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UvoD

Razlogov, zakaj nekatera podjetja uspejo, nekatera pa ne in zakaj podjetje ne doseze
uspeha, ki bi ga moralo oziroma si ga je zelelo, je veliko. Po mojem mnenju je eden
najpogostejsih faktorjev, ki igra vlogo pri uspehu oziroma neuspehu podjetja njegovo
vodstvo. Vodstvo organizacije vpliva nanjo na ve¢ nacinov, od usmeritve podjetja do ravni
zaupanja zaposlenih. Vodje odlo¢ajo o tem, kaksna je delovna kultura podjetja, in tako
ucinkovito drZijo vajeti v rokah vsakega od zaposlenih in uresniCujejo poslovne cilje
organizacije.

Namen zaklju¢ne strokovne naloge je s pomocjo primarnih in sekundarnih virov preuciti
pojem funkcije vodenja in povezati teoretina spoznanja S prakticnim delom na primeru
podjetja A.B.C. Avto center.

Cilj zaklju¢ne strokovne naloge je S pomocjo sinteze znanstvene literature in virov
domacih in tujih avtorjev preuciti funkcijo vodenja, za izbrano podjetje kriticno analizirati
kakovost vodenja in podati predloge za izboljSave. Strokovna zaklju¢na naloga tako sluzi
tudi v pomo¢ vodstvu izbranega podjetja.

V prvem, teoreticnem delu opredelim vodenje in njegov pomen, razliko med vodjo in
managerjem oziroma vodstvom in managementom, predstavim najbolj znane teorije
vodenja, ki so jih razvili strokovnjaki s podro¢ja managementa, ter poudarim pomen
motivacije za uspesSnost poslovanja podjetja. V cCetrtem poglavju predstavim podjetje
A.B.C. Avto center, saj za to podjetje analiziram funkcijo vodenja.

V empiri¢nem delu s pomocjo pogovora z direktorico podjetja in rezultatov, pridobljenih z
anketnim vpraSalnikom, Ki smo ga posredovali v izpolnjevanje direktorici in zaposlenim,
analiziram vodenje v izbranem podjetju, ga kriticno ocenim in podam predloge za
izboljSavo.

Postavil sem si tri raziskovalna vprasanja. Zelel sem izvedeti, kaksen stil vodenja je
znacilen za direktorico podjetja, ali so zaposleni zadovoljni z vodenjem direktorice in ali so
zaposleni ustrezno motivirani s strani direktorice. Za odgovore na raziskovalna vprasanja
sem uporabil metode raziskovalnega dela, kvalitativen pristop, pogovor z direktorico
podjetja in kvantitativen pristop — anketni vprasalnik. S pomo¢jo anketnega vprasalnika za
direktorico sem po metodi mreznega modela dolocil, kakSen stil vodenja ji pripada. S
pomocjo anketnega vpraSalnika za zaposlene pa sem spoznal vodenje v podjetju z vidika
zaposlenih in na podlagi rezultatov podal priporocila za izboljsave.

1 OPREDELITEV VODENJA

Vodenje je ena od Stirih glavnih funkeij managementa. Namen vodenja je vplivanje na
ljudi oziroma zaposlene na delovnem mestu, da Zelijo delovati v zahtevani smeri za



doseganje ciljev podjetja. Od nacina vodenja je odvisno, ali bo tisto, kar je bilo nacrtovano
in organizirano, tudi uresni¢eno (Kramar Zupan, 2009, str. 109).

Iz prebrane literature Stevilnih avtorjev se lahko povzame, da je management proces, Ki je
sestavljen iz nacrtovanja, organiziranja, vodenja in nadzorovanja porabe virov za
doseganje zastavljenih ciljev. Namen managementa je doseganje ciljev podjetja. S
pomoc¢jo komuniciranja, motiviranja, vizije, z vplivom in zgledom menedzer vpliva na
ljudi. Vodja mora kadrovati ustrezne ljudi in jih prepricati, navdusiti, da delujejo v skladu s
planirano organizacijo. VVodenje mora biti izvedeno tako, da zaposleni delujejo v prid
zastavljenih ciljev podjetja. Zastavljeni cilji pa niso zmeraj tudi v interesu zaposlenih, ki
jih Zeljjo v podjetju zadovoljiti (Kramar Zupan, 2009, str. 109).

Vodenje je umetnost vplivanja na ljudi, da prostovoljno dosezejo cilje skupine. To, kar
pocne predsednik vlade v svoji drzavi, kapetan na igriScu itd., mora vodja poceti v svoji
organizaciji. Vodje na vseh podrocjih Zivljenja morajo imeti nekaj osnovnih sposobnosti.
Sposobni morajo biti vzpostaviti povezavo s sebi enakimi, ravnati s podrejenimi in jih
usmerjati, posredovati v konfliktih oziroma nesoglasjih, reSevati vprasanja s tehtanjem
razli¢nih nadomestnih moZnosti, ustrezno razporejati omejene vire ter prevzemati tveganja
in pobude, ko je to najbolj potrebno (Truptimayee, brez datuma).

Na svetu obstaja skoraj toliko definicij vodenja, kolikor je oseb, ki so poskusale opredeliti
ta pojem. Vodenje je spodbujanje ljudi, da postancjo zelo ucinkoviti. Je usmerjanje,
motiviranje in komuniciranje z zaposlenimi, tako individualno kot v skupinah. Vodenje
vkljucuje tesne vsakodnevne stike z ljudmi, pomo¢ pri usmerjanju in navdihovanju za
doseganje ciljev skupine in organizacije. Vodenje poteka v skupinah, oddelkih in enotah,
pa tudi na vrhu velikih organizacij. V preteklosti se je funkcija vodenja nanaSala na to,
kako vodje motivirajo delavce, da pridejo na delo in izvrSijo nadrte najviSjega vodstva z
opravljanjem svojega dela. Danes in v prihodnosti morajo biti vodje dobri pri mobilizaciji
ljudi, da prispevajo svoje zamisli, da uporabijo svoje mozgane na nacine, ki jih v
preteklosti niso potrebovali ali se jim o njih ni niti sanjalo (Bateman & Snell, 2002, str.
15).

V skladu z opredelitvijo vodenja gre za vplivanje na druge z namenom doseganja ciljev. Ta
proces obicajno vkljucuje oblikovanje usmeritve za podrejene in nato izkoriS¢anje njihove
razlicne avtoritete, karizme in lastnosti, da bi Zeleli slediti vodji (Dessler, 2001, str. 291;
Hunsaker, 2001, str. 368; Rozman, Kova¢ & Koletnik, 1993, str. 201).

Po Oxfordskem slovarju angleskega jezika je vodenje usmerjanje in spodbujanje ljudi, da
dosezejo svoje cilje. Vodje znajo motivirati in navdihniti druge, da dosezZejo svoje cilje.
Odgovorni so tudi za dolofanje smeri in za to, da jim ljudje sledijo (Armstrong &
Stephens, 2005, str. 13).

Peter Drucker (v Cohen, 2019) definira vodenje kot dvigovanje ¢lovekove vizije na visjo
raven, dvigovanje ¢lovekovega delovanja na visji standard, izgradnjo ¢lovekove osebnosti,



ki presega svoje obicajne omejitve. Vodenje ni nekaksna manipulacija. Resni¢no vodenje
je v veliki meri odvisno od integritete in ima izjemno mo¢. Samo ta lahko pomeni razliko
med uspehom in neuspehom pri vsem, kar poc¢nete zase ali za katero koli skupino, ki ji
pripadate (Cohen, 2019).

Vodenje je upravljavska funkcija, ki zajema uporabo vpliva za motiviranje zaposlenih za
doseganje ciljev organizacije. Definirano je kot sposobnost vplivanja na vedenje in dejanja
¢lanov organizacije ter s tem usmerjanja njihovih dejanj k zastavljenim ciljem organizacije.
Vodenje pomeni ustvarjanje skupne organizacijske kulture in vrednot, komuniciranje z
zaposlenimi o ciljih organizacije in vlivanje volje zaposlenim, da si prizadevajo za
najboljSo mozno uspesnost. Vklju€uje postopek motiviranja celotnih organizacijskih enot
in posameznikov, ki delajo neposredno z vodjo. V dobi negotovosti, mednarodne
konkurence in vse vecje raznolikosti delovnih mest je zmoznost oblikovanja kulture,
sporoCanja ciljev in motiviranja zaposlenih klju¢na za uspeh organizacije. Vodenje v
najSirSem pomenu torej obsega dejavnosti sprozanja ukrepov, komuniciranja, motiviranja
in zaposlovanja (Dimovski in drugi, 2014, str. 15).

Po Daftu (2016, str. 9) je vodenje uporaba vpliva za motiviranje zaposlenih za doseganje
zastavljenih ciljev organizacije. Vodenje pomeni ustvarjanje skupne kulture in vrednot,
sporocanje ciljev ljudem po vsej organizaciji in spodbujanje zaposlenih k doseganju
visokih rezultatov.

1.1 Razlikovanje med vodjo in managerjem

Vodenje in management se prekrivata, vendar nista enaka sinonima. Tako vodenje kot
management vkljucujeta vpliv, delo z ljudmi in prizadevanje za doseganje skupnih ciljev.
Vendar se podroc¢ji vodenja in managementa Stejeta za zelo razlicni. Vodenje je ve¢smerni
odnos vpliva, medtem ko je management enosmerni odnos avtoritete. Organizacija za
doseganje svojih ciljev potrebuje tako ucinkovite menedzerje kot ucinkovite vodje, vendar
imajo managerji in vodje razli¢ne prispevke (Wajdi, 2017).

Pravi vodja v zaposlenemu vzbudi obcutek, da ne samo, da nekaj dela, temvec tudi, da se
oblikuje. Zaposlenim daje priznanja, jih spodbuja, vkljucuje in u¢i. Vodji je pomembno
mnenje zaposlenih in uposteva njihove nasvete, ¢e je le mogoce. Zaposlene hvali, pusti
jim, da se sami odlo€ajo. Zaposlenim zaupa. Vodja mora, ¢e Zeli dobro in trajno
uc¢inkovitost, zaposlenim pokazati, da vidi njihovo pravilno delo in da ga ceni. 1z pregleda
literature so v nadaljevanju povzete le najpomembnejSe lastnosti, ki naj bi jih imel uspeSen
vodja, te so: odgovornost, pravi¢nost in postenost, komunikativnost, odprtost, pozornost do
drugih, odlo¢nost, samozavestnost, vztrajnost, energicnost, ambicioznost in obcutljivost za
potrebe zaposlenih. Vse bolj pa postajajo pomembne Custvena inteligentnost, vizionarstvo
in empatija vodje (Kramar Zupan, 2009, str. 114-121).



Vodja mora poznati svoje zaposlene oziroma sodelavce. S svojim znanjem, iznajdljivostjo,
delavnostjo, vizijo in zgledom jim mora biti za vzor (Kramar Zupan, 2009).

Razlika med vodjo in managerjem je podana v tabeli 1 (Kramar Zupan, 2009, str. 176).

Tabela 1: Razlike med managerjem in vodjo

MenedZer Vodja

Upravlja, administrira Inovira

Je kopija Je original

Vzdrzuje Razvija

Osredotocenost na sisteme in strukture Osredotocenost na ljudi

Nadzor, kontrola zaposlenih Zaupanije v zaposlene

Usmerjen kratkoro¢no, v sedanjost Usmerjen dolgoro¢no, v prihodnost
Sprasuje »Kako?« Sprasuje »Zakaj?«

Vidi konéni cilj Vidi celotno obzorje

Prirejeno po Kramar Zupan (2009).

V spodnji tabeli 2 so predstavljene razlike v lastnostih med menedzerjem in vodjo
(Dimovski & Penger, 2008, str. 115).

Tabela 2: Razlike v lastnostih med managerjem in vodjo

Manager Vodja

Razumski Vizionar
Svetovalec Strasten

Vztrajen Kreativen

Resuje probleme Fleksibilen
Odloc¢en Navdihnjen
Analiti¢en Inovativen
Strukturirano razmislja Hraber

Nameren Poln domisljije
Avtoritativen Rad eksperimentira
Stabilizirajo¢ Spodbuja spremembe
Pozicijska mo¢ Osebnostna moc¢

Prirejeno po Dimovski & Penger (2008).

Dimovski in Penger (2008, str. 115) poudarjata, da nekateri ljudje izkazujejo kombinacijo
tako lastnosti vodji kot managerja. V nasprotju z pozicijsko mocjo, ki izhaja iz zunanjih
virov, osebnostna mo¢ izhaja iz notranjih virov (npr. osebnostne znacilnosti, posebna
znanja). Zaposleni sledijo vodji zaradi spoStovanja do njih. Ker je v organizacijah vse bolj
prisotno timsko delo, postaja osebnostna mo¢ vedno bolj pomembna.



2 TEORIJE IN STILI VODENJA

Vodje in managerji lahko pri delu z zaposlenimi uporabljajo razli¢ne pristope. Pristop, ki
ga sprejme vodja ali manager, se imenuje njegov ali njen stil vodenja (Armstrong &
Stephens, 2005, str. 14).

Model vodenja je teoreti¢ni okvir za najboljSe vodenje zaposlenih. Obicajno predlaga
ustrezen slog odzivanja na potrebe zaposlenih in organizacije, ki se je v tem modelu
izkazal za uporabnega. Modeli vodenja so nenchno razvijajoca se mreza sodobnih teorij in
vedenjskih struktur, ki jih filozofi preuujejo Ze vsaj od Gasa Julija Cezarja. Ceprav so
modeli vodenja podobni slogom vodenja, sta to dva lo¢ena pojma. Medtem ko model sluzi
kot konceptualna struktura, ki pojasnjuje, kaj naredi vodjo velikega, stil predstavlja vzorec
vodstvenega vedenja, ki ga kaze pri doseganju te veli¢ine (University of St. Augustine for
Health Sciences, 2021).

Teorije vodenja so teorije, ki so nastale z namenom pojasniti, kako in zakaj doloceni
posamezniki postanejo vodje. Teorije poudarjajo lastnosti in vedenje, ki jih lahko
posamezniki prevzamejo, da bi povecali svoje vodstvene sposobnosti (Management Adda,
2019).

Nekatere izmed najbolj prepoznavnih teorij vodenja so (Dinibutun, 2020):

— teorija lastnosti,

— vedenjska teorija,

— kontingen¢na/situacijska teorija,
— sodobne teorije.

2.1 Teorija lastnosti

Pristop, ki temelji na lastnostih, je najstarejSa perspektiva vodenja in je prevladoval ve¢
desetletij. Osredotoca se na posamezne voditelje in poskuSa dolociti osebne znacilnosti, ki
so skupne velikim voditeljem. Ta pristop predpostavlja, da se voditelji rodijo in ne
ustvarijo. Po Stevilnih Studijah od leta 1904 do leta 1948 so znanstveniki s podrocja
vodenja prisli do zakljucka, da za to, da oseba postane uspeSen vodja, ni potreben noben
poseben nabor lastnosti. Kasneje se je pojavil bolj uravnotezen pogled. Ceprav nobena
lastnost ne zagotavlja uspeha pri vodenju, so nekatere lastnosti potencialno koristne. Z
mnogimi od njih se osebi ni treba roditi, lahko pa si prizadeva, da jih pridobi (Bateman &
Snell, 2002, str. 385). Bateman in Snell (2002, str. 385) navajata naslednje lastnosti:

— zanos,
— motivacija po vodenju,
— integriteta,

— samozavest in



— poznavanje poslovanja.

2.2 Vedenjske teorije

Raziskovalci vodenja so oblikovali ve¢ teorij, s katerimi pojasnjujejo, kako je slog ali
vedenje vodje povezano z njegovo ucinkovitostjo. Osnovna predpostavka, na kateri temelji
veéina teh teorij, je, da vodje opravljajo dve glavni funkciji — opravljanje naloge in
zadovoljevanje potreb ¢lanov skupine. Na splosno sta funkciji vodje, usmerjenega k
nalogam, razloziti, katera dela je treba opraviti, in prisiliti ljudi, da se osredoto€ijo na svoja
dela. K ljudem usmerjena vloga vodje je zmanjSati napetost, narediti delo prijetnejSe,
povecati moralo ter razCistiti in zagovarjati vrednote, staliS§¢a in prepriCanja skupine.
Obzirnost vedenja vodje kaze na medsebojno zaupanje, prijateljstvo, podporo, spoStovanje
in toplino (Dessler, 2001, str. 300).

Pobudna struktura in upoStevanje sta dva od najpogosteje uporabljenih opisov vedenja
vodij. Ohio State University je razvil vprasalnik, ki meri ta dva faktorja vodenja. Daft
(20186, str. 522) opredeljuje iniciativno strukturo kot stopnjo vedenja pri opravljanju nalog,
ki pomeni, v kolikSni meri je vodja usmerjen k opravljanju nalog in usmerja delovne
dejavnosti podrejenih k doseganju ciljev. V priblizno istem casu je potekala raziskava na
Univerzi v Michiganu, v kateri so primerjali vedenje ucinkovitih in neucinkovitih
nadrejenih ter obravnavali vedenje, usmerjeno k nalogam in ljudem. Rezultati so pokazali,
da so bili najucinkovitej$i tisti, ki so postavljali visoke cilje uspeSnosti in SO Se do
podrejenih vedli spodbudno. Taks$ne vodje so imenovali vodje, osredotoCeni na zaposlene.
Manj ucinkoviti vodje so bili oznaceni kot vodje, osredotoCeni na delo (Daft, 2016, str.
523).

Na podlagi $tudij univerze v Ohiu in univerze v Michiganu sta Robert R. Blake in Jane S.
Mouton z univerze v Teksasu razvila model, poimenovan vodstvena mreza (Blake &
Mouton, 1985).

Model vodstvene mreze Blake in Mouton je pomemben model vodenja in je tudi podlaga
za $e bolj zapletene kontingencne pristope k vodenju. Prednost tega modela je, da je
mogoce razviti tehniko usposabljanja z mrezo, ki vodjem pomaga analizirati lastne stile
vodenja. Druga prednost je ta, da vodje lahko zlahka ugotovijo, koliko pozornosti
namenijo skrbi za ljudi in koliko skrbi za proizvodnjo. Model ima tudi nekatere omejitve.
Na primer, model ne uposteva pomena notranjih in zunanjih meja, v vodstveni mrezi pa je
mogoce zajeti ve¢ vidikov vodenja. Model vodstvene mreze pomaga razmisljati o slogu
vodenja in njegovih ucinkih na produktivnost in motivacijo ekipe. Model predlaga, da
bosta ob visoki skrbi za ljudi in rezultate zavzetost in produktivnost zaposlenih verjetno
odli¢ni. Model je bil tudi naslednja logi¢na faza v ocenjevanju vodstvenih misli. Stil
timskega vodenja je torej najboljsa praksa za managerje in vodje (Islam, 2019).



Slika 1 prikazuje model vodstvene mreze in pet stilov managementa v njem. Na osi X je
skrb za proizvodnjo, medtem ko je na osi y prikazana skrb za ljudi. Obe osi sta oStevilceni
od 1 do 9, kjer 9 pomeni visoko skrb, 1 pa nizko (Blake & Mouton, 1985).

Slika 1: Vodstvena mreza
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Vir: Dinibutun (2020).
Uvrstitev stila vodenja po vodstveni mreZi je sledeca (Daft, 2016, str. 523):

— Osiromasen management (1,1) — za ohranitev Clanstva v organizaciji je treba vloziti
najmanjsi napor za opravljanje zahtevanega dela.

— Management srednje poti (5,5) — ustrezno delovanje organizacije je mogoce doseci z
uravnotezenjem potrebe po opravljenem delu in ohranjanjem morale ljudi na
zadovoljivi ravni.

— Management avtoriteta — privolitev (9,1) — ucinkovitost delovanja je rezultat ureditve
pogojev dela tako, da so ¢loveski dejavniki v ¢im manj$i meri ovirani.

— Management podezelskega kluba (1,9) — skrbno upoStevanje potreb ljudi po
zadovoljivih odnosih vodi k prijethemu, prijaznemu vzdu§ju v organizaciji in
delovnemu tempu.

— Timski management (9,9) — uspesnost dela je posledica zavzetosti ljudi; medsebojna
odvisnost zaradi skupnega deleza pri cilju organizacije vodi v odnose zaupanja in
spoStovanja.

2.3 Kontingencne ali situacijske teorije

Kontingen¢na teorija oziroma situacijska teorija je teorija nepredvidljivih okolis€in.
Dejstvo podjetniskega zivljenja je, da se zelo pogosto izkaze, da je vodja, ki je odli¢no



usposobljen in uspesen v eni situaciji, veliko manj uspesen v drugi. Vodja mora izbrati stil,
ki najbolj ustreza dani situaciji (Dessler, 2001, str. 305; Gordon, 1996).

To dejstvo je spodbudilo stevilne strokovnjake, da so poskusali ugotoviti, kako prilagoditi
vodjo in njegov slog razmeram. Nekateri bolj znani pristopi k preucevanju tega vidika
vodenja so Fiedlerjeva teorija vodenja v nepredvidljivih okolis¢inah, situacijski model
vodenja, teorija poti in ciljev in model stila vodenja Vroom-Jago-Yetton stila (Dessler,
2001, str. 305).

2.3.1 Fiedlerjeva teorija vodenja v nepredvidljivih okoli§¢inah

Prvi raziskovalec, ki je zacel uporabljati kontingenc¢ni pristop do vodenja, je bil Fiedler leta
1967. Lestvica najmanj zazelen sodelavec (angl. least preferred co-worker; v nadaljevanju
LPC) doloca, ali imajo ¢lani organizacije naklonjenost do doseganja nalog ali spodbujanja
odnosov. Tisti, ki dosegajo nizke rezultate na lestvici, ocenjujejo svojega najmanj
naklonjenega sodelavca kot nesposobnega, hladnega ali nezaupanja vrednega, zato veljajo
za motivirane za opravljanje nalog. K nalogi motivirani vodja motivira dejavnosti za
izpolnjevanje nalog in lahko velja za zelo kaznovalnega, kadar je izvajanje nalog
podpovprecno. Nasprotno pa ¢lani, ki dosegajo visoke ocene LPC, pozitivho ocenjujejo
svoje najmanj priljubljene sodelavce kot zveste, iskrene ali tople in veljajo za vodje,
usmerjene v odnose. V tem primeru bi vodja, ki je motiviran za odnose, uporabil pristop
medosebnih odnosov in bi spodbujal dobre odnose s sledilci oziroma zaposlenimi (Fiedler,
1967; Arenas, Connelly & Williams, 2017b).

Povezava med oceno LPC in ucinkovitostjo vodje je odvisna od situacijske ranljivosti, ki
jo véasih imenujemo situacijski nadzor, ki dolo¢a, koliko nadzora ima vodja nad sledilci v
doloceni situaciji. Obstajajo trije dejavniki, ki se upoStevajo pri tem nadzoru (Fiedler,
1967; Arenas, Connelly & Williams, 2017b):

— odnosi med vodjo in ¢lani organizacije — opisujejo obseg odnosov s podrejenimi kot
lojalen, prijateljski in sodelovalen,

— pozicijska mo¢ — se nanaSa na voditeljevo avtoriteto pri ocenjevanju, nagrajevanju, in
kaznovanju sledilcev,

— struktura nalog — meri uporabo standardnih nalog, opisov in kazalnikov uspes$nosti
nalog.

Predpostavlja se, da so odnosi med vodjo in ¢lani pomembnejsi od strukture nalog, za
katere se domneva, da je pomembnej$a od moci polozaja (Den Hartog & Koopman, 2001).
2.3.2 Teorija poti in ciljev

Teorijo poti in ciljev je razvil Robert House, izhaja pa iz teorije pri¢akovanj o motivaciji.
Teorija temelji na predpostavki, da vedenje vodje mocno vpliva na zaznavanje pricakovanj



zaposlenega med njegovim trudom in uspesnostjo. Vodje pomagajo ¢lanom skupine pri
doseganju nagrad tako, da pojasnjujejo poti do ciljev in odstranjujejo ovire za uspesnost.
To pocnejo tako, da zagotavljajo informacije, podporo in druge vire, ki jih zaposleni
potrebujejo za dokoncanje naloge (Juneja, brez datuma).

Housova teorija pravi, da vodje delujejo kot trenerji in spodbujevalci svojih podrejenih. Po
Housovi teoriji poti in ciljev je uinkovitost vodje odvisna od dveh klju¢nih situacijskih
dejavnikov, in sicer lastnosti sledilcev oziroma zaposlenih in znacilnosti delovnega okolja.
Ti faktorji doloc¢ajo, Kkateri stil vodenja je najbolj primeren v dani situaciji. Situacijski
faktorji in stili vodenja so prikazani na spodnji sliki 2 (Juneja, brez datuma).

Slika 2: Teorija poti in ciljev
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Prirejeno po Dinibutun (2020).

Teorija poti in ciljev ponuja veliko predlogov o primernosti sloga vodenja. Na splosno
teorija predlaga, da so funkcije vodje naslednje (Bateman & Snell, 2002, str. 395):

— olajsati pot do delovnih ciljev s tem, da se zaposlenim zagotovi svetovanje in
usmerjanje,

— zmanjSati frustrirajoce ovire za doseganje ciljev in

— povecati moZnosti za osebno zadovoljstvo s poveCanjem izplacil za doseganje delovnih
ciljev.

2.3.3 Model Vroom-Jago-Yetton

Ta model sta prva razvila Vroom in Yetton leta 1973, nekaj dodatkov pa sta kasneje
prispevala tudi Vroom in Jago leta 1988. V tem modelu se predpostavlja, da lahko isti
vodja uporablja razli¢ne stile vodenja. Model Vroom-Yetton-Jago trdi, da je med procesom



odloc¢anja pomemben prispevek sledilcev oziroma podrejenih. Cilj modela je ob ohranjanju
kakovosti odloc¢itve zagotoviti, da jo sledilci sprejmejo. Ta kontingen¢ni model vodenja
povezuje vedenje vodje in sodelovanje pri sprejemanju odlocitev. Model se zacne z idejo,
da se vodja soofa s problemom, ki zahteva reSitev. Kot model odlocanja izhaja iz
predpostavke, da je najucinkovitejsi stil odlo¢anja vodje odvisen od tega, ali si vodja zeli
kakovostno odlocitev ali pa ga bolj skrbi, da podrejeni odlo¢itev sprejmejo. Namen modela
je napovedati, kdaj naj vodje podrejenim omogocijo sodelovanje v procesu odlocanja in
kdaj ne. Vroom in Yetton sta dolo¢ila pet stilov vodenja, od avtokratskega do
demokraticnega vodenja (slika 3). Vodja se lahko odlo¢i za avtokratsko ravnanje in
sprejemanje odloCitev brez sodelovanja zaposlenih ali pa za demokrati¢no ravnanje in
spodbujanje sodelovanja in vlozka podrejenih (Dinibutun, 2020; Tannenbaum & Schmidt,
1973).

Slika 3: Model petih stilov odloc¢anja vodje Vroom-Yago-Yetton

— 0BMOCJE SVOBODE ZA ZAPOSLENE
— (DEMOKRATICNI NAGIN)

0BMOCJE VPLIVA VODJE T
(AVTOKRATSKI NACIN) Tl
T~
0DLOCA INDIVIDUALNO SKUPINSKO OLAJSA DELEGIRA
Vodia odloga sam. POSVETUJE POSVETUJE Deli problem s podrejenimi prenese problem na
Vodi drei Vo dst bl kot skupino in deluje kot skupine in ji dovoli, da
Dred;;a ?)?otr)(laje?‘n:}alo pgdl{:'g;iemskg\lnsifpirﬁ?; spodbujevalec, da bi sprejme odlocitev v okviru

pa se odlodi sam. kolektivno pridobi njihove skupini pomagal pri predpisanih omejtev.

L X sprejemanju odlocitve.
ideje ter nato sam sprejme

odloditev,

Prirejeno po Dinibutun (2020).

2.3.4 Situacijski model vodenja

Situacijski model vodenja sta v letu 1970 razvila Hershey in Blanchard. Opisujeta, kako
naj vodja prilagodi svoj stil vodenja dolo¢enim nalogam. Osnova tega modela je
pripomogla k popularnosti koncepta vodenja v nepredvidljivih razmerah v tem obdobju.
Ob upostevanju dejstva, da so bila razli¢na vedenja vodij utemeljena glede na delovne
okolis¢ine, se je oblikovala trditev, da je vodenje situacijsko. Situacijski model predlaga,
da morajo vodje spremeniti svoje vedenje pri vodenju glede na sposobnosti in
pripravljenosti sledilcev, da dosezejo doloceno nalogo. Izvedene so bile razli¢ne ravni
zrelosti zaposlenih iz omenjene kombinacije sposobnosti in pripravljenosti. Kot je bilo
obravnavano v prej$njih modelih, so bila klju¢na obnaSanja, ki so se spremljala v tem
modelu, naloge in odnos. Poleg tega sta bila ta vedenja zdruzena v stiri vedenja: govorjenje
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(visoka naloga, nizek odnos); prodaja (visoka naloga, visoko razmerje); sodelovanje (nizka
naloga, visoko razmerje) in delegiranje (nizka naloga, nizek odnos) (Arenas, Connelly &
Williams, 2017a).

Ampak ta model vsebuje samo znadilnosti sledilcev oziroma podrejenih, ne pa tudi
znacilnosti vodij. So ljudje z nizko stopnjo pripravljenosti in ljudje z visoko stopnjo
pripravljenosti. Naloga vodje je, da podrejene ovrednoti in na podlagi tega uporabi
potrebni stil. Torej je pomembna naloga vodje ustrezno ovrednotiti stopnjo pripravljenosti
podrejenih in nato govoriti, predajati, sodelovati ali delegirati. Na primer, ¢e bi bil
podrejeni pripravljen in sposoben (zrel), bi vodja lahko uporabil delegiranje. Ce bi bil
podrejeni nezrel (ne bi bil pripravljen in sposoben), bi moral vodja podrejenemu povedati,
kako naj opravi nalogo (Dimovski & Penger, 2008, str. 127-128). Blanchard je leta 1985
razvil Situacijsko vodenje II, ki je bila posodobljena razli¢ica prvotnega modela z novimi
kategorijami.

2.4 Sodobne teorije

Med sodobne teorije spadajo predvsem karizmati¢no vodenje, transformacijsko vodenje in
transakcijsko vodenje.

2.4.1 Karizmati¢no vodenje

Karizmati¢ni vodja je sposoben navdihniti in motivirati ljudi, da kljub oviram in osebnim
zrtvam naredijo veC, kot bi obiCajno. PrivrZzenci so pripravljeni pustiti ob strani lastne
interese zaradi ekipe, oddelka ali organizacije. Vpliv karizmati¢nih vodij obi¢ajno izhaja iz
(Daft, 2016, str. 530):

— podajanja visoke vizije zamiS$ljene prihodnosti, s katero se zaposleni poistovetijo,
— izkazovanja sposobnosti razumevanja in empatije do sledilcev ter

— pooblas€anja in zaupanja podrejenih za doseganje rezultatov.

Karizma je opredeljena kot ogenj, ki vzge energijo in predanost privrZzencev ter daje
ucinke, ki presegajo dolznosti. Karizma se lahko uporablja za pozitivne rezultate, ki
koristijo skupini, lahko pa se uporablja tudi v lastne namene, ki vodijo v zavajanje,
manipulacijo in izkori$€anje drugih. Kadar se karizmaticni vodje na organizacijske
probleme odzivajo v skladu s potrebami celotne skupine in ne s svojimi custvenimi
potrebami, lahko mo¢no in pozitivno vplivajo na uspesnost organizacije (Daft, 2016, str.
530, Luthans, 2010).

Po DuBrinu (2012, str. 377) so lastnosti voditelja, ki se nanaSajo zlasti na karizmo,
naslednje:

— Vizija,
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— odli¢en komunikacijski slog,
— zaupanja vzbujajoc,
— navdihujoce vodenje ter

— energicen in usmerjen k dejanjem.

2.4.2 Transformacijsko vodenje

Transformacijski vodje so podobni karizmati¢nim vodjem, vendar jih odlikuje posebna
sposobnost, da s prepoznavanjem potreb in skrbi sledilcev, zagotavljanjem pomena,
spodbujanjem ljudi, da na stare tezave gledajo na nov nacin, in delovanjem kot vzorniki
novih vrednot in vedenja prinasajo inovacije in spremembe (Daft, 2016, str. 530).

Po Bateman in Snellu (2002, str. 396) in Bassu (1985) transformacijski vodje pripravijo
ljudi do tega, da presezejo svoje osebne interese v korist SirSe skupnosti. NavdusSijo
zaposlene na nacin, da verjamejo v svoje sposobnosti in potencial in ne sposobnosti vodje.
Transformacijsko vodenje je lazje razumeti v primerjavi s transakcijskim vodenjem.

2.4.3 Transakcijsko vodenje

Transakcijsko vodenje na sploSno uporablja organizacijsko birokracijo, politiko, mo¢ in
avtoriteto za ohranjanje nadzora. TakSen nacin vodenja se obcCasno imenuje tudi
avtoritativni stil. Transakcijski vodje poudarjajo delovne standarde, naloge in k nalogam
usmerjene cilje. Poleg tega se transakcijski vodje obi¢ajno osredotocajo na izpolnjevanje
nalog in skladnost zaposlenih, ti vodje pa se pri vplivanju na uspesnost zaposlenih precej
zanaSajo na organizacijske nagrade in kazni. Vodje razlozijo, kaj se od njih zahteva in
kak$no nadomestilo bodo prejeli, ¢e bodo te zahteve izpolnili. Transakcijsko vodenje se
osredotoCa na nacine ohranjanja statusa quo oziroma trenutnega stanja in upravljanja
vsakodnevnega poslovanja podjetja. Ne osredotoCa se na opredelitev ciljev organizacije in
na to, kako lahko zaposleni delujejo v smeri teh ciljev in povecajo svojo produktivnost v
skladu z njimi ter tako povecajo dobi¢konosnost organizacije (Dinibutun, 2020).

Burns (1978) navaja, da transakcijski vodje motivirajo sledilce, da opravljajo svoje delo,
medtem ko transformacijski vodje vztrajajo pri zadovoljevanju potreb svojih sledilcev.
Burns (1978) je tudi predlagal, da sta transakcijsko in transformacijsko vodenje dva
nasprotna konca celote. Pomemben element, ki lo¢i transakcijskega vodjo od
transformacijskega, je, da se transakcijski vodja osredotoca na gospodarnost. To pomeni,
da je transakcijski vodja obcutljiv na to, kdo bo bolje opravil katero delo. Po drugi strani pa
je transformacijsko vodenje sposobnost razumevanja potreb in Zelja sledilcev ter tega, kaj
jih motivira, prav tako pa je to sposobnost zadovoljevanja zelj podrejenih, s Cimer se
izkoristi celotna zmogljivost zaposlenih.
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3 MOTIVACIJA IN VLOGA VODJE

Vodja ima nalogo motivirati in navdusevati zaposlene (Kramar Zupan, 2009, str. 113). Iz
zgoraj zapisane opredelitev vodenja lahko povzamemo, da je vodenje proces navduSevanja
zaposlenih pri delu, da bi ti izpolnili naloge in cilje organizacije.

Zaposlenim motivacija in navdihovanje omogocata zadovoljevanje osnovnih C¢loveskih
potreb po uspehu, varnosti, pripadnosti, spostovanju in samospostovanju ter po
samouresni¢evanju (Kramar Zupan, 2009, str. 115). Zaposleni, ki so motivirani, so pri
svojem delu uspesnejsi in ucinkovitejsi, bolje izkoristijo svoja znanja, vesCine in druge
kompetence (Mihali¢, 2010).

Zmotno je pri¢akovati, da bodo zaposleni motivirani kar sami po sebi. Zaposleni morajo
biti z ne¢im spodbujeni (zunanji element) in nato bodo motivirani. Pri tem ima vodja
glavno nalogo, saj mora zagotoviti te zunanje elemente (Mihali¢, 2010).

Pravilno motivirani zaposleni delujejo usklajeno za doseganje skupnih ciljev. Zaposleni ob
izpolnitvi ciljev organizacije pri¢akujejo izpolnitev tudi svojega cilja. Njihov cilj je
nagrada (osebni dohodek, priznanje, napredovanje ipd.) (Kramar Zupan, 2009, str. 157).

Mihali€¢ (2010, str. 11) navaja naju¢inkovitejSe nacine motiviranja:

— nedenarne nagrade za delo, uspehe in znanja (izobraZevanja, napredovanja, dodatni
prosti dnevi itd.),

— denarne nagrade za delo, uspehe, dosezke in znanja,

— pisne in ustne pohvale za uspeh pri delu in razvoju,

— pomo¢ pri delu, usposabljanju in razvoju,

— izpostavljanje uspehov in uspesnih sodelavcev,

— izvajanje motivacijskih govorov zaposlenim,

— podpora sodelavcev pri delu, uveljavljanju in rasti,

— priznanja za uspehe in dobre rezultate,

— spodbujanje, opogumljanje in navdihovanje,

— zagotavljanje pozitivnega zgleda sodelavcem,

— zanimanje za delo, razvoj in pocutje zaposlenih,

— usmerjanje k doseganju ciljev in nacrtov,

— izpostavljanje preteklih rezultatov sodelavcev,

— omogocanje privilegijev tudi sodelavcem,

— prenos lastnih znan;j in izku$enj na sodelavce,

— Cestitanje zaposlenim za uspehe pri delu in razvoju,

— prenos nekaterih lastnih odgovornosti na sodelavce,

— informiranje zaposlenih o delu, organizaciji in ciljih,

— prirejanje slovesnosti in srecanj ob vecjih dosezkih,
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— zanimanje za zelje, ambicije in zadovoljstvo,

— eti¢na in enakopravna obravnava vseh sodelavcev,
— omogocanje odprtega in demokrati¢nega dialoga,
— nudenje dobrih pogojev dela in delovnih sredstev.

Poleg zgoraj omenjenih pristopov motiviranja so pomembni tudi elementi, ki jih izoblikuje
organizacijski sistem kot celota in vodja lahko nanje le deloma vpliva. Ti so predvsem
splosna uspesnost organizacije, ugled organizacije v javnosti, ucinkovitost in prejete
nagrade/priznanja organizacije, tradicija in njena prepoznavnost (Mihali¢, 2010).

Vendar je primarna vloga dobrega vodje, da deli in Siri prave organizacijske vrednote,
navade in vedenja skupaj s spodbujanjem zaposlenih. To od vodje zahteva, da vecino Casa
porabi za aktivnosti oziroma delo z ljudmi. V organizaciji mora vodja jasno opredeliti
zeleno delovanje posameznega zaposlenega (naloge in priCakovane rezultate) ter na
kriterije uspesnosti izvajanja posameznih delovnih nalog opredeliti tudi nagrade in kazni.
Vodja mora v motivacijskem procesu ustvariti okolis¢ine, ki omogocajo zaposlenemu
uresnicevanje svojih lastnih ciljev in potreb, ki pa morajo biti usklajeni s cilji organizacije.
Pri motiviranju je glavna podpora vodje in ne kontrola. VVodja se mora zavedati, da se
motivacijski vzorci med zaposlenimi razlikujejo, kar enega spodbudi, lahko drugega
odvrne (Kramar Zupan, 2009, str. 157).

Vodja se mora zavedati, da je motiviranost pogonska sila organizacije in da je organizacija
uspesna le toliko, kolikor so uspesni zaposleni, ki delajo v njej (Mihali¢, 2010).

4 PREDSTAVITEYV PODJETJA A.B.C. AVTOCENTER

Podjetje A.B.C. Avtocenter, d. o. 0., je bilo ustanovljeno leta 2010. Ustanovitelja podjetja
sta Kmetijstvo Vipava, d.o0.0., in Ale$ Bucik, ki sta tudi lastnika podjetja. Podjetje
uporablja skraj$ano obliko imena, in sicer A.B.C., d. 0. 0. Sedez podjetja je v Kromberku
na Industrijski cesti 3 a. Glavna dejavnost, s katero se podjetje ukvarja, je trgovina z
avtomobili in lahkimi motornimi vozili (SK 45.110). Direktorica podjetja A.B.C., d. 0. 0.,
je Eva Kompara. V organizaciji je zaposlenih 29 delavcev in se po Zakonu o gospodarskih
druzbah (ZGD-1), Ur. I. RS, st. 42/2006, umes¢a med majhna podjetja.

Pravna organizacijska oblika je druzba z omejeno odgovornostjo. Taksna oblika druzbe je
v svetu in pri nas tudi najpogostejSa. Druzba z omejeno odgovornostjo je pravna oseba z
lastno pravno sposobnostjo in lastnim kapitalom. Druzba upnikom jamdéi le z vlozenim
kapitalom.

Osnovni kapital druzbe je ob ustanovitvi leta 2010 znaSal 7.500 evrov. Tri leta po
ustanovitvi je bila potrebna prva dokapitalizacija, ki je znaSala 95.000 evrov, tej pa je
sledila Se ena dokapitalizacija v viSini 92.300 evrov. Sedaj znaSa osnovni kapital druzbe
194.800 evrov.
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Podjetje A.B.C., d.o0.0., se ukvarja s prodajo novih osebnih in gospodarskih vozil
Volkswagen, servisiranjem vozil Volkswagen in Audi ter prodajo originalnih rezervnih
delov, od leta 2021 pa imajo tudi lastno kleparsko-li¢arsko delavnico. Za to dejavnost ima
podjetje podpisano koncesijsko pogodbo s Porsche Slovenija, d. 0. 0. (v nadaljevanju PS),
v kateri je definirano vse v zvezi s pravicami in obveznostmi sodelujo¢ih v pogodbi.

Poleg tega se v podjetju ukvarjajo Se s prodajo rabljenih vozil, tehni¢nimi pregledi za
vozila do teze 3,5 tone in kleparsko-licarskimi popravili.

Podjetje je razdeljeno na ve¢ oddelkov. Ti so finan¢no-racunovodski oddelek, prodajni
oddelek, poprodajni oddelek in oddelek tehni¢nih pregledov.

V finan¢no-racunovodskem oddelku sta dve zaposleni, ki skrbita za vso dokumentacijo
druzbe, knjizenje vhodnih in izhodnih faktur, izdelavo raznih poro¢il, posto itd. V oddelku
je Se direktorica podjetja, ki opravlja delo glavne ratunovodje podjetja. Oddelek za prodajo
je razdeljen na dva dela, in sicer na prodajo novih osebnih in gospodarskih vozil
Volkswagen ter prodajo rabljenih vozil vseh avtomobilskih proizvajalcev. V oddelku za
prodajo novih vozil sta vodja prodaje in prodajni svetovalec ter prodajalec za velike kupce,
oddelek za rabljena vozila pa zaposluje dva prodajalca. Poprodajni oddelek se deli na
mehani¢no delavnico oziroma servis, prodajo originalnih rezervnih delov Volkswagen in
kleparsko-li¢arska popravila. Za vse te oddelke je zadolZzen vodja poprodaje, ki ima pod
okriljem Sest mehanikov, dva servisna svetovalca, prodajalca rezervnih delov, sprejemnika
za kleparsko-li¢arska popravila in $tiri kleparje.

Za izvajanje tehnicnih pregledov in registracijo vozil so v podjetju zaposleni vodja
tehni¢nih pregledov, trije pregledniki kontrolorji in $tiri referentke, ki urejajo vse v zvezi z
registracijo vozil.

Podjetje vsem zaposlenim omogocCa izobraZevanje. Vecina zaposlenih ima dolocene
certifikate, tako da je redno izobraZevanje obvezno. Vecino izobrazevanj se opravlja pri
koncedentu PS.

Enkrat letno se preko PS preverjajo standardi ISO, ki jih mora podjetje izpolnjevati. Z
izpolnitvijo le-teh podjetje izpolnjuje vse pogoje za nemoteno poslovanje. V primeru
negativne presoje standardov ISO ima PS vse pravice za prekinitev pogodbe.

Vizija podjetja je utrjevati polozaj najvec¢jega pooblasenega prodajalca vozil Volkswagen,
serviserja za vozila Volkswagen in Audi na obmoc¢ju Nove Gorice ter ponuditi strankam Se
kakovostnejso storitev kot doslej. Podjetje deluje tako, da sledi potrebam svojih strank
skozi inovativnost, prilagodljivost in zavezanost za doseganje visoke ravni kakovosti
storitev. Kakovost poslovanja dosegajo tudi s krepitvijo dolgoro¢nih poslovnih povezav in
partnerskih odnosov.
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Poslanstvo podjetja je omogocati zaposlenim zdravo in kakovostno Zzivljenje. Njihova
strategija temelji na nacelih trajnostnega razvoja in se kaze v skrbi za zaposlene, stranke in
okolje.

S ANALIZA FUNKCIJE VODENJA V PODJETJU A.B.C. AVTO
CENTER

Funkcijo vodenja v podjetju A.B.C. Avto center sem analiziral s pomoc¢jo intervjuja z
direktorico podjetja in s kvantitativno raziskavo, ki sem jo izvedel z direktorico in med
zaposlenimi. Pogovor z direktorico in rezultati kvantitativne raziskave sluzijo za pomoc¢ pri
iskanju odgovorov na zastavljena raziskovalna vprasanja.

Z direktorico je bil izveden intervju, s pomocjo katerega sem izvedel nekaj izmed njenih
lastnosti in metod, ki jih uporablja pri opravljanju svojega dela. Poleg tega sem opravljal
tudi studentsko delo v podjetju in sem do navedenih spoznanj prisel s pomo¢jo opazovanja
procesa dela v podjetju.

Anketni vpraSalnik z direktorico je zaprtega tipa in vsebuje osemnajst trditev o vedenju
vodje. Trditve v anketnem vpraSalniku so sestavljene tako, da mora anketirana oseba pri
vsaki trditvi oznaditi stopnjo, kako pogosto ji te trditve pripadajo. Anketni vpraSalnik za
vodjo je prilozen v prilogi (Priloga 1). Namen anketnega vpraSalnika z direktorico je
dolociti stil vodenja direktorice podjetja po mreznem modelu avtorjev Blake in Mouton.

Anketni vprasalnik za zaposlene je prav tako zaprtega tipa in vsebuje stiri sklope. Sklopi,
ki jih vpraSalnik zajema, SO:

— motivacija,

— komunikacija,

— zaupanje in spoStovanje ter
— razvoj kariere.

Anketni vpraSalnik vsebuje 34 trditev, pri katerih morajo anketiranci navesti ustrezno
raven strinjanja z navedeno trditvijo (1 — popolnoma se ne strinjam, 2 — vec¢inoma se ne
strinjam, 3 — niti se ne strinjam niti se strinjam, 4 — vec¢inoma se strinjam in 5 — popolnoma
se strinjam). Anketni vpraSalnik za zaposlene je priloZen v prilogi (Priloga 2). V Zelji, da bi
zaposleni odgovarjali ¢im bolj realno in iskreno, je anketni vpraSalnik anonimen.

Rezultati anketnega vprasalnika temeljijo na odgovorih 25 anketirancev oziroma
zaposlenih v podjetju A.B.C. Avto center, Ki so anketni vprasalnik izpolnili samostojno v
neopazovanem okolju. Prav tako anketirancev nisem spraSeval po sociodemografskih
podatkih, saj je kolektiv majhen in bi to lahko ogrozilo anonimnost ter posledi¢no unic¢ilo
spros¢eno okolje za anketirance. Za takSen pristop sva se odlocila z direktorico, saj je
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namen ankete, da zaposleni iskreno in brez omejitev izrazijo svoje mnenje glede vodenja v
izbranem podjetju.

5.1 Interpretacija anketnega vprasalnika z vodjo

Podjetje vodi zenska srednjih let s tridesetletnimi izkuSnjami, ki jih je pridobila na
podrocju avtomobilizma. Pri vodenju se vecCkrat srecuje z izzivi, saj je kot Zenska v tej
stroki manj slisana. Se vedno velja neko prepri¢anje, da je vodenje takega podjetja mosko
delo. To se izraza tudi v komunikaciji z lastnikom. Do zaposlenih je zaupljiva in spostljiva,
vendar tudi zahtevna. Pri svojih odlocitvah je jasna in odlo¢na, hitra v komunikaciji,
prizadeva si imeti dobre odnose z zaposlenimi. V¢asih izstopa njen socialen vidik. Pri
svojem delu se trudi biti uspeSna, delovati v skladu s svojimi prepricanji, staliSci,
vrednotami in moralno etni¢nimi normami. Je pozitivna in odgovorna oseba. Svoje
lastnosti prenasa tudi na zaposlene. Ker se zaveda, da so osnova za uspeh podjetja dobro
stimulirani in motivirani zaposleni, bi si zelela ve¢ Casa posvetiti razvoju kadra. Pri
sprejemanju kljucnih odlocCitev v podjetju se mora vedno posvetovati z lastnikom.
Konfliktne situacije reSuje ucinkovito.

Trditve 1, 4, 6, 9, 10, 12, 14, 16 in 17 se nanasajo na skrb za ljudi (0s y), medtem ko se
trditve 2, 4,5, 7, 8, 11, 13, 15 in 18 nanasajo na skrb za proizvodnjo (0s X) (glej Prilogo 1).
Pridobljene toCke je treba Se ustrezno ponderirati s faktorjem 0,2. Direktorica podjetja je
pri skrbi za ljudi zbrala 8 tocCk, pri skrbi za proizvodnjo pa 4,8 tock. Slika 4 graficno
prikazuje dobljene rezultate, tabela 3 pa $e numeric¢no.

Slika 4: Dolocanje stila vodenja po mreznem modelu

2. 19 9,9

MANAGEMENT 1 TIMSKI
PODEZELSKEGA % MANAGEMENT
KLUBA '
\
a
- ‘
-~ 55
~ MANAGEMENT
a SREDNJE POTI
-~ 4
3 |
OSIROMASEN AVTORITETA
MANAGEMENT ‘ PRIVOLITEV
111 9.1
1 SKRB ZA PROIZVODNJO 9

Vir: lastno delo.
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Tabela 3: Prikaz dosezenih tock po mreznem modelu

Skrb DoseZene tocke Mozno §tevilo doseZenih
(ponderirano) to¢k (ponderirano)

Skrb za ljudi 8 9

Skrb za proizvodnjo 4.8 9

SKUPAJ 12,9 18

Vir: lastno delo.

Rezultati anketnega vpraSalnika so pokazali, da ima direktorica podjetja visoko skrb za
ljudi in nekoliko manj$o, povpre¢no skrb za proizvodnjo oziroma rezultate. Rezultati
odgovorov so direktorico uvrstili v obmoc¢je managementa podezelskega kluba. Vodenje v
stilu podezelskega kluba oznacuje direktorico kot demokraticno vodjo. TakSen vodja
vecinoma uporablja nagrade za vzdrzevanje discipline in nenehno spodbujanje zaposlenih
k doseganju ciljev. Po drugi strani pa takSen vodja ni zmozen uveljaviti kazensko prisilne
in legitimne mo¢i. Ta nezmoZnost izvira predvsem iz strahu, da bi uporaba legitimne moci
ogrozila povezanost z zaposlenimi v podjetju.

5.2 Interpretacija anketnega vprasalnika z zaposlenimi

Prvi sklop zajema trditve, ki se v veini opirajo na motiviranje vodje in motivacijo
zaposlenih v izbranem podjetju. Povpre¢ne ocene stopenj strinjanja prikazujejo, da so
anketiranci izrazili najvecjo stopnjo strinjanja (4,8) s trditvijo, da se vodja zaveda pomena
njihovega zasebnega in druzinskega zivljenja. Prav tako so izrazili visoko stopnjo
strinjanja (4,4) s trditvijo, da ima vodja dovolj strokovnega znanja. Na trditev, da vodja
posveca dovolj pozornosti motiviranju, so anketirani v povpre¢ju odgovorili z oceno 3,8. S
trditvijo, da vodja spodbuja zaposlene za sprejemanje odgovornosti pri delu, se zaposleni v
povprecju delno strinjajo (4,1), prav tako se v povprecju delno strinjajo s trditvijo, da vodja
ceni dobro opravljeno delo (4,3). Zaposleni se najmanj strinjajo s trditvijo, da so zadovoljni
z oblikami nagrajevanja, kjer znasa povpre¢na ocena mo¢i strinjanja 2,6. Trditve »Pogosto
prejemate priznanja od svojega vodje«, »Pocutim se motivirano pri opravljanju svojega
dela« in »Razvojna vizija podjetja je jasna« so prav tako prejele slabse povpre¢ne ocene.

Na podlagi rezultatov, ki so prikazani na sliki 5, sklepam, da pri zaposlenih primanjkuje
nekoliko ustrezne motivacije s strani vodje. Povpre¢ne ocene anketiranih prikazujejo, da
zaposleni niso prav zadovoljni z oblikami nagrajevanja. Anketiranci v veliki vecini
verjamejo v strokovno znanje vodje in so ponosni, da opravljajo delo v tem podjetju,
ampak jim pri delu primanjkuje navdiha in motivacije, kljub temu, da je ve€ina odgovorila,
da si pri svojem delu sami postavljajo ambiciozne cilje.
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Slika 5: Motivacija

Vodja se zaveda pomena vasega zasebnega in
druzinskega zivljenja.

Vas vodja ima dovolj strokovnega znanja in
sposobnosti.

Vodja ceni dobro opravljeno delo.

Moji delovni cilji me navdihujejo.

Pri svojem delu si sam/a postavljam ambiciozne
delovne cilje.

Ponosen/na sem, da delam v tem podjetju.

Vodja skrbi za vase dobro pocutje.

Moc strinjanja (povprec¢na vrednost)

1 2 3 4

e 48

I 4,4
T EE
T EE
T EE
I 42
I 4,2

5

Vodja spodbuja zaposlene za sprejemanje
odgovornosti za delo.

I—— 42
" 39

Zadovoljen sem s stilom vodenja vodje.

Vodja posveca dovolj pozornosti motiviranju
zaposlenih.

" a8

Pocutim se motivirano pri opravljanju svojega
dela.

I 34
I 34

Razvojna vizija podjetja je jasna.

" 32

Pogosto prejemate priznanja od svojega vodije.

I 26

Zadovoljen/na sem z oblikami nagrajevanja.

Vir: lastno delo.

Drugi sklop trditev se nanasa na komunikacijo vodje z zaposlenimi (slika 6). S trditvijo, da
vodja profesionalno obravnava nesoglasja, so anketirani v povprecju odgovorili z oceno
4,4. Prav tako so visoke povpreéne moci strinjanja pri prakti¢no vseh ostalih trditvah. Na
trditev, da vodja jasno sporoc¢a pri¢akovanja glede uspesnosti, in trditev, da vodja pojasni
razloge za sprejete odloditve, so anketirani v povpre¢ju odgovorili z oceno 4,3. Najnizjo
povprecno moc¢ strinjanja (3,9) so zaposleni namenili trditvi, da vodja razlozi, kako nanje
vplivajo prihodnji nacrti organizacije. Sklepam, da je komunikacija s strani vodje na precej
visokem nivoju, saj odgovori anketirancev prikazujejo relativno visoke povpreéne ocene.
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Slika 6: Komunikacija

Moc strinjanja (povprecna vrednost)
1 2 3 4

Vodja profesionalno obravnava nesoglasja. [Ny 44

Vodja jasno sporoca pri¢akovanja glede

ot I 48
uspesnosti.

Vodja pojasni razloge za sprejete odlocitve. [y 4.3

Vodja ucinkovito sporoci informacije, ki jih

morate prejeti/razumeti. 42

Vodja jasno sporoc¢a spremembe politik ali

ugodnosti podjetja. 4

Vodja razlozi, kako na vas vplivajo prihodnji nacrti

organizacije. 3.9

Vir: lastno delo.

Slika 7: Spostovanje in zaupanje

Moc strinjanja (povprecna vrednost)
1 2 3 4

Zaupate vodji, da vam bo vodja prisluhnil, ko se
obrnete na njega s tezavo.

P 48
Vodja ustvarja zaupno in odprto okolje. I 45

Imam zaupanje v vodjo, nanj se lahko zanesem. I 45

Vodja mi dovoljuje, da na podrocju, za katerega
sem odgovoren, samostojno sprejemam odlocitve.

A 45

Ko pride v timu do resnih medsebojnih nesoglasij, I 43
vem, da se o tem lahko pogovorim z vodjo. ’

Imam obcutek, da sem obravnavan pravic¢no in

- ]
enakovredno kot sodelavci. 4

Vodja vam daje obcutek pomembnosti in da ste

- : ]
cenjen del ekipe. 4

Vodja se odziva na vage ideje, zahteve in predloge. [N 4

Vir: lastno delo.
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V tretjem sklopu trditev iz anketnega vprasalnika so trditve, ki se nanasajo na spostovanje
in zaupanje (slika 7). 1z slike zgoraj je razvidno, da so odgovori zelo pozitivni. Najvi§jo
povprecno oceno (4,6) je prejela trditev, da zaposleni vodji zaupajo, da jim bo ta prisluhnil,
ko se obrnejo na njega s tezavo. Najnizja povpreCna ocena v tem sklopu znasa 4. Na
podlagi rezultatov lahko sklepam, da je direktorica uspesna pri ustvarjanju zdravega okolja
Vv podjetju.

Zadnji sklop trditev je namenjen razvoju kariere zaposlenih v podjetju (slika 8). Slika
spodaj prikazuje povpre¢ne vrednosti moci strinjanja anketirancev z raznimi trditvami, ki
se nanasajo na razvoj kariere zaposlenih. Iz slike je razvidno, da je vecina trditev ocenjena
s povpre¢nimi vrednostmi v obmocju, kjer se zaposleni niti ne strinjajo niti strinjajo s
trditvijo. Najve¢jo mo¢ strinjanja so zaposleni pripisali trditvi, da imajo pri svojem delu
dovolj moznosti za ucenje, in sicer S povprecno oceno 3,7. V povpreju se najmanj
strinjajo (2,9) s trditvijo, da se z vodjo pogovarjajo 0 razvoju kariere. Glede na rezultate
lahko sklepam, da v podjetju ne naredijo dovolj za razvoj kariere zaposlenih, saj povpre¢ne
vrednosti ocen prikazujejo, da so zaposleni v povpre¢ju neopredeljeni ali pa so celo izrazili
stopnjo ne strinjanja. V doti¢nem primeru je neopredeljenost anketirancev lahko tudi
povezana z delovnim mestom posameznega anketiranca, saj je mogoce, da iz dolo¢enega
delovnega mesta zaradi njegovih lastnosti ni mogoce napredovati oziroma razvijati svoje
kariere.

Slika 8: Razvoj kariere

Mo¢ strinjanja (povprecna vrednost)
1 2 3 4 5

Pri svojem delu imate dovolj priloznosti za u¢enje. NN 3,7

V podjetju rastem in razvijam svojo kariero. N 3,3

Veste, katere korake morate storiti, da bi v I 33
naslednjem letu napredovali v organizaciji. ’
Verjamete, da boste v podjetju lahko v celoti I 33
izkoristili svoj potencial. ’
Podjetje daje velik poudarek na razvoju kariere I 3 1
zaposlenih. '
Z vodjo se pogovarjate o0 razvoju svoje kariere v

- |
podjetju. 2.3

Vir: lastno delo.
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6 PREDLOGI ZA 1ZBOLJSAVO

Glede na rezultate anketnega vprasalnika za direktorico in anketnega vprasalnika z
zaposlenimi sem v nadaljevanju pripravil predloge za izboljsavo, ki so namenjeni vodstvu
oziroma direktorici podjetja. Za uspesno oblikovanje predlogov so mi sluzila tudi vsa
predhodna spoznanja pri proucevanju in raziskovanju strokovne literature s podrocja
vodenja domacih in tujih avtorjev.

Na podlagi odgovorov direktorice v anketnem vpraSalniku se je njen stil vodenja uvrstil v
obmocje podezelskega vodenja oziroma stil demokratiéne vodje. V teoriji je najbolj
zazeleno, da je vodja v obmocju timskega vodje, kjer ima visoko skrb za ljudi kot tudi za
proizvodnjo. Ne smemo pa popolnoma zavreCi ostalih treh stilov vodenja, saj je v
doloc€enih situacijah primerneje uporabiti katerega izmed preostalih treh stilov. Na primer,
ko je potrebno, da ekipa pridobi samozadostnost, pride v postev stil osiromaSenega
managementa oziroma vodje. V primeru, da je pri nemotiviranem delavcu treba
vzpodbuditi obcutek discipline, pa je primerno biti v obmocju avtoritete privolitev oziroma
izvajati avtoritativni stil. Direktorici bi svetoval, da s skrbnim preucevanjem situacije in
stilov, ki vplivajo nanjo, prilagaja stil vodenja na nacin, da bo z njim dosegla Zelene
rezultate.

Rezultate in dognanja sem predstavil tudi direktorici, ki pa ni prav ni¢ zaCudena, saj je
pricakovala zelo podobne rezultate, ¢e ne celo enake. Po besedah direktorice je dokaj
zadovoljna s svojim slogom vodenja, ampak si Zeli nadgraditi svoj stil vodenja in priti v
obmocje timskega vodje. Zaveda se, da ji primanjkuje strogosti oziroma uspesnejSega
uvajanja discipline v kolektiv. Vodja, ki vodi po stilu timskega managementa, daje
pozitiven zgled in si prizadeva spodbujati timsko okolje, v katerem lahko vsi ¢lani ekipe
doseZejo svoj najvedji potencial, tako kot ¢lani ekipe kot ljudje. EKipo spodbujajo k ¢im
bolj u¢inkovitemu doseganju timskih ciljev, hkrati pa si neumorno prizadevajo h krepitvi
vezi med posameznimi ¢lani organizacije. Tak$ni vodje obicajno oblikujejo in vodijo
nekatere izmed najbolj produktivnih timov.

Direktorici podjetja predlagam, da pozorno analizira trditve v anketnem vpraSalniku. Pri
trditvah, kjer je dosegla nizko Stevilo tock, je Se toliko bolj pomembneje, da se vprasa: »Ali
bi bilo moje vodenje boljse in ucinkoviteje, ¢e bi na dolo¢enem podro¢ju dosegla ve¢
tock?« V primeru, da je odgovor na to vprasanje pritrdilen, je cas za ukrepanje, ki bo
vodilo k izboljsanju.

Rezultati anketnega vprasalnika za zaposlene so pokazali, da v podjetju ni ustreznega
motiviranja s strani vodje. Prav tako je iz rezultatov razvidno, da podjetje posveca premalo
pozornosti razvoju kariere svojih zaposlenih. Slednje bi bilo smiselno povezati s stopnjo
motivacije zaposlenih, saj ¢e zaposleni ne vidijo prihodnosti v delu v podjetju ali pa ne
vejo, kako izkoristiti svoj potencial za napredovanje v svoji poklicni Kkarieri, potem je
razumljivo, da je motivacija zaposlenih na nizki ravni.
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Direktorici svetujem, da skrbno pristopi k temu problemu. Organizira naj sestanke, na
katerih se bo na Stiri o¢i pogovorila z vsakim zaposlenim ter razglabljala o zeljah in ciljih,
ki jih imajo na svoji karierni poti. Na podlagi teh pogovorov bo direktorica seznanjena z
zeljami zaposlenih in bo na podlagi tega lahko ustrezno reagirala in izvedla nadaljnje
korake k izbolj$anju zadovoljstva svojih zaposlenih na podroc¢ju razvoja kariere. Svetujem
tudi konstantno spodbudo s strani direktorice, da se zaposleni udelezijo izobrazevanj, Ki jih
zanimajo, podjetje pa jim samo krije stroSke. Menim, da bi izboljSanje na podroc¢ju razvoja
kariere vplivalo tudi na boljSo motivacijo zaposlenih.

Razlog v slabi motiviranosti zaposlenih je lahko tudi slaba disciplina, ki je vzpostavljena v
podjetju. Glede na demokrati¢en stil vodenja direktorice, kjer ji primanjkuje vzpostavljanja
discipline, je taksen sklep povsem legitimen. Kot Ze omenjeno zgoraj v tem poglavju, Si
direktorica prizadeva nadgraditi svoj stil vodenja in priti v obmocje timske vodje, kjer bo
prisotna vecja skrb za proizvodnjo, hkrati pa bo poskrbljeno za »boljso« disciplino.

SKLEP

Vodenje je eden najpomembne;jsih vidikov v vsaki poslovni organizaciji, saj doloca splosni
uspeh doloCene organizacije v vseh klju¢nih dejavnostih in funkcionalnostih. Kadar
podjetje ne doseze svojih kljucnih ciljev, krivdo nosi vodstvo, kadar pa organizacija doseze
uspeh v svojih splosnih dejavnostih, se uspeh pripiSe vodstvu. Zato je uspeh ali neuspeh
katere koli poslovne organizacije odvisen od vodenja, ki se uporablja pri delovanju
dolocene organizacije. Ucinkovito vodenje vodi k uspehu, trajnosti, razvoju in rasti skupin
ali organizacij. Po drugi strani pa slabi ali neustrezni stili in pristopi vodenja povzrocijo
neuspeh poslovnih organizacij in skupin pri doseganju njihovih kljuénih ciljev (Hamdan,
2018).

V prvem poglavju strokovne zakljucne naloge sem opredelil vodenje kot eno izmed Stirih
glavnih funkcij v managementu. Za boljSe razumevanje, kaj vodenje je oziroma ni, sem
podal samo nekaj izmed mnogih definicij vodenja. Poleg tega sem predstavil razliko med
pojmoma vodja in manager, saj sta ta pojma velikokrat razumljena kot sinonima. V
drugem poglavju sem se osredotocil na nekatere najbolj znane teorije vodenja, ki so jih
skozi Cas razvili strokovnjaki s podro¢ja managementa. V tretjem poglavju sem nadaljeval
s teoreticnim delom naloge in predstavil motivacijo kot pomembno nalogo, ki jo mora
opravljati vodja.

Prakti¢ni del naloge sem predstavil v cetrtem poglavju, kjer sem na kratko predstavil
podjetje A.B.C. Avto center. V petem poglavju sem analiziral funkcijo vodenja v izbranem
podjetju. To sem storil s pomoé¢jo dveh anketnih vprasalnikov, in sicer S prvim,
namenjenim direktorici, in drugim za zaposlene. Z anketnim vprasalnikom za direktorico
sem zelel priti do ugotovitve, kaksen stil vodenja pripada direktorici podjetja po mreznem
modelu avtorjev Blake in Mouton. Na podlagi rezultatov sem priSel do ugotovitve, da
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direktorica izbranega podjetja spada v obmoc¢je »management podeZelskega kluba«. Za to
obmocje je znacilen demokrati¢en stil vodenja, zato na osnovi te ugotovitve lahko
odgovorim na raziskovalno vprasanje, ki sem si ga zastavil. Na podlagi rezultatov menim,
da direktorica podjetja uporablja demokrati¢ni stil vodenja.

Z drugim raziskovalnim vpraSanjem sem zelel izvedeti, ali so zaposