pri spodbujanju motivacije in
predanosti delu.

Studija Bakkerja in Demeroutija (2007) je pokazala, da je pozitivno delovno okolje kljuéni
motivacijski dejavnik za zaposlene. Zaposleni, ki so delali v pozitivnem in spodbudnem
delovnem okolju, so bolj verjetno motivirani in zavzeti pri svojem delu. Kim in drugi (2023)
so ugotovili, da so priloznosti za rast in razvoj klju¢ni motivator za zaposlene. V raziskavi
so ugotovili, da so zaposleni, ki so imeli priloznosti za uéenje in razvoj novih spretnosti, bolj
verjetno sodelovali pri svojem delu. Prav tako se je pokazalo, da sta avtonomija in nadzor
pomembna motivacijska dejavnika za zaposlene, saj je zaposleni, ki ima nadzor nad svojim
delom, verjetno tudi bolj motiviran za svoje delo.

Nematerialne motivacijske dejavnike, ki niso del placilnega sistema, je nujno treba
upostevati skupaj z materialnimi dejavniki, da bi razumeli motivacijo posameznikov in
ustvarili zadovoljujoce delovno okolje. Vodja pri svojem delu lahko uporabi razlicne nacine
stimuliranja in motiviranja zaposlenih, da od zaposlenih dobi Zeleni rezultat (Mihali¢, 2010
str. 11-12).

Vsi motivacijski dejavniki imajo pomembno vlogo pri oblikovanju izkusenj zaposlenih in
lahko pomembno vplivajo na njihovo produktivnost, zadovoljstvo pri delu in sploSno dobro
pocutje. Delodajalci, ki dajejo prednost ustvarjanju pozitivnega in spodbudnega delovnega
okolja, zagotavljanju priloznosti za rast in razvoj ter priznavanju prispevkov zaposlenih,
imajo vecjo verjetnost, da bodo imeli motivirane in zavzete zaposlene (Wrzesniewski in
drugi, 1997).

Zaposleni si postavljajo razli¢ne cilje in cenijo razli¢ne stvari, zato na njih vplivajo razli¢ni
motivacijski dejavniki. Vodja se mora odlociti, katere organizacijske cilje bo zaposleni vzel
za svoje, predvsem pa se mora zavedati, da niso vse reSitve enako dobre za vse zaposlene
(Svetlik, 2009, str. 340-341). Lipi¢nik (1998, str. 163) pa izpostavlja, da je vrsta dela
sestavljena iz razli¢nih lastnosti, zato je pomembno, da podjetje vpelje in vzpostavi pravila,
delujoc€ sistem nagrajevanja in splo$no politiko podjetja, ki je znana vsem zaposlenim.

4.3.2 Motivi za delo

Motivi za delo se nanaSajo na posebne razloge ali osebne cilje, ki jih imajo posamezniki za
opravljanje dejavnosti, povezanih z delom. Ti motivi se lahko razlikujejo od posameznika
do posameznika, nanje pa lahko vplivajo razli¢ni dejavniki, kot so osebne vrednote, interesi
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in Zivljenjske okolis¢ine. Razumevanje posameznikovih motivov za delo je pomembno za
organizacije, da ustvarijo spodbudno in motivacijsko delovno okolje (Judge in drugi, 2002).

Dimovski in Penger (2008, str. 131) navajata, da poznamo vec¢ vrst motivov, ki jih delimo
glede na vloge, nastanek, podroc¢je delovanja in razsirjenost. Za zaposlenega ni dovolj le
postavitev ciljev, ampak tudi vlozeno prizadevanje in verjetnost doseganja zastavljenih
ciljev. Wrzesniewski in drugi (1997), izpostavljajo, da je posamezna ¢lovekova aktivnost
povezana z ve¢ razli¢nimi dejavniki, ki so lahko zelo zapleteni, zato je zelo tezko ugotoviti
vse dejavnike, ki povedo, zakaj se je doloceni zaposleni odlocil tako, kot se je.

Zaposleni mora vedno imeti razli¢ne motive za delo, saj z njimi deluje, na njih pa vplivajo
razlicni dejavniki, vkljuéno z osebnimi vrednotami, interesi, cilji in individualnimi
razlikami. V nadaljevanju so navedeni nekateri pogosti motivi za delo po Kanferju in drugih
(2008).

- Notranja motivacija: Posameznike lahko motivirajo notranji uzitek, zadovoljstvo in
osebna izpolnitev, ki jih prinasa delo samo po sebi. Delo se jim zdi smiselno in zanimivo,
kar jim sluzi kot motiv za nadaljevanje in izpopolnjevanje nalog.

- Zunanja motivacija: Zunanje nagrade, kot so placa, bonusi, napredovanja in priznanja,
lahko posameznike motivirajo za delo. Te oprijemljive nagrade posameznikom sluzijo
kot motivi za dobro delo in doseganje Zelenih rezultatov.

- Karierni razvoj: Nekatere posameznike motivirajo moznosti za rast, napredovanje in
strokovni razvoj v njihovi Karieri. Prizadevajo si za pridobivanje novih spretnosti, znanja
in izkusenj, ki jim sluzijo kot motivi za delo.

- Druzbeno sodelovanje: Zelja po druzbenih stikih in interakcijah je lahko motiv za delo.
Posameznike lahko motivira moZnost sodelovanja, povezovanja in vzpostavljanja
odnosov s sodelavci in strankami.

- Namen in smisel: Motivi, povezani z iskanjem namena in smisla pri delu, so lahko za
posameznike pomembni. Poganja jih lahko Zelja, da bi prispevali k ve¢jemu cilju,
pozitivno vplivali na Zivljenje drugih ali uskladili svoje delo z osebnimi vrednotami in
prepricanji.

4.4 Vpliv vodje na motivacijo zaposlenih

Vpliv vodje na motivacijo zaposlenih je na podro¢ju organizacijskega vedenja in upravljanja
splo$no priznan. Mihali¢ (2006, str. 19-20) izpostavlja, da mora dober vodja nenehno
spodbujati drznost, ambicioznost in pogum zaposlenih. To lahko doseze s postopnim
zviSevanjem zahtevnosti del, ki jih zaposleni opravlja, saj mu mora delo predstavljati
nenehen izziv.

Seveda pa mora dober vodja razumeti motivacijski profil vsakega zaposlenega, prepoznati
motivacijski profil delovnega mesta in ustrezno povezati oba dejavnika v delujoco celoto.
To od vodje zahteva, da z zaposlenim opravi motivacijske intervjuje in skrbi za redno
spremljanje napredka zaposlenega z letnimi razgovori (Zupan, 2001, str. 16).
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Zelo pomembna je tudi raven motiviranosti, ki jo vsak vodja pri svojih zaposlenih lahko
doseze. Treven (2001, str. 142) pravi, da so delovni pogoji, nacini upravljanja, placna
politika, delovna klima, ustvarjalnost in razvoj zaposlenih odvisni od vodje, ki je za njih
odgovoren.

Stevilne $tudije so preu¢evale vpliv ravnanja in praks vodij na motivacijo zaposlenih.
Izkazalo se je, da imajo vodje velik vpliv na motivacijo zaposlenih in posledi¢no tudi na
njihovo vedenje. Na vse to pa vodje lahko vplivajo z razli¢nimi strategijami in vedenjem. V
nadaljevanju je navedenih in opisanih nekaj nac¢inov, kako lahko vodje povecajo motivacijo
zaposlenih.

- Postavljanje jasnih in zahtevnih ciljev: Vodje morajo svojim zaposlenim postaviti
konkretne in zahtevne cilje. To zagotavlja obcutek usmeritve in namena ter zaposlene
motivira, da se trudijo in si prizadevajo za dosezke (Locke in Latham, 2002).

- Zagotavljanje priznanja in povratnih informacij: Redne povratne informacije in priznanja
vodij so kljuénega pomena za motivacijo zaposlenih. Pozitivne povratne informacije
priznavajo prizadevanja in dosezke zaposlenih ter krepijo njihovo motivacijo in
predanost (Kluger in DeNisi, 1996).

- Podpiranje avtonomije in opolnomocenja: Vodje, ki svoje zaposlene opolnomocijo s tem,
da jim zagotovijo samostojnost in jih vklju¢ijo v procese odlo¢anja, Krepijo notranjo
motivacijo. Ta obcutek lastni§tva in nadzora nad svojim delom povecuje motivacijo in
zadovoljstvo pri delu (Deci in drugi, 1989).

- Ustvarjanje pozitivnega delovnega okolja: VVodje morajo spodbujati pozitivno delovno
kulturo s spodbujanjem timskega dela, zaupanja in odprte komunikacije. Podporno
delovno okolje povecuje motivacijo, zavzetost in splosno zadovoljstvo zaposlenih pri
delu (Eisenberger in drugi, 2002).

- Zagotavljanje priloznosti za rast in razvoj: Vodje lahko zaposlene motivirajo tako, da jim
ponudijo priloZnosti za razvoj spretnosti, poklicno napredovanje in u€enje. Vlaganje v
rast zaposlenih ne povecuje le motivacije, temvec tudi krepi njihov obcutek vrednosti v
organizaciji (Kuvaas in drugi, 2017).

Sklepamo lahko, da je uspesno motiviranje zaposlenih eden izmed tezjih izzivov, s katerimi
se vodje soocajo pri svojem delu, saj imajo posamezniki razli¢ne potrebe, Zelje in motivacijo.
Vodje morajo znati uporabiti kombinacijo notranjih in zunanjih motivacijskih dejavnikov,
zagotoviti spodbudno delovno okolje ter spodbujati obcutek namena in avtonomije, da bi
uc¢inkovito vkljucili in navdusili svoje zaposlene. Kljuénega pomena pri vsem pa je, da vodje
poskusSajo razumeti individualne motivacije zaposlenih in ustrezno prilagajajo strategije
razlicnim scenarijem.
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3) VODENJE

Vodenje je vecCplasten koncept, ki vkljuCuje vodenje in vplivanje na druge za dosego
skupnega cilja. Povezuje razlicne lastnosti, vedenja in spretnosti, ki posameznikom
omogocajo, da navdihujejo in motivirajo druge k pozitivnim rezultatom. Vodilni kader se
mora neprestano zavedati, da se mora zasnova vodenja prilagajati in spreminjati potrebam
podjetja, prav tako pa je zelo pomembno, da vodja uskladi cilje podjetja s cilji zaposlenih na
nacin, da se cilji podjetja dosegajo z doseganjem ciljev zaposlenih (Dimovski in Penger,
2008).

Raducan in Raducan (2014, str. 808-812) v svojem delu izpostavljata, da mora ve¢ina
organizacij razviti sposobnost vodenja. Uspe$ne organizacije ne ¢akajo, da se vodje razvijajo
postopoma in pridobivajo izkusnje, ampak iS¢ejo voditelje in jih izpostavljajo neobicajnim
situacijam, ki so namenjene za razvoj njihovega pravega potenciala. UspeSne organizacije
vodstvo definirajo kot izraz posameznikove sposobnosti odlo¢anja in vplivanja na druge
ljudi tako, da sodelujejo na dolocen nacin in so del procesa pri doseganju zastavljenih ciljev.
Vodenja ne vidijo le kot temeljno funkcijo managementa, ampak izpostavljajo tudi, da
vodenje pomeni zaupanje — zaposleni morajo vodji zaupati, da jih bo pripeljal do
zastavljenega cilja.

Dobro vodenje mora vkljucevati sposobnost ucinkovitega komuniciranja ter izraZanja
prepricljive vizije in usmeritve za ekipo ali organizacijo. Zahteva spretnost navdihovanja in
motiviranja drugih za delo v smeri postavljene vizije ter spodbujanja ob¢utka namena in
navdusenja med ¢lani ekipe (Hackman in Johnson, 2013). Goleman in drugi (2001, str. 42—
51) v svoji raziskavi dodatno poudarjajo vpliv Custvene inteligence na vodenje in njen vpliv
na motivacijo zaposlenih. Predlagajo, naj imajo u¢inkoviti vodje mocan obéutek za ¢ustveno
inteligenco, ki jim omogoca, da razumejo in upravljajo s svojimi Custvi in Custvi ¢lanov
svojega tima. S prilagajanjem stila vodenja razlicnim situacijam in Custvenim potrebam
¢lanov svojega tima bistveno povecajo motivacijo in na koncu tudi celotno uspes$nost tima.
Omenjeno ustvarja pozitivno delovno okolje, v katerem se zaposleni pocutijo cenjene,
podprte in motivirane.

Poleg tega so dobri vodje spretni pri vzpostavljanju in ohranjanju odnosov. Ustvarjajo
podporno in vkljucujo€e okolje, ki spodbuja sodelovanje in timsko delo. Aktivno poslusajo
¢lane svoje ekipe, cenijo razlicne poglede in omogocajo drugim, da prispevajo svoje ideje in
razvijajo talente. Nenehno zagotavljajo vodenje in mentorstvo ter pomagajo ¢lanom ekipe
razvijati njihove sposobnosti in dosegati poln potencial. Dobri vodje imajo tudi izjemne
sposobnosti odlo¢anja, ki pogosto temeljijo na podrobni analizi ob upoStevanju
razpolozljivih informacij. Pomembno je poudariti, da je vodenje stalen proces ucenja in da
nih¢e ni popoln vodja. Razli¢ni stili in lastnosti vodenja so lahko v razli¢nih situacijah
ucinkovitej$i, uspeSen vodja pa je tisti, ki lahko svoj pristop prilagodi glede na potrebe ekipe
in organizacije (Goleman, 1998).
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51 Opredelitev vodenja

V zadnjem desetletju lahko zasledimo porast mnogih znanstvenih raziskav na temo vodenja,
kar je privedlo do razvoja razli¢nih teorij in opredelitev vodenja. Vsak avtor pojem vodenja
razume na svoj nacin in ga tako tudi prikaze. S tem podkrepi in obogati splosno znane teorije
vodenja in doda lastno razmisljanje ter osebno noto posamezni teoriji.

Dimovski in Penger (2008, 35-40) opredeljujeta vodenje kot managersko funkcijo, ki
vkljucuje uporabo vpliva motivacije, da bi dosegli dolo¢ene cilje organizacije. Pri vodenju
gre za sposobnost vplivanja na delovanje in obnaSanje zaposlenih v podjetju. Zaposlene v
organizaciji usmerjamo in vodimo njihovo delovanje k zastavljenim ciljem. S tem
ustvarjamo skupne organizacijske vrednote in kulture, poleg tega pa vnasamo voljo
zaposlenim, da stremijo k &im bolj§im rezultatom. Ce zgornjo opredelitev nekoliko raz§irimo
in izhajamo iz Daftove opredelitve, vodenje predstavlja tretjo funkcijo v procesu
managementa (Dimovski in drugi, 2005, str. 3).

Mozina (1994, str. 4) pri svoji definiciji vodenja v ospredje postavlja ljudi in izpostavlja, da
jih je potrebno motivirati in usmerjati na nacin ¢im vec¢jega osebnega zadovoljstva in ¢im
manjSega izkoristka energije. Sam namen vodenja pa se skriva pri oblikovanju vedenja
posameznika ali skupine, da dosega organizacijske in delovne cilje. Vodenje ni funkcija, ki
bo vedno ostala enaka, vendar se bo spreminjala glede na razmisljanje in delovanje ljudi
skozi razli¢na obdobja in Cas. Pri vodenju najbolj izstopajo trije dejavniki, to so vpliv, ljudje
in cilji. Omenjene besede lahko povezemo v stavek in tako dobimo dodatno definicijo
vodenja, ki pravi, da se vodenje pojavlja med ljudmi in vkljucuje uporabo vpliva za
doseganje ciljev (Dimovski in drugi, 2005, str. 217).

Northouse (2018) pravi, da je vodenje »proces, s katerim posameznik vpliva na skupino
posameznikov, da bi dosegli skupni cilj«. Omenjena opredelitev poudarja odnosni vidik
vodenja ter izpostavlja pomen vpliva in doseganja ciljev. Poleg tega John C. Maxwell,
ameriSki pisatelj, avtor in govorec na podro¢ju vodenja (1998), navaja, da »Pri vodenju ne
gre za to, da si odgovoren. Gre za to, da skrbite za tiste, ki so vam zaupani«. Ta pogled
poudarja vlogo vodje, ki sluZi in podpira ¢lane svojega tima ter s tem spodbuja pozitivno in
produktivno okolje.

Temeljni koncept pri preucevanju vodenja je tudi dvojnost managerskih dejavnosti in
Katzovo (1974) delo zagotavlja dragocen vpogled v razumevanje in krmarjenje po
kompleksni in pogosto paradoksalni naravi managerskih vlog. Dvojnost managerskih
dejavnosti se nanaSa na nelo¢ljivo ravnovesje in nasprotje med razli¢nimi vidiki
managementa, ki jih morajo vodje obvladovati v svojih vlogah. Ta koncept nakazuje, da se
morajo vodje spoprijeti z razli€nimi nasprotujo¢imi si ali dopolnjujo¢imi se silami, da bi
ucinkovito dosegli organizacijske cilje. Avtor je v svojem delu predlagal, da imajo uspes$ni
vodje tri bistvene spretnosti: tehni¢ne spretnosti (znanje in usposobljenost na dolocenem
podrocju), cloveske spretnosti (sposobnost dela z ljudmi in prek ljudi) in konceptualne
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spretnosti (sposobnost razumevanja organizacije kot celote in njenih $irSih posledic). Ti trije
sklopi spretnosti odrazajo dvojnost managerskih dejavnosti, saj zajemajo razlicne vidike
managementa, ki se lahko zdijo nasprotujoci si, vendar so enako pomembni za kon¢no
ucinkovitost. Vodje morajo na primer najti ravnovesje med usmerjenostjo k nalogam
(osredotocenost na tehnicne vidike in doseganje ciljev) in usmerjenostjo k ljudem
(vzpostavljanje trdnih odnosov in razumevanje potreb zaposlenih). Prav tako morajo
premostiti vrzel med kratkorocnim operativnim razmisljanjem in dolgoro¢nim strateskim
nacrtovanjem (konceptualne sposobnosti).

