UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

ZAKLJU CNA STROKOVNA NALOGA VISOKE POSLOVNE SOLE

VLOGA VODJE PRI MOTIVACIJI ZAPOSLENIH
(Primer hotelirstvo)

MAJA KARNI CNIK



IZJAVA
Student’/ka MAJA KARNENIK izjavljam, da sem avtor/ica te zakijue strokovne naloge, ki

sem jo napisal/a pod mentorstvom mag.MihKEktarine Katje, in da dovolim njeno objavo na
fakultetnih spletnih straneh.

V Ljubljani, dne Podpis:




uvoD
Lo VODENUJIE ... oottt e e e e e e e e e e e e e e e e e 1
1.1, OpredeliteV VOABNJA .....ccuuuuiiiiiiiiee ettt n e e e e e e 1
S 1] Yo To [T o] - 2
1.3. Vpliviin vklju ¢evanje zaposlenih v proces od@anja...............eeveiiiiiiiinniennninnnnne. 3
1.4. Dejavniki zadovoljstva pri delU ............uceeiiiiiiiiie e e 4
1.5. UspeSen vodja je tisti, ki mu uspe motiviratzaposlene.........c.cccooeeevvviiiiieeeeeinnnnnn. 4
1.5.1. ZNAIINOSt USPESNEJA VOJA......ccevveeieiiiiiiieeeee e s s e e e e e e e e e e e e eeeeeeeenenennn 5
1.5.2. ZmMOZNOoSti USPESNEJA VO .. ..ottt aeeee e 5
2.  POMEN MOTIVCIJE PRI USPESNEM VODENJU.........ccouiviiiieeieeeeeeese e 6
2.1.  Kaj pridobimo z MOtiVIraNJEM? .......ccoeviiie e eeeeeeeeeeee e e e e e e aeeeeee e 7
2.2, MotivacCijSKi dejavNiKi..............uuuuuuumiiiiiiiee e 7
2.3.  Dejavniki, ki Uni€ujejo MOLIVACIO .......cevveeeeiiiiiiiiiie e e s cereeaesee s e e e e e e e e e e eeeeeeaennes 8
P S Y/ (0] (V2= Yol | K N (=T0 ] ][ 10
2.4.1. Maslowa mMotivacCijSKa tEONa .........uvureereeeeeiiiiiiiiiii e e e e e e e e e e eeeeeeaeeennnes 11
2.4.2. Herzbergova motivacijska teorija.........cceuuuueiiiiiiniieeeeieeeeeeeeeiii e 11
3. SPODBUJANJE MOTIVACIJE IN ODNOS VODJA - ZAPOSLE NI .................... 12
G0 I Vo To (=T o =040 1 4 To 1 1 NV/1 = U | =3 o P 12
3.2.  ZadovoljStvO ZapOSIENiN.......ccooiiii e 13
4., EMPIRICNA RAZLAGA: ......cotieeieeeeeeeeee ettt st esees e 14
4.1. Opredelitev podrdija in opis problema, ki je predmet raziskave..................... 14
4.2, NAMEN IN Cllji i e e e e e e e e e eees 15
4.3. Uporabljene raziskovalne metode...........cccvvvviiiiiiiiiiiiiiiie e 16
4.4,  PredstaviteV POUJELJA ....... i e e 16
4.5.  PredsStaviteV raziSKaVE .................ewmmm oottt 16
4.6. PredstaviteVv VPraSalnika ...........ccooivi oo iieeeiiiiiiiiiiiee e e e 17
4.7.  POEK FAZISKAVE ...ttt e e e 17
4.7.1 Predstavitev rezultatov vpraSalnika A ... 7.1
4.7.2 Predstavitev rezultatov vpraSalnika B .....ccc...ccoovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiic e, 5.2
4.8. Predstavitev ugotovitev empidnega in teoreténega dela ..., 30
SKLEP 32

KAZALO

LITERATURA 33



KAZALO

SLIKA 1:
SLIKA 2:
SLIKA 3:
SLIKA 4:
SLIKA 5:
SLIKA 6:
SLIKA 7:
SLIKA 8:
SLIKA 9:

SLIKA 10:
SLIKA 11:
SLIKA 12:
SLIKA 13:
SLIKA 14:
SLIKA 15:

SLIKA 16

SLIKA 17:
SLIKA 18:
SLIKA 19:
SLIKA 20:

SLIK

Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

Ponazoritev Maslowe motivacijske teorije

Grand hotel Union

Struktura anketiranih po starosti (%)

Struktura anketiranih po starosti (%)

Struktura anketiranih po izobrazbi (%)

Struktura anketiranih glede na dolzino ¢asa dela v podjetju (%)
Temeljne lastnosti vodilnega neposrednegaodje (%)
Odnos vodje oddelka do zaposlenih (%)

Samega/o sebe vidim v viogi... (%)

Komunikacija s strani vodje (%)

Nacin organizacije dela v oddelku (%)

Vodja spodbuja zaposlenega k timskemu del (%)
Vodstveni slog v podjetju (%)

Svoje mnenje vodji odkrito izrazam (%)

: Vodja zaposlenega spoStuje in mu pomag&4)
Pla¢a kot nacin motiviranja v podjetju (%)

Naini motiviranja v podjetju (%)

Motiviranje vodje za u €inkovitost pri delu (%)

nasem podjetju (%)

SLIKA 21:
SLIKA 22:
SLIKA 23:
SLIKA 24:
SLIKA 25:
SLIKA 26:
SLIKA 27:
SLIKA 28:
SLIKA 29:
SLIKA 30:
SLIKA 31:
SLIKA 32:
SLIKA 33:
SLIKA 34:
SLIKA 35:

Struktura anketiranih po spolu (%)

Struktura anketiranih po starosti (%)

Struktura anketiranih po izobrazbi (%)

Struktura anketiranih glede na dolzino ¢asa v podijetju (%)
Dejavniki, ki vplivajo na moje delo (%)

Delovno mesto vodje me osréuje (%)

Moje osebnostne lastnosti kot vodja (%)

Uspesnost podjetja je povezana... (%)

Ukrepi, ki jih najpogosteje uporabljam ko t vodja za motiviranje (%)
Nagrajevanje in stimulacija za uspesno d® se v podjetju deli pravicno (%)
Rad delam z ljudmi (%)

Kot vodja posve¢am najve¢ pozornosti... (%)

Pri delu najbolj uzivam ¢e zaposlenim....

Nacin organizacije dela v oddelku (%)

Kot vodja menim, da je podjetje...(%)

PRILOGE

8
11
16
17
17

18
18
19

19
20
20
21
21
21
22
22

22
23
24

Pla¢ane oblike izpopolnjevanja in izobrazevanja, ki senjih bil/a delezen/a v

24
25
25
25
25
26
26
4
27
28
29
29
29
30
30
30



UvoD

V danaSnjengasu so pogosteje uspesni vodje »narejeni« in eairdpbstajajo &ji in razlicne
delavnice, kjer se lahko posameznik izoblikuje vbmga vodjo. Vendar v nenehno
spreminjajéem se okolju, kjer se je potrebno nenehno prildgaj@ora dober vodja obvladati
marsikatero spretnost, ki se je ne moreciiau Solskih klopeh. UspesSni vodja mora hitreje in
bolje reSevati tezave in probleme od drugih. Zatwamajprej dobro spoznati svoje zaposlene,
njihovo delo, in tezave s katerimi se @&rnejo, saj jim s tem lazje zagotavlja pravo delovno
mesto in razvoj njih samih, da dosezejo najbolgaultate. Saj morajo vsi zaposleni vedeti kaj
podjetje préakuje od njih in s tem vodja vecaner bo lahko zaposlene motiviral, da bo lahko
zadovoljeval njihove potrebe. Motivacija kot naravsila tako ustvarja daleno vedenje pri
ljudeh, bodisi pozitivno ali negativno e zelimo kot dober vodja uspesno vplivati na zagus|
kmalu lahko ugotovimo, da to ni tako preprosto.

V diplomskem delu sem obravnavala uspesSnost vodjkoppredevanja njihovega vpliva na
zaposlene s pondm motiviranja. SkuSala sem spoznati koliko se pesano podjetje »Grand
hotel Union« zaveda, da je poleg kapitala uspe&tiéot kolikor dobro usklajuje ostale
dejavnike, ki vsak zase pomembno prispevajo kaidigji uspesne celote podjetja. V nalogi sem
opredelila vodenje, ter vodjo in njegovo vlogo ppodbujanju zaposlenih. Namen diplomske
naloge, je predvsem prikazati viogo vodje pri matiji zaposlenih. Zelela sem pitii kako
lahko vodje postanejo Se uspesnejSi pri motivaaposlenih, odkriti njihove morebitne Sibke
tocke in na podlagi izvedene raziskave podati predizgejinovo izboljSanje.

Hipoteza moje diplomske naloge je, da boljSat@lai motivacijski ukrep, ki zaposlenega
motivira za boljSe opravljanje dela, ampak lahkaljgouspesno motivirati zaposlenega tudi z
drugimi motivacijskimi ukrepi. Temeljila bo na p@se/i med teorijo-pregledovanje relevantne
literature in¢lankov in prakso, ki ga bom nazorneje prikazalaanqmi hotelirstva, v podjetju
»Grand hotel Union, Ljubljana«. Diplomsko delo s&ff pet poglavij. V prvem delu bom
predstavila kaj vodenje kot pojem predstavlja ineka n&ine vodenja poznamo. Kateri so
glavni razlogi za vodenje in kdo sploh je uspegedya, ter njegove zidnosti. V drugem delu
bom opisala pomen motivacije, predstavila motiskajteorije in njihove dejavnike. V zadnjem
delu teoretinega dela bom rékenila vpliv motivacije na odnose med vodjo in zslpaimi s
spodbujanjem motivacije in kako dobra motivacijstrani vodje vpliva na o produktivnost
delovne sile.

V prakticnem delu bom opisala, svoje rezultate pestanja vpliva motivacije na zaposlene v

podjetju »Grand hotel Union«. Najprej bom opisamene in cilje raziskave, s katerimi

predpostavkami in omejitvami sem secata pri raziskavi. Katere raziskovalne metode sem
uporabila, opisala samo podjetje, ki sem ga @laupredstavila vprasalnik in opisala potek

raziskave. Na koncu sem Zelela prikazati, da jsakgm podjetju najpomembnejSa vloga vodje
ta, da na svojem podfjpi postane uspeSen s tem, da mu uspe motiviratiskampe v podjetju.



1.VODENJE

Pod pojmom vodenje zaposlenih oz. ljudi, vsak r@jmomisli na to da svojim podrejenim
nalaga naloge, ki jih morajo opraviti. Ali bodo pateni te naloge opravljali z veseljem ali ne in
ali jih bodo opravljali kvalitetno ali ne, na to pedko kdo pomisli. Prav tako redko kdo pomisli
na to kako motivirati oz. kakSen pristop ubratinzativacijo zaposlenih. Tisti, ki na te stvari ne
pomislijo, lahko z gotovostjo trdimo da so slabdj@ Ampak tudi slabe vodje se da tisiuda
postanejo dobri in uspesni vodje. Ampalko postati uspeSen vodja

1.1. Opredelitev vodenja

»Ce slepec slepca vodi, oba v jamo padeta«
(Matthew XV, str. 14).

Na pragu enaindvajsetega stoletja dozivlja svelnweveje spremembe na vseh podjib
Zivljenja. Vodenje postaja vedno bolj pomembno adlitelj bo moral imeti trezno predstavo in
olcutek za vrednote organizacije, ki jo bo Zelel viodloderni vodja bo moral obvladati
medsebojno sporazumevanje in znati bolj spodbiyjati kot voditelj v preteklosti. Moral bo
znati ohraniti razsodnost med nenehnimi spremembarkolju in znati povezatiloveSke vire v
organizacijo, ki bo dihala skupaj in zrla z istiailji v prihodnost (Carnegie, 1993, str. 9-10).

Vodenje je kompleksna dejavnost, ki se nanaSauda INa eni strani imamo osebo, ki vodi, na
drugi stani vodenega, med njima pa odnos, imenwgedenje. Kvaliteta vodenja je torej odvisna
od kvalitete njihovih odnosov, rezultat pa predtapozitiven ali negativen rezultat vodenja
(BrajSa, 1983, str. 79). A na nekcima samo vodenje lahko pomeni tudi manipulirang v®dja
0z. manipulator pripravi ljudi do tega, da mu sledne glede na njihove interese (Adizes, 1996,
str. 20).

V podijetju je torej potreben sodobnejsi pristop katerem je poudarek na ustvarjanju razmer za
kreativno in inovativno delo zaposlenih. Podjeta.takSen pristop uporabljajo, temeljijo na
visoki stopnji vkljuitevanja in sodelovanja delavcev pri doseganju cijesijetja (Treven, 1998,
str. 131). Vodenje postaja vse bolj sistemski,dski in socialni proces ter vedno manj teimni
(Ambroz, Mihalg, 1998, str. 117).

Razlini avtorji razlcno opredeljujejo vodenje, skupno v danasSnjgamsu pa jim je, da se
zavedajo, da se uspeSnega vodenja daithause ga je potrebno naiti, ¢e Zeli vodja dose
pozitivne rezultate vodenja (Hemingway, 1990, &tr).



1.2. Stili vodenja

Za vodilne predstavlja stil vodenjadma kako uresriiti svoje naloge (Kagi¢, 1991, str. 218).
Poleg tega pa mora uspeSen vodja uspesSno zagbtawigrgijo in kompatibilnost dveh funkcij.
Ti funkciji sta (Morris&Edvard, 1996, str. 34):
1. USMERJENOST V NALOGE: odlctanje, nértovanje, organiziranje, spremljanje
izvedbe, nadzor, vrednotenje uspesnosti, usmernamgSevanje problemov.
2. USMERJENOST V LJUDI: motivacija, sodelovanje, komunikacija, spostoean;
razumevanje, podpora, svetovanje.

Nacinov vodenja je v&in razliéni avtorji jih tudi razleno poimenujejo. Skupno vsem pa je, da
dajejo uspesSne rezultate ¢e,je v dol@eno organizacijski klimi uporabljen pravidia vodenja.
Ce zeli vodja izbrati pravi n usmerjanja zaposlenih, mora najprej imeti vizijpiroma
podobo zazelenega stanja organizacije v prihodn@&sistaviti mora cilje podjetja in temu
primerno spodbujati zaposlene, da bodo doseglieddjar zmorejo. Bistvena naloga vodije je
uskladiti delo, zahteve organizacije z interesnioznostmi posameznikov v skladno celoto.

Raziskava podjetja za svetovanje Hay/McBer, nagej@ed nakljano izbranim vzorcem 3871
vodilnih kadrov iz podatkovne baze 20.000 direlktorg vsega sveta, je podala ugotovitev, da
poznamo Sest razhih n&inov vodenja, ki izhajajo iz razinih delov ¢ustvene inteligence
(Goleman, junij, 2000):

@ ukazovalni vodje zahtevajo takojsnjo voljnost,
avtoritativni vodje mobilizirajo ljudi v smeri vizije,
ocetovski/materinski vodje ustvarijocustvene vezi in harmonijo,
demokrati¢éni vodje s sodelovanjem vseh dosezejo sporazum,
narekovalni vodje pricakujejo odlénost in samousmeritev,
inStruktorji vzgajajo ljudi za prihodnost.

QR R M

Avtoritativni vodja je vizionar; s tem ko ljudem kaze, kako se njihovo delo vk§uje v SirsSo
sliko organizacije. Ljudje, ki delajo za takSnegedjp, razumejo, kaj in zakaj je nekaj
podjetja. S tem, ko uokviri naloge posameznikovt@ajaelotne vizije, doléa standarde, ki se
vrtijo okrog te vizije. Ko porda o delovni uspesnosti, pozitivni ali negativniggini kriterij, ali
delovna storilnost nadaljuje &#ano vizijo. Merila za uspeh so vsem jasna, kadi tu
nagrajevanje. Ta oblika vodenja se pokaze kot usppgedvsem v kriznih situacijah in kadar v
poslih vlada zmeda. Zato avtoritativho vodenje,dagkeno od najuspesnejSih oblik, danes ne
velja v& za zelo uspesSno, saj avtoritativni vodja stremir&snéevanju svoje vizije, kar pa
njegovih ljudi ne motivira, ker to tudi ni njego\amen. Neuspesnost te oblike vodenja se kaze
zlasti, kadar takSen vodja dela s skupino strokakan, ki je bolj izkuSena kot je sam; lahko se
jim bo zdel domiSljav in brez stika z realnostjovtéritativnost vodje lahko hitro preraste v
vzvisenost, ker meni da lahko za vse poskrbi saajudypesSnejsSi rian vodenja ljudi temelji na
zaupanju, sodelovanju, ter komunikaciji in ne naadvanju. NajpomembnejSa ugotovitev
raziskave pa je bila, da se najboljSi vodje ne Zajmasamo na en &a vodenja, temue v
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tekatem tednu uporabljajo tudi drugedae, ki v razléni meri in neopazno prehajajo drug v
drugega, odvisno od poslovnih razmer ( Golemarnij,j2800).

1.3. Vplivi in vklju ¢evanje zaposlenih v proces odianja

Vodje se bolj ali manj vsakodnevno &ugejo s procesom oddanja. Kot vodja, je to tudi
njegova naloga. Razhe odl@itve imajo razléen pomen in vpliv na zaposlene. Zato se v
dolocenih situacijah vodje posluzujejo vkéevanja zaposlenih v proces sprejemanja @ido.
Poznamo ve&razlicnih n&inov vkljucevanja zaposlenih v odiitvene procese, ki imajo razthe
ucinke.
@ participativnho — demokratiéen stil
Bistvo demokratinega vodenja se kaze v tem, da sodelavci skupapjp \postavljajo
jasne cilje organizacije, ter skupaj sprejemajoodtite, ki so po njihovem mnenju
najugodnejSe za podjetje. Predlogi nadrejenegdissvimavajo enakovredno kot predlogi
delavcev, kjer najboljSo reSitev poskusSajo poiskatzpravi.
Moc¢no je cutiti tudi medsebojno zaupanje med delavci in vodidormiranost delavcev
v takem podjetju je zelo velika, kar pozitivho pesa k uresievanju njihovih ciljev. Za

dodatno motiviranost delavcev vodja uporablja ragakvale oziroma nagradeelavci
so dolgoraéno bolj zadovoljni z demokratmim na&inom vodenja.

Seveda pa ima vsaka pozitivna stran tudi negatikh@e pri takem vodenju kaze v
upcatasnjenem sprejemanju odii®v in za podijetje predstavlja velika poratssa in s
tem veje stroSke.

@ avtokratsko - direktivni stil

Kratkorano so delavci s tem slogom vodenja zadovoljni. Omiagjim da delo
opravljajo z doléeno zanesljivostjo, v zadovoljstvo nadrejenega, jervse do
podrobnosti doleeno. Pri tem je tudi porab&sa manjSa in s tem tudi stroski. Za
vzdrZzevanje discipline je uporablijena kazen, m@jsgroznje, opomini vse skupaj pa
dopolnijo pohvale za najlazje vodljive zaposlenesakiSna samoiniciativa in
samostojnost ni zazelena. lzvajanje nalog je edilpitega stila poleg pok@nja o
uspesnosti. Elnkovitost takega nana je zelo nizka, stvari se delajo, ker je to woujn
Dolgoracno pa ta néin delavcem ne prinaSa zadovoljstva, ker jih vadjecijo iz vseh
pomembnih odléitev. TakSen nén se v danasnjiltasih predvsem uporablja v kriznih
situacijah, kjer pa se je izkazal zé&inkovitega kadar je nujno sprejeti prave ditiee,
druga&e pa naj bi bilo v teoriji ta @ bolj ali manj prezivet in stvar preteklosti.

@ |aissez-faire oziroma liberalni stil

Kljub veliki svobodi so delavci kratkotoo in dolgoréno veinoma nezadovoljni.
Nadrejeni jih ne obveé& in komunicira z njimi lete ga izrecno zaprosijo in tako so
delavci prepu&ni sami sebi ( npr: » Naredite to, kakor Zelite(&chneider&Poténik
2007, str. 13-14).




1.4. Dejavniki zadovoljstva pri delu

Ljudje smo si razlini in tako so si raztne tudi posameznikove potrebe. Nikogar ni niego
prisilite, da prevzame dateno delovno mesto, saj ne moresS opravljati nekiajalo uspesnoe
nisi pri tem zadovoljen. Posamezniki vrednotijoli&ze re&i in si zastavljajo raztine cilje.
Nekaterim je najpomembnejSi denar in varna zamsliDrugi so zadovoljni z majhno gla in
jim vegji izziv pomeni razreSevanje teldnih in organizacijskih problemov. Pomembno je, &a j
podjetje na to pozorno ze pri izbiri kandidatowdzdoceno delovno mesto.

V vecini podijetij spoznajo, da ima veliko ljudi vodstvepotencial, vendar so le redki res
pripravljeni sprejeti to odgovornost. Zato je pbtmte skrbno n&tovati kariero, ki ponuja
zgodnje priloznosti za vodenje in z dodatnim izdbranjem in usposabljanjem za tako delovno
mesto (Abell, 1989, str. 16).

Poleg dol@enih prirojenih vodstvenih sposobnosti, pa na vagtivajo razlcni dejavniki, kjer
eden bolj kot drugi vpliva na to, zakaj se nekdtodidza vodjo. Eden izmed njih sunaniji
dejavniki, ki predstavljajo posamezniku nagrade v oblikipladodatkov in delnic. Drugi pa so
notranji dejavniki , ki vodju predstavljaj@ast, prestiz in moznost za samopotrjevanje. S &@m p
mu je omogoeno, da pri sebi in drugih uresaje potrebe, ki jih sicer vsak sam zase ne more
dosei (Mozina, 2002,str. 503-504).

1.5. UspesSen vodja je tisti, ki mu uspe motivirati zapdsne

V veliko podjetjih menijo, da so njihova konkuter prednost hitrost, prilagodljivost, dobra
organizacijska kultura,dinkovita organizacijska sestava, @dii procesi, inventivno trzenje ali
izjemna kakovost izdelkov. Toda za vsemi temi k@tceprocesi in managerskimi pristopi
stojijo ljudje. Uspesni vodje so tisti, ki délajo, kaj mora biti narejeno, in poskrbijo, da je to
zares storjeno. Vodje ustvarjajo organizacijsko tlol, procese in pravila, oblikujejo
organizacijsko strukturo in zaposlujejo nove sodeta Uspesni vodje oblikujejo in uporabljajo
razlicne tehnike vodenja, med katerimi je najpomembnej&ajih zna voditi z motiviranjem.
Dobrih vodij ni strah tvegati in preizkusiti kaj vega, da bi nasli najbolj¢inkovito obliko
opravljanja nekega posla. Pripravljeni so poslusagprejemati ideje drugih. Znajo prepoznati
dobre ideje in se zoperstavljajo ustaljenim postopkda bi predstavili nove proizvode, procese
ali storitve.

Pri opravljanju svojega dela pa delajo napake takip zaposleni, kot tudi vodstvo. UspeSen
vodja mora izbrati pravi &, kako usluzbencu povedati, da je storil napakamu hkrati
pokazati, da se ljudje na napakatmp. Po izrekanju kritike zaposleni ne sme imetiwdka, da

je za podjetje nepomemben. Na drugi strani, je ptzhin nagrajevanje prav tako pomembno, ki
pa ne sme biti prekomerno, saj so zaposleni lakkp hitro neha truditi za svoje opravljanje
nalog. Med zaposlenimi prihaja tudi do konfliktokatere mora vodja znati pratasno
razreSevati.



Vodenje je umetnost, ki zahteva velikocveot le teoretino znanje. UspeSen vodja se zaveda
lastnosti in vrednot posameznika in njegovega ngammega potenciala. Bistvo napredka in
zadovoljstva vidi v osebni rasti posameznika, Ku@i hkrati njegov razvoj. UspeSen vodja mora
imeti ma® pravilnega usmerjanja potenciala zaposlenih. Lgetdistveno za obojestransko
zadovoljstvo, ki pomeni tudi cilj. UspeSno vodepjg je Se vedno za mnoge ljudi in podjetja
neznanka. Preko spleta lahko posameznik najde mraaionih tetajev, kjer strokovnjaki za
vodenje ponujajo nasvete, ki temeljijo le na donamgvizkusSnjah in intuiciji, posameznik
oziroma vodja, pa se lahko tam iiali nadgradi svoje vodstvene spretnosti.

1.5.1. Znadilnosti uspeSnega vodja

Uspesni vodje se razlikujejo od drugih vodij v kaekaj znailnostih, lahko bi rekli tudi
sposobnostih. Med drugimi izstopajo naslednje (Mazt. al., 1994, str. 527-528):

@ PRIZADEVNOST, ZELJA PO DOSEZKIH. Uspe3ni vodje so vsi po vrsti ambiciozni
in imajo Zeljo po velikin dosezkih. So pozitivho si&i ljudje in imajo precejsSnje
zaupanje vase.

@ ZMOZNOST UCENJA [Z TEZAV PRI DELU. Vetina intervjuvanih vodij je
odgovorila, da so imeli tezave in neprijetnosti wojs karieri, toda jemali so jih kot
priloznost za drugano ukrepanje in kot vir, iz katerega so se nekagifia

@ POSVECANJE DELU. Vsi vprasani so odgovorili, da posi&go ve kot 60 urcéasa
opravljanju dela, in menijo, da je delo vodje n§jlpomemben element njihovega dela.

@ ANALIZA IN RESEVANJE PROBLEMOV. Uspesni vodje so poudarjali in tudi s
primeri dokazali, da znajo analizirati in reSevatiobleme. Pri tem jih odlikujejo
sposobnosti, da jasno opredeljujejo cilje, velikargija in pripravljenost za sprejemanje
tveganja.

@ DELO Z LJUDMI. Vsi vprasani so dejali, da dosegajo (organizac)jsilge s pomdjo
sodelavcev. V glavnem vzdrzujejo z njimi odkritenode in participativni nan dela.

@ USTVARJALNOST. Ce pride do sprememb, uspesni vodje na osnovi szejimisli raje
napravijo drugéno strategijo, kot pa da bi spreminjali obstojeSkratka, ne dajo se
omejevati z ovirami in procedurami, ampak zavestprejemajo izzive in &jo
najboljSe poti k ciljem.

1.5.2. Zmoznosti uspesnega vodje

Za vodenje mora imeti vodja raghie vrste znanj, ki so potrebna za nemoteno delewan;
organizaciji. Med njimi I¢imo:

@ TEHNICNA ZNANJA torej znanja stroke, kar pomeni znati uporabliatdja,
opremo, metode in tehnike zfilae za to stroko. Vkljtuje tudi specialna znanja,
analitcne sposobnosti in kompetentno uporabo orodij innikehza reSevanje
problemov na nekem specifiem podroju. Tehnéna znanja so na osnovnem nivoju
in so zato manj pomembna od konceptualnih in odjzméloveku.

@ ZNANJA O CLOVEKU in medsebojnih odnosih, to je sposobnost za déjladmi
in delovanje v skupini. V tem se kaze kako je poimemsodelovanje z drugimi
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ljudmi, vklju¢no z motiviranjem, vodenjem, komuniciranjem in esgvanjem
konfliktov. Ta znanja postajajo vse bolj pomembnaradi globalizacije,
raznovrstnosti delovne sile in konkurence.

@ KONCEPTUALNA ZNANJA so umske sposobnosti za usklajevanje, povezovanje
zamisli in dejavnosti. Poleg tega vidjye razmisljanje, obdelovanje informacij in
sposobnosti planiranja. To pomeni razmiSljati s§kd na dolgi rok in iz SirSega
vidika. Ta znanja so najbolj pomembna za viSjéagdimanagerje.

Uspesni vodie si pri delu na osnovi svojih izkusamglobijo nekaj temeljnih sposobnosti, ki jih
nato s pridom uporabljajo. Imajo sposobnost, dgadeloc, intuicijo, sposobnost za usklajevanje
vrednot, dobro poznajo samega sebe in imajo sposbtmizije (Mozina, 1994, str. 35). Dober
vodja mora delavcem vliti tri vrste zaupanja (Hegway, 1990, str. 12):

@ v vrednost dela, ki ga opravljajo,

@ v svojo lastno vrednost kot posameznika in

@ zaupanje v vrednost kolektiva. S tem bo postawileige za motivirano delovno silo, ki

bo svoje delo rada opravljala in uspesno.

Svoje sposobnosti in znanje pa lahko vodje in Zaposrazvijajo in poveéujejo tudi s
povezovanjem s sodelavci, ki imajotvekusenj kot oni sami. S tem lahko vodja postaeator
nekomu pod njim in ga uspesneje uvede v delo, kipgavlja (Treven, 1998, str. 207).

S kvalitetnejSim vodenjem in sposobnostjo motiaarbi podjetje lahko brez wgh tezav
doseglo, da bi ljudje v enaketasu naredili vsaj 10% v¥gkar po definiciji pomeni 10%istega
dobicka ob enakih stroskih poslovanja. Torej ko bomd@% uspesSno nadgradili usposobljenost
vodij, bo uspeh zagotovljen (Schmidt, 2006, str. 4)

2.POMEN MOTIVCIJE PRI USPESNEM VODENJU

»Motivacije ne moremo nikoli izsiliti. Ljudje si morajo sami zeleti, da bi delo dobro
opravili« (Carnegie, 1993, str. 46).

Beseda motivacija izhaja iz latinske besede »meyedepomeni gibati se oziroma SirSe nagib,
premik, korak, akcija, pobuda za kaj, vzrok, razlogmen, glavna—vodilna misel (Hodgetts,
1991, str. 129). Motivacijo izpeljemo kot glagol hesede motiv in pomeni navajanje pobud,
razlogov, utemeljitev (Verbinc, 1997, str. 467).

Motivacija je torej proces, ki poteka po naravnékanitostih vcloveku in ga ne znamo v celoti
pojasniti. Ljudje so po naravi motivirani, saj gra naravni proces, ki ga posamezniki nosijo v
sebi Ze od rojstva (Lipnik, 2002, str. 478).



2.1. Kaj pridobimo z motiviranjem?

Motivacija je tisto, zaradicesar ljudje ob dokenih sposobnostih in znanju delajo. Brez
motivacije ¢lovek ne more storiti nobene aktivnosti, ne mordoxaljiti svojih potreb. Zelo
pomembna je motivacija za delloveku pomaga, da ureghsvoje cilje in cilje organizacije, v
kateri je zaposlen. Motivacijo managerji uporalojadgot orodje za krmiljenjeclovekove
aktivnosti v zeleno smer. Vse to pa je proces, Wi n@temo motiviranje (Lipinik, 1996, str.
191).

Preden se lahko osreddtmo na sam proces motivacije, moramo (Keenan, 189662-63):
@ razumeti, kaj ljudi motivira,
@ v nasledniji fazi ljudi motivirati,
@ nato pa moramo motivacijo tudi stalno vzdrzevati.

Z motiviranimi ljudmi pridobimo veliko pozitivnihtgari (Keenan, 1996, str. 62):
motivirani ljudje svoje delo opravijo kakovostnovmoku,

svoje delo imajo radi in se v podjetjudoijo koristne,

pripravljeni so trdo delati, ker sami tako zelijo,

motivirani ljudje potrebujejo manj nadzora,

zavest je visoka, kar v okolici ustvari agio vzdusje.

DR

2.2. Motivacijski dejavniki

Za celovito razumevanje ter uspesno émkovito vplivanje na motivacijo je potrebno razume
dejavnike, ki vplivajo na motivacijo. Motivacijskiejavniki so tista vzpodbuda in izvor energije,
ki ¢loveka motivira, da opravi doteno aktivnost. Nemotivirani delavci lahko zamankudsjo
motivirati druge. Vzroke za vsako aktivnost jebtmdskati vclovekovih potrebah in zeljah. Le—
te so odvisne od mnogih tako druzbenoekonomskihp&ebnih dejavnikov. Lighik meni, da
na motivacijo vplivajo naslednji trije dejavnikiificnik, 1998, str. 162):

@ individualne razlike,

@ znailnosti dela in

@ organizacijska praksa

Individualne razlike lahko opredelimo kot osebnetrgioe, vrednote, staid@ in interese.
Nekatere motivira denar, druge varnost, tretje pavov polno delo. Znalnosti dela so
dimenzije dela, ki ga doéajo, omejujejo in izzivajo. VKljtujejo zahteve po razinih
zmoznostih, doléajo kateri zaposleni lahko opravijo naloge v celoti z&etka do konca,
pogojujejo pomembne lastnosti dela, samostojnasigdu ter doldajo vrsto in Sirino povratnih
informacij, ki jih zaposleni dobijo o svoji uspe&tio Organizacijsko prakso sestavljajo pravila,
splosna politika, managerska praksa in sistem jeagmaja v podjetju.

Motivirati pomeni vzpodbuditi ljudi z dot@nimi sredstvi, motivacijskimi dejavniki, da oprgvi
dane nalogedinkovito in na podlagi lastne odiitve. Med sredstva uwamo razléne nagrade,
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priznanja in druge oblike stimulacije, ki delujejo smeri pozitivnega motiviranja in
zadovoljujejo osebne potrebe. Groznje ali kazni admike negativhega vzpodbujanja, ki
posameznike odvéajo od ciljev in akcij (Plut, 1995, str. 67). Zakkno organizacijsko teorijo
je bilo zn&ilno poenostavljeno pojmovanje, da delavci v orgaaiji delajo zaradi denarja.
KasnejSe teorije o meéhbvesSkih odnosih so poudarjale zadovoljstvo zapukldudi zaradi
nematerialnih motivatorjev (K&, 1991, str. 114).

Visok dohodek ni edini in zadosten motivacijski alajik, ki vodi k veji produktivnosti. V
uspesnih podjetjih se motiviranost zaposlenih vogal s Sirjenjem njihovega obzorja, kar
pomeni, da se ljudje seznanjajo s problemi delaoom poslovanja, z ustvarjanjem ugodne
klime v kolektivu, s spodbujanjem strokovnih delavck izobrazevanju, z neformalnimi
oblikami informiranja, z neposrednimi stiki, z dobwrganiziranostjo dela, z &e skrbnostjo za
osebni in druzbeni standard, s krepitvijo medsedggn zaupanja, z enakostjo pri delitvi
stimulacij za delo, ki izhajajo iz skupnih napor®r dajanja oziroma dobivanja predlogov za
boljSe poslovanje (Mozina, 1999, str. 3-5).

SLIKA 1: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

N
b 4

MOTIVACIJA

ZNACILNOSTI DELA
Razlicne zmoznosti
Prepoznavanje nalog
Zn&ilnosti nalog
Avtonomija
Povratne informacije

INDIVIDUALNE
RAZLIKE

Potrebe

Stali¥a

ORGANIZACIJSKA
PRAKSA
Sistem nagrad
Pravila

Vir: Lipi ¢nik, Cloveski viri in ravnanje z njimi, 1998, str. 162
2.3. Dejavniki, ki uni ¢ujejo motivacijo

Izguba motivacije je zelo zahrbten pojav. Sposobpospoznavanija, kdaj so ljudje s svojim
delom nezadovoljni, je prvi pogoj za spodbuditeinoye motivacije. Nizka moralna zavest,
negativno odzivanje in nizka storilnost zaposleeilposledica padca motiviranosti. Negativno
odzivanje lahko opazimo takrat, kadar delo ne pote& tako dobro kot prej in ko ljudje

8



razkrijejo svoje razpolozenje z izrazi nezadovegstUkvarjanje z razlogi za slabo storilnost in
prizadevanje, da bi odpravili negativni odnos dtadkot tudi razumevanje potreb posameznika,
v veliki meri prispeva, da izboljSamo motiviranestrganizaciji (Keenan, 1996, str. 6-12).

Obstaja veliko razénih n&inov kako motivirati zaposlene, vendar tugi v organizaciji Se
ustvarimo uspedno motivacijo, jo lahko hitro tudii@imo. Ce se Zelimo pravias izogniti
uni¢enju motivacije, moramo upoStevati naslednja pogita (Lipicnik, 1998, str. 178):

[y oy Iy I I I Y I )

vsaka nova ideja od spodaj je sumljiva,

sprogeno kritiziraj: pokazi kaj znas in koliko veljas,

vsako opozarjanje na probleme je znak neuspesnosti,
obvladuj in kontroliraj situacijo,

poskrbi, da informacije ne bodo prosto krozile,

podrejene pripravi, da bodim hitreje izvajali tvoje odléitve,
zavedaj se, da kot vodja ves zZe vse, kar je zagteteembno.

Nizko storilnost zlahka pripiSemo pomanjkanju matije. V resnici pa obstajajo raah
razlogi, nobeden med njimi pa nima¢nbpraviti z motivacijo posameznika. Dejavniki, ki
prepre&ujejo vejo storilnost, so lahko (Keenan,1996, str. 9-10):

@

nezadostna usposobljenostce je pri delu priSlo do bistvenih sprememb, zapuosle
morda niso enako usposobljeni za diingadelo kot so bili za prejSnje, in zato mora
vodja zagotoviti dodatno usposabljanje zaposlenih;

nesposobnostce ljudje niso sposobni za svoje delo, jih lahkoas#no kot lenuhe,
saj je malo taksnih ljudi, ki so pripravljeni pregn da jim primanjkuje znanja ali da
za nekaj niso sposobni;

nedisciplina: ¢e vodja redko izvaja disciplinske postopke, se dah§odi, da ljudje
dobijo cincen odnos do dela;

nizka norma: norme za posamezno delo morajo biti jasno @ole, kajti v
nasprotnem primeru lahko zaposleni dobiuibk: »Karkoli naredim, je narobe.«;
slabo vodenje ¢e so zaposleni imeli v preteklosti z vodstvom slalleiSnje, se
lahko zgodi, da imajo le malo spoStovanja do kakgahkoli nadzora, kar pa pomeni,
da bodo naredili le tisto, kar jim bodo n&ip in se najverjetneje ne bodo odzvali z
navduSenjem;

osebne tezavece pri zaposlenem ugotovimo bistveno spremenjen $dimw dela,
lahko to pomeni, da se je znaSel pred nepremagijiwsebnimi tezavami.

Unicevanje motivacije se lahko razSiri tudi na sisteagrajevanja (Liginik, 1998, str. 178):

@

@

¢e delavci zaznajo, da @& ni povezana z uspeSnim delovnim vedenjem, ki ni
reducirano samo na koéiho opravljenega dela;

¢e delavci ocenijo, da sistem nagrajevanja ni geayi do tega lahko delavec pride
tako, da svojo pko primerja s pléami sodelavcev ali pa s svojo @bav prejsSnjih
obdobjih;

¢e plata izgubi prvotni namen, na primer, da j@éz@o imeti za socialno podporo.



Uni¢evanje motivacije je na videz zelo preprostte bi se zavedali nekaterih zilaosti
motivacije, bi se temu lahko vsafasih izognili. Med takSne nasvete Stejemo @ngk, 1998,
str. 179):

@ ReSevanje motivacijskih problemov je ¢colljivo delo, ki ga spremlja neprestana
nevarnost nesporazumov, konflikto€’e delo poteka v ozéu medsebojnega
zaupanja, lahko to nevarnost v mnogih primerih raiziramo.

@ Zavedati se moramo, da je motivacija nestanovitanjs, zato jo je potrebno stalno
vzdrzevati. To vzdrzevanje naj bo po moznostirtivano, realiziranje pa naj poteka
Z V& znanja.

@ Izbirajmo le tista motivacijska orodja, ki spadajoorganizacijsko kulturo, ker
dejavniki, ki pripadajo drugi kulturi, nimajo posepa dinka ali pa so celo
nezazeleni.

@ TeZzko bi nasli posebne motivacijske dejavnike vaaigaciji, ki nima posebne
organizacijske kulture, ali v taksni, v kateri rezpajo doléenega sistema vrednot. V
teh primerih moramo najprej da@sedoloceno organizacijsko kulturo, da bi lahko
prisli do mehanizmov, s katerimi je magovplivati na ravnanje ljudi.

Vodje bi se morali zavedati, da lahko s prehitrimiagresivnimi reakcijami izzovejo samo
agresijo. Sodelavci lahko vodje kaznujgje,le—ti krSijo druzbene norme. Delavci jih lahkdlitu
prezirajo, ¢e jih vodje ne sposStujejo. Pri delavcih lahko votges tezavo dosezejo zeleno
reakcijo,ce si sami tega resimo ne zelijo.

Nemotiviranost ljudi ni mogee tako zlahka prepoznati. Zaposleni nainwedno ne povedo,
kako se peutijo, pa tudi redko priznajo svoje nezadovoljstiRmgosto lahko pri njih opazimo
znamenja, da niso zadovoljni s svojo usdde.vse dobro poteka, lahkoczgimo ozraje, polno
energije in zanimanjae pa tega ne zaznamo, moramo na to postati takoypio kajti le nekaj
ljudi, ki so postali malodusni, lahko hitro porusotivacijo pri mnogih drugih. Takrat ko &ea
ljudi izgubi motivacijo, je veliko tezje v zaposi@rponovno dvigniti moralno zavest in izboljSati
ucinkovitost zaposlenih (Keenan, 1996, str. 6-11).

2.4. Motivacijske teorije

Stevilni avtorji so posku3ali in poskusajo razlpXateri so tisti dejavniki, ki vplivajo na veden;
ljudi oziroma, kako motivirati zaposlene, da bi alelbolje. Najbolj sploSen odgovor na to
vpraSanje je, ddlovek dela zato, ker Zeli zadovoljiti svoje fiziGke potrebe in potrebe svojih
bliznjih. Zaradi njihovega razvoja in vpliva okolgr&ujemo v strokovni literaturi razine
motivacijske teorije, ki se ukvarjajo z vpraSanjdyj ljudi motivira pri njihovem delu in kateri
dejavniki vplivajo na njihovo delo. Razhi avtorji so v svojih teorijah dali poudarek r&mniim
dejavnikom tako, da se njihove motivacijske teomied seboj razlikujejo, pa tudi dopolnjujejo.

Tako so najbolj poznane (Lignik, 1996, str. 162-169) :
@ Maslowa motivacijska teorija,
@ Leavittova motivacijska teorija,
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@ Vroomova motivacijska teorija,

@ Herzbergova dvofaktorska teorija,
@ Problemsko motivacijska teorija,
@ Frommova motivacijska teorija.

2.4.1. Maslowa motivacijska teorija

Maslom je hierarhijo potreb razvil leta 1954. Vopueoriji je trdil, da jeclovekova aktivnost
vedno usmerjena navzgor k bolj pristem ciliem. Najprej naj biclovek zadovoljil primarne
bioloSke potrebe, ker so to osnovne potrebe, kbmogaajo prezivetje. Nato se pojavijo visje
potreb, ki prav tako sledijo dalenemu zaporedju. Najprej moramo zadovoljiti potredm
varnosti, nato potrebo po pripadnosti, nato potieb@gledu, kot zadnjo pa moramo zadovoljiti
Zeljo po skladnem razvoju in uresevanju vseh svojih moznosti in zmozno§ie je¢lovek Ze
zelo na vrhu svoje piramide spetéenja na dnu, ko je ogroZzena njegova ohranitev. lam
motivacijske teorije Maslowa je na prvem mestui tisotivacijski dejavnik, ki je aktiviran in
najmanj zadovoljen. Motivacijski dejavnik, ki jer&p na zadnjem mestu, je ma@gointerpretirati
na dva néina: ali je potreba ze zadovoljena, ali pa potrégani aktivirana (Liginik&Mozina,
1993, str. 42).

SLIKA 2: Ponazoritev Maslowe motivacijske teorije

Samopotrjevanije — po uresniitvi vsehc¢lovekovih
potencialov

visje
potrebe

potreba po ugledu in . . .
. : —priznavanje v skupnosti
samospostovaniu
pripadnost & ljubezen
potreba po varnosti

fizioloSke potrebe —hrana, kisik

osnovne
potrebe

Vir: Lipicnik, MoZina, Psihologija v podjetjih, 1993, st .42.

2.4.2. Herzbergova motivacijska teorija.

Psiholog Frederick Herzberg je razvil posebno jeod delovni motiviranosti na podlagi
ugotovitve, da doléene delovne okol&ne povzr@éajo nezadovoljstvo¢e so odsotne, a da
njihova prisotnost ne povzta zadovoljstva. Herzberg je menil, da ima delavee mhed seboj
neodvisni vrsti potreb, ki vplivata na obnaSanjeaktivnosti v povsem razinih smereh. Ena
vrsta so potrebe, ki izvirajo iz delovnega okokluga vrsta pa so potrebe, ki izvirajo ne-
posredno iz dela. Njegova teorija se zato imenugdaktorska teorija.
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Dejavnike okolja, ki povzrgajo nezadovoljstvaie niso prisotni, a ne povarao zadovoljstva s
prisotnostjo, je Herzberg imenoval satisfaktorjiragieniki. To so tisti dejavniki, ki se nanasajo
na denar (zasluzek), polozaj, varnost, politik@gamizacijo, delovni nadzor in delovne razmere.
Njihova odsotnost povza nezadovoljstvo.

Druga vrsta potreb delavca direktno spodbuja k dete potrebe delujejo kot pravi motivacijski
dejavniki, imenovani motivatorji. To so tisti dejaki, ki povzratajo zadovoljstvo in so: uspeh
pri delu, dobri medsebojni odnosi, pdaaje samostojnosti in odgovornosti pri delu, prigea
za dosezene rezultate, zanimivo delo, odgovorrsigtkovno usposabljanje in osebni razvoj
(Lipic¢nik, 1996, str. 166).

UspeSen vodja mora biti zmozen vnesti v podjetjeivacijske dejavnike ali okol&ne, ce je
usmerjen v ljudi in se vsak dan po&aezaposlenim, njihovim tezavam in dosezkom in ne le
tehnini plati dela. Vendar je pomembno, da unese v delpvoces tudi higienike in s tem
prepr&i nezadovoljstvo med zaposlenimi. Kign dejavnik pa je, da ima uspeSen vodja v
podjetju pod sabo ljudi s katerim lahko te motijske dejavnike Se lazje uregniMotivirani so
znak uspesSnega vodje.

3. SPODBUJANJE MOTIVACIJE IN ODNOS VODJA - ZAPOSLENI

3.1. Vodenje z motiviranjem

Pri motiviranju je treba upoStevati tudi vodenj@j se le-to nanasSa na ljudi in njihove
zmogljivosti. Vodstvo poskuSa v okviru tega procesdivati na zaposlene, jih usmerijati,
motivirati ali kako drugée pripraviti do tega, da bi svoje naloge opravdjholje. To pa vodje
poizkuSajo dose z uporabo razéinih stilov vodenja, ki sem jih opisala v prejSnj@oglavju.
Razliéni stili so tudi razkno uspesni. Njihova uspesSnost se meri po teme glofjetje doseglo
svoj cilj ali ne (Lip&nik, MoZina, 1993, str. 90).

V diplomskem delu sem opisala nekaginav vodenja, med najbolj uspesSnimi pa se mi zdi
vodenja z motiviranjem. To je koncept vodenja, Zkarisa ¢lovekovo Zeljo po ureséevanju
samega sebe za vpliv na njegovo vedddigese zaposleni pri svojem delu lahko izobraZujejo i
razvijajo, ¢e je delo zanimivo in zahteva tudi veliko samogtsinter lahko posamezniki svoje
rezultate kontrolirajo kar sami, se lahko dosezesd zaposleni bolj dejavni. Pri temcima
vodenja se med vodjo in delavci pojavi poseben sdkibga imenujemo partnerstvo (Ldpik,
Mozina, 1993, str. 91).

Glede na to, da prava motivacija prihaja od znpjeagelo tezko motivirati druge. Lahko pa se

ustvari takSno delovno okolje, ki spodbuja in omggaisklajevanje zaposlenih s cilji in

vrednotami podjetja. Na ta &a se spodbudi notranja motivacija posameznika, daog@a

vedji prispevek zaposlenega k podjetju. Motivirani aledi so tisti, ki delajo z veseljem, s

preprianjem, da so pomemben del podjetja in na tannailje podjetja usklajujejo s svojimi.
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Idealno bi bilo, da bi bili vsi ljudje motiviraniadte mere, a na Zalost takSnega stanja ni ¥e€go

dose&i. Managerji morajo pri upravljanju gloveskimi viri upoStevati spoznanja 0 notranji

motivaciji, Sele nato lahko od zaposlenih¢pkujejo sodelovanje, sledenje skupno oblikovanim
ciliem in dobro poutje v delovnem okolju.

UspeSen vodja mora biti vreden zaupanja zaposlemitora znati prisluhniti svojim podrejenim.
Zaposlene mora za dobro opravljeno delo nagrdditko s pohvalo, ali s kakSnim drugim
motivacijskim prijemom (Denny, 1997, str. 8&)e zaposlenim ne daje primernih delovnih
zadolzitev, je zaposlene tezko motivirati, da ngoege kaj veé kot je potrebno (Grubisa, 2001,
str. 148).

Razlikujemo naslednjih deset d@h vodenja z motivacijo, kjer mora vodja (Denny9T9 str.
102-107) :
@ jasno dolditi cilje, ki jih je potrebno dos#,
sam sebe postaviti kot vzgled,
se nenehno izpopolnjevati,
si vzeti¢as za razmisSljanje,
voditi brez prisile,
soditi po dosezkih,
pridobivati in utrjevati svojo samozavest,
pricakovati in sprejeti kritiko,
misliti na prihodnost,
razmisljati kot zmagovalec.

DR RRBE®MA

Dober vodja uspe zdruziti cilje in navdusiti ljudia jih uresniujejo in mu sledijo. Zaposleni
morajo v svojem delu uzivati in najti tisto, kah jnavduSuje in zanima, vodje pa jih morajo
usmerjati in vzpodbuijati k vztrajanju pri delovmhlogah. V tem primeru gredo vsi proti istemu
cilju, in uspesnost poslovanja in delovanja podjg§ zagotovljena (GrubiSa, 2001, str. 152—
153).

3.2. Zadovoljstvo zaposlenih

Ljudje strmijo k temu, da se zelijo izogniti nezadfstvu in priblizati zadovoljstvu. Zato si kot
dober vodja ne smemo dovoliti, da bi v ljudeh gaphpa&na prtakovanja, in jim obljubljali
stvari, ki jih ne moremo izpolniti (Lighik, 1991, str. 20).

Pripraviti zaposlene do tega, da Zelijo delati pojie najboljSih m@éeh pomeni, da moramo
ustvariti prave delovne pogoje, obenem pa mora deloje predstavljati vir zadovoljstva
oziroma nekaj, kar je po njihovem mnenju vrednayesiuda.

Razumeti, da ljudje zelijo biti zadovoljni je emdgjeti, kaj jih motivira za zagnano delo pa je
nekaj povsem drugega. Potrebno je, da v mejahtswoti naredimocim vet za zagotovitev
pravih razmer, ki zaposlene motivirajo k zagnanetalu. Ce Zelimo, da delo daje zadovoljstvo,

13



je potrebno, da ljudje dobijo obtek, da delajo nekaj koristnega. Vedeti morajo,tidj je
smisel njihovega dela, in imeti moznost, da izgol@im vedji mozni delez celotne naloge.
Prevzem odgovornosti jim omogm da sprejmejo nadzor nad svojim delom in da dobij
obtutek, kako sami prispevajo nekaj pozitivne@am izérpneje zaposlene seznanimo s tem,
kako dobro delajo, weosebnega zadovoljstva imajo ob opravljanju dek.tMpogoji ustvarjajo
trdne temelje za razmere, v katerih ljudje boljéapgein se za svoje delo Se posebej potrudijo
(Keenan, 1996, str. 22-30).

Delavci zapu&jo podjetje, kadar niso izpolnjeni njihove zehepricakovanja. Nekatere delavce
motivira pl&ilo, druge pa moznost osebnega razvoja, in s tearezamo napredovanje in dodatne
bonitete. Nadrejeni si preslerat domisljajo, da ljudje delajo samo zaradi¢plan naj bojo raje
zadovoljni, da sploh imajo delo. To zaposlene ndivita in veckrat dobijo odpor do dela.
Zaposleni v podjetju potrebujejo dinamost in raznolikost delovnih postopkov, samostdjnos
pri delu in dobro komunikacijo, éhtek lastne pomembnosti in uspesSnosti pri delujysem pa
ustrezno zahtevnost dela. Pri tem je pomembnoidmawnagrajevanje, saj to posameznika
motivira da je pri delu Se bolj produktiven.

Poleg pl&e in izobrazevanja obstaja cela vrsta motivacijsgifjemov, kot so na primer
prilagodljiv delovnic¢as , proste ure kot zamena za naduré,dvre dopusta, nagrade ob dosegu
dolocenega cilja, napredovanjem, darila, javnim prizaanjn dodatnim izobrazevanjem. Med
javna priznanja lahko Stejemo slovesnosti s podatjem nagrad, erje, medalje in prispevki
v ¢asopisih podijetij. Med darila pa sodijo najpogastgzltna darila z logotipom podjetja, kot
so poslovne aktovke, oldiga, nakit in darilni boni (Treven, 1998, str. 146)

Kateremu dejavniku daje posameznikjeepomembnost, pa v podjetju najlazje ugotovijo, ko
izvedejo letne razgovore z zaposlenimi. Pomembndgeposameznik sam izrazi, kajgakuje

od podjetja, od vodja in pove, kaj lahko podjetumsponudi za wgo produktivnost (Strazisar,
2008, Finance.si).

4. EMPIRI CNA RAZLAGA:
PREUCEVANJE VLOGE VODJE PRI SPODBUJANJU MOTIVACIJE V
PODJETJU »GRAND HOTEL UNION«

4.1. Opredelitev podrodja in opis problema, ki je predmet raziskave

UspesSni vodje znajo spodbuditi motivacijo zaposierd dol@enimi sredstvi oziroma
motivacijskimi dejavniki z namenom, da se delovaéoge opravijo tinkovito in na podlagi
lastne odloitve. V prekevanem podjetju na zaposlene najbolj vpliva motjskic dejavnik

individualnih razlik. Nekatere tako motivira den&qt sredstvo za prezivetje, drugecotek

varnosti, ki mu jo zaposlitev nudi in tretje vedmavi izzivi s kateri se stgljejo.

Cilj motiviranja je predvsem ta, da zaposleni ngoedekaj zato, ker sami tako &jo, in ne
zato, ker so v to prisilieni. V podjetju se velikak sréujemo z dvema problemoma. Prvi
14



problem je v tem, da zaposleni menijo, da morajegdskrbeti za njihovo motivacijo. To je
povsem napao misljenje, saj morajo vsi zaposleni v podjeguns zase vedeti kaj jih motivira,
Sele potem jih lahko usmerjajo drugi. Drugi probleeinanasa na zaposlene, ki menijo, da si
lahko druge z motivacijo podredijo. Zaposleni v td s takSnim misljenjem so najkeat
sovrazniki motivacije.

Poleg razknih znanj in sposobnosti je uspeSnost zaposlenifisod tudi od motivacije. V
primeru pomanijkljivin sposobnosti zaposlenih moagja znati razvijati njihove zmoznosti ali
pa jih prerazporediti na delovno mesto, kjer lahkeljavljajo svoje prednosti. Tako se lahko
hkrati odpravljajo slabosti in razvijajo zmoznoiiso potrebne za dobro opravljeno delo. Vodja
mora dobro poznati zaposlene v podjetju in ved&dj,je tisto, scimer jih lahko spodbudi k
boljSemu, bolj ustvarjalnemu delu. Ugotoviti mokaj je za zaposlene pri delu pomembno,
kateri so dejavniki, ki prispevajo k delovanju vesimdoseganja ciljev podjetja, ki so hkrati tudi
njihovi lastni cilji. Obvladovati mora ukrepe, kakoemotivirane zaposlene spreobrniti v
motivirane, torej v takSne, da svoje delo uspeSp@wjajo. UspesSnost zaposlenih pove
njihovo zadovoljstvo in zavzetost pri delu, karivpltudi na véjo uspesnost podjetja.

4.2. Namen in cilji

Namen mojega diplomskega dela je bilo raziskatiokakpesni so vodje in kakSna je njihova
vioga v podjetju S svojimi ugotovitvami zelim predstaviti mozne iteS, da bi si podjetje
povetalo konkuretino prednost na trgu s potjo zadovoljnejSih in bolj motiviranih zaposlenih.
Osnovni cilj mi je bil ugotoviti kateri r@n vodenja bi bil v podjetju najprimernejSi, da bi
povpre&en vodja postal najboljSi na svojem pogu ker prav on igra pomembno viogo pri
motiviranju zaposlenih, predvsem zato, ker jih yadimerja in deli naloge oz. opravila. Zato
moracim bolj izkoristi potencial vsakega posameznikagaaegaiim boljSega rezultata.

S svojo raziskavo zelim ugotoviti kateri motivakijslejavniki so tako najbolj dinkoviti v
prewevanem podjetju, kakSen je odnos vodje do zapdslanikatere so temeljne lastnosti
vodilnega. Med sabo sem Zzelela primerjati motiwkej dejavnike, tako s strani vodij, kot s
strani zaposlenih. Zanimalo me je predvsem kakénarganizacija dela v oddelku, ali vodja
spodbuja zaposlene k timskemu delu, ali predstgldiga n&in motiviranja v podjetju, in katere
placane oblike izpolnjevanja in izobrazevanja so zbpoglelezni v podjetju. Svoja teor&ia
izhodi&a o motivaciji zaposlenih v podjetju sem tako p&sita potrditi z empi¢nimi dokazi s
pomaijo izvedene ankete med vodstvom in med zaposlenimi.

Pri sami izvedbi raziskave nisem upoStevala vsehvamjskih dejavnikov, prav tako pa sem

omejila Stevilo anketiranih in izbrala vzorec izlianih podr@ji podjetja in s tem dobila
povpreje.
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4.3. Uporabljene raziskovalne metode

Teorettni del diplomske naloge sem obogatila s ptaitn primerom. Zato je bila potrebna
raziskava in analiza dobljenih izidov, ki sem jitdpbila v podjetju Grand hotel Union.

Dobljeni izidi na podlagi opravljene ankete v terodgtju mi bodo sluzile za predlaganje
moznih ukrepov, ki bi vplivale na ¥@ motiviranost zaposlenih v podjetju in s tem todivejo
uspesnost poslovanja podjetja.

4.4. Predstavitev podjetja

Podjetje, v katerem sem pt&vala vlogo vodje pri spodbujanju zaposlenih, jear@r hotel
Union, d.d. iz Ljubljane. Grand hotel Union je hdrajen oktobra 1905 in je bil ze takrat eden
najsodobnejsih in najlepsih hotelov v jugovzhodnrdpi. Narejen je bil po ratih ¢eSkega
arhitekta Josipa Vancasa ter je imel ze takratadoigcentralno kurjavo in telefon, kar je bilo v
tistem ¢asu prava redkost. Zdruzuje dva med seboj povedats Executive in Business ter
manjSi Garni hotel. Vsi hoteli skupaj ponujajo 4Bdtelsko sobo in apartmaje. Konfetan
center obsega 21 dvoran in salonov s kapacitetbOodo 850 oseb. V svoji preteklosti in tudi
danes je hotel gostil Stevilne znane osebnostidng tem prenasa svojo tradicijo uglajenosti in
prefinjenosti naprej.
SLIKA 3: Grand hotel Union

Vir: Grand hotel Union. Najdeno 10.oktobra 2008smetnem naslovu http://www.gh-union.si/

4.5. Predstavitev raziskave

Pri empireni raziskavi o motivaciji sem uporabila metodo n&ganega zbiranja podatkov, to je
metodo pisnega anketiranja. Uporabila sem deskniptimetodo. Gre torej za strukturiran
vprasalnik zaprtega tipa s ponujenimi odgovori, t@arogaa tudi lazjo analizo in interpretacijo

rezultatov. Nekaj vpraSanj je bilo v anketi tudipagga tipa. Gre za strukturiran vprasalnik z
odkritim namenom raziskovanja. VpraSanja v anketbsa sestavljena tudi tako, da so lahko
anketirani na podlagi stopenjske lestvice izragiibje mnenje. Anketni vprasalniki so bili

anonimni in razdeljeni na dva sklopa vprasanj. Bkiop je bil namenjen zaposlenim v podjetju,
ki delajo pod vodstvom drugih, drugi sklop pa vedstemu kadru.
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4.6. Predstavitev vpraSalnika

VpraSalnik A je bil namenjen za zaposlene, vprakd&npa je bil namenjen vodstvenemu kadru.
Vsi anketiranci so ocenjevali vodstveni kader, sataomamo dva razina pogleda na to. Z ene
strani, v kaksni Iti zaposleni vidijo svoje vodje in z druge strankaksni & vodje vidijo same
sebe. Za ugotovitev Sibkihdk vodstvenega kadra v podjetju je nujno potrebnetirsiiko obeh
neposredno vpletenih strani. @&jno vsak pri ocenjevanju samega sebe ni @greaeokritéen,
saj bi to pomenilo priznanje lastnega neuspeha, labilo zelo zmotno ocenjevati sposobnosti
in lastnosti vodij na podlagi samo njihove samoecd?rimerjava anket z dveh ra&rih strani
pa nam da veliko bolj realne rezultate in lahkoimiol kje se interesi 0z. mnenja najbolj
razhajajo.

4.7. Potek raziskave

Anketiranje zaposlenih podjetja »Grand hotel Unigagotekalo prvih Stirinajst dni v mesecu
juniju 2008 na sedezu podjetja. Sama sem na doyelpodstva podjetja anketne vpraSalnike
razdelil v razlénih oddelkih. Zaposleni so izpolnjene vprasSalnikeilvmeni osebno. Tako sem
namre zelela dobitim bolj realne in resine odgovore zaposlenih.

V podjetju je zaposlenih od 150 do 199 ljudi. Rdphéh je bilo 70 vpraSalnikov, vrnjenih in
pravilno izpolnjenih pa je bilo 56 vpraSalnikov. @deh anketiranih v podjetju »Grand hotel
Union« jih enajst ni bilo mog® anketirati zato, ker vpraSalnika niso zeleli ingo Trije
zaposleni so anketni vpraSalnik izpolnili napa.

4.7.1 Predstavitev rezultatov vpraSalnika A

Na sliki 4 je prikazano, da v strukturi anketirarpb spolu v podjetju »Grand hotel Union«
prevliadujejo zenske, ki jih je 54%, medtem ko jeSkilb 46%. Na sliki 5 je prikazano, da so
zaposleni razporejeni v pet starostnih skupin.

SLIKA 4: Struktura anketiranih po starosti (%) SLIKA 5: Struktura anketiranih po starostP)

0,
46% 11% 2% o @ do 25 let
0 moski 33%
 Zenski 20% B od 26 let do 36 let
o O od 37 let do 47 let
O od 48 let do 58 let

34% M od 59 let naprej

Vir: Podatki iz ankete.
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V prvo starostno skupino (do 25 let) je zajetih 33&poslenih, v drugo (od 26 do 36 let) 34%
anketiranih, v tretjo starostno skupino (od 37 ddet) je zajetih 20% anketiranih,éetrto (od
48 do 58 let) 11% anketiranih, v peto starostn@sia (od 59 let) pa je zajetih 2% anketiranih.
Iz slike je razvidno, da je najijedelez anketiranih zajetih v drugi starostni skuod 26 do 36
let), teh je kar 34%, najmanjSi delez anketirarahjgzajetih v peti starostni skupini (od 59 let),
sqj jih je le 2%.

Na sliki 6 je prikazano, da so zaposleni v podjetfrand hotel Union« glede na dokano
izobrazbo razporejeni v osem skupin. Na sliki pij&azano, da so anketirani zaposleni, glede
na delovno dobo, razporejeni v pet skupin.

SLIKA 6: Struktura anketiranih po izobrazbi (%) SLIKA 7: Struktura anketiranih glezina dolzino
¢asa dela v podjetju (%)

O osnovna
9% 4%0% 15% B poklicna
O srednja 20%

15% 13%
Ovigja 34% mdos let
M visoka Hod 6 do 10 let
@ univerzitetna Ood 11 do 20 let
24%

44% B magisterij 20% O od 21 do 30 let
O doktorat M nad 30 let

Vir: Podatki iz ankete.

V podjetju je 15% zaposlenih, ki imajo dokamo le osnovno Solo, 13% poklicno Solo, 44% jih
ima dokortano srednjo izobrazbo, 15% viSjo izobrazbo, 9% ghgmih je dokodalo visoko
izobrazbo, ter 4% z univerzitetno izobrazbo. Né&jamketiranih v podjetju ima dokéano
srednjo Solo, saj jih je kar 44%. Slika nam torakgeuje dokaj nizko izobrazbeno strukturo
zaposlenih v podjetju »Grand hotel Union«.

V podjetju je 34% zaposlenih, ki v podjetju deldw5 let, od 6 do 10 let je 20% anketiranih, 11
let do 20 let ima 24% zaposlenih, 20% zaposlenia od 21 let do 30 let delovne dobe, 2%
zaposlenih ima nad 30 let delovne dobe. 1z slikeagvidno, da je v podjetju »Grand hotel
Union« najvé zaposlenih z delovno dobo od 11 do 20 let, sajjgihkar 40%. Najman;
zaposlenih pa je takih, ki imajo nad 30 let i &t delovne dobe in jih je le 2%.
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Na sliki 8 je prikazano, kako so zaposleni ocerljesxaje vodje.

SLIKA 8: Temeljne lastnosti vodilnega neposrednegadje (%)

9%

6%

098
7%

1%
7%

4%

@ komunikativen

O manipulativen

H poSten

| sposoben

B dinamicen

O agresiven

W usmerjen v prihodnost

12%

8%

6%

21%
B inteligenten

O samozavesten

O nerazumevajo¢

O prilagodljiv

W organiziran

O nezanesljiv

m delo nacrtuje in pravo¢asno ukrepa

Vir: Podatki iz ankete.

Vsak anketiranec je moral izbrati tri najpomembead@Emed Stirinajstin moznih. Najyekar
21% anketiranih jih je menilo, da je njihov vodjarazumevaj®, 12% da je komunikativen in
9% da delo natuje in pravéasno ukrepa. Nite ni imel mnenja da je njegov neposredni vodja
agresiven. 1z slike je razvidno, da med zaposlenimivodilnimi ne poteka pozitivha
komunikacija in zaposleni niso zadovoljni z lastnusvodilnih.

Na sliki 9 je prikazan odnos vodje do zaposlenih.

SLIKA 9: Odnos vodije oddelka do zaposlenih (%)

41%

13%

O slab

M niti dober niti slab

O dober
46%

~

%

Po

Vir: Podatki iz ankete.

mnenju zaposlenih imajo vodje oddelkov

dobenosddo zaposlenih, saj seci&a

anketiranih to je 41% strinja, da je ta odnos dol¢ar 46% anketiranih pa ni Zelelo opredeliti
odnos in so menili, da odnos vodja oddelka nidotber niti slab. 13% jih meni, da je odnos med
vodjem in zaposlenin slab. Menim, da v podjetju ajonjasnega merila za izbiro novih

zaposlenih, saj se mladi ne Zelijo zaposiliti irs $em obvezati podjetju.
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Na sliki 10 je prikazano, kako zaposleni ocenjuggo kakSnega delavca vidijo v sebi.

SLIKA 10: Samega/o sebe vidim v vilogi... (%)

7%
17%

76%

o Pasivnega delavca in se podrejam ciliem podjetja. Delo mi predstavlja le vir sredstev za
prezivetje.
B Prilagajam se ciljem podjetja in sem aktivni izvajalec delovnih nalog.

O Sem nosilec ucinkovitosti delovnega procesa in se v svojem delu popolnoma istovetim s cilji
podjetja.

Vir: Podatki iz ankete.

Najvet kar 76% se je opisalo kot pasivni delavec, ki sdrgja ciliem podjetja in mu delo
predstavlja le vir sredstev za prezivetje. 17% trd@h se prilagaja ciljem podjetja in se vidi
kot aktivni izvajalec delovnih nalog. Med vsemi atikanimi se samo 7% vidi kot nosilci
ucinkovitosti delovnega procesa, ki se v svojem dadypolnoma poistovetijo s cilji podjetja.
Rezultati nam pokazejo, da anketirani niso motiiiraa delo in jim delo predstavlja le vir
prezivetja, ne pa tudi moznega napredovanja. Vemdarkljub slabim rezultatom ankete,
zaposleni Se vedno vztrajajo na delovnem meste irehijo zapustiti podjetja.

Na sliki 11 je prikazano kako zaposleni ocenjugposobnost vodij, ustrezno obvasje,
pravilno posredovanje informacij, itd.

SLIKA 11: Komunikacija s strani vodje (%)

19% 10%
17%

16%
15%

13% 10%

O sodeluje z zaposlenimi in jih primerno nagradi

| daje pravocasno informacije, ki so povezane z mojim delom
O zna opazovati, poslusati in povezovati ljudi med sabo

O je pripravljen pomagati ko je to potrebno

| ni pripravljen pomagati ko je to potrebno

@ ne sodeluje z zaposlenimi

B ne zna opazovati, poslusati in povezati ljudi med seboj

Vir: Podatki iz ankete.
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Vecina anketiranih v podjetju to je 19% meni, da vaagazna opazovati, poslusati in povezovati
ljudi med sabo, 17% pa meni, da daje pt@asme informacije, ki so povezane z dékwm
delom.

Na sliki 12 je prikazano mnenje zaposlenih gledgnaaorganizacije dela v oddelku. Na sliki 13
je prikazano kako pogosto vodje spodbujajo zapesketimskemu delu.

SLIKA 12: Na¢in organizacije dela v oddelku (%) SLIKA 13: Vodja spodbuja zaposlenega k timskemu
aévo)

0%
33% 40% @ vedno
@ individualno M pogost
B skupinsko (timsko) O obcasno
67% 60% O nikoli

Vir: Podatki iz ankete.

Iz slike je razvidno, da kar 67% anketiranih melai,je ndin dela v podjetju individualno, ter le
33% anketiranih skupinsko oziroma timsko delo.

Kar 40 % zaposlenih je odgovorilo, da jih njihovdye nikoli ne vzpodbuja k timskemu delu, in
60 % da samo @hasno. Tu lahko ugotovimo da je rezultat anketedatdskrbljuj@.

Na sliki 14 je prikazano mnenje zaposlenih o voelsém slogu v podjetju.

SLIKA 14: Vodstveni slog v podjetju (%)

09 11% 20%

e N
45%

15%

O ukazovalni vodje zahtevajo takojSnjo voljnost

B avtoritativni vodje mobilizirajo ljudi v smeri vizije

O ocetovski/materinski vodje ustvarijo Sustvene vezi in harmonijo
O demokratiéni vodje s sodelovanjem vseh doseZejo sporazum

B narekovalni vodje pri¢akujejo odli€nost in samousmeritev
gins " o .
\_ inStruktorji vzgajajo ljudi za prihodnost Y,

Vir: Podatki iz ankete.

Anketa kaze, da je 45% anketiranih mnenja, dagodyetju na polozajih demokrati vodije, ki
s sodelovanjem vseh dosezejo sporazum. 20% je wilario, ki zahtevajo takojSnjo voljnost,
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15% aetovskih oz. materinskih, ki ustvarjagastveni vezi in harmonijo, 11% je inStruktorjev,
ki vzgajajo ljudi za prihodnost in 9% narekovalnirodij, ki pricakujejo odlénost in
samousmeritev. Vodstveni slog vodje se mora ujemasiogom podjetja in tako pozitivho
vplivati na delovne vrednote in ustvarjati pozitivdelovno klimo

Na sliki 15 je prikazano, da ¥e&ot polovica anketiranih, to je 85% si v podjetjpa odkrito
povedati svoje mnenje, 15% pa raje zadrzi mnerge.x& sliki 16 je prikazan odnos vodje do
zaposlenih. 50% anketiranih je mnenja da vodjatspo# pomaga zaposlenim led@sno, 30%
vedno, 9% pogosto in 11% anketiranih v podjetjygpacenilo, da je odnos vodje do zaposlenih
slab in da vodja nikoli ne spoStuje zaposlenegaurpomaga.

SLIKA 16: Vodja zaposlenega spoStuenu
pomaga (%)

SLIKA 15: Svoje mnenje vodji odkrito izrazam (%)

15% 9% 0% 11%
O nikoli
B redko

mda
O ob¢asno

| ne

85%

%

&

50%

30%
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B vedno

Vir: Podatki iz ankete.

Odkrita komunikacija med zaposlenimi v podjetju @ota dvosmerno in odprto komunikacijo,
ki je za uspesno inéinkovito poslovanje vsakega podjetja izjemnega puame

Za uspesnost poslovanja podjetja je zelo pomendmupdstvo upoSteva Zelje zaposlenih, saj so
tako le-ti za delo v podjetju veliko bolj motiviran

Na sliki 17 je prikazano kako velik motivacijskijeenik je pla&a.

SLIKA 17: Pla¢a kot na‘in motiviranja v podjetju (%)

4 N

4%

\ J
Vir: Podatki iz ankete.

O slaba
| niti dobra niti slaba
O dobra
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Z visino plae ni zadovoljna wekot polovica anketiranih, to je 55%. 4% anketibaja z viSino
place zadovoljnih in je mnenja, da je pdadobra, 41% jih je z viSino @ea ni niti zadovoljnih
niti nezadovoljnih. Zaposleni v podjetju »Grand diotynion« torej z viSino svoje pla na
sploSno niso zadovoljni.

Na sliki 18 je prikazano na kakSencimavodje motivirajo zaposlene.

SLIKA 18: Nac¢ini motiviranja v podjetju (%)

7%

34%

0%
9%

9% 4o 4R%

O prilagodljiv delovni éas

W proste ure kot zamena za nadure

O ve¢ dni dopusta

O z napredovanjem

W nagrade ob dosegu dolo¢enega cilja

@ (javno) priznanje

B pridobivanjem obc¢utka pripadnosti in zvestobe podjetju
O z dodatnim izobrazevanjem

M povecanje place

| jih ne motivira

Vir: Podatki iz ankete.

33 % je motiviranih s kor&njem prostih ur, kot zamena za nadure. 7 % sgoadigvim
delovnim ¢asom, 4 % z nagrado ob dosegu defega cilja, 4 % z javnim priznanjem, med
katerimi je ve& ustnih kot pisnih, 9 % s pridobivanjemdoitka pripadnosti in zvestobe podjetju
in 9 % na nain dodatnega izobrazevanja. Najvkar 34% anketiranih pa je mnenja da niso
delezni nobenega tima motiviranja. Ko govorimo o motivaciji ljudi v gajetju, veina
zaposlenih razmislja o plain drugih denarnih nagradah. Pri tem pa marsgjoi@gleda dejstvo,
da pl&a sama po sebi ni motivacijski dejavnik, ki pripam@& veji ucinkovitosti posameznika,
ampak je le dejavnik, ki posameznika odvrne od rafamja o drugi sluzbi. Vodje se morajo
zavedati, kako pomembno je za podjetje kot celddorazmisljanjo in udejanjijo razhe n&ine
motiviranja zaposlenih. Saj je z izobrazevanjenugposabljanjem zaposlenih povezano tudi
napredovanje. Zaposleni morajo vedeti kakSne maZnapredovanja imajo v podjetju, ker to
vpliva na njihov trud. Zadovoljni zaposleni so zadfetje zelo pomembni element.
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Na sliki 19 je prikazano kako pogosto vodja motavzaposlene

SLIKA 19: Motiviranje vodije za tdinkovitost pri delu (%)

0%

17%

@ nikoli

m redko

0O ob¢asno
53% 0O pogosto

m vedno

Vir: Podatki iz ankete.

55 % anketiranih je mnenja, da vodja ¢ialkovito motivira zaposlene za delo. 30 % jih je
mnenja da redko in 17 % da so z@nlovitost pri delu motivirani le alasno. Zaposlene lahko s
prisilo skoraj vedno pripravimo do tega, da opradplaceno delo ali izvrSijo ukaz, vendar je ta
reSitev kratkoréna. Pravi pristopiti k motivaciji zaposlenih, zagdfa trajno usmerjenost v

doseganje€im boljsih delovnih uspehov.

Na sliki 20 je prikazano kaksnih izpopolnjevanjaobrazevanj so delezni zaposleni.

SLIKA 20: Placane oblike izpopolnjevanja in izobrazevanja, ki sgimbil/a delezen/a v naSem podjetju (%)

20%
30%

11%
2%

4% 9%
11% 204 11%
@ tecaji tujih jezikov | seminariji O administrativni te¢aji
O racunalniski te¢aji W tecaiji retorike @ tehni¢no usposabljanje
| Studij ob delu O drugo M ni¢

Vir: Podatki iz ankete.

Izidi raziskave kaZejo, da napveanketiranih, kar 30% ni deleznih nobenih ¢plaih oblik
izobrazevanja s strani podjetja. 20% jih obiskefaje tujih jezikov, 11% jih obiskuje seminarje,
9% jih obiskuje administrativne daje, 11% jih obiskuje tainalniSke t&aje, 2% anketiranih
tecaje retorike, 11% se jih teklimo usposablja, 4% anketiranih Studira ob delu ina2iketiranih

je bilo delezno drugih oblik izobraZzevanja, kot rjeenjalniski téaj. Slabe ocene, ki so jih
zaposleni v podjetju namenili vodstvu podjetja, pssledica dejstva, da v podjetju hamenjajo
usposabljanju vodij pozornost, vendar Se vednamelj. Velikokrat se namtedogaja, da
vodja napreduje, ker se je na svojem oZjem stradwvpodrdju izkazal, ne da bi pri tem imel
ali si pridobil dodatno usposobljenost in znanjehikmu omogd@alo winkovito vodenje tudi na
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viSji ravni. Zato je usposabljanje vodilnih, kjex sadijo pravilnega komuniciranja s sodelavci,
lahko zelo pomembno in vodi do izboljSanja odnos@odjetju.

4.7.2 Predstavitev rezultatov vprasalnika B
Na sliki 21 je prikazano, da v strukturi anketitaniodij po spolu v podjetju »Grand hotel
Union« prevladujejo zenske, ki jih je 60%, medteonjé& moskih 40%. Na sliki 22 je prikazano,

da je vodstveni kader razporejen v pet starostuiipis.

SLIKA 21: Struktura anketiranih po spolu (%) SLIKA 22: Struktura anketiranih petarosti (%)

s N

0% 20% @ do 25 let

M od 26 let do 36 let
O od 37 let do 47 let
30% O od 48 let do 58 let

M od 59 let naprej

40%
O moski
B Zenski 50%
60%

\ J o
Vir: Podatki iz ankete.

V prvo starostno skupino (do 25 let) in v petaattno skupino (od 59 let) ni zajet déhod
anketiranih, v drugo (od 26 do 36 let) 20% zapahlew tretjo starostno skupino (od 37 do 47
let) je zajetih 30% zaposlenih intetrto (od 48 do 58 let) pa najy80% anketiranih.

Na sliki 23 je prikazano kaksSno izobrazbo imajo jeodNa sliki 24 je prikazana delovha doba
vodij.

SLIKA 23: Struktura anketiranih po izobrazbi (%) SLIKA 24: Struktura anketiranih gledea dolzino
¢asa v podjetju (%)

/ N 4 N
O osnovna
W poklicna
) 0%  10% gop P
30% O srednja 0% 0% 20% mdo5 let
- 10%
0O visja W od 6 do 10 let
M visoka 0O od 11 do 20 let
40% : .
O univerzitetna O od 21 do 30 let
20% 0% . -
W magisterij 60% W nad 30 let
O doktorat
\_ J . J

Vir: Podatki iz ankete.
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Od anketiranih, razvégnih v osem skupin, je v podjetju 10% vodij, ki jmalokortano le

osnhovno Solo, 40% ima kéano srednjo Solo, 9% zaposlenih ima daom visoko Solo in 30
% univerzitetno izobrazbo. Med anketiranimi ni bdjet nilge, ki bi imel dokodano poklicno

Solo, visjo Solo, magisterij ali doktorat. Najvanketiranih v podjetju ima doksano srednjo
Solo, sqj jih je kar 40%. Zakkimo lahko, da je izobrazbena struktura nizka.

V pet skupin razporejenih, je v podjetju 20% zaeo#i, ki v podjetju delajo od 6 do 10 let, od
11 let do 20 let jih je najwe kar 60%, 10% jih ima od 21 let do 30 let delodmde in 10% jih
ima nad 30 let delovne dobe. Zakijmo lahko, da zaposleni kazejo zvestobo podjegyjils je
kar 60 % z delovno dobo med 11 in 20 let.

Na sliki 25 je prikazano, da na polovico anketiramplivajo zunanji dejavniki med katerimi so
razlicne nagrade in dodatki. Na sliki 26 je prikazanakam]e sr&nih z viogo vodje.

SLIKA 25: Dejavniki, ki vplivajo na moje delo (% ) SLIKA 26: Delovno mesto vodje me @sije (%)

4 N

Da) zunanji dejavniki
(nagrade, dodatki, 10%

delovno mesto, na
katerega so me
napredovali) Oda
50% 50% T
W a) notranji dejavniki Hne

(Cast,
samopotrjevanje, mo¢
vpliva na druge) 90%

\_ %
Vir: Podatki iz ankete.

Na drugo polovico pa vplivajo notranji dejavnikiptkso osebnaast, samopotrjevanje in
posameznikova nip da vpliva na druge.

Vidimo, da 90 % anketiranih vodij svoje delo radqwavlja in jih delo vodje osteje. 10 % pa

jih delo vodje dela nestge. Ce Zeli biti posameznik uspeden na deltem delovhem mestu,
mora svoje delo opravljati z veseljem.
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Na sliki 27 je prikazano katere osebnostne lastfibsddlikujejo po njihovem mnenju .

SLIKA 27: Moje osebnostne lastnosti kot vodja (%)
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Vir: Podatki iz ankete.

Najved jih meni, da jih odlikuje poStenost 31%, komunikabst 17%, sposobnost 10%,
organiziranost in inteligentnost 13%, dingnost 7% in 3% manipulativnost, prilagodljivost, ter
usmerjenost v prihodnost. Zanimiv podatek pri tertaj da nite od zaposlenih ni svojega vodjo
ozn&il kot posStenega, glede na to, da so vodje mnetgajih ravno ta osebnostna lastnost

najbolje opisuje.

Na sliki 28 je prikazano &m je po mnenju vodij povezana uspesnost podjetja.

SLIKA 28: Uspesnost podjetja je povezana... (%)
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30%
O s cilji podjetja
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O z dobrimi medsebojnimi odnosi

O z vizijo za prihodnost
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30%

Vir: Podatki iz ankete.
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30% jih je menilo, da z dobrimi medsebojnimi odnaosi s cilji podjetja. 20% je bilo mnenja, da
je uspesnost podjetja povezana z razvito organpeédeia. 10% jih je menilo, da s sodelovanjem
med razlénimi deli podjetja, ter z odprto komunikacijo mexklicnimi deli podjetja. Nikie med
anketiranimi ni bil mnenja, da je uspesnost podjptjvezana z vizijo za prihodnost.

Na sliki 29 so prikazani motivacijski ukrepi vodij.

SLIKA 29: Ukrepi, ki jih najpogosteje uporabljam kosodja za motiviranje (%)

' N
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17%
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o prilagodljiv delovni ¢as
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Vir: Podatki iz ankete.

NajpogostejSi ndn motiviranja za delo s strani vodij so v 23% realr ob dosegu dalenega
cilla, v 20% (javno) priznanje, v 17% proste uret kkamena za nadure, ter dodatna
izobrazevanja. Za 10% anketiranih, je najpogostg{éep za pouEanje motivacije prilagodljiv
delovnicas, ter dajanje zaposlenemuwotek pripadnosti, za 3 % vodij pa napredovanje.j&od
lahko na raztine nd&ine vpliva, da se v podjetju pate motivacija zaposlenih in tudi z
razlicnimi ukrepi. Eden od teh, ki pa ga sicer gghod anketirancev ne uporablja, je tudi
poveanje Stevila dni dopusta.
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Na sliki 30 je prikazano kako prawio se deli stimulacija.

SLIKA 30: Nagrajevanje in stimulacija za uspesnoldese v podijetju deli pra¥no (%)

0,
20% 0% 20%
O sploh se ne strinjam
| delno se strinjam
0 niti da niti ne
20%

O vecinoma se strinjam
40% !

M popolnoma se strinjam

Vir: Podatki iz ankete.

40 % anketiranih vodij se delno strinja, da je aggranje in stimulacija za uspesno delo v
podjetju prawno razdeljena, ter 20% anketiranih, se s tem najatrpri vprasanju 20%
anketirancev ni  bila opredeljena ali pa se&imema strinja. Nikke ni bil mnenja, da se
nagrajevanje in stimulacija za uspesno delo v gpdgeli pravino iz vseh zornih kotov.

Na sliki 31 je prikazano da vsi anketirani vodjdirdelajo z ljudmi, kar je s strani vodenja ljudi
dobro za podjetje. Na sliki 32 je prikazano, daedim&ni vodje najvé pozornosti namenijo

vodenju sestankov, kar 40%.

SLIKA 31: Rad delam z ljudmi (%) SLIKA 32: Kot vodja pos&amn najve’ pozornosti...(%)

O vodenju sestanka

0%
B ko raéunam
20% finan¢éne kazalnike

Oda 40%
Hne O pripravljam plan dela
30%

100% 10% O ko upravljam

mentorsko vliogo in
u¢im podrejene

Vir: Podatki iz ankete.
Najves, 30%, pozornost posva pripravljanju plana dela, 20% upravljanju merkrs/log in

uéenju podrejenih o delu in novostih. Le 10% jih jeemio, najv€ pozornosti posv&jo
ratunanju finagnih kazalnikov.
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SLIKA 33: Pri delu najbolj uzivamée zaposlenim....

Pri tem vpraSanju so lahko anketirani sami podaljesmnenje. Med najbolj pogostimi odgovori
vodij so, da pri delu najbolj uzivajge zaposlenim pomagajo, jim uspesno poveljujejo,dato
pravicno razdelijo in jih po opravljenim delu primerno tp@lijo, ter da jim pravéasno
predstavijo novosti.

Na sliki 34 je prikazan i organizacije dela. Na sliki 35 je prikazana ararspesSnosti
podjetja s strani vodij.

SLIKA 34: Nadin organizacije dela v oddelku (%) SLIKA 35: Kot vodja menim, da je podjetje...(%)

0% 20%

40% o O uspesno
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Vir: Podatki iz ankete.

V 60% menijo, da je organiziranje dela na oddekupinsko oz. timsko in tako delajo skupaj z
zaposlenimi. 40% pa jih meni, da zaposleni delagtividualno.

Ta nam kaze, da 80% anketiranih vodij meni, dao@jgtje »Grand hotel Union« zelo uspesno,
20% pa da je uspesSno. Nehmed njimi ni mnenja, da je podjetje neuspesno.

4.8. Predstavitev ugotovitev empirénega in teoreténega dela

Vodenje podjetja ali samo oddelka je odgovorno,onap in ustvarjalno delo ter v sodobnem
poslovanju podjetja nepogresljivee Zeli podjetje gledati dolgo¥no v prihodnost, potrebuje v
svojem timu ljudi z vizijo, pogumom in sposobnostg ustvarjanje pozitivnih sprememb v sami
organizaciji.

UspeSen vodja lahko postane$ na n&inov, nekaj lastnosti imas prirojenih, ostalo pda&o
nawis in nadgradisS. Uspesni vodje uporabljajé vedstvenih n&nov, vendar vsakega v pravi
meri in ob praventasu. Lastnosti, ki naj bi jih dober vodja imel,teqoredvsem predanost delu,
posStenost, dobro razvite komunikacijske sposobrinstazumevanje ljudi. Vendar osebnostne
lastnosti same po sebi ne didg uspeSnega vodjo, kar je pomembno, j@mkako se izrazajo

v odnosu do drugih. Premalo podijetij se zavedggedastvo uspeSnega vodenja v motiviranju
ljudi, to pa je umetnost, ki jo mora vodja obvladat

Pri sami izvedbi ankete sem lahko dobila vpogleshmo delovanje préavanega podjetja tako
s strani zaposlenih, kot s strani vodstva podj&jau¢ do uspeha podijetja v danasSnjeasu
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predstavljajo zadovoljni zaposleni, saj je njihax¢akovitost v veliki meri odvisna od njihovega
zadovoljstva. Na podlagi raziskave sem ugotovikajalveina zaposlenih z delom v podjetju
»Grand hotel Union« zadovoljna, vendar menijo, dalabko bilo bolje. Nezadovoljni so
predvsem z viSino osebnega dohodka, in z orgajzat@la. Vendar je dober pokazatel]
pripadnosti podjetju rezultat raziskave, da je vetju vec kot polovica anketiranih v podjetju
zaposlenih nad 6 let in ¥e Stalnost zaposlitve je eden tistih motivacijskigjavnikov, ki
pomembno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Predpag stalnost zaposlitve je stabilno in
uspesSno podjetje, kamor sodi tudi podjetje »GraontelhUnion«. Zaposleni so veliko bolj
motivirani za delo¢e so preptiani, da bo njihova prihodnost v podjetju stalna.

Poleg stalnosti zaposlitve je tudi varnost zapesli danasnjih negotovih razmerah eden tistih
motivacijskih dejavnikov, ki pomembno vpliva na ttg se zaposleni v podjetju quijo varne,
kajti zaposleni se lahko le tedaj v celoti posweefiyojim delovnim nalogam. Vodstvu podjetja
»Grand hotel Union« svetujem, da stalno sprenalianere na delovnih mestih in varnost, ki je
pri teh potrebna in po potrebi tudi pr&asno ukrepa.

Raven motiviranosti zaposlenih v ptevanem podjetju je s strani vodij dobra, s strani
zaposlenih pa nekoliko slabsa, vendakaibd zaposlenih samega sebe ne vidi v vlogi, ad je
prvi priloznosti odléen zapustiti podjetje. Veliko zaposlenih pa se neeedi kot pasivnega
delavca in se podreja ciliem podijetja, saj jim dpledstavlja le vir prezivetja, ne pa tudi
moznost napredovanja. Sama vidim problem predvsetamy da je med zaposlenimi nizka
izobrazbena struktura, predvsem pa je zasleditiejS@ populacijo ljudi, ki so tik pred
upokojitvijo. Podjetje bo moralo v svoje kadre ypelmlade ljudi, z vizijami za prihodnost in
Zeljo po napredovanju. Vendar jih bo moralo za deth primerno nagraditi. Med anketiranjem
sem ugotovila, da mlajSi kader dkeat ne dobi stalne zaposlitve, ali pa se raje gkpo
pogodbeno in imajo sami manj obveznosti do podjefja podjetje pa je pomembno, da
zaposleni svoje delovne cilje afja s cilji podjetja, kajti z njihovo ureséitvijo se ne poveuje

le zadovoljstvo zaposlenih, temiveudi njihova pripadnost k podjetju in takSni zaeos
verjetno ne bodo kar tako zapustili podjetja.

Da bi vodje spodbujali motivacijo zaposlenih, jstlheno da vse zaposlene seznanjajo s cilji,
politiko, strategijo in poslovnimi rezultati podj@t Vsakemu zaposlenemu bi moralo biti vse
navedeno popolnoma jasno. Predlagam, da vodstyet@moeGrand hotel Union« vsako leto na
novo obvesti zaposlene o tem kaksni so cilji, palit strategija in poslovni rezultati podjetja in
se prepwa, ce zaposleni vse navedeno tudi poznajo. V podjedjurédno izdajajo svoj interni
casopis, ki bi zaposlene obwa$ o novostih. V njem naj bodo navedeni cilji, piki, strategija

in poslovni rezultati podjetja. Na tadma lahko imajo zaposleni datene stvari stalno v zavesti.
Prav tako pa lahko notri objavljajo dosezke zapuoklepohvale, nagrade in ostale aktivnosti v
podjetju. Zaposlene lahko podjetje motivira tudiesn, da imajo zaposleni moznost dajati
razlicne predloge za izboljSanje dela in najboljSe prgellmaj podjetje objavi v internem
¢asopisu in jih nagradi.
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Podjetje, ki zeli obdrzati tako zaposlene na nigighovnih mestih kot nadarjene delavce, mora
zato ustvariti ravnotezje med dejavnikom denarneggrajevanja in drugimi motivacijskimi
dejavniki.

V stvarnem svetu je zelo tezko ustresem, predvsem ko gre zady® organizacijo. Motivacija
izhaja od znotraj, in dober vodja mora svojo energskladiti s cilji podjetja in ustvariti prave
delovne pogoje in na ta &a motivirati zaposlene, da jim da @liek da so pomemben del
podjetja.

SKLEP

Po analizi rezultatov anket, lahko povzamemo, dgssotne doléene slabosti pri njihovih
vodjih, niso pa zelo krithe, kajti kazalniki delovne dobe v podjetju niskaalabi. Tudi odnos
vodje do zaposlenih je bil ocenjen kot dober, temdkratéen. Demokratinost se kaze tudi z
visokim odstotkom zaposlenih, ki si upajo odkritovpdati svoje mnenje. Ampak velik
neizkori€en potencial se nam kaze v velikem pomanjkanjuvinatija zaposlenih, saj se veliko
delavcev oznauje kot pasivne, veliko zaposlenih vodje nikolimetivirajo. Poleg pomanjkanja
motiviranja zaposlenih je prisotna tudi slaba korkacija in opazovanje s strani vodij, ter
nevzpodbujanje k timskemu delu. Vse to nam potrjugk kazalnik, da vodje prevgozornosti
usmerjajo k vodenju sestankov, zato imajo prent@sa za druge pomembnejSe dejavnike.
SploSna ocena vodstvenega kadra bi bila da nida, slandar jim primanjkuje vodstvenih
sposobnosti. Zato podjetju Grand hotel Union popam da organizira dodatna izobrazevanja
za vodje, predvsem na podpo spoznavanja motivacijskin metod in komunikadlsk
sposobnosti. Motiviranost zaposlenih je nujno goieedvigniti na visjo raven in s tem zmanjSati
odstotek pasivnih delavcev. Eden odinav je tudi racionaliziranje sistema stimuliranis bo
pravinejSi za vse v podjetju.

Vodje imajo o sebi nekoliko boljSe mnenje, kot jifa ocenjujejo njihovi podrejeni, zato
priporatam podjetju izvajanje takSnih anket, morda Se nlk#diolj detajlnih, imer bodo lazje
ugotavljali, kje so Se slabosti njihovih vodij il jskuSati izboljSati. S tem se izboljSa stopnjo
zadovoljstva zaposlenih, ter poskath uspesSnost celothega podjetja. Saj v vsakem fpwdje
predstavljajo najuge bogastvo njihovi zaposleni. Zato je najpomem&amejoga vodij ta, da jim
uspe drzati raven zadovoljstva njihovih zaposleimh viSje. UspeSen vodia je tisti, ki mu uspe
spodbujati motivacijo, in so zato zaposleni prijsmo delu veliko bolj uspesni. Zadovoljen
delavec in dginkovit delavec pa je za podjetje pomemben elemé&uatse skriva odgovor na
vprasanje kdo je uspeSen vodja? To je tisti, b pud sabo zadovoljne in inovativne ljudi. Kako
pa to postati? Poleg strokovne usposobljenosti,i fooiznavanje in uporaba ustreznih
motivacijskih metod. Odkanje o ustreznosti metode pa je pogojeno z velikoonopazovanja
in poznavanja svojih delavcev.
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PRILOGE

Priloga 1: Spremno pismo k anketnemu vpraSalniku

Spostovani,

Moje ime je Maja Karninik in sem absolventka Visoke poslovne Sole na Bkuski fakulteti v
Ljubljani. Diplomsko delo z naslovom »Vodja in nga@g vioga pri spodbujanju zaposlenih:
primer hotelirstvo« pripravljam pod mentorstvom fpr&atarine Katje Miheli, v katerem
obravnavam podtge motiviranja zaposlenih s strani vodij.

V ta namen bom opravila emg@no raziskavo, ki bo temeljila na pisnem vpraSalnika
naslednjih straneh. Namen ankete je ugotoviti nagije in zadovoljstvo zaposlenih v podjetju
»Grand hotel Union«, zato Vas prosim, da vpraSalmpgolnite. V njem ni pravilnih in ni
nap&nih odgovorov. Pomembno je le, da so VaSi odgovedlni. Anketa je popolnoma
anonimna, zato Vas lepo prosim, da na zastavljpr@Sanja podajate regne odgovore.

PriloZzen vpraSalnik mi bo pomagal napisati zanimive podatki podkrepljeno diplomsko delo,
zato je VaSe sodelovanje pri izpolnjevanju ankerae velikega pomena. Tako zbrani podatki in
ugotovitve bodo uporabljeni izk§mo za potrebe raziskave v diplomskem delu. Za VaSe

sodelovanje in Va&as se Vam Ze vnaprej iskreno zahvaljujem.

S spoStovanjem,

Maja Karinik



Anketni vpraSalnik A: za zaposlene

1. Spol
a) moski
b) zenski

2. Starost:
a) do 25 let
b) od 26 do 36 let
c) od 37 do 47 let
d) od 48 do 58let
e) od 59 let naprej

3. Dokontana izobrazba:
a) osnovna
b) poklicna
c) srednja
d) visja
e) visoka
f) univerzitetna
g) magisterij
h) doktorat

4. Kako dolgo ze delate v podjetju »Grand hotel Unin«:
a) do 5 let delovne dobe
b) od 6 do 10 let delovne dobe
c) od 11 do 20 let delovne dobe
d) od 21 do 30 let delovne dobe
e) nad 30 let delovne dobe

5. Katere so temeljne lastnosti vaSega neposrednegadje v vasem podjetju? (oznéte 3)
a) komunikativen
b) inteligenten
c) manipulativen
d) samozavesten
e) posten
f) nerazumevaj®
g) sposoben
h) prilagodljiv
1) dinamgen
J) organiziran
k) agresiven
[) nezanesljiv




m) usmerjen v prihodnost
n) delo n&rtuje in prav@éasno ukrepa

6. Odnos vodja oddelka do zaposlenih je:
a) slab
b) niti dober niti slab
c) dober

7. Samega/o sebe lahko opiSem z enim izmed nasledstavkov:
a) Pasivnega delavca in se podrejam ciliem padjBiglo mi predstavlja le vir sredstev

za prezivetje.

b) Prilagajam se ciljem podjetja in sem akitizvajalec delovnih nalog.
c) Sem nosilecdinkovitosti delovnega procesa in se v svojem delpginoma

istovetim s cilji podjetja.

8. Nafin komuniciranja z zaposlenimi s strani vodje je stdet: (oznafite 3)

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

sodeluje z zaposlenimi in jih primerno nagradi

daje pravoasno informacije, ki so povezane z mojim delom
Zna opazovati, poslusati in povezovati ljudi melosa

je pripravljen pomagati ko je to potrebno

ni pripravljen pomagati ko je to potrebno

ne sodeluje z zaposlenimi

ne zna opazovati, poslusati in povezati ljudi mellog

9. Kako je pretezno organizirano delo v oddelku?

a)
b)

individualno
skupinsko (timsko)

10. Vodja me spodbuja k timskemu delu?

a)
b)
c)
d)

vedno
pogosto
ob¢asno
nikoli

11. KakSen vodstveni slog je najbolj znélen za vodje v podjetju?

a)
b)
C)
d)
e)

f)

ukazovalni vodje zahtevajo takojSnjo voljnost,

avtoritativni vodje mobilizirajo ljudi v smeri vizije,
ocetovski/materinski vodje ustvarijocustvene vezi in harmonijo,
demokratiéni vodje s sodelovanjem vseh dosezejo sporazum,
narekovalni vodje pri¢cakujejo odIEnost in samousmeritev,
inStruktorji vzgajajo ljudi za prihodnost.

12. Vodiji si upam odkrito povedati svoje mnenje:
a) da



b) ne

13. Vodja me spostuje in mi pomaga:
a) nikoli
b) redko
C) oldasno
d) pogosto
e) vedno

14. Plata kot natin motiviranja v podjetju je:
a) slaba
b) niti dobra niti slaba
c) dobra

15. Na kakSen n#éin vodja v podjetju motivira zaposlene (ozndite 3 najbolj pogoste):
a) prilagodljiv delovnicas
b) proste ure kot zamena za nadure
c) vec dni dopusta
d) z napredovanjem
e) nagrade ob dosegu doknega cilja
f) (javno) priznanje
g) pridobivanjem obutka pripadnosti in zvestobe podjetju
h) z dodatnim izobraZzevanjem
i) poveanje plae
j) jih ne motivira

16. Kako pogosto vas vodja motivira za &inkovitost pri delu?
a) nikoli
b) redko
C) olkkasno
d) pogosto
e) vedno

17. Pl&ane oblike izpopolnjevanja in izobrazevania, ki stgih delezni v podjetju?
a) teaji tujih jezikov
b) seminariji
c) administrativni t&ji
d) r&unalniski t&€aji
e) téaji retorike
f) tehnéno usposabljanje
g) Studij ob delu
h) drugo
i) ni

Za Vas trud irtas se Vam iskreno zahvaljujem!
\Y]



IAnketni vpra3alnik B: za vodstveni kadet

1. Spol
a) moski
b) zenski

2. Starost:
a) do 25 let
b) od 26 do 36 let
c) od 37 do 47 let
d) od 48 do 58let
e) od 59 let naprej

3. Dokontana izobrazba:
a) osnovna
b) poklicna
c) srednja
d) vi§ja
e) visoka
f) univerzitetna
g) magisterij
h) doktorat

4. Kako dolgo ze delate v podjetju »Grand hotel Umin«:
a) do 5 let delovne dobe
b) od 6 do 10 let delovne dobe
c) od 11 do 20 let delovne dobe
d) od 21 do 30 let delovne dobe
e) nad 30 let delovne dobe

5. Kaj je tisto, zaradi ¢esar vodite druge ljudi?
a) zunanji dejavniki (nagrade, dodatki, delovno mestokaterega so me napredovali)
b) notranji dejavniki {ast, samopotrjevanje, mopliva na druge)

6. Ali je delovno mesto vodje nekaj kar si Zelite?
a) da
b) ne

7. Kako ocenjujete svoje osebnostne lastnosti, kageso za vas najbolj zndilne? (ozn&ite
3)

a) komunikativen

b) inteligenten

C) manipulativen

d) samozavesten



posten
nerazumevajd
sposoben
prilagodljiv
dinamien
organiziran
agresiven
nezanesljiv

m) usmerjen v prihodnost

n)

delo n&rtuje in prav@asno ukrepa

8. S¢im je po vaSem mnenju najbolj povezana uspesnost getja? (oznatite 1)

a)
b)
c)
d)
e)

f)

s cilji podjetja

razvito organizacijo dela

Z dobrimi medsebojnimi odnosi

s sodelovanjem med raatimi deli podjetja

z odprto komunikacijo med razhimi deli podjetja
z vizijo za prihodnost

9. Katere ukrepe vi najbolj pogosto uporabljate zamotiviranje zaposlenih: (ozn&ite 3)

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)
)

)

prilagodljiv delovnicas

proste ure kot zamena za nadure

vec dni dopusta

z napredovanjem

nagrade ob dosegu domega cilja

(Javno) priznanje

pridobivanjem obutka pripadnosti in zvestobe podjetju
z dodatnim izobrazevanjem

pove&anije pl&e

jih ne motiviram

10. Nagrajevanje in stimulacija za uspesno delo sepodjetju deli praviéno:

a)
b)
c)
d)
e)

sploh se ne strinjam
delno se strinjam

niti da niti ne
vecinoma se strinjam
popolnoma se strinjam

11. Ali radi delate z ljudmi?

a.
b.

da
ne

Vi



12. Kot vodja v podjetju posveéate najvet pozornosti:
a) vodenju sestanka
b) ko ra&unam finakne kazalnike
c) pripravljam plan dela
d) ko upravljam mentorsko vlogo irtun podrejene

13. Pri delu najbolj uzivam ¢e zaposlenim

(dopolnite)

14. Kako se reSujejo problemi v podjetju?
a) individualno
b) skupinsko (timsko)

15. Kot vodja ocenjujete, da je podjetje »Grand hal Union«:
a) uspesno

b) zelo uspesno
C) neuspesno

Za Vas trud irtas se Vam iskreno zahvaljujem!
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