Vodenje doloceni avtorji opredeljujejo tudi kot proces, v katerem enakovredno sodelujejo
vodja, zaposleni in okolis¢ine. Da je proces lahko uspesen, je potrebna usklajenost med
zmoznostmi zaposlenih ter okolis¢inami, v Katerih vodenje poteka, in lastnostmi vodje. Iz
navedenega lahko sklepamo, da na proces vodenja vplivajo vrednote, motivacija in
osebnostne lastnosti vodje. Okolje na proces vodenja vpliva z zunanjim okoljem organizacije
(kultura okolja, konkurenti, vrednote) in notranjim okoljem organizacije (politika,
organizacijska klima, strategije podjetja in politike, odnosi med sodelavci). Osebnostne
lastnosti zaposlenih, njihovo obnaSanje v posameznih okoli$¢inah in izku$nje pa so tretji in
zadnji dejavnik, ki je potreben za uspesen proces vodenja (Hocevar in drugi, 2003, str. 131
132). Vodja kot posameznik v organizacijo prinese svoje osebne znacilnosti, strokovno
znanje, zanimanje, vpliv in tudi svojo preteklost, kar pomeni, da je vodenje kot proces
sestavljeno iz petih medsebojno povezanih delov (Hughes in drugi, 2022).

Ce povzamem, gre pri vodenju za sodelovanje odlo¢anja in skupinskega dela. V tretji
funkciji managerskega procesa vodja poskusa pripraviti zaposlenega do tega, da dela tisto,
kar hoCemo, dosega zastavljene cilje in je pri tem uspesSen. Vkljucuje razlicne lastnosti, kot
SO vizija, integriteta, empatija, komunikacija in prilagodljivost. Vodja mora imeti jasno
vizijo prihodnosti, delovati poSteno in po eti¢nih nacelih, razumeti in obravnavati potrebe
¢lanov svojega tima, ucinkovito komunicirati, da posreduje informacije in navdihuje druge,
ter biti prilagodljiv spremembam in izzivom.

5.2 Stili vodenja

Raziskovalci so opredelili in preucili razli€ne stile vodenja. Vsak stil ima svoje edinstvene
znacdilnosti in je lahko ucinkovit v razli¢nih situacijah. Dober vodja mora pri svojem delu
uporabljati razli¢ne stile vodenja. Stil vodenja opredelimo kot dolocen in trajen vzorec
vedenja in vplivanja vodje na zaposlene, da doseZejo postavljene cilje. Pri stilu vodenja
oseba uporablja razli¢ne dejavnike vplivanja in zaposleni uporabljeni stil zaznavajo celostno
ter o njem oblikujejo lastno mnenje (Rozman in Kovac, 2012). V nadaljevanju so na kratko
opisani razli¢ni stili vodenja, ki so povzeti po Hackman in Johnson (2013).

- Avtokratsko vodenje: Avtokratski vodje sprejemajo odloCitve samostojno in
pri¢akujejo strogo upostevanje svojih navodil. Ohranjajo nadzor in avtoriteto, pri Cemer
je prispevek podrejenih omejen. Ceprav je ta stil lahko uéinkovit v dologenih situacijah,
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ki zahtevajo hitro sprejemanje odlocitev ali ohranjanje discipline, lahko vodi do manjse
motivacije in ustvarjalnosti zaposlenih.

Demokrati¢no vodenje: Demokraticni vodje vkljucujejo ¢lane ekipe v proces
odlocanja, i$¢ejo njihove prispevke in upostevajo njihova mnenja. Spodbujajo
sodelovanje in odprto komunikacijo ter krepijo obcutek lastnistva in zavzetosti v ekipi.
Ta stil vodenja lahko poveca zadovoljstvo zaposlenih, njihovo ustvarjalnost in
zavezanost organizacijskim ciljem.

Vodenje laissez-faire: Vodje laissez-faire uporabljajo pristop »brez rok« ter
zagotavljajo minimalno vodenje in vpletenost v sprejemanje odlo¢itev. Clanom ekipe
dajejo veliko svobode pri samostojnem delu in sprejemanju odlocCitev. Ta stil lahko v
dolocenih okolis¢inah spodbuja inovativnost in avtonomijo, po drugi strani pa lahko
povzroci tudi pomanjkanje usmerjanja in usklajevanja v skupini.

Transformacijsko vodenje: Transformacijski vodje navdihujejo in motivirajo svoje
zaposlene z oblikovanjem prepricljive vizije ter spodbujanjem osebne rasti in razvoja.
Osredotocajo se na vzpostavljanje trdnih odnosov ter spodbujanje obcutka zaupanja in
sodelovanja v ekipi. Ta slog vodenja je povezan z vecjim zadovoljstvom zaposlenih,
njihovo zavzetostjo in uspesnostjo organizacije.

Transakcijsko vodenje: Transakcijski vodje se osredotocajo na postavljanje jasnih
pri¢akovanj, zagotavljanje nagrad in kazni na podlagi uspeSnosti ter zagotavljanje
skladnosti z uveljavljenimi postopki in standardi. Poudarjajo transakcijski odnos, v
katerem so zaposleni nagrajeni za izpolnjevanje ciljev in pri¢akovanj. Ta stil vodenja je
lahko ucinkovit pri vzdrzevanju reda in doseganju kratkoro¢nih ciljev.

Avtenti¢no vodenje: V ospredje postavlja postene odnose z zaposlenimi in s tem
poudarja legitimnost vodenja, ki temelji na pristnem in transparentnem vodstvenem
vedenju. Vodje so zvesti sami sebi, da izkazujejo dosledne vrednote in nacela ter
spodbujajo odprte in poStene odnose s svojimi zaposlenimi. Ta stil vodenja spodbuja
vodje, da razumejo in sprejmejo svoje prednosti in slabosti ter osebne vrednote in
prepricanja ter jih uporabljajo kot vodilo pri svojem delovanju in odlo¢anju. Avtenti¢no
vodenje ima lahko v organizacijah vec pozitivnih rezultatov, kot so ve¢je zaupanje in
zvestoba med zaposlenimi, vecje zadovoljstvo pri delu in vi§ja stopnja zavzetosti
zaposlenih. Vendar je treba opozoriti, da avtenti€éno vodenje ni univerzalen pristop. Na
splos$no avtenti¢no vodenje poudarja, kako pomembno je biti pristen, samozavesten in
moralno nacelen v svojih vodstvenih praksah za ustvarjanje pozitivnega in
produktivnega delovnega okolja.

Prvi trije opisani stili vodenja veljajo za najosnovnejSe stile vodenja. Goleman (2000, str.

84-85) izpostavlja, da vecina vodij ne uporablja le enega stila vodenja, temvec stile prilagaja
situacijam in svojim zaposlenim. Doloceni stili so u¢inkovitejsi od drugih, zato lahko dobri
in sposobni vodje pri svojem delu naenkrat uporabljajo najvec tri stile vodenja. Avolio in
drugi (2009) ugotavljajo tudi, da je izbira stila vodenja povezana s strahom, ki je najbolj
prisoten pri avtokratskem stilu vodenja, stil vodenja laissez-faire pa oznacujejo za najbolj
destruktiven stil izmed vseh. Cerne (2020) pravi, da je pri ustanavljanju inovativne
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organizacije pomembno participativno vodenje, demokrati¢ni pristop in zavedanje, da za
uspeh ne potrebujes inovativne ideje, saj ta ne pomeni inovativne organizacije.

Dimovski in drugi (2005, str. 218-232) opisujejo razli¢ne nacine vodenja, ki so na hitro
predstavljeni v nadaljevanju. Prvi nacin je vodenje z izjemami, pri katerem se vodje
ukvarjajo samo z izjemami, ostale stvari pa prenasajo na svoje zaposlene. Ko vodja pricakuje
samostojnost zaposlenih, da se zaposleni sam odloca, kako bo doloceno nalogo opravil,
vodja pa mu dolo¢i pravila, govorimo o vodenju s pravili odlodanja. Ce vodja Zeli in
pricakuje aktivnejSe in uspesnejSe zaposlene, ki se lahko razvijajo in izobrazujejo, bo
uporabil nacin z motiviranjem. S tem se med vodjo in zaposlenim izoblikuje vez, ki ji re€emo
partnerstvo. Zadnji nacin se imenuje vodenje s soudelezbo, pri katerem vodja zahteva nujno
sodelovanje zaposlenih pri vseh odlo¢itvah, saj bodo tako lazje uresnicili cilje, ki so si jih
zastavili.

5.3 Teorije vodenja

Vsaka teorija vodenja opisuje znacilen pristop, se osredotoc¢a predvsem na lastnosti vodenja
in pomaga prepoznavati tiste dejavnike, ki gradijo temelje za uspesno vodenje (Avolio in
Gardner, 2005). Vecina vodstvenih teorij izhaja iz dveh stilov vodenja, ki sta si nasprotujoca,
in sicer demokrati¢cnega in avtoritativnega, ki sem ju podrobneje opisal v prejSnjem
podpoglavju.

Osnovne teorije vodenja postavljajo temelje uspeSnega vodenja na nacin osredotocanja in
prepoznavanja dobrih dejavnikov in lastnosti vodenja. Klasi¢na teorija vodenja je
tradicionalni pristop k razumevanju vodenja, ki se je pojavil v zacetku 20. stoletja in ga je
razvil Max Weber. Opredelil je karizmaticen, avtokratiCen ter birokratski stil vodenja in
predstavil patriarhalni vodstveni stil. Omenjeni stili se osredotocajo na prepoznavanje
specifi¢nih lastnosti ter vedenja, ki naj bi bili znacilni za uéinkovite voditelje in izhajajo iz
idealne vrste oblasti (Kovac, 2004, str. 23-25).

Kurt Lewin je skupaj s kolegoma Ronaldom Lippittom in Ralphom K. Whitom leta 1939
izvedel vplivno raziskavo, oblikoval moderno teorijo vodenja ter postavil temelje za
nadaljnje raziskave in teorije o stilih in vedenju vodij. V $tudiji so primerjali tri razli¢ne stile
vodenja, in sicer avtokratskega, demokrati¢nega in laissez-faire. Rezultati raziskave so
pokazali, da je demokrati¢ni stil vodenja, ki vkljuCuje sodelovanje in udelezbo ¢lanov
skupine, najucinkovitejsi pri spodbujanju zadovoljstva in produktivnosti skupine. Prav tako
so ugotovili, da je vsak izbrani stil vodenja neprimerljivo boljsi kot noben stil vodenja
(Lewin in drugi, 1939).

Dvodimenzionalna teorija vodenja je znana kot model managerske mreze, ki sta ga razvila
Blake in Mouton v zgodnjih Sestdesetih letih prej$njega stoletja. Model predlaga, da lahko
stile vodenja opiSemo na podlagi dveh glavnih razseznosti, in sicer skrbi za ljudi in skrbi za
proizvodnjo ali vedenje, ki je usmerjeno k nalogam. Dvodimenzionalen model omogoca
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opredelitev petih razlicnih stilov vodenja in je bil vpliven pri razumevanju razli¢nih
pristopov k vodenju, saj je prispeval k razvoju poznejsih teorij vodenja. Kljub temu je bil
tako kot druge zgodnje teorije kritiziran zaradi prevelike poenostavitve kompleksnosti
vodenja in omejenega upostevanja situacijskih dejavnikov, ki lahko vplivajo na u¢inkovitost
vodenja (Mango, 2018).

Da bi raziskovalci lahko ¢im bolj opredelili glavne dejavnike vodenja, so zaceli razvijati vse
bolj kompleksne modele in teorije vodenja. Tako je nastala teorija situacijskega vodenja,
ki sta jo razvila Hersey in Blanchard v poznih Sestdesetih in zgodnjih sedemdesetih letih
prejSnjega stoletja. Teorija trdi, da je u¢inkovito vodenje odvisno od stopnje pripravljenosti
in zrelosti zaposlenih. Poudarja, da morajo vodje svoje stile vodenja prilagajati glede na
razmere in potrebe podrejenih. Teorija situacijskega vodenja je vplivala na to, da je vodjem
pomagala razumeti pomen prilagajanja stilov vodenja razli¢nim potrebam ¢lanov tima.
Poudarja dinami¢no naravo vodenja in potrebo po proznosti pri pristopih vodenja. Vendar
je tako kot pri vsaki teoriji tudi pri uporabi teh nacel v praksi treba upostevati specificen
kontekst in razlike med posamezniki (Hersey in Blanchard, 1969).

V novem tisoCletju sta se teorija in raziskovanje vodenja Se naprej razvijala in prilagajala,
kar odraza spreminjajoce se perspektive in nove trende na tem podroc¢ju. Nekateri klju¢ni
teoreti¢ni trendi in spreminjajoce se perspektive v raziskavah vodenja, ki jih izpostavljajo
Dinh in drugi (2014), so:

- UsluZnostno vodenje: VVodja se pri svojem delu osredotoca predvsem na zadovoljevanje
potreb drugih, ne pa na poudarjanje osebne moci ali dosezkov. Ta pristop poudarja
empatijo, poniZznost in razvoj zaposlenih. Pri usluZznostnem vodenju so v ospredju
zaupanje, opolnomocenje zaposlenih in organizacijsko vedenje.

- Porazdeljeno vodenje: izpodbija tradicionalno pojmovanje vodenja kot odgovornosti
enega posameznika. Priznava, da se vodenje lahko pojavi pri razli€nih ¢lanih tima,
porazdelitev vodstvenih vlog pa lahko poveca uspeSnost in uc¢inkovitost tima. Raziskave
so preucevale dinamiko in rezultate porazdeljenega vodenja v razli¢nih kontekstih, kot
so timi, organizacije in virtualna okolja.

- Vodenje in raznolikost: Raziskave in praksa na podro¢ju vodenja priznavajo pomen
raznolikosti in vklju¢evanja. Znanstveniki so raziskovali, kako lahko vodje u¢inkovito
krmarijo po raznoliki delovni sili, spodbujajo vklju€ujoce kulture in izkoriS¢ajo prednosti
raznolikosti za uspeh organizacije. Ta perspektiva priznava pomen kulturne inteligence,
empatije in vkljuéujocega vodstvenega vedenja.

- Pozitivno vodenje: Osredoto¢a se na spodbujanje pozitivnih ¢ustev, moci in dobrega
pocutja tako pri vodjih kot pri zaposlenih. Poudarja spodbujanje pozitivne organizacijske
klime, odpornosti ter povecanja zavzetosti in uspesnosti zaposlenih. Raziskovalci so
preucevali vpliv pozitivnega vodenja na odnos zaposlenih, timsko dinamiko in
organizacijske rezultate.

- Vodenje v digitalni dobi: Razmah tehnologije in digitalna doba sta prinesla nove izzive
in priloznosti za vodenje. Znanstveniki so preucevali vlogo vodij pri krmarjenju po
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digitalnih preobrazbah, vodenju virtualnih skupin in izkori§¢anju tehnoloskega napredka.
Ta perspektiva priznava, da morajo biti vodje prilagodljivi, tehnolosko spretni ter
ucinkoviti v virtualnem komuniciranju in sodelovanju.

- Etika vodenja in druzbena odgovornost podjetij: V novem tisoCletju se je povecal
poudarek na etiki vodenja in druzbeni odgovornosti podjetij. Znanstveniki so raziskovali
moralne razseznosti vodenja, preucevali procese eti¢nega odlocanja, odgovorno vedenje
vodij ter vpliv eticnega vodenja na uspesnost in ugled organizacije.

Ti teoreti¢ni trendi in spreminjajo¢i se pogledi na raziskovanje vodenja odrazajo SirSe
priznavanje kompleksne in dinami¢ne narave vodenja v 21. stoletju. Teorije in raziskave
vodenja se Se naprej razvijajo, saj si znanstveniki prizadevajo razumeti in obravnavati vse
vec izzivov in priloznosti sodobnih kontekstov vodenja.

5.4 Primerjava managementa in vodenja

Management in vodenje sta dva razlicna, vendar medsebojno povezana pojma na podroc¢ju
organizacijskega vedenja in managementa podjetij. VkljuCujeta razli¢ne sklope spretnosti in
odgovornosti, vendar sta bistvena za uspeh vsake skupine ali podjetja. Management
vkljucuje predvsem organiziranje, usklajevanje ter nadzor virov, ljudi in procesov za
doseganje dolocenih ciljev in nalog. Managerji so odgovorni za naértovanje, pripravo
proracuna, dolocanje ciljev ter zagotavljanje ucinkovitega in uspesSnega izvajanja nalog.
OsredotoCajo se na ohranjanje stabilnosti, nadzor procesov in resevanje vsakodnevnih
operativnih vprasSanj. Vodenje na drugi strani pomeni navdihovanje in usmerjanje
posameznikov ali skupin k skupni viziji ali skupnemu cilju. VVodje usmerjajo, motivirajo
svoje zaposlene ter spodbujajo inovacije in rast. Bolj se osredotocajo na krepitev moci ljudi,
spodbujanje pozitivne organizacijske kulture in spodbujanje dolgorocnega strateskega
razmis$ljanja (Kotter, 1990).

Dimovski in drugi (2005, str. 3-7), ki izhajajo iz Daftove opredelitve pravijo, da
management sestoji iz Stirih temeljnih funkcij, in sicer planiranja, organiziranja, vodenja in
kontroliranja. Preko teh Stirih faz managerji uspesno in uc¢inkovito uresnicujejo ter poskusajo
dosegati cilje doloCene organizacije. Management pomeni tudi usklajevanje nalog in
reSevanje problemov, ki se pojavijo na podrocju temeljnih Stirih faz. Management je
odgovoren za uspeSno vodenje organizacije do zastavljenih ciljev. Od managementa SO
odvisni tudi strategija, poslanstvo in vizija organizacije. Avtorji dodatno navajajo, da je delo
managerja ve¢dimenzionalno, kompleksno in zahteva Sirok spekter sposobnosti in znanj, da
lahko uresnicuje §tiri temeljne managerske funkcije v organizaciji.

Zelo znana opredelitev razlike med managerjem in vodjo je tudi, da so vodje osebe, ki delajo
prave stvari, in managerji tisti, ki delajo stvari na pravi nac¢in (Avolio in drugi, 2009). V
tabeli 2 so predstavljene glavne razlike med delovanjem vodje in managerja.
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Tabela 2: Razlike med vodjo in managerjem

Vodja Manager
Vodenje je spretnost vodenja drugih z Ravnanje je umetnost sistemati¢nega
zgledi organiziranja in usklajevanja stvari na
ucinkovit nacin
Zaupanje Nadzor
Navdihovanje ljudi Planiranje dejavnosti
Vpliv Vladanje
Spodbujanje sprememb Zagotavljanje stabilnosti
Nacela in smernice Pravila in postopki
Vodenje zahteva dobro predvidevanje Ravnanje ima kratkoro¢no perspektivo

Vir: Surbhi (2018).

Vodje in managerji imajo lahko razliéne osebne lastnosti, ki prispevajo k uspesnosti v
njihovih vlogah. V nadaljevanju je navedenih nekaj klju¢nih znacilnosti, ki so povzeti po
Sosik in Dinger (2007).

- Vizionar: u¢inkoviti vodje in managerji imajo pogosto jasno vizijo, kam zelijo popeljati
svojo organizacijo ali ekipo v prihodnosti, kar navdihuje druge, da jim sledijo. To vizijo
znajo izraziti in prizadevanja svoje ekipe usmeriti k njeni uresnicitvi.

- Postenost: vodje in managerji z integriteto so posSteni, eti¢ni in dosledni pri svojih
dejanjih in odlocitvah. Pridobijo si zaupanje in spostovanje ¢lanov svoje ekipe ter tako
spodbujajo pozitivno in povezovalno delovno okolje.

- Custvena inteligenca: vkljuGuje sposobnost prepoznavanja in razumevanja lastnih Sustev
in Custev drugih ter uporabo tega zavedanja za ucinkovito ravnanje z odnosi in
socustvovanje s ¢lani ekipe.

- Odpornost: vodje in managerji se pogosto soocajo z izzivi in neuspehi, zato je njithova
sposobnost, da se v tezkih razmerah ucijo i1z neuspehov in vztrajajo, kljuénega pomena
za navdihovanje svojih ekip, da storijo enako.

- Prilagodljivost: uspeSni vodje in managerji se znajo prilagoditi spreminjajoim se
okolis¢inam, sprejeti nove zamisli in voditi svoje ekipe v negotovih Casih, kar zagotavlja,
da podjetje ostane prozno in odzivno.

- Komunikacijske spretnosti: ucinkoviti vodje in managerji so odli¢ni govorci, ki znajo
svoje ideje jasno predstaviti, aktivno poslusati in spodbujati odprt dialog v svojih ekipah.

- Odloc¢nost: vodilni kader mora sprejemati pravo€asne in premisljene odlo€itve, pri cemer
morajo upostevati razpoloZljive informacije in prispevke svojih sodelavcev, da
organizacija napreduje.

- Opolnomocenje: vodstvo opolnomoci c¢lane svoje ekipe tako, da jim prenese
odgovornosti, jim zaupa, da bodo delali, ter jim zagotovi potrebno podporo in vire.

Stili vodenja in managementa se lahko zelo razlikujejo in posamezniki pogosto kaZzejo
kombinacijo opisanih znacilnosti. Vodenje je dinami¢no in razvijajoe se podrocje, zato
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obstaja Se veliko drugih ustreznih $tudij in publikacij, ki raziskujejo razli¢ne vidike lastnosti
vodenja in managementa.

55 Vodenje v avtomobilski panogi

V avtomobilski panogi se vodenje nanasa na sposobnost posameznikov ali organizacij, da
vodijo in vplivajo na panogo s pozitivnim in udarnim nac¢inom. Vkljucuje oblikovanje
strateske vizije, sprejemanje klju¢nih odlocitev in navdihovanje drugih za doseganje skupnih
ciljev na avtomobilskem podroc¢ju. Uc¢inkovito vodenje v tej panogi zahteva kombinacijo
tehni¢nega znanja, poslovne spretnosti in sposobnosti prilagajanja hitro razvijajoemu se
avtomobilskemu okolju (Panchal, 2023).

Panoga je dolga leta sluZzila kot vodilna praksa za vsa druga podjetja iz naslova vodenja, saj
iz nje izvirajo Stevilne pomembne strategije in pristopi vodenja, ki so moc¢no povezani z
uspehom in inovacijami v panogi. Kljub temu so spremembe v panogi in gospodarskem
okolju v zadnjih letih panogo pripeljale do tega, da so vodilni igralci na tem podrocju izgubili
svojo dokonéno prednost, ker se v avtomobilski industriji prakse vodenja skoraj pol stoletja
niso bistveno spremenile, saj je bila celotna strategija usmerjena v vodenje in nadzor.
Aktivno se je panoga lotila le postopnega prehoda k praksam, ki so usmerjene v stranke
(Crossan in drugi, 1999, str. 522-525).

Avtomobilska panoga se z novodobnimi inovacijami obraca na glavo. S prihodom
avtonomne voznje, elektri¢nih in hibridnih vozil ne moremo prezreti ve¢jega poudarka na
tehnologiji, ki je radikalno spremenila prakso vodenja v avtomobilski panogi. Ker inovacije
zahtevajo precejSnjo prisotnost neznane tehnologije, se pricakuje, da bodo podjetja, ki so
sposobna spodbujati partnerstva, delovala stroSkovno uc¢inkoviteje kot tista, ki samostojno
Sirijo svoje podrocje delovanja, zato bo vzdrZevanje zaveznistev in partnerjev verjetno ena
izmed pomembne;jsih lastnosti (Mathieu in drugi, 2008).

Studija, ki jo je izvedlo podjetje Spencer Stuart (2014), je kot pet najpomembnejsih trendov
1zpostavila usmerjenost k rezultatom, globalizacijo, strateSko usmerjenost, ves¢ine vodenja
skupin in komunikacijo. Studija Donkina in Binvela (2015) z instituta Korn Ferry Institute
pa dodatno izpostavlja strateSko agilnost kot najprimernejSo lastnost vodje, ki ji sledijo
inovativnost, sposobnost obvladovanja dvoumnosti, navdihujoce sposobnosti in kulturna
prilagodljivost. Bhide (2021) predvideva, da v ospredju ne bodo ve¢ vodje, ki so vezani na
posamezne funkcije. Potrebna bo ogromna sprememba kompetenc in znanj. Uspes$ni bodo
tisti vodje, ki bodo imeli dober pregled nad vladnimi predpisi in bodo hkrati spremljali razvoj
infrastrukture, spreminjajoco se dinamiko strank in notranjo strategijo tehnologije. Razumeti
morajo, da nobena od zgornjih nalog ni neodvisna od druge, saj so vsi dejavniki odvisni med
seboj.

Glede na ugotovljene trende lahko predpostavimo, da je primerna teorija vodenja v
avtomobilski panogi transformacijsko vodenje. Ponuja globalno perspektivo in zahteva
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vecino omenjenih lastnosti, kot so prilagodljivost, prilagodljivost v neznanih razmerah,
inovativnost, strateSka usmerjenost in sposobnost navdihovanja (Hernandez in drugi, 2011).
Poleg tega je po mnenju Wanga in drugi (2014) povezana z usmerjenostjo k rezultatom, ki
je med trenutnimi prednostnimi nalogami v panogi. Z upoStevanjem posebnega sklopa
lastnosti lahko predvidimo pozitivne rezultate prehoda na teorijo transformacijskega
vodenja. Usmerjenost v inovacije pomaga izpolniti pri¢akovanja sodobnih kupcev. Ti so
nagnjeni k uporabi novih tehnologij, ki pogosto presegajo zmogljivosti proizvajalcev.
Kulturna prilagodljivost na drugi strani pa pomaga dose¢i globalno perspektivo v
zgodovinsko konservativni industriji, da bi dosegli nove potencialne stranke in si prizadevali
za priznanje na svetovnem trgu.

Vendar pa transformacijska teorija vodenja prinasa tudi negotovost, saj lahko vse manjsa
stabilnost avtomobilskega trga oslabi moznosti variabilnega nagrajevanja. Pomembno je
poudariti, da teorija transformacijskega vodenja vsebuje ve¢ dejavnikov, ki so lahko ovira
na avtomobilskem podro¢ju. Predvsem naj bi bilo zanaSanje na spremembe in inovacije v
nasprotju s tradicionalno naravo Stevilnih vodilnih v industriji na tem podrocju. Odpor do
sprememb, ki je podprt z obstojem ogromnih baz virov, lahko predstavlja pomembno oviro
za prakse transformacijskega vodenja, razen ¢e se zgodi zdruzitev, ki bo dodala skupni
dejavnik (Hernandez in drugi, 2011). Prav tako je za transformacijsko vodenje pogosto
znacilno Siroko podrocje delovanja, kar v¢asih privede do pomembnih pomanjkljivosti pri
tehni¢nih in drugih podrobnostih (Burke in drugi, 2007). Zaradi tega se lahko vse bolj
izpopolnjena avtomobilska industrija potencialno soofa s posledicami pomanjkanja
pozornosti do podrobnosti. V¢asih je transformacijsko vodenje kritizirano tudi zaradi
prekomernega zanasanja na individualno usposabljanje, kar predstavlja doloCene izzive
glede na obseg delovanja avtomobilske panoge in uvaja moznost neenakomernega razvoja.

Glede na zgoraj navedeno morajo vodje ve¢ pozornosti nameniti sodelovanju s tehnoloSkim
oddelkom, da bi zagotovili vklju¢itev pomembnih podrobnosti, ki prihajajo iz neznanih
panog (npr. vkljuCevanje informacijske tehnologije, hibridnih tehnologij in avtonomnih
tehnologij). Zagotoviti je treba prisotnost horizontalnih in vertikalnih komunikacijskih
kanalov ter skupnih vrednot, da okrepijo zaupanje in dosezejo enotnost razvoja ter zmanj$ajo
neenakomerno porazdelitev strokovnosti. Nazadnje pa je treba izkoristiti navdihujoce
(z)mozZnosti za sporocanje potrebe po spremembah v celotnem podjetju, da bi zagotovili
hitrost in prilagodljivost panoge ter premagali novo nastajajoce izzive na tem podrocju. Ob
upostevanju omenjenih priporocil se pricakuje, da bo transformacijska teorija vodenja
izboljsala uspesnost avtomobilske panoge (Wang in drugi, 2014).

6 RAZISKAVA VODENJA IN MOTIVACIJE V AVTOMOBILSKI
PANOGI

Anketni vprasalnik za zaposlene v avtomobilski panogi je nastal na podlagi lastnih delovnih
izkusenj, ki jih imam z delom v avtomobilski panogi, in seveda tudi z ustrezno analizo
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razlicnih teoreti¢nih izhodiS¢. Pri raziskavi sem se osredotocal na podjetja, ki delujejo v
maloprodaji, zato so vanjo vkljuceni pooblasceni prodajalci in serviserji vozil razlicnih
avtomobilskih znamk, ki so zastopane v Sloveniji. Farfan (brez datuma) maloprodajo
oziroma trgovino na drobno opredeljuje kot prodajo blaga ali storitve kon¢nemu potro$niku
ali uporabniku. Trgovci na drobno se nahajajo na koncu maloprodajne dobavne verige in
skrbijo za ustrezno povezavo in komunikacijo med proizvajalcem in potroSnikom. Imajo
neposreden stik s konénim uporabnikom in mu omogocajo enostaven nakup blaga in
kvalitetno nakupno izkusnjo. Na portalu Bizi.si (brez datuma) je bilo 22. 9. 2023 pod
dejavnostjo Avtohisa in gospodarska vozila aktivnih 1.533 poslovnih subjektov, od tega 604
samostojni podjetniki posamezniki, kar predstavlja slabih 40 % vseh aktivnih poslovnih
subjektov.

6.1 Namen in cilji raziskave ter opredelitev raziskovalnih vprasanj

Osrednji namen raziskave je analizirati vodenje in motiviranje zaposlenih v avtomobilski
panogi ter ugotoviti glavne razlike pri zaznavanju vodenja in motiviranja med vodstvenim
kadrom in ostalimi zaposlenimi. Cilji raziskave temeljijo na ustrezni izvedbi analize v
avtomobilski panogi, pravilni predstavitvi pridobljenih rezultatov in pripravi priporocil
ustreznega vodenja in motiviranja zaposlenih v avtomobilski panogi.

Z raziskavo zelim pokazati, da zaposleni v avtomobilski panogi v povprecju slabse
ocenjujejo motiviranje in vodenje kot vodilni kader, ki je zaposlen v avtomobilski panogi.
Za sistematiziranje izvedbe raziskave sem postavil pet raziskovalnih vprasanj, in sicer:

1. Ali se zaposleni pri svojem delovanju posluzujejo uporabe orodja SDI in teorije
zavedanja odnosov?

2. Kaksen stil vodenja uporablja vodilni kader v avtomobilski panogi?

3. Kateri dejavniki motivacije so najpomembnejsi za vodilni kader in kateri za druge
zaposlene?

4. Kaksne so razlike v zaznavanju motiviranja in vodenja med vodji ter drugimi
zaposlenimi?

5. Kateri delovni motivi so najpomembne;jsi za vodilni kader in kateri za druge zaposlene?

6.2 Struktura anketnega vprasalnika

Celotna struktura vprasalnika je povzeta po magistrskem delu Banovica (2015, str. 77-81),
ki je vodenje in motivacijo raziskoval na primeru $portnih centrov v Ljubljani. Vprasanja o
stilu vodenja, lastnostih vodje in motiviranja so povzeta iz razli¢nih teoreti¢nih izhodis¢, v
anketo pa je zajeta tudi lestvica delovne motivacije, ki jo je predstavil Pogacnik (1993, str.
153). Dodatno sem uposteval dejavnike delovne zavzetosti zaposlenih, povzetih po Paladin
(2021, str. 144-145), ki je razvila vprasalnik o delovni zavzetosti in motivaciji zaposlenih
pri Slovenskih Zeleznicah.
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Pripravil sem tri vpraSalnike, ki so prilagojeni za delovno mesto posameznika, in sicer za
direktorja, vodjo prodaje ali poprodaje in druge zaposlene. Na zacetku je anketiranec ocenil
lastno zadovoljstvo na delovnem mestu z oceno med 1 in 5, pri ¢emer ocena 1 pomeni, da je
zelo nezadovoljen, ocena 2, da je nezadovoljen, ocena 3, da ni niti zadovoljen niti
nezadovoljen, ocena 4, da je zadovoljen in ocena 5, da je zelo zadovoljen. V nadaljevanju je
anketiranec izbral funkcijo, ki jo opravlja v podjetju, Stevilo let delovne dobe v avtomobilski
panogi, opredelil lasten stil vodenja ali stil vodenja svojega nadrejenega (vodja prodaje ali
poprodaje je ocenjeval tako lastno vodenje kot vodenje svojega nadrejenega) in oznacil, ali
je seznanjen s teorijo zavedanja odnosov in orodjem SDI ter ju pri svojem delu tudi
uporablja.

V nadaljevanju je anketiranec ocenil strinjanje z doloCenimi trditvami, ki se nanasajo na
sposobnosti, znanje, komuniciranje, osebnostne lastnosti, motiviranje in delo v skupini
njegovega vodje ali pa njega samega, ¢e ima vodilno funkcijo v podjetju. Tudi tukaj je vodja
prodaje ali poprodaje ocenjeval lastno vodenje in vodenje svojega nadrejenega. Strinjanje s
trditvami je ocenil z ocenami med 1 in 5, pri ¢emer ocena 1 pomeni, da se sploh ne strinja s
trditvijo, ocena 2, da se ne strinja s trditvijo, ocena 3, da se niti strinja niti ne strinja s trditvijo,
ocena 4, da se strinja s trditvijo in ocena 5, da se popolnoma strinja s trditvijo. Naslednji
sklop trditev se je nanasal na motivacijo. Anketiranec je izbrane trditve oznacil z oceno od
1 do 5, ocene so ovrednotene enako kot pri sklopu o vodenju.

V zadnjem glavnem sklopu je anketiranec ocenjeval delovne motive na lestvici od 1 do 5,
kjer je ocena 1 pomenila popolnoma nepomembno, ocena 2 nepomembno, ocena 3 niti
pomembno niti nepomembno, ocena 4 pomembno in ocena 5 zelo pomembno. Anketni
vprasalnik sem po priporocilih portala 1KA zakljucil s socio-demografskimi vpraSanji o

ey

delovno mesto si lahko podrobneje ogledate v prilogah 2, 3 in 4.

6.3 Vzorec raziskave in analiza pridobljenih podatkov

Anketni vpraSalnik sem v sredini meseca avgusta 2023 posredoval pooblas¢enim
prodajalcem in serviserjem razli¢nih avtomobilskih znamk preko spletne povezave. Celotna
anketa je bila ustvarjena s pomocjo spletnega portala 1KA, saj je bil na¢in pridobivanja
odgovorov preko spletne ankete zame najprimernejsi predvsem zaradi enostavnosti in
dostopnosti. Povezavo do ankete sem preko elektronskega sporoc€ila posredoval razli¢énim
prejemnikom, ki so zaposleni v podjetju in kot pooblas¢eni prodajalec ali serviser zastopajo
razlicne avtomobilske znamke po celotni Sloveniji. Povezavo do vpraSalnika so prejele
osebe, ki so zaposlene tako na oddelku prodaje kot na oddelku poprodaje.

Ker je bil odziv do konca meseca avgusta 2023 pod pricakovanji, sem v zacetku septembra
posredoval prijazen opomnik za pregled in izpolnitev anketnega vpraSalnika. Nekoliko nizjo
odzivnost pri prvem pozivu izpolnjevanja pripisujem predvsem casu dopustov in
zakljuevanju meseca avgusta z vidika doseganja prodajnih in poprodajnih ciljev. V bazo
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sem do sredine meseca septembra 2023 tako prejel 135 izpolnjenih enot, od katerih je bilo
75 enot ustreznih za nadaljnjo raziskavo, kar predstavlja 55 % uspesnost. Prejeti odgovori
so predstavljali dovolj obsezen potencialni vzorec za nadaljnjo izvajanje analize, ki jo
predstavljam v nadaljevanju.

6.3.1 Analiza socio-demografskih podatkov

Kot je bilo omenjeno v podpoglavju 6.2, je anketni vprasalnik vseboval vprasanja o spolu,

ey

so socio-demografski podatki.

Anketni vprasalnik je izpolnilo 63 moskih, kar je 84 % delez, in 12 zensk, kar je 16 % delez.
Iz navedenega lahko sklepamo, da so v maloprodaji avtomobilske panoge zaposleni
predvsem predstavniki moskega spola.

Slika 3 prikazuje delez anketirancev, ki so zaposleni v avtomobilski panogi, glede na njihovo
starost.

Slika 3: Delez anketirancev, zaposlenih v avtomobilski panogi, glede na starost

0% 10% 20% 30% 40% S0%

do 30 let
od 31 let do 40 let
od 41 let do 50 let
od 51 let do 60 let

od 61 let in ved 1%

Vir: lastno delo.

Najvedji je delez zaposlenih, ki so stari med 41 in 50 let, in sicer 32 oseb, sledijo zaposleni,
stari med 51 in 60 let, s 16 osebami. 14 zaposlenih je starih med 31 in 40 let. Zaposleni do
30 let se uvrscajo na Cetrto mesto z 12 osebami, na zadnjem mestu pa je starostna skupina
od 61 let in ve¢, v raziskavo je bila udelezena le 1 oseba.

Slika 4 prikazuje delez anketirancev, zaposlenih v avtomobilski panogi, glede na stopnjo
dokoncane izobrazbe.
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Slika 4. Delez anketirancev, zaposlenih v avtomobilski panogi, glede na stopnjo dokoncane
izobrazbe

0% 10% 20% 30% 40%

(Ne)dokonéana osnovna $ola 4 0%
Poklicna Sola
Srednja sola
Vija Sola
Visoka $ola
Univerztetna
Magisteri)

Doktorat 4 0%

Vir: lastno delo.

Najve¢ zaposlenih ima dokoncano srednjo Solo, in sicer 26 oseb. Sledijo zaposleni z
dokoncano visjo Solo, in sicer 19 oseb. 11 oseb ima zaklju¢eno visoko $olo in enako $tevilo
0seb univerzitetno izobrazevanje. 5 zaposlenih je imelo zakljueno poklicno $olo in le 3

zaposleni imajo magisterij. (Ne)dokonc¢ane osnovne Sole ali doktorata ni imel noben
anketiranec.

Na sliki 5 predstavljam delez anketirancev, ki so zaposleni v avtomobilski panogi, glede na
njihovo delovno dobo.

Slika 5: Delez anketirancev, zaposlenih v avtomobilski panogi, glede na delovno dobo

0% 10% 20%a 30% 40% 50%a
I 1 1 . 1 1

do 1 leta
od 1 leta do 5 let
od 6 let do 10 let

od 11 let in ved

Vir: lastno delo.

V avtomobilski panogi prevladujejo zaposleni z daljSo delovno dobo, saj je kar 45 %
anketirancev v avtomobilski panogi zaposlenih 11 let ali ve¢. 33 % zaposlenih ima delovno
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dobo dolgo od 1 do 5 let. 12 % zaposlenih v avtomobilski panogi deluje med 6 in 10 let, za
2 odstotni tocki manj pa je zaposlenih v avtomobilski panogi do 1 leta.

Na sliki 6 prikazujem $tevilo anketirancev, ki so zaposleni v avtomobilski panogi, glede na
funkcijo, ki jo upravljajo v podjetju ali organizaciji, v kateri so zaposleni.

Slika 6: Stevilo anketirancev, zaposlenih v avtomobilski panogi, glede na funkcijo v
podjetju

0 10 20 30

Direktor/ica

Vodja prodaje

Vodja poprodaje

Prodajni svetovalec

Servisni sprejemnik
Mehanik/licar 48 1
Administrator/ka 48 1

Skladisénik 2

Drugo:

Vir: lastno delo.

Vodilni kader (direktor/ica in vodja prodaje ali poprodaje) predstavlja skoraj polovico vseh
anketirancev, natanéneje 36 oseb ali 48 %, saj je pod drugo en anketiranec odgovoril, da
opravlja vse naStete funkcije. 39 oseb ali 52 % anketirancev v avtomobilski panogi opravlja
druge funkcije, ki so prikazane na sliki 6. Pod drugo so se preostale tri osebe opredelile kot
svetovalec za zavarovanja, cenilec ali organizator zavarovalniskih popravil.

6.3.2  Analiza zadovoljstva na delovhem mestu in poznavanja teorije zavedanja odnosov
ter orodja SDI

V nadaljevanju prikazujem analizo podatkov, ki se navezujejo na povpreéne vrednosti
zadovoljstva anketirancev z razli¢nimi trditvami in poznavanje teorije zavedanja odnosov in
orodja SDI.

Na sliki 7 predstavljam povprecje ocen, s katerim so anketiranci ocenili lastno zadovoljstvo
na delovnem mestu z razli¢nimi trditvami.
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Slika 7: Povprecna ocena zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu

1 2 3 < S

S svojim delovnim okoljem (pisarne, oprema, postavitey,
vzdugje itd.)

S kakovostio medosebnih odnosov v podjetju/organizaaji
(dostopnost, skrenost, sodelovanje itd.)

Z moZnostjo organizirama/prilagajama pokicnega in
zasebnega Zivlhenja
S plado glede na odgovornost delovnega mesta

S prednostmi svojega podjetja/organizacije (bonusi
premije, sodelovame |td.§

Z moZnostjo razvoja (projekti, napredovanja, mobilnost)

Z dosegljivostjo postavijenih ciljev in delovne uspesnosti

Vir: lastno delo.

Zaposleni so v povprecju najbolj zadovoljni s svojim delovni okoljem (3.9), najmanj pa z
dosegljivostjo postavljenih ciljev in delovne uspesnosti (3,2). SlabSe sta v povprecju
ocenjena tudi moznost razvoja in prednosti podjetja ali organizacije, ki ga zaznava zaposleni
(obe trditvi ocenjeni s 3,4). Zaposleni v avtomobilski panogi so v povprecju kar zadovoljni
tudi s kakovostjo medosebnih odnosov in z moznostjo organiziranja poklicnega ter
zasebnega Zivljenja (ocenjeno s 3,8). Trditev povprecnega zadovoljstva s placo glede na
odgovornost delovnega mesta se je s povpre¢no oceno 3,5 znasla na Cetrtem mestu.

V nadaljevanju, natan¢neje na sliki 8, predstavljam rezultate poznavanja teorije zavedanja
odnosov ter orodja SDI in njuno uporabo pri vsakodnevnem delu in interakciji s preostalimi
zaposlenimi ali strankami.

Slika 8: Uporaba teorije zavedanja odnosov in orodja SDI pri zaposlenih v avtomobilski
panogi

Ne

Pn svojem delu uporabllam druge teonje inVali orodja: %

Vir: lastno delo.

Vecina zaposlenih (46 oziroma 62 %) teorije zavedanja odnosov ter orodja SDI ne pozna in
ju pri svojem delu tudi ne uporablja. 33 % oziroma 25 zaposlenih teorijo in orodje pozna ter
ju tudi uporablja pri vsakodnevnem delu. Trije zaposleni pri svojem delu uporabljajo druge
teorije in orodja, en anketiranec pa je izpostavil, da orodje SDI uporablja za delo s strankami,
ne more pa ga uporabljati v podjetju, saj ga sodelavci ne poznajo in ga ne zelijo uporabljati.

46



6.3.3 Analiza podatkov o vodenju

V nadaljevanju prikazujem in opisujem analizo podatkov, s katerimi so direktorji ocenili
lastno vodenje, vodje prodaje ter poprodaje so ocenili tako lastno vodenje kot vodenje
svojega nadrejenega, preostali zaposleni pa so ocenili vodenje svojega neposrednega vodje.
Na sliki 9 prikazujem oceno vodilnega kadra in drugih zaposlenih glede stila vodenja vodie.

Slika 9: Ocena stila vodenja vodilnega kadra

0,00 = - =
Nacin vodenja: 1=avtokraticen, 2=demokraticen,

3=liberalen
m Povprecje vodje (n=36) 2,10
m Povprecje zaposleni (n=61) 2,10

Razlika 0,00

Vir: lastno delo.

Kot je bilo omenjeno so vodje prodaje ali vodje poprodaje ocenjevali tako lastno vodenje
kot vodenje svojega nadrejenega, zato je velikost vzorca 97 oseb, saj je 22 odgovorov vodij
prodaje ali poprodaje upoStevano v obeh povprecjih (enako velja za slike 10 do 12).
Direktorji in vodje prodaje ali poprodaje svoje vodenje v povprecju ocenjujejo kot
demokrati¢no, saj se posvetujejo s svojimi zaposlenimi. En direktor je svoje vodenje
opredelil kot delitev odgovornosti s poudarkom na demokraciji in en vodja prodaje je svoje
vodenje opredelil s frazo »skupaj smo najmocnejsi«. Povprecje odgovorov vodilnega kadra
znaSa 2,10. Tudi zaposleni na drugi strani vodenje svojih nadrejenih v povprecju ocenjujejo
kot demokrati¢no. Izjema so en vodja prodaje, ki je omenil, da njegov nadrejeni »ni kaj dosti
prisoten«, 9 zaposlenih, ki vodenje svojega nadrejenega ocenjujejo kot liberalno, in 6
zaposlenih, ki vodenje svojega nadrejenega ocenjujejo kot avtokrati¢no. Ne glede na razli¢ne
ocene tudi pri preostalih zaposlenih povpre¢je odgovorov znasa 2,10, tako da o razlikah v
zaznavanju vodenja med vodilnim kadrom in drugimi zaposlenimi ne moremo govoriti. V
prilogi 5 si lahko podrobneje ogledate grafi¢ni prikaz ocen stila vodenja po posameznih
delovnih mestih.

Na sliki 10 predstavljam povpreéne vrednosti trditev vodij in povpreéne vrednosti trditev
drugih zaposlenih glede znanja in sposobnosti vodij.
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Slika 10: Ocena vodenja glede znanja in sposobnost vodij

-1

B

w

[X]

[

Seznanjen fa
semz Udelezujem . Znam zaznati Pri delu sem
T Imam visoko ., | Svoje izZkusnje Sem strpenin - . .
delovnimi se dodatnih ) ) tezave na  ustvarjalen in
raven . in znanje zZnam .
postopki v usposabljanj . delovnem  prilagodljiv v
- ... strokovnega delim s obviadovati o -
podjetju in jih in - - mestuin jih  spremenljivih
znanja . podrejenimi = swoja custva . ..
dobro izobrazevanj uspesno resiti  situacijah
poznam
m Povpredje vodje (n=36) 455 420 4,30 455 4,05 415 435
m Povpredje zaposleni (n=61) 4,20 420 400 4,15 3,90 3,95 415
m Razlika -0,35 0,00 -0,30 -0,40 -0,15 -0,20 -0,20

u Povprecje vodje (n=36)  m Povprelje zaposleni (n=61) mRazlika

Vir: lastno delo.

Sest od sedmih trditev je bilo s strani zaposlenih v povpreéju ocenjenih slabse, kot jih je
ocenil vodilni kader. Najvecje odstopanje belezim pri trditvi »Svoje izkusnje in znanje delim
z zaposlenimi«, kjer je povpre¢na ocena za 0,40 nizja od samoocene vodilnega kadra. Prav
tako je velika razlika pri trditvi »Seznanjen/a sem z delovnimi postopki v podjetju in jih dobro
poznamy, pri Kateri je povprecna ocena za 0,35 niZja od samoocene vodilnega kadra, in
trditvi » Udelezujem se dodatnih usposabljan in izobrazZevanj«, pri kateri je povpre¢na ocena
za 0,30 nizja od samoocene vodilnega kadra. Povprecna ocena je za 0,20 nizZja od samoocene
vodilnega kadra pri trditvah »Znam zaznati tezave na delovnem mestu in jih uspesno resiti«,
ter »Pri delu sem ustvarjalen in prilagodljiv v spremenljivih situacijah«. Tudi pri trditvi
»Sem strpen in znam obvladovati svoja custva« beleZzim nizjo povprecna oceno zaposlenih,
in sicer za 0,15. Izjema je trditev »Imam visoko raven strokovnega znanja«, kjer ne belezim
razlik pri samooceni vodij in ocenah drugih zaposlenih. V prilogi 6 si lahko podrobneje
ogledate grafi¢ni prikaz ocen vodenja glede na znanje in sposobnost vodij po posameznih
delovnih mestih.

Na sliki 11 prikazujem povprecéne vrednosti trditev vodij in povprecne vrednosti trditev
preostalih zaposlenih glede osebnostnih lastnosti in komuniciranja vodij
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Slika 11: Ocena vodenja glede na osebnostne lastnosti in komuniciranja vodij

5
4
3
2
1
0
[] - [ ] i O N
=1 -
Del_ujem ) Serejemam Znam Med ) lzrazam se SIL;?;?;??U?h
praviénoin Sem pozitivno odgovornost . zaposlenimi R .
. . obviadovati natancnoin  in omogocam
spostujem  naravnan/a za svoja . ne delam
; svoja Custva ) jasno transparentno
dogovore dejanja razlik I
komunikacijo
W Povprecje vodje (n=36) 4,65 4,30 4,70 4,10 4,40 4,30 4,30
m Povpredje zaposleni (n=61) 4,15 4,15 4,15 3,75 3,70 3,95 3,95
m Razlika -0,50 -0,15 -0,55 -0,35 -0,70 -0,35 -0,35

B Povpredje vodje (n=36) m Povprelje zaposleni (n=61)  m Razlika

Vir: lastno delo.

Pri vseh sedmih trditvah, ki se navezujejo na oceno vodenja glede na osebnostne lastnosti in
komuniciranja vodij, so bili zaposleni bolj kriti¢ni od svojih vodij. Najvecje odstopanje
belezim pri trditvi »Med zaposlenimi ne delam razlik«, pri Kateri je povpre¢na ocena za 0,70
nizja od samoocene vodilnega kadra. Prav tako vis§jo razliko belezim pri trditvi »Sprejemam
odgovornost za svoja dejanja«, pri Kateri je povpre¢na ocena za 0,55 nizja od samoocene
vodilnega kadra, in trditvi »Delujem pravicno in spostujem dogovore«, pri Kateri je
povprecna ocena za 0,50 niZja od samoocene vodilnega kadra. Za 0,35 nizje SO zaposleni
ocenili vodilne pri trditvah »Znam obviadovati svoja custva«, »lzrazam se natancno in
Jjasno« ter »Upostevam stalisc¢a drugih in omogocam transparentno komunikacijo«. Najnizjo
razliko v povprecni oceni belezim pri trditvi »Sem pozitivno naravnan/a«, in sicer 0,15. V
prilogi 7 si lahko podrobneje ogledate grafi¢ni prikaz ocen vodenja glede na osebnostne
lastnosti in komuniciranja vodij po posameznih delovnih mestih.
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Slika 12: Ocena vodenja glede na motiviranje in delo vodij v skupini

5,00
4,00
3,00
2,00
1,00
0,00
1 1 " 1 0
-1,00 s
em
Z zaposlenimi Sestankiz Znam redevati Zapos]emm Teiaveredujem Dobro delo samoiniciativen
omogocam, da opazim, ga
dobro zaposlenimi so = konflikte med . v pozitivni . in ustvarjam
sepridelu pohvalimin
sodelujem redni zaposlenimi : smeri dobro delowno
dokazejo nagradim
Kimo
m Povpreije vodje (n=36) 4,50 3,95 4725 445 450 4,25 435
m Povpredje zaposleni (n=61) 4,05 345 3,85 4,20 4,05 3,80 3,70
m Razlika -0,45 -0,50 -0,40 -0,25 -0,45 -0,45 -0,65

H Povpredje vodje (n=36) H Povpretje zaposleni (n=61) W Razlika

Vir: lastno delo.

Tudi v sklopu povpre¢nih ocen glede na motiviranje in delo vodij v skupini so bili zaposleni
v povprecju bolj kriti¢ni od svojih vodij, saj so vseh sedem trditev ocenili slabse, kot jih je
ocenil vodilni kader. Pri vseh sedmih trditvah, ki se navezujejo na oceno vodenja glede na
osebnostne lastnosti in komuniciranja vodij, so bili zaposleni bolj kriticni od svojih vodij.
Najvecje odstopanje belezim pri trditvi »Sem samoiniciativen in ustvarjam dobro delovno
klimo«, pri kateri je povpre¢na ocena za 0,65 nizja od samoocene vodilnega kadra. Prav tako
vi§jo razliko belezim pri trditvi »Sestanki z zaposlenimi so redni«, pri Kateri je povpre¢na
ocena za 0,50 nizja od samoocene vodilnega kadra. Odstopanje za 0,45 belezim pri trditvah
»Z zaposlenimi dobro sodelujem«, »TeZave reSujem v pozitivni smeri« ter »Dobro delo
opazim, ga pohvalim in nagradim«. Slabse je bila s strani zaposlenih ocenjena tudi trditev
wZnam reSevati konflikte med zaposlenimi«, in sicer za 0,40. Najnizjo razliko v povprecni
oceni belezim pri trditvi » Zaposlenim omogocam, da se pri delu dokazejo«, in sicer za 0,25.
V prilogi 8 si lahko podrobneje ogledate grafi¢ni prikaz ocen vodenja glede na motiviranje
in delo vodij v skupini po posameznih delovnih mestih.

6.3.4  Analiza o pomembnosti dejavnikov motivacije in delovnih motivov

V nadaljevanju prikazujem in opisujem analizo podatkov, s katerimi so anketiranci podali
oceno o pomembnosti dejavnikov motivacije in delovnih motivov. Rezultati so prikazani v
dveh sklopih, prvi sklop vsebuje odgovore direktorjev, drugi sklop pa odgovore vodij
prodaje in vodij poprodaje ter drugih zaposlenih (enako velja za sliko 14).

50



Na sliki 13 prikazujem podatke o trditvah, ki se navezujejo na pomembnost dejavnikov
motivacije tako s strani direktorjev kot drugih zaposlenih.

Slika 13: Ocena pomembnosti glede dejavnikov motivacije
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Vir: lastno delo.

Direktorji menijo, da so zaposleni zadovoljni z delom, ki ga opravljajo, da so odnosi med
zaposlenimi dobri in da imajo zaposleni moznost dodatnega izobrazevanja. Zaposleni se s
predstavljenimi trditvami v povprecju strinjajo nekoliko manj.

Prav tako direktorji menijo, da so zaposleni ustrezno motivirani, da znajo motivirati svoje
zaposlene pri delu, da vedo, kdaj je zaposlene potrebno dodatno motivirati, da so razmerja
med placami po delovnih mestih ustrezna, da imajo zaposleni moznost napredovanja in da
so zaposleni zadovoljni z delovnim ¢asom. Pri vseh predstavljenih trditvah se zaposleni
obcutno slabse strinjajo z direktorji.

Bolj kot direktorji so zaposleni izpostavili pomembnost motiviranja s plac¢ilom, kar pomeni,
da je klasi¢no nagrajevanje s placo in dvigom motivacije pred preostalimi motivacijskimi
dejavniki, ki se uporabljajo za motiviranje zaposlenih v avtomobilski panogi. V prilogi 9 si
lahko ogledate podrobnejsi grafi¢ni prikaz ocen pomembnosti dejavnikov motivacije po
posameznih sklopih delovnih mest.

Na sliki 14 prikazujem ocene pomembnosti posameznih delovnih motivov s strani
direktorjev in drugih zaposlenih.

51



Slika 14: Ocena pomembnosti delovnih motivov
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Direktorji so kot najpomembnejSe delovne motive izpostavili dobro vodstvo, pozitivno
delovno okolje, dobre in varne delovne razmere, placo in materialne ugodnosti ter varnost
zaposlitve. Drugi zaposleni so kot najpomembnejse delovne motive izpostavili dobre odnose
s sodelavci, pozitivno delovno okolje, dobro vodstvo, dobre in varne delovne razmere ter
placo in materialne ugodnosti. Iz navedenega ugotavljam, da so direktorji in drugi zaposleni
skoraj enakovredno izpostavili najpomembnejse delovne motive.

Kot najmanj pomemben delovni motiv so direktorji ovrednotili fleksibilen delovnik (tudi
delo od doma). Ta delovni motiv so tudi drugi zaposleni ovrednotili kot enega izmed najmanj
pomembnih, vendar kljub temu Se vedno za 0,60 ocene vi§je v primerjavi z direktorji. Drugi
zaposleni so najnizje ovrednotili tudi delovni motiv moznost soodlocanja in avtonomije pri
delu. Direktorji menijo, da za zaposlene moznost napredovanja ni tako pomembna, vendar
so zaposleni nasprotnega mnenja. Pri preostalih delovnih motivih pa ni tako velikih
odstopanj. V prilogi 10 si lahko ogledate podrobnejsi grafi¢ni prikaz ocen pomembnosti
delovnih motivov po posameznih sklopih delovnih mest.

6.4 Odgovori na zastavljena raziskovalna vpraSanja in teoretic¢ni prispevki

Pred zacetkom pisanja in izvedbo raziskovanja sem postavil pet raziskovalnih vprasanj, ki
so mi pomagala pri pisanju zaklju¢nega dela in me vodila skozi celotno raziskovanje. Na
podlagi rezultatov izvedene raziskave in analize razli¢nih teoreti¢nih izhodiS¢ predstavljam
strnjene odgovore na posamezno vprasanje.

RV 1: Ali se zaposleni pri svojem delovanju posluZujejo uporabe orodja SDI in teorije
zavedanja odnosov?
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Podatki raziskave kazejo, da se veCina zaposlenih, 62 %, pri svojem delu ne posluzuje
uporabe orodja SDI in teorije zavedanja odnosov. Trije zaposleni v raziskavi pri svojem delu
uporabljajo druga orodja, en zaposleni pa je izpostavil, da se orodja in teorije lahko posluzuje
le pri delu s strankami, saj ga drugi zaposleni v podjetju ne poznajo. Tretjina zaposlenih se
orodja SDI in teorije zavedanja odnosov pri svojem delu posluzuje.

Welsby (2008) opozarja, da z daljSimi izpostavitvami stresnim situacijam tvegamo kakovost
zivljenja, medosebni odnosi lahko oslabijo, upade produktivnost, v najhujsih primerih pa
tvegamo lastno fizi¢no in psihi¢no zdravje. Neustrezno upravljanje konfliktov se uvrs¢a med
najpogostejSe vzroke za zmanjSanje ucinkovitosti, menjav sluzbe in izostajanj z delovnega
mesta, kar lahko privede do finan¢nih izgub zaradi Casa, ki smo ga izgubili pri reSevanju
konfliktov. Takoj ko se konflikt pojavi, ga je treba resevati v smeri prijetnega konflikta
(Pavlin, 2012). Z ustreznimi odnosi zmanjSujemo tako posredne kot neposredne negativne
posledice konfliktov (McKibben, 2017).

Rebolj (2020) izpostavlja, da upostevanje teorije zavedanja odnosov lahko privede do boljsih
poslovnih rezultatov, boljSega pocutja in lazjega reSevanja situacij. Orodje SDI pa nas na
drugi strani uci ustreznega komuniciranja z drugimi, medsebojnega razumevanja in uporabe
jezika odnosov. Zaposlenim, ki so vsakodnevno v stiku s strankami in gradijo odnose, bi
uporaba teorije in orodja pomagala razumeti motive, ki vodijo vedenje, saj v odnosu zelimo
vedeti, zakaj se vedemo na dolo¢en nacin in zakaj v doloCenih situacijah razli¢no
odreagiramo. S tem bi lahko zaposleni v avtomobilski panogi prispevali k plodnejsemu
delovnemu odnosu, saj si podjetja v danasnjem konkurenénem okolju ne morejo privosciti
neproduktivnih zaposlenih (Pavlin, 2012).

RYV 2: KakS3en stil vodenja uporablja vodilni kader v avtomobilski panogi?

Vodilni kader, zaposlen v avtomobilski panogi, v povprecju uporablja demokrati¢ni stil
vodenja. Pri tem so anketiranci ocenjevali ustreznost znanja, sposobnosti, delo v skupini,
nacin komuniciranja z zaposlenimi in osebnostne lastnosti. Zelo podobno kot se je ocenil
vodilni kader, so vodenje, sicer z manj$imi odstopanji, ocenili tudi preostali zaposleni.

Vodenje se pojavlja med ljudmi in vkljucuje uporabo vpliva za doseganje ciljev (Dimovski
in drugi, 2005, str. 217). Dobro vodenje mora vkljucevati sposobnost ucinkovitega
komuniciranja ter izrazanja prepri€ljive vizije in usmeritve za ekipo ali organizacijo
(Hackman in Johnson, 2013). Dober vodja mora pri svojem delu uporabljati razli¢ne stile
vodenja. Pri stilu vodenja oseba uporablja razlicne dejavnike vplivanja in zaposleni
uporabljeni stil zaznavajo celostno ter o njem oblikujejo lastno mnenje (Rozman in Kovac,
2012).

Demokrati¢ni vodje svoje zaposlene vkljucujejo v proces odlocanja, jih spodbujajo in
upostevajo njihove predloge. Spodbujajo sodelovanje in odprto komunikacijo ter v ekipi
krepijo obcutek lastniStva in zavzetosti. Ta stil vodenja po besedah Hackmana in Johnsona
(2013) lahko poveca zadovoljstvo zaposlenih, njihovo ustvarjalnost in zavezanost
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organizacijskim ciljem. Kljub temu Goleman (2000, str. 84-85) izpostavlja, da vec¢ina vodij
ne uporablja le enega stila vodenja, temvec stile prilagaja situacijam in svojim zaposlenim.
Dobri in sposobni vodje lahko pri svojem delu naenkrat uporabljajo najvec tri stile vodenja.

Ucinkovito vodenje v avtomobilski panogi po besedah Panchala (2023) zahteva kombinacijo
tehni¢nega znanja, poslovne spretnosti in sposobnosti prilagajanja hitro razvijajoCemu se
avtomobilskemu okolju. Glede na trende, ki so opisani v podpoglavju 5.5, bi se vodilni kader
pocasi moral zaceti usmerjati tudi v uporabo transformacijskega vodenja, ki ponuja globalno
perspektivo in zahteva prilagodljivost, inovativnost, strateSko usmerjenost in sposobnost
navdihovanja (Hernandez in drugi, 2011). Poleg tega je po mnenju Wanga in drugih (2014)
transformacijsko vodenje povezano z usmerjenostjo k rezultatom, ki je trenutno med
prednostnimi nalogami v panogi.

RV 3: Kateri dejavniki motivacije so najpomembnejsi za vodilni kader in kateri za
druge zaposlene?

Zaposleni v avtomobilski panogi so najvi§je ovrednotili moznost dodatnega izobrazevanja,
dobre odnose s sodelavci, denarno nagrado in zadovoljstvo z delom, ki ga opravljajo. Na
drugi strani pa so izpostavili, da jih vodje pri delu ne znajo motivirati, pri svojem delu niso
ustrezno motivirani in niso zadovoljni z razmerjem pla¢ med zaposlenimi.

Vodilni kader je kot najpomembnejse dejavnike motivacije izpostavil moznost dodatnega
izobrazevanja, zadovoljstvo z delovnim ¢asom, dobre odnose med zaposlenimi in ustrezno
motivacijo s strani vodilnega kadra. Po ocenah vodij so denarna nagrada, moZnost
napredovanja in zadovoljstvo z delom najmanj pomembni dejavniki motivacije.

Motivacijski dejavniki se nanaSajo na zunanje ali notranje dejavnike, ki spodbujajo ali
poganjajo posameznikovo vedenje in dejanja na delovnem mestu (Locke in Latham, 2004).
Kot lahko razberemo iz raziskave, zaposlene v avtomobilski panogi motivirajo razli¢ni
motivacijski dejavniki in vodje, ki so u€inkoviti pri motiviranju in navdihovanju zaposlenih
za doseganje ciljev lahko izboljSajo uspesnost posameznikov in skupin (Giallonard in drugi,
2010). Po Kouzesu in Posnerju (2012, str. 25), so najboljsi vodje tisti, ki navdihujejo in
motivirajo svoje zaposlene, da dosezejo svoje najboljSe rezultate in prispevajo k skupnemu
uspehu organizacije.

Motivacijski dejavniki lahko pomembno vplivajo na zadovoljstvo pri delu, produktivnost in
splogno dobro poéutje zaposlenih. Ce so zaposleni motivirani, je ve&ja verjetnost, da bodo
pri svojem delu sodelovali, kar privede do boljse ucinkovitosti in vecjega zadovoljstva pri
delu (Deci in Ryan, 2000). Vodilni kader v posameznih podjetjih mora znati uporabljati
ustrezen sistem motiviranja zaposlenih in se posluzevati celovitega pristopa vodenja. Vodje,
Ki so sposobni zagotoviti jasne cilje, povratne informacije in priznanje ter ustvariti pozitivno
delovno okolje, lahko pomagajo motivirati ¢lane svoje ekipe ter povecajo njihovo
angaziranost in produktivnost.
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RV 4: Kaksne so razlike v zaznavanju motiviranja in vodenja med vodji ter drugimi
zaposlenimi?

Podatki raziskave kazejo, da se veCina ocen glede vodenja in motiviranja med vodilnim
kadrom in drugimi zaposlenimi v avtomobilski panogi razlikujejo, saj zaposleni v primerjavi
z vodilnim kadrom v povpre¢ju slabse ocenjujejo vodenje in motiviranje zaposlenih.
Rezultati raziskave kazejo, da vodilni kader v avtomobilski panogi v povprecju bolje
ocenjuje lastno vodenje zaposlenih (ocenjevali so svoje znanje, osebnostne lastnosti,
sposobnosti, delo v skupini, komuniciranje in motiviranje), kot jih ocenjujejo zaposleni.

Zaposleni menijo, da vodja ne deli svojega znanja z zaposlenimi dovolj pogosto, ni u¢inkovit
pri reSevanju in zaznavanju problemov ter da pri svojem delu ni zadosti seznanjen z
delovnimi postopki v podjetju. Vodje in zaposleni se strinjajo glede dovolj visoke ravni
strokovnega znanja. Vse osebnostne lastnosti vodilnega kadra so zaposleni v povprecju
ocenili veliko slabse, kot se je vodja ocenil sam. Zaposleni menijo, da vodja med zaposlenimi
dela razlike, ne sprejema dovolj odgovornosti za svoja dejanja in ne spostuje dogovorov ter
pri svojem delu deluje nepravicno. Tudi glede dela v skupini in rednega organiziranja
sestankov zaposlenih se vodje ocenjujejo z boljso oceno, kot jih ocenjujejo zaposleni

Ocene vodij glede motiviranja svojih zaposlenih v avtomobilski panogi se po rezultatih
raziskave nekoliko razlikujejo od ocen zaposlenih. Vodje se v povprecju ocenjujejo kot
samoiniciativne osebe, ki ustvarjajo pozitivno delovno klimo in dovolj pogosto pohvalijo in
nagradijo svoje zaposlene za dobro opravljeno delo. Zaposleni ne delijo enakega mnenja, saj
so podali precej nizje povprecne ocene. Vecje odstopanje je mozno zaznati tudi pri
razumevanju, kdaj mora vodilni kader ustrezno motivirati svoje zaposlene, in pri ureditvi
ustreznega razmerja med placami po delovnih mestih.

Motivacija in vodenje sta tesno povezana, saj uinkovito vodenje vkljucuje navdihovanje in
opolnomocenje drugih, da dosezejo svoje cilje, prav tako pa je tudi motiviranje zaposlenih
za uspe$no vodenje izjemnega pomena (Mihalig, 2010, str. 6). Studija Chena (2023), je
dokazala, da je motivacija zaposlenih pozitivho povezana z delovno uspeSnostjo in
organizacijsko predanostjo. Vodilni kader se mora neprestano zavedati, da se mora zasnova
vodenja prilagajati in spreminjati potrebam podjetja, prav tako pa je zelo pomembno, da
vodja uskladi cilje podjetja s cilji zaposlenih tako, da se cilji podjetja dosegajo z
uresni¢evanjem ciljev zaposlenih (Dimovski in Penger, 2008).

Poslovno okolje, v katerem so prisotna novodobna podjetja, se hitro spreminja, stranke imajo
vse informacije na dosegu roke in tehnologija se razvija z eksponentno hitrostjo. Bhide
(2021) predvideva, da v ospredju ne bodo ve¢ vodje, ki so vezani na posamezne funkcije.
Potrebna bo ogromna sprememba kompetenc in znanj. Da bodo podjetja lahko ostala
konkuren¢na, bodo morala veliko Casa in sredstev nameniti kadru, ki ga zaposlujejo.
Uc¢inkovito vodenje mora Ze danes vkljucevati motiviranje in navdihovanje drugih za dosego
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ciljev, Stevilne raziskave pa so pokazale, da lahko vodje, ki so tega sposobni, izboljSajo
uspesnost posameznikov in skupin.

RV 5: Kateri delovni motivi so najpomembnejsi za vodilni kader in kateri za druge
zaposlene?

Zaposleni v avtomobilski panogi so najvisje ovrednotili dobre odnose s sodelavci, dobre in
varne delovne razmere, pozitivno okolje in placo ter druge materialne ugodnosti. Na drugi
strani pa so izpostavili, da jim primanjkuje moznosti soodlo¢anja in avtonomije pri delu,
zelijo si ve¢ moznosti za napredovanje in prostor za strokovni razvoj ter vec¢ fleksibilnega
delovnika (tudi dela od doma).

Vodilni kader je kot najpomembnejse delovne motive izpostavil dobro vodstvo, dobre
odnose s sodelavci ter varne delovne razmere skupaj s pozitivnim okoljem. Po ocenah vodij
S0 denarne nagrade, moznosti napredovanja in fleksibilen delovnik manj pomembni delovni
motivi.

Motivi za delo se nanasajo na posebne razloge ali osebne cilje, ki jih imajo posamezniki za
opravljanje dejavnosti, povezanih z delom. Vodilni kader se mora zavedati, da zaposlene
motivirajo razli¢ni motivi in da se pomembnost delovnih motivov skozi ¢as spreminja (Judge
in drugi, 2002). Poznamo vec vrst motivov, ki jih delimo glede na vloge, nastanek, podrocje
delovanja in razsirjenost (Dimovski in Penger, 2008, str. 131). Delovni motivi pri zaposlenih
se hitro spreminjajo, zato je zelo pomembno, da ima podjetje vpeljano spremljanje in
merjenje delovnih motivov (Kanfer in drugi, 2008).

Iskanje pravih in uéinkovitih delovnih motivov je ponavljajo¢ proces, saj se motivi pri
zaposlenih spreminjajo zaradi zunanjih in notranjih vplivov okolja ter razvoja zaposlenih
(Wrzesniewski in drugi, 1997). 1zjemno pomembno je, da se tega vodje zavedajo in procesu
namenijo dovolj ¢asa in pozornosti. V opravljeni raziskavi se vodje zavedajo, da zaposlene
motivirajo razli¢ni delovni motivi, kljub temu pa bi morali ve¢ ¢asa nameniti ugotavljanju,
kateri so tisti delovni motivi, ki zaposlene najbolj motivirajo.

6.5 Predlog priporocil

Na podlagi izvedene raziskave vodenja in motiviranja zaposlenih v avtomobilski panogi
ocenjujem, da se zaznavanje podro¢ja vodenja in podro¢ja motiviranja med vodilnim
kadrom in drugimi zaposlenimi na nekaterih podro¢jih razlikuje bolj, na drugih manj, vendar
pa kljub temu lahko na osnovi prejetih in interpretiranih rezultatov re¢em, da zaposleni v
avtomobilski panogi v povprecju slabSe ocenjujejo motiviranje in vodenje, kot ga ocenjuje
vodilni kader, zaposlen v maloprodaji avtomobilske panoge.

Vodenje in motivacija zaposlenih v avtomobilski panogi sta kljucnega pomena za uspeh
organizacij v tem konkurenénem okolju. Ucinkovite prakse vodenja lahko spodbujajo
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inovacije, povecujejo produktivnost in krepijo moralo zaposlenih. Mozina (2002, str. 504—
505) izpostavlja, da mora dober in uspeSen vodja znati reSevati konflikte, izbrati prave
naloge zaposlenim in jim zaupati pri delu, ki ga opravljajo. Jasna in u¢inkovita komunikacija
je bistvenega pomena tudi v avtomobilski panogi, saj sta natan¢nost in timsko delo izjemno
pomembna. Vodje morajo dati prednost odprti komunikaciji in jasnemu izrazanju, da lahko
uskladijo svoje ekipe in jih motivirajo za opravljanje dela. Pomanjkanje ustrezne
komunikacije na drugi strani lahko privede do zmanjSanja motivacije in zadovoljstva
(Eisenbeiss in drugi, 2002).

Vodje se v avtomobilski panogi na podlagi raziskav v povprecju posluzujejo demokraticnega
vodenja. To pomeni, da upoStevajo predloge zaposlenih in jih vkljucujejo v procese
odlocanja (Cherry, 2023). Ker sta inovativnost in prilagajanje v avtomobilski panogi
nenehno potrebna, se od vodilnega kadra pricakuje, da pri svojem delu spodbujajo kulturo
nenehnih izboljSav. Izjemno pomembno je, da je celotna ekipa navdusena in motivirana za
doseganje odli¢nosti. V avtomobilski panogi bi bila smiselna uporaba transformacijskega
vodenja, saj verjetno bolj pozitivno vpliva na motivacijo in uspesnost zaposlenih. Seveda pa
se mora vsak dober vodja zavedati, da mora stile vodenja prilagajati razli¢nim situacijam in
potrebam zaposlenim (Bass and Riggio, 2005).

Zauspesno delo v avtomobilski panogi ima ustrezna motivacija velik pomen in naloga vodje
je, da ve, kaj vzpodbuja proaktivnost zaposlenega. Priznavanje prispevkov zaposlenih in
nagrajevanje izjemnih dosezkov je mo¢an motivacijski dejavnik. Mihali¢ (2014, str. 38—39)
poudarja, kako programi priznavanja, spodbujanja in stimuliranja pozitivno vplivajo na
motivacijo zaposlenih in zadovoljstvo pri delu, kar je Se toliko pomembnejse v konkuren¢nih
okoljih, kot je avtomobilska panoga.

Vodje, ki vlagajo v usposabljanje in razvoj svojih zaposlenih, pomagajo ohraniti
konkuren¢nost v tem hitro spreminjajo¢em se okolju, kot je avtomobilska panoga, ki je zelo
odvisna od razvoja novih tehnologij in praks. Studija Colquittija in drugih (2001) je
pokazala, da priloZnosti za razvoj spretnosti pozitivno vplivajo na motivacijo zaposlenih.
Prav tako je pomembno, da vodja pois¢e dejavnike motivacije, ki zaposlenega spodbujajo in
mu omogocajo izkoristiti znanja in spretnosti.

6.6 Omejitve s predlogi za nadaljnje raziskovanje

Raziskovanje vodenja in motivacije v avtomobilski panogi je pomembno in zanimivo
podrocje, vendar ima svoje omejitve. V nadaljevanju navajam nekaj omejitev in predloge za
nadaljnje raziskovanje, ki so po mojem mnenju pomembni.

V avtomobilski panogi se dnevno sooamo z mnogimi izzivi in spremembami, Kot SO
okoljske spremembe, teZave v proizvodnji liniji in dobavni verigi ter tehnoloski napredki, ki
narekujejo tempo sprememb. Stevilne $tudije omenjenih izzivov ne upostevajo, zato bi bilo
smiselno preuciti, kako lahko strategije vodenja in motivacije obravnavajo in se prilagajajo
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izzivom, znacilnim za panogo, ki se v zadnjih letih sooca s prehodom na elektri¢na vozila in
avtonomno voznjo.

Vedno vec se govori o trajnostnem delovanju in zelenem vodenju v avtomobilski panogi.
Manj Casa pa se posvecCa trajnostnemu vodenju zaposlenih, zato SO raziskave o vlogi
trajnostnega in okoljsko ozavesc¢enega vodenja v avtomobilski panogi omejene. VVodenje z
naceli trajnostnega razvoja je za panogo zelo pomembno, zato bi bilo smiselno raziskati
vpliv praks zelenega vodenja na motivacijo in zavzetost zaposlenih ter njihove posledice na
trajnostne poslovne prakse.

Zanimivo bi bilo tudi raziskati sodelovanje med uvozniki in maloprodajo razli¢nih znamk.
Cilji uvoznika v dolocenih primerih lahko pridejo v navzkrizje z interesom maloprodaje.
Pomembno je, da se z ustrezno komunikacijo in pristopom zadovolji zahteve uvoznika in
dobre prakse prenese do podjetij, ki delujejo v maloprodaji. Podrobnejsa raziskava glede
delovanja in sodelovanja veleprodaje in maloprodaje bi bila zanimiva in bi doprinesla
dodano vrednost k ze izvedenim raziskavam.

Dostop do podatkov v avtomobilski panogi je lahko omejen zaradi zaupnosti in
konkurencnosti, zato je vzpostavitev dolgorocnega sodelovanja z razli¢nimi partnerji v
panogi izjemnega pomena. Prav tako menim, da premalo pozornosti namenjamo zunanjim
dejavnikom, kot so gospodarska nihanja, trzni trendi in vladne politike, ki lahko moc¢no
vplivajo na vodenje in motivacijo zaposlenih.

Prav tako v avtomobilski panogi pogosto prihaja do zdruzitev ali prevzemov. Podjetja se
morajo zavedati, da ne prevzemajo le kapitala, ampak tudi ljudi v podjetju. Temu primerno
je treba narediti plan prevzema in uspeSnega prenosa znanja. Smiselno bi bilo raziskati
integracijo vodenja in primerjati razlike pred in po prevzemu dolocenega podjetja.

Verjamem, da bi obravnava predstavljenih predlogov v prihodnjih raziskavah lahko privedla
do celovitejSega in podrobnejSega razumevanja vodenja in motivacije v avtomobilski
panogi. S tem pa bi prispevali tudi k nara§¢ajoCemu obsegu znanja na omenjenem podrocju.

7 SKLEP

Vodenje in motiviranje zaposlenih v avtomobilski panogi je ve€plasten izziv, ki od vsakega
posameznika zahteva strateSki in celovit pristop. Avtomobilska panoga je ena od
pomembnejsih panog, ki spodbuja gospodarsko rast po vsem svetu, zato se mora mocno
osredotocati na znanje, predanost in inovativnost svoje delovne sile. UspeSne strategije
vodenja in motiviranja so nujne za spodbujanje uspesnih in dinami¢nih zaposlenih v zelo
konkurenéni in hitro razvijajoci se avtomobilski panogi.

Vodje v avtomobilski panogi se morajo zavedati pomena spodbujanja kulture nenehnega
ucenja in prilagajanja. Ker tehnoloski napredek in okoljevarstvena vprasanja nenehno
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spreminjajo panogo, je treba zaposlene spodbujati k izpopolnjevanju in prilagajanju novim
tehnologijam ter sprejemanju trajnostnih praks. Poleg tega mora vodilni kader dati prednost
komuniciranju, zagotavljanju jasnih pricakovanj, konstruktivnih povratnih informacij in
priloZznosti za sodelovanje.

Motivacija v avtomobilski panogi mora presegati finan¢ne spodbude. Ceprav je posteno in
dobro placilo med zaposlenimi bistvenega pomena, morajo imeti priznanje, poklicni razvoj
in zdravo ravnovesje med poklicnim in zasebnim zivljenjem klju¢no vlogo pri ohranjanju
zavzetosti in predanosti zaposlenih. Priznavanje njihovega dobrega dela in spodbujanje
soodlo¢anja lahko mo¢no pripomoreta k zadovoljstvu na delovnem mestu.

Osnovni cilj magistrskega dela je bil preuciti in prikazati teoreticne podlage vodenja in
motiviranja v avtomobilski panogi, ter ugotoviti razlike v zaznavanju vodenja in motiviranja
med vodilnim kadrom in drugimi zaposlenimi. V teoreticnem delu sem naredil celovit
pregled avtomobilske panoge, predstavil razliéne koncepte vodenja in motiviranja ter opisal
TZO in orodje SDI. Z ustrezno raziskavo o vodenju in motiviranju zaposlenih v avtomobilski
panogi sem prisel do ustreznih odgovorov na zastavljena raziskovalna vprasanja. Skozi
raziskavo sem uspel pridobiti podatke, ki so mi sluzili kot osnova za priporo¢ila zaposlenim,
ki delujejo v avtomobilski panogi Na podlagi prejetih rezultatov pa sem lahko tudi potrdil,
da zaposleni v povprecju slabse ocenjujejo vodenje in motiviranje, kot ga ocenjuje vodilni
kader.

Ker se panoga spopada tudi z globalnimi izzivi, kot so proizvodne spremembe, zakonodajne
spremembe in spremembe Zelja potrosnikov, sta u€inkovito vodenje in ustrezna motivacija
zaposlenih Se pomembnejsa. Prilagodljivi vodje, ki znajo v svojih ekipah spodbuditi odprtost
in inovativno razmisljanje, bodo najbolje opremljeni za uspesno premagovanje izzivov.

Nadaljnji uspeh avtomobilske panoge je tesno povezan z ucinkovitim vodenjem in
motiviranjem delovne sile. Vodje, ki dajejo prednost dobremu pocutju, razvoju in zavzetosti
svojih zaposlenih, ne bodo le spodbujali produktivnosti, temve¢ bodo prispevali tudi k boljsi
odpornosti panoge za inovacije, prilagajanje in ohranjanje konkuren¢nosti v nenehno
spreminjajocem se globalnem okolju.
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Priloga 1: Obrazlozitev rezultatov orodja SDI in predstavitev portreta pretiranih
vrlin za udelezenca Matjaza Mavrija-Bonclja.

Kadar nisem v tezavah, je moj sistem vrednot, ki me motivirajo ZELENI (ANALITICEN —
AVTONOMEN). To pomeni, da me motivirata smiseln red in premis$ljeno razmisljanje.
Zelim zasledovati postenost, praktiénost in neodvisne interese. Z menoj komuniciraj
umirjeno in metodi¢no. Veliko mi pomenijo preverljiva dejstva, ki so podprta s Stevilkami.
Daj mi dovolj ¢asa za tehten odziv in v primeru dodatnih pojasnil mi postavi ¢im ve¢
vprasanj. Preden se dokon¢no odlo¢im, bom analiziral vsako odlocitev. Moja tocka je blizu
meje HUB-a. Kratki roki za oddajo nalog so zame lahko stresni, nagradi§ pa me lahko z
dodelitvijo kompleksnejSe naloge.

Kadar se znajdem v konfliktu, je moje konfliktno zaporedje Z-M-R, kar pomeni, da je moja
dolzina puscice kratka. Nasprotni osebi to lahko predstavlja izziv, saj moje stopnje konflikta
niso jasno izrazene (v prvi stopnji Se vedno odreagiram zeleno, Kar je enako, kot kadar nisem
v konfliktu). Ko se znajdem v taksni situaciji, v prvi stopnji Zelim analizirati situacijo, ¢e to
ne deluje, se bom strinjal z osebo, s katero sem v konfliktu, da doseZeva harmonijo. Ce se
bom znaSel v tretji stopnji konflikta, lahko odgovorim z eksplozivnim napadom jeze, ki je
sicer znacilen za rdece. V konfliktu spostuj, da potrebujem vec Casa za razmislek, ostani
miren, ideje in dejstva mi brez Custev predstavi v logi¢énem zaporedju in usmeri fokus v
reSevanje nastale tezave.

Portret pretiranih vrlin me seznanja s tistimi vrlinami, pri katerih se nagibam k obcasnemu
pretiravanju, kar me lahko vodi v osebno nezadovoljstvo in privede do medsebojnih
konfliktov. Ker sem zelo nacelen, ne popustim niti pri nepomembnih stvareh. Nacelnost je
moja vrlina, vendar ker je pozicionirana najvisje, jo lahko druge skupine vidijo kot
nepopustljivost, kar pa je slabost. Z zavedanjem lastnega portreta in vrlin, ki so v ospredju,
lahko moc¢no pripomorem k boljSem odnosu in razumevanju z drugimi.



Matjaz

Spare parts logistics specialist

Motivational Value System

| am motivated by meaningful order and thinking things through. |
have a strong desire to pursue independent interests, to be
practical, and to be fair.
Communicating with me:
B Be prepared to present supportable facts calmly and
methodically
m Ask questions for added clarification and allow time for
considered responses
B Analyze the impact of potential decisions

BSoncel]

CSs

\

G-B-R
Green-Blue-Red

GREEN
Analytic-Autonomizing

Conflict Sequence

When faced with conflict, | want to carefully examine the situation.
If that does not wark, | want to defer to other people in the interest
of harmony. If that does not work, | may feel compelled to fight,
possibly in an explosive manner.
Communicating with me:

m Respect the person's need for time to think things through

m Keep calm, unemotional, and state ideas in logical order

m Focus on getting things "right”



SDI
Udeletenoc: Matja2 Mavri Boncelj

77T AVANANEVAVAY VAVAVAVA Y Vi
1T TANNVAVANAVAY) VAVAVAV AT

P LT RTANNYAVAVAY VAVAYATET A YA
1 ANV AN AV ATAVAN

GBI S \ AN NANT T
VAN AT X

.
BT

TATETAY) e WATAVAVA
TETASAV) . AN VAVATA

Glede na rexuitate SOI, kadar niste v toZavah Glede na rezuliate SDI, kadar ste v konfliktu

SITOLPE_C“! STOLPEC? STOLPEC3 m"r’hml\ym STOLPESJ STOLPEC S STOLPECE
=, | A/ AV VA \VA || -
%mmuwmm ~ - - mmwmwm

Vata 102ka je blizu meje naslednjega sistema
viednot: HUB, PRILAGODLIIV.-POVEZOVALEN.

Moderator: Janja Rebol)
re}. sdi@gmail.com



Portrait of Overdone Strengths (portret pretiranih vrlin)

pusHjiv Udelezenec: MatjaZ Mawri Boncel)
Ker sem ELEN.mpom
niti pri dokaj nepomembnih 9
TS m.a}.r s l;hntomn MODRO  RDEC ZELENI HUB
Pdlratanju Custev sem ummr&muw
ZADRZAN, zalo me | lzgubim v podrobno: 3
| obrawnavap, kol éa tustev niso pomembne 8 36 31 46 27
‘[ nimam, |
4 |
Polrtvovalen Nezainteresiran Podcen]uje samega sobe
Ker sem tako RAZUMEVAJOC, Ker ISCEM MO2NOSTI, Kar 14 SKROMEN, e raziriem
pozabljam na svoje potrebs. dedujem, kot da sem srojh pravh sposobnost in zalo
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Priloga 2: Anketni vprasalnik za direktorje.
Pozdravljeni,

sem Matjaz Mavri-Boncelj, student Ekonomske fakultete, in pripravljam magistrsko delo z
naslovom Analiza vodenja in motivacije zaposlenih v avtomobilski panogi. Namen
raziskave je ugotoviti razlike v zaznavanju vodenja in motiviranja med vodstvenim kadrom
in drugimi zaposlenimi ter analizirati stanje v panogi. Vase sodelovanje je za raziskavo
kljuéno, saj le z vasimi odgovori lahko pridobim vpogled v stanje in situacijo v panogi.

Anketa je anonimna, za izpolnjevanje pa boste potrebovali priblizno 5 minut casa. Zbrani
podatki bodo obravnavani strogo zaupno in analizirani na splo$no (in nikakor na ravni
odgovorov posameznika). Uporabljeni bodo izklju¢no za pripravo te magistrskega dela.

Za va$e sodelovanje se vam prijazno zahvaljujem.
Matjaz Mavri-Boncelj

Ocenite svoje zadovoljstvo na delovnem mestu in obkroZite Stevilko, ki predstavlja vaso
stopnjo zadovoljstva.

1 = zelo nezadovoljen; 2 = nezadovoljen; 3 = niti zadovoljen, niti nezadovoljen; 4 =
zadovoljen; 5 = zelo zadovoljen.

TRDITEV Lestvica

S kakovostjo medosebnih odnosov v podjetju/organizaciji 1 2 3 4 5
(dostopnost, iskrenost, sodelovanje itd.).

S svojim delovnim okoljem (pisarne, oprema, postavitev, 1 5 3 4 5

vzdusje itd.).

Z mozZnostjo organiziranja/prilagajanja poklicnega in 1 2 3 4 5
zasebnega Zivljenja.

S prednostmi svojega podjetja/organizacije (bonusi, premije, | 1 2 3 4 5
sodelovanje itd.).

Z dosegljivostjo postavljenih ciljev in delovne uspe$nosti. 1 2 3 4 5
Z mozZnostjo razvoja (projekti, napredovanja, mobilnost). 1 2 3 4 5
S placo glede na odgovornost delovnega mesta. 1 2 3 4 5)

Funkcija v podjetju/organizaciji?

a) Direktor/ica

b) Vodja prodaje

¢) Vodja poprodaje
d) Prodajni svetovalec



e) Servisni sprejemnik
f) Mehanik/li¢ar

g) Administrator/ka
h) Skladisénik

1) Drugo:

Stevilo let delovne dobe v avtomobilski panogi

a) Dol leta

b) Od1letadob let
c) Od6 letdo 10 let
d) Od 11 letin vec

Moj stil vodenja je

a) avtokraticen, saj zaposlenim ukazujem;
b) demokrati¢en, saj se z zaposlenimi posvetujem:
) liberalen, saj zaposlene pustim, da delajo in se odlo¢ajo po lastni presoji;

d) drugo:

Poznam teorijo zavedanja odnosov ter orodje SDI in ju pri svojem delu uporabljam

a) Da
b) Ne
¢) Pri svojem delu uporabljam druge teorije in/ali orodja:

Spodnje trditve opisujejo dobrega vodjo. Ocenite LASTNO vodenje, ki se navezuje na
ZNANJE in SPOSOBNOSTI, ter oznacite strinjanje s trditvijo.

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = niti se strinjam, niti se ne strinjam; 4 = se

strinjam; 5 = povsem se strinjam.

TRDITEV Lestvica

Seznanjen/a sem z delovnimi postopki v podjetju in jih dobro| 1 2 3 4 5
poznam.

Imam visoko raven strokovnega znanja. 1 2 3 4 5

Udelezujem se dodatnih usposabljanj in izobraZevan;.

Svoje izku$nje in znanje delim s podrejenimi.

Sem strpen in znam obvladovati svoja Custva.

Znam zaznati tezave na delovnem mestu in jih uspesno resiti.
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Pri delu sem ustvarjalen in prilagodljiv v spremenljivih
situacijah.




Spodnje trditve opisujejo dobrega vodjo. Ocenite LASTNO vodenje, ki se navezuje na
OSEBNE LASTNOSTI in KOMUNICIRANUJE, ter oznacite strinjanje s trditvijo.

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = niti se strinjam, niti se ne strinjam; 4 = se

strinjam; 5 = povsem se strinjam.

TRDITEV Lestvica

Delujem pravi¢no in spostujem dogovore. 1 2 3 4 5

=
N
w
N
(6)]

Sem pozitivno naravnan/a.

Sprejemam odgovornost za svoja dejanja.

Znam obvladovati svoja Custva.

Med zaposlenimi ne delam razlik.

Izrazam se natan¢no in jasno.
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Upostevam staliS¢a drugih in omogoc¢am transparentno
komunikacijo.

Spodnje trditve opisujejo dobrega vodjo. Ocenite LASTNO vodenje, Ki se navezuje na
MOTIVIRANJE in DELO V SKUPINI, ter oznadite strinjanje s trditvijo.

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = niti se strinjam, niti se ne strinjam; 4 = se

strinjam; 5 = povsem se strinjam.

TRDITEV Lestvica

Z zaposlenimi dobro sodelujem. 1 2 3 4 5

N
N
w
N
(6]

Sestanki z zaposlenimi so redni.

Znam reSevati konflikte med zaposlenimi.

Zaposlenim omogoc¢am, da se pri delu dokazZejo.

TeZave reSujem v pozitivni smeri.

Dobro delo opazim, ga pohvalim in nagradim.

e
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Sem samoiniciativen in ustvarjam dobro delovno klimo.




Spodnje trditve opisujejo MOTIVACIJO na delovnem mestu. Oznacite strinjanje s
posamezno trditvijo.

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = niti se strinjam, niti se ne strinjam; 4 = se

strinjam; 5 = povsem se strinjam.

TRDITEV Lestvica

Zaposlene znam motivirati pri delu. 1 2 3 4 5
Zaposleni so ustrezno motivirani. 1 2 3 4 5
Vem, kdaj je zaposlene treba dodatno motivirati. 1 2 3 4 5
Odnosi med zaposlenimi so dobri. 1 2 3 4 5
Denarna nagrada zaposlene bolj motivira kot pohvala. 1 2 3 4 5
Razmerja med placami po delovnih mestih so ustrezna. 1 2 3 4 5
Zaposleni imajo moznost napredovanja. 1 2 3 4 5
Zaposleni imajo moznost dodatnega izobrazevanja. 1 2 3 4 5
Zaposleni so zadovoljni z delovnim ¢asom. 1 2 3 4 5
Zaposleni so zadovoljni z delom, ki ga opravljajo. 1 2 3 4 5

Spodaj so zapisani razlicni DELOVNI MOTIVI. Oznacite pomembnost posameznih
delovnih motivov na delovnem mestu.

1 = popolnoma nepomembno; 2 = nepomembno; 3 = niti pomembno, niti nepomembno; 4 =
pomembno; 5 = zelo pomembno.

TRDITEV Lestvica

Placa in materialne ugodnosti. 1 2 3 4 5
Varnost zaposlitve. 1 2 3 4 5
MozZnost soodlocanja in avtonomije pri delu. 1 2 3 4 5)
Ugled podjetja/organizacije. 1 2 3 4 5
Moznost napredovanja in strokovnega razvoja. 1 2 3 4 5
Fleksibilen delovnik (tudi delo od doma). 1 2 3 4 5
Dobri odnosi s sodelavci. 1 2 3 4 5
Dobro vodstvo. 1 2 3 4 5

se nadaljuje



Dobre in varne delovne razmere. 1 2 3 4 5

Pozitivno delovno okolje. 1 2 3 4 5

Kateri starostni skupini pripadate?

a) Do 30 let

b) Od 31 let do 40 let
c) Od 41 letdo 50 let
d) Od 51 let do 60 let
e) Od 61 letin ve

Kak$na je vasa najvi§ja dokoncéana izobrazba?

a) (Ne)dokonc¢ana osnovna $ola
b) Poklicna Sola

€) Srednja Sola

d) Visja Sola

e) Visoka Sola

f) Univerzitetna

g) Magisterij

h) Doktorat

Prosim, oznacite spol.

a) Moski
b) Zenski

Odgovorili ste na vsa vprasanja v tej anketi. Zahvaljujem se vam za sodelovanje in vas lepo
pozdravljam.

Matjaz Mavri-Boncelj

Vir: prirejeno po E. Banovi¢, Analiza vodenje in motivacije na primeru Sportnih centrov v
Ljubljani, 2015, str. 77-81., M. Paladin, Razvoj vprasalnika o delovni zavzetosti in motivaciji
zaposlenih, 2021, str. 136-154. in V. Pogacnik, Lestvice delovne motivacije, 1993, str. 153



Priloga 3: Anketni vprasalnik za vodje prodaje in vodje poprodaje.
Pozdravljeni,

sem Matjaz Mavri-Boncelj, student Ekonomske fakultete, in pripravljam magistrsko delo z
naslovom Analiza vodenja in motivacije zaposlenih v avtomobilski panogi. Namen
raziskave je ugotoviti razlike v zaznavanju vodenja in motiviranja med vodstvenim kadrom
in drugimi zaposlenimi ter analizirati stanje v panogi. Vase sodelovanje je za raziskavo
kljuéno, saj le z vasimi odgovori lahko pridobim vpogled v stanje in situacijo v panogi.

Anketa je anonimna, za izpolnjevanje pa boste potrebovali priblizno 9 minut ¢asa. Zbrani
podatki bodo obravnavani strogo zaupno in analizirani na splosno (in nikakor na ravni
odgovorov posameznika). Uporabljeni bodo izklju¢no za pripravo te magistrskega dela.

Za va$e sodelovanje se vam prijazno zahvaljujem.
Matjaz Mavri-Boncelj

Ocenite svoje zadovoljstvo na delovnem mestu in obkroZite Stevilko, ki predstavlja vaso
stopnjo zadovoljstva.

1 = zelo nezadovoljen; 2 = nezadovoljen; 3 = niti zadovoljen, niti nezadovoljen; 4 =
zadovoljen; 5 = zelo zadovoljen.

TRDITEV Lestvica

S kakovostjo medosebnih odnosov v podjetju/organizaciji 1 2 3 4 5
(dostopnost, iskrenost, sodelovanje itd.).

S svojim delovnim okoljem (pisarne, oprema, postavitev, 1 2 3 4 5
vzdusje itd.).

Z moznostjo organiziranja/prilagajanja poklicnega in 1 2 3 4 5

zasebnega Zivljenja.
S prednostmi svojega podjetja/organizacije (bonusi, premije, | 1 2 3 4 5
sodelovanje itd.).

Z dosegljivostjo postavljenih ciljev in delovne uspesnosti. 1 2 3 4 5)
Z moznostjo razvoja (projekti, napredovanja, mobilnost). 1 2 3 4 5
S placo glede na odgovornost delovnega mesta. 1 2 3 4 5

Funkcija v podjetju/organizaciji?

a) Direktor/ica

b) Vodja prodaje

¢) Vodja poprodaje
d) Prodajni svetovalec
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e) Servisni sprejemnik
f) Mehanik/li¢ar

g) Administrator/ka
h) Skladisénik

1) Drugo:

Stevilo let delovne dobe v avtomobilski panogi

a) Dol leta

b) Od1letadob let
c) Od6 letdo 10 let
d) Od 11 letin ve

Moj stil vodenja je

a) avtokraticen, saj zaposlenim ukazujem;
b) demokrati¢en, saj se z zaposlenimi posvetujem;
) liberalen, saj zaposlene pustim, da delajo in se odlo¢ajo po lastni presoji;

d) drugo:

Poznam teorijo zavedanja odnosov ter orodje SDI in ju pri svojem delu uporabljam

a) Da
b) Ne
¢) Pri svojem delu uporabljam druge teorije in/ali orodja:

Spodnje trditve opisujejo dobrega vodjo. Ocenite LASTNO vodenje, ki se navezuje na
ZNANJE in SPOSOBNOSTI, ter oznacite strinjanje s trditvijo.

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = niti se strinjam, niti se ne strinjam; 4 = se

strinjam; 5 = povsem se strinjam.

TRDITEV Lestvica

Seznanjen/a sem z delovnimi postopki v podjetju in jih dobro| 1 2 3 4 5
poznam.

Imam visoko raven strokovnega znanja. 1 2 3 4 5

Udelezujem se dodatnih usposabljanj in izobraZevan;.

Svoje izku$nje in znanje delim s podrejenimi.

Sem strpen in znam obvladovati svoja Custva.

Znam zaznati tezave na delovnem mestu in jih uspesno resiti.
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Pri delu sem ustvarjalen in prilagodljiv v spremenljivih
situacijah.
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Spodnje trditve opisujejo dobrega vodjo. Ocenite LASTNO vodenje, ki se navezuje na
OSEBNE LASTNOSTI in KOMUNICIRANUJE, ter oznacite strinjanje s trditvijo.

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = niti se strinjam, niti se ne strinjam; 4 = se

strinjam; 5 = povsem se strinjam.

TRDITEV Lestvica

Delujem pravi¢no in spostujem dogovore. 1 2 3 4 5

=
N
w
N
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Sem pozitivno naravnan/a.

Sprejemam odgovornost za svoja dejanja.

Znam obvladovati svoja Custva.

Med zaposlenimi ne delam razlik.

Izrazam se natan¢no in jasno.
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Upostevam stalis¢a drugih in omogoc¢am transparentno
komunikacijo.

Spodnje trditve opisujejo dobrega vodjo. Ocenite LASTNO vodenje, Ki se navezuje na
MOTIVIRANJE in DELO V SKUPINI, ter oznadite strinjanje s trditvijo.

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = niti se strinjam, niti se ne strinjam; 4 = se

strinjam; 5 = povsem se strinjam.

TRDITEV Lestvica

Z zaposlenimi dobro sodelujem. 1 2 3 4 5

N
N
w
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Sestanki z zaposlenimi so redni.

Znam reSevati konflikte med zaposlenimi.

Zaposlenim omogoc¢am, da se pri delu dokazejo.

TeZave reSujem v pozitivni smeri.

Dobro delo opazim, ga pohvalim in nagradim.
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Sem samoiniciativen in ustvarjam dobro delovno klimo.
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Spodnje trditve opisujejo MOTIVACIJO na delovnem mestu. Oznacite strinjanje s

posamezno trditvijo.

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = niti se strinjam, niti se ne strinjam; 4 = se

strinjam; 5 = povsem se strinjam.

TRDITEV

Lestvica

Zaposlene znam motivirati pri delu.

Zaposleni so ustrezno motivirani.

[EEN

N

o

ol

Vem, kdaj je zaposlene treba dodatno motivirati.

Odnosi med zaposlenimi so dobri.

Denarna nagrada zaposlene bolj motivira kot pohvala.

Razmerja med placami po delovnih mestih so ustrezna.

Zaposleni imajo moznost napredovanja.

Zaposleni imajo moznost dodatnega izobrazevanja.

Zaposleni so zadovoljni z delovnim ¢asom.

Zaposleni so zadovoljni z delom, ki ga opravljajo.
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Stil vodenja mojega nadrejenega je

a) avtokraticen, saj zaposlenim ukazuje;
b) demokrati¢en, saj se z zaposlenimi posvetuje;

c) liberalen, saj zaposlene pusti, da delajo in se odlo¢ajo po lastni presoji;

d) drugo:

Spodnje trditve opisujejo dobrega vodjo. Ocenite delo SVOJEGA NADREJENEGA,

ki se navezuje na ZNANJE in SPOSOBNOSTI, ter oznacite strinjanje s trditvijo.

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = niti se strinjam, niti se ne strinjam; 4 = se

strinjam; 5 = povsem se strinjam.

TRDITEV Lestvica

Nadrejeni je seznanjen z delovnimi postopki v podjetju in jih| 1 2 3 4 5
dobro pozna.

Nadrejeni ima visoko raven strokovnega znanja. 1 2 3 4 5
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Udelezuje se dodatnih usposabljanj in izobrazevan;.

Svoje izkus$nje in znanje deli s podrejenimi.

Je strpen in zna obvladovati svoja Custva.

Zna zaznati tezave na delovnem mestu in jih uspesno resiti.

Pri delu je ustvarjalen in prilagodljiv v spremenljivih
situacijah.
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Spodnje trditve opisujejo dobrega vodjo. Ocenite delo SVOJEGA NADREJENEGA,
ki se navezuje na OSEBNE LASTNOSTI in KOMUNICIRANJE, ter oznadlite

strinjanje s trditvijo.

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = niti se strinjam, niti se ne strinjam; 4 = se

strinjam; 5 = povsem se strinjam.

TRDITEV Lestvica

Deluje pravi¢no in spostuje dogovore. 1 2 3 4 5
Je pozitivno naravnan/a. 1 2 3 4 5
Sprejema odgovornost za svoja dejanja. 1 2 3 4 5
Zna obvladovati svoja Custva. 1 2 3 4 5
Med zaposlenimi ne dela razlik. 1 2 3 4 5
Izraza se natancno in jasno. 1 2 3 4 5
Uposteva stali§¢a drugih in omogoca transparentno 1 2 3 4 5
komunikacijo.

Spodnje trditve opisujejo dobrega vodjo. Ocenite delo SVOJEGA NADREJENEGA,
ki se navezuje na MOTIVIRANJE in DELO V SKUPINI, ter oznadlite strinjanje s

trditvijo.

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = niti se strinjam, niti se ne strinjam; 4 = se

strinjam; 5 = povsem se strinjam.
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TRDITEV Lestvica
S podrejenimi dobro sodeluje. 1 2 3 4 5
Sestanke s podrejenimi organizira dovolj pogosto. 1 2 3 4 5

ze nadaljuje



Zna reSevati konflikte med podrejenimi.

Podrejenim omogoca, da se pri delu dokazejo.

Tezave reSuje v pozitivni smeri.

Dobro delo opazi, ga pohvali in nagradi.
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Nadrejeni je samoiniciativen in ustvarja dobro delovno
klimo.

Spodnje trditve opisujejo MOTIVACIJO na delovhem mestu. Oznacite strinjanje s
posamezno trditvijo.

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = niti se strinjam, niti se ne strinjam; 4 = se

strinjam; 5 = povsem se strinjam.

TRDITEV Lestvica

Nadrejeni zna motivirati pri delu. 1 2 3 4 5

=
N
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Zaposleni smo ustrezno motivirani.

Nadrejeni ve, kdaj je zaposlene treba dodatno motivirati.

Odnosi med zaposlenimi so dobri.

Denarna nagrada nas zaposlene bolj motivira kot pohvala.

Razmerja med pla¢ami po delovnih mestih so ustrezna.

Zaposleni imamo moznost napredovanja.

Zaposleni imamo moznost dodatnega izobrazevanja.

Zaposleni smo zadovoljni z delovnim ¢asom.
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Zaposleni smo zadovoljni z delom, ki ga opravljamo.
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Spodaj so zapisani razlicni DELOVNI MOTIVI. Oznacite pomembnost posameznih
delovnih motivov na delovnem mestu.

1 = popolnoma nepomembno; 2 = nepomembno; 3 = niti pomembno, niti nepomembno; 4 =
pomembno; 5 = zelo pomembno.

TRDITEV Lestvica

Placa in materialne ugodnosti. 1 2 3 4| 5

=
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Varnost zaposlitve.

Moznost soodlocanja in avtonomije pri delu.

Ugled podjetja/organizacije.

Moznost napredovanja in strokovnega razvoja.

Fleksibilen delovnik (tudi delo od doma).

Dobri odnosi s sodelavci.

Dobro vodstvo.

Dobre in varne delovne razmere.
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Pozitivno delovno okolje.

Kateri starostni skupini pripadate?

a) Do 30 let

b) Od 31 let do 40 let
c) Od 41 letdo 50 let
d) Od 51 letdo 60 let
e) Odé6l letin vec

KakS$na je vasa najvi§ja dokonc¢ana izobrazba?

a) (Ne)dokonéana osnovna $ola
b) Poklicna Sola

€) Srednja Sola

d) Visjasola

e) Visoka Sola

f) Univerzitetna

g) Magisterij

h) Doktorat
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Prosim, oznacite spol.

a) Moski
b) Zenski

Odgovorili ste na vsa vprasanja v tej anketi. Zahvaljujem se vam za sodelovanje in vas lepo
pozdravljam.

Matjaz Mavri-Boncelj

Vir: prirejeno po E. Banovi¢, Analiza vodenje in motivacije na primeru Sportnih centrov v
Ljubljani, 2015, str. 77-81., M. Paladin, Razvoj vprasalnika o delovni zavzetosti in motivaciji
zaposlenih, 2021, str. 136-154. in V. Pogacnik, Lestvice delovne motivacije, 1993, str. 153
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Priloga 4: Anketni vprasalnik za druga delovna mesta.
Pozdravljeni,

sem Matjaz Mavri-Boncelj, student Ekonomske fakultete, in pripravljam magistrsko delo z
naslovom Analiza vodenja in motivacije zaposlenih v avtomobilski panogi. Namen
raziskave je ugotoviti razlike v zaznavanju vodenja in motiviranja med vodstvenim kadrom
in drugimi zaposlenimi ter analizirati stanje v panogi. VaSe sodelovanje je za raziskavo
kljuéno, saj le z vasimi odgovori lahko pridobim vpogled v stanje in situacijo v panogi.

Anketa je anonimna, za izpolnjevanje pa boste potrebovali priblizno 5 minut ¢asa. Zbrani
podatki bodo obravnavani strogo zaupno in analizirani na splo$no (in nikakor na ravni
odgovorov posameznika). Uporabljeni bodo izklju¢no za pripravo te magistrskega dela.

Za va$e sodelovanje se vam prijazno zahvaljujem.
Matjaz Mavri-Boncelj

Ocenite svoje zadovoljstvo na delovnem mestu in obkroZite Stevilko, ki predstavlja vaso
stopnjo zadovoljstva.

1 = zelo nezadovoljen; 2 = nezadovoljen; 3 = niti zadovoljen, niti nezadovoljen; 4 =
zadovoljen; 5 = zelo zadovoljen.

TRDITEV Lestvica

S kakovostjo medosebnih odnosov v podjetju/organizaciji 1 2 3 4 5
(dostopnost, iskrenost, sodelovanje itd.).

S svojim delovnim okoljem (pisarne, oprema, postavitev, 1 2 3 4 5
vzdusje itd.).

Z moznostjo organiziranja/prilagajanja poklicnega in 1 2 3 4 5

zasebnega Zivljenja.
S prednostmi svojega podjetja/organizacije (bonusi, premije, | 1 2 3 4 5
sodelovanje itd.).

Z dosegljivostjo postavljenih ciljev in delovne uspesnosti. 1 2 3 4 5)
Z moznostjo razvoja (projekti, napredovanja, mobilnost). 1 2 3 4 5
S placo glede na odgovornost delovnega mesta. 1 2 3 4 5

Funkcija v podjetju/organizaciji?

a) Direktor/ica

b) Vodja prodaje

¢) Vodja poprodaje
d) Prodajni svetovalec
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e) Servisni sprejemnik
f) Mehanik/li¢ar

g) Administrator/ka
h) Skladisénik

1) Drugo:

Stevilo let delovne dobe v avtomobilski panogi

a) Dol leta

b) Od1letadob let
c) Od6 letdo 10 let
d) Od 11 letin ve

Stil vodenja mojega nadrejenega je

a) avtokraticen, saj zaposlenim ukazuje;
b) demokrati¢en, saj se z zaposlenimi posvetuje;
c) liberalen, saj zaposlene pusti, da delajo in se odlocajo po lastni presoji;

d) drugo:

Poznam teorijo zavedanja odnosov ter orodje SDI in ju pri svojem delu uporabljam

a) Da
b) Ne
¢) Pri svojem delu uporabljam druge teorije in/ali orodja:

Spodnje trditve opisujejo dobrega vodjo. Ocenite delo SVOJEGA NADREJENEGA,
ki se navezuje na ZNANJE in SPOSOBNOSTI, ter oznacite strinjanje s trditvijo.

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = niti se strinjam, niti se ne strinjam; 4 = se

strinjam; 5 = povsem se strinjam.

TRDITEV Lestvica

Nadrejeni je seznanjen z delovnimi postopki v podjetju in jih| 1 2 3 4 5
dobro pozna.

Nadrejeni ima visoko raven strokovnega znanja. 1 2 3 4 5

Udelezuje se dodatnih usposabljanj in izobrazevan;.

Svoje izku$nje in znanje deli s podrejenimi.

Je strpen in zna obvladovati svoja Custva.

Zna zaznati tezave na delovnem mestu in jih uspesno resiti.

S e
(CIIEN R R R
W W W w w
e N
ol | o1 o1 o1 o1

Pri delu je ustvarjalen in prilagodljiv v spremenljivih
situacijah.
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Spodnje trditve opisujejo dobrega vodjo. Ocenite delo SVOJEGA NADREJENEGA,
ki se navezuje na OSEBNE LASTNOSTI in KOMUNICIRANJE, ter oznadlite
strinjanje s trditvijo.

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = niti se strinjam, niti se ne strinjam; 4 = se

strinjam; 5 = povsem se strinjam.

TRDITEV Lestvica

Deluje pravi¢no in spostuje dogovore. 1 2 3 4 5

=
N
w
N
(6]

Je pozitivno naravnan/a.

Sprejema odgovornost za svoja dejanja.

Zna obvladovati svoja Custva.

Med zaposlenimi ne dela razlik.

Izraza se natan¢no in jasno.

T e e
NN N NN
W W w| w w
N S I N B ~ N SN
o | o1 | o1 o1 O1

Uposteva stalisca drugih in omogoca transparentno
komunikacijo.

Spodnje trditve opisujejo dobrega vodjo. Ocenite delo SVOJEGA NADREJENEGA,
ki se navezuje na MOTIVIRANJE in DELO V SKUPINI, ter oznadlite strinjanje s
trditvijo.

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = niti se strinjam, niti se ne strinjam; 4 = se

strinjam; 5 = povsem se strinjam.

TRDITEV Lestvica

S podrejenimi dobro sodeluje. 1 2 3 4 5

N
N
w
N
(6]

Sestanke s podrejenimi organizira dovolj pogosto.

Zna reSevati konflikte med podrejenimi.

Podrejenim omogoca, da se pri delu dokazejo.

Tezave reSuje v pozitivni smeri.

Dobro delo opazi, ga pohvali in nagradi.

e
(CIIEN R R ORI
W W W w w
N N N -
o | o1 o1 o1 o1

Nadrejeni je samoiniciativen in ustvarja dobro delovno
klimo.
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Spodnje trditve opisujejo MOTIVACIJO na delovnem mestu. Oznacite strinjanje s
posamezno trditvijo.

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = niti se strinjam, niti se ne strinjam; 4 = se

strinjam; 5 = povsem se strinjam.

TRDITEV Lestvica

Nadrejeni zna motivirati pri delu. 1 2 3 4 5

=
N
w
N
(6)]

Zaposleni smo ustrezno motivirani.

Nadrejeni ve, kdaj je zaposlene treba dodatno motivirati.

Odnosi med zaposlenimi so dobri.

Denarna nagrada nas zaposlene bolj motivira kot pohvala.

Razmerja med placami po delovnih mestih so ustrezna.

Zaposleni imamo moznost napredovanja.

Zaposleni imamo moznost dodatnega izobrazevanja.

Zaposleni smo zadovoljni z delovnim ¢asom.

e
NN D NN NN
W W W W W W w|w
B S L . T T S ~ N B N SN
ol o o1 o1 o1 o1 O1| O1

Zaposleni smo zadovoljni z delom, ki ga opravljamo.

Spodaj so zapisani razlicni DELOVNI MOTIVI. Oznacite pomembnost posameznih
delovnih motivov na delovnem mestu.

1 = popolnoma nepomembno; 2 = nepomembno; 3 = niti pomembno, niti nepomembno; 4 =
pomembno; 5 = zelo pomembno.

TRDITEV Lestvica

Placa in materialne ugodnosti. 1 2 3 4 5
Varnost zaposlitve. 1 2 3 4 5
MozZnost soodlocanja in avtonomije pri delu. 1 2 3 4 5)
Ugled podjetja/organizacije. 1 2 3 4 5
Moznost napredovanja in strokovnega razvoja. 1 2 3 4 5
Fleksibilen delovnik (tudi delo od doma). 1 2 3 4 5
Dobri odnosi s sodelavci. 1 2 3 4 5
Dobro vodstvo. 1 2 3 4 5

se nadaljuje

21



Dobre in varne delovne razmere. 1 2 3 4 5

Pozitivno delovno okolje. 1 2 3 4 5

Kateri starostni skupini pripadate?

a) Do 30 let

b) Od 31 let do 40 let
c) Od 41 letdo 50 let
d) Od 51 let do 60 let
e) Od 61 letin ve

Kak$na je vasa najvi§ja dokoncéana izobrazba?

a) (Ne)dokonc¢ana osnovna $ola
b) Poklicna Sola

€) Srednja $ola

d) Visja Sola

e) Visoka Sola

f) Univerzitetna

g) Magisterij

h) Doktorat

Prosim, oznacite spol.

a) Moski
b) Zenski

Odgovorili ste na vsa vprasanja Vv tej anketi. Zahvaljujem se vam za sodelovanje in vas lepo
pozdravljam.

Matjaz Mavri-Boncelj

Vir: prirejeno po E. Banovi¢, Analiza vodenje in motivacije na primeru Sportnih centrov v
Ljubljani, 2015, str. 77-81., M. Paladin, Razvoj vprasalnika o delovni zavzetosti in motivaciji
zaposlenih, 2021, str. 136-154. in V. Pogacnik, Lestvice delovne motivacije, 1993, str. 153
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Priloga 5: Podrobnejsi grafi¢ni prikaz ocene stila vodenja vodilnega kadra.

Direktor/ica:

X=21
Avtokratiden, saj zaposlernm ukazujem
Demokratiten, saj se z zaposlenimi posvetujem
Uberaren, sa) zaposlene pustim, da delajo in se odloéa]o
po lagtmi presop

*Drugo: Odgovomost s poudarkom na demokracyn n=14

Vir: lastno delo.

Vodja prodaje in poprodaje:

100%

: X=21
Avtokraticen, sa) zaposlensm ukazujem
Demokrabiéen, saj s& 2 zapodd posvetujem
Liberaren, saj zaposiene pustim, da delajo in se odloéajo
po lastne prewp

Druoo: 4%
*Drugo: Skupa) smo naymoénejit n=22
Vir: lastno delo.
Vodja prodaje in poprodaje za svojega nadrejenega:
80%

X=21

Avtokratiden, sa) zaposlenim ukazuje
Demokratiden, sa) se 2 zaposlenmi posvetuje
Uberaren, 53 zaposlene pusti, da delajo in se odloZajo
po lastni presoji
Drugo:

3iq, n=22

*Drugo: Ni kaj dosti prisoten

Vir: lastno delo.

Preostala delovna mesta:

80%

! T=21
Demokratien, 5a) se 2 sdenimi posvetuje
Liberaren, saj zaposlene pusti, da delap in se odlodajo
po lastni presaoj
Gen, 53) slenim ukazuj

Dmoo:

nw=39

Vir: lastno delo.
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Priloga 6: Podrobnejsi grafi¢ni prikaz ocene vodenja glede na znanje in sposobnost
vodij po razli¢nih delovnih mestih.

1 2 3 4 ]

b L L M 3
Sezranjen/a sem z delovnimi postopki v podjetiu in Jih
dobro poznam
Svoje izkuinje in znanye delim s podrejenimi
Pri delu sem ustvarjalen in prilagodijiv v spremendjivih
e stuacgah
Sem strpen in znam obvladovati svoja Eustva
Imam wisoko raven strokovnega znama
Udelei se dodatnih ljanj in izobraZevanj
Znam zaznati tezave na delovnem mestu in jh uspedno

resit h=14

Vir: lastno delo.

Direktor/ica:

Vodja prodaje in poprodaje zase:

1 2 3 4 S

h r M . )
Sezmanjen/a sem z delovnimi pastopki v podjetiu in Jih
dobro pozram
Swoje izkuinje in znanje delim s podrejenims

Udelezujem se dodatnih bliani in 3,
Znam zamati tezave na deovnem mestu in jh uspreaha
ity
Pri delu sem ustvarjalen in prilagodjiv v sprementjivh
situacgah
Imam visoko raven strokovnega znanja
Sem strpen in znam obvladovati svoja éustva
n=22

Vir: lastno delo.

Vodja prodaje in poprodaje za svojega nadrejenega:

1 2 3 4 5

Svoje izkudnje in znanje deli s podrejenimi
Nadrejeni ima visoko raven strokovnega znanje
drejeni jo i v dstovnimi b podistil in
: Jih dobro pozna
Pri delu je ustvarjalen in prilagodhjiv v sprementjivih
situacjah
Zna zaznati tefave na dedovnem mestu in jih uspeino
resiti
Udelezue se h b ] in 1zobrazevan)

Je strpen in zna obvladovati svoja Eustva n=22

Vir: lastno delo.

Preostala delovna mesta:

1 2 3 4 S
Nadreyeni nen 7 dek P ki v podjetiu in
»h dobro pozre
Nadrejsni ima visoko raven strokovnega manys
P dedu 3= ustvarjalen in prlagodljsv v spremenijvh
situacgsh
Svoje 2kudnje in znanje deli s podrejenimi
Udelehupe se dodatnih usposablhan) in zobradevan)
Zna zaznats tefave na delovnem mastu in jih unp’a:‘ng
i
Je strpen in 2na obviadovati svoja Eustva
ne3

Vir: lastno delo.
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Priloga 7: Podrobnejsi grafi¢ni prikaz ocene vodenja glede na osebnostne lastnosti in
komuniciranja vodij po razli¢nih delovnih mestih.

1 2 3 4 5
| n L\ . )
Sprejemam odgovornost za svoja dejanja
Delujem pravi¢no in spostujem dogovore
Znam obvlzdovati svoja Eustva
Med zaposlenimi ne delam razlik
Sem pozitivno naravnan/a
Izrazam se natanéno in jasno
Upodtevam stalidZa drugih in omogoéam transparentno
komunikacijo _—

Vir: lastno delo.

Direktor/ica:

Vodja prodaje in poprodaje zase:

1 2 3 4 S

Sprejemam odgovornost za svoja dejanja
Delujem praviéno in spostujem dogovore
Med zaposlenimi ne delam radik
Upoitevam stalis¢a drugth in omogocam transparentno
komunikaajo
Sem pozitivno naravnan/a
IzraZam se natanéno in jasno
Znam obviadovati svoj ustva

n=22

Vir: lastno delo.

Vodja prodaje in poprodaje za svojega nadrejenega:

1 2 3 &4 5

Deluje pravine in spoftuje dogovore
Sprejemna sdgovamost za svoja dejanja
Je paztivnio naravnan/a
Upodteva stalééa drugih in emogoda transparertno
komunikacijo
Irrafa se natanino in jasno
Zna cbvladovati svoja Custva
Med zaposlenimi ne dela mzlik

n=22

Vir: lastno delo.

Preostala delovna mesta:

1 2 3 4 5

' n i M i
Je poztivno naravnan/a
Deluje praviéno in spostuje dogovore
Sprejema odgovomost za svoja dejanja
Izraza se natanéno in jasno
Uposteva stal$éa drugih in omogoca transparentno
komunikadjo
Zna obvliadovati svoja custva
Med zaposlenimi ne dela razlik

ne39

Vir: lastno delo.
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Priloga 8: Podrobnejsi grafi¢ni prikaz ocene vodenja glede na motiviranje in dela
vodij v skupini po razli¢nih delovnih mestih.

1 2 3 4 5

| . L L )
Z zaposlenimi dobro sodelujem
Tezave redujem v pozitivni smeri
Zaposlenim omogodam, da se pr delu dokaiejo
Semn samoinciativen in ustvarjam dobro delovno klimo
Znam redevati konflkte med zaposlenimi
Dobro delo opazim, ga pohvalim in nagradim
Sestanki z zaposlenimi so redni

n=14

Vi

Direktor/ica:

r: lastno delo.

Vodja prodaje in poprodaje zase:

L 2 2 4 5
Zaposlenim omogoéam, da se pn delu dokaZejo
Telave refujpem v pazitivei smeri
Z zaposlenimi dobro sodelujem
Sem samoinciativen n ustvanam dobro delovno klimo
Dobro delo opazim, ga pohvalim in nagradim
Znam resevati konfhkte med zaposlenimi
Sestanki z zaposlenimi so redni
n=22

Vir: lastno delo.

Vodja prodaje in poprodaje za svojega nadrejenega:

: : 3 % 5
Podrejenim omogoZa, da se pri delu dokadejo
S podrejenimi dobro sodeluje
TeZave reduje v pontivni smen
Zna redevati konflikte med podrejenimi
Dobro delo opazi, ga pohvali in nagradi
Nadrejeni je samoinaativen in ustvarja dobro delovno kimo
ke s podi i ira dovolj pogosto ne=22

Vir: lastno delo.

Preostala delovna mesta:

1 : 2 s i

S podrejenimi dobro sodeluye
Podrejenim omogota, da se pri dels dokadex
Tezave reSuje v poativni smern
Zna redevati konflikte med podrejerimi
Nadrejeni je samoincativen in ustvarjas dobro delovno klimo
Dobro delo opazi, ga pohvali in nagradi

Sestanke s podrejenimi organiaira doveolj pogosto ne3

Vir: lastno delo.
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Priloga 9: Podrobnejsi grafi¢ni prikaz ocene pomembnosti dejavnikov motivacije po
razli¢nih delovnih mestih.

Direktor/ica:

1 2 3 4 5

Zaposkeni imajp moinost dodatnega izobrazevanja
Zaposleni so zadovolini 2 delovnim Easom

Zaposlene znam motivirati pri delu

Ve kdaj je zaposlens potrebne dodatne mativirati
Odnesi med zaposlenimi so dobn

Razmerja med plafami po delovnih mestih 2o ustrema
Zaposleni 5o ustrezno mekiviran

Zaposleni imajo moZnost napredovanja

Zaposkeni so zadovalini z delom, ki ga opravijajo

Denarna nagrada zaposena bolj mativiea kot pohvala

Vir: lastno delo.

Vodja prodaje in poprodaje:

-
w
o
w

3 dadeda N 4

Zaposleni imamo ]

Denarna nagrada nas zaposlene bolj motivira kot pohvala
Zaposleni smo zadovolini z delom, ki ga opravbamo
Odnosi med zaposlenimi so dobri

Zaposleni imamo moznost napredovanja

Zaposleni smo zadovoljni z delovnim éasom

Nadrejeni zna motivirati pri delu

Zaposleni smo ustrezno metivirani

Razmera med plaami po delovnih mestih o ustre

Nadrejeni ve kdaj je lene potrebno dod: motivirati

Vir: lastno delo.

Preostala delovna mesta:

1 2 2 4 s

Odnosi med zaposlenimi so dobn

Zaposkeni imamo moZnost dedatnega izobradevania
Zaposkni smo zadeveljni z delem, ki ga opravijame
Denarna nagrada nas zaposiene bol) metivica kot potwala
Zaposkeni sma zadoveljni z delovnin Zasom

Rarmerja med platami po delovnih mestih so ustrema
Nadrejeni zna metivirati pri delu

Zapaskeni smo ustrezno mativirani

Madrejeni ve kdaj je zaposkne potrebnoe dedatne motivirati

Zaposkeni imamo mofnost napredovania ne19

Vir: lastno delo.
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Priloga 10: Podrobnejsi grafi¢ni prikaz ocene pomembnosti delovnih motivov.

Direktor/ica:

-
]
w
w

Dobro vodstvo

Dobn ednosi s sedelave

Dolbre in varne delovne razmere

Pazitivio delovna akalj

Plata in materialne ugodnost

Vamost zaposlitve

Ugled podiekja‘organizac)e

Moznost napredavania in strokovnega razvoia
Monest soedlofania in avtonomie pn delu

Fleksibilen delovnik (tudi dedo od doma)
Vir: lastno delo.

Vodja prodaje in poprodaje:

Placa in matenialne ugodnosti

Dobn odnosi s sodelave

Vamost zaposlitve

Dobro vodstvo

Pozitivro delovno okolje

Dobre in varne delovne razmere

Ugled podjetja/organizacije

Moznost napredovania in strokovnegas razvoje
MozZnost soodlocanja in avtonomije pn delu

Fleksibilen delovnik (tudi dedo od doma)

Vir: lastno delo.

Preostala delovna mesta:

-
P
e L
[
[

Dobri cdnosi s sodelavei

Pozitivno delovno okolje

Dobro vodstvo

Dobre in varne delovne razmere

Plaga in materalne ugodnosti

Vamost zapositve

Ugled podjetia/organizadije

Manost napredavania in strokovnega razvojs
Molnost soodlofanja in avtonomije pri delu

Flekzibilen delovnik (tudi delo od doma)

Vir: lastno delo.
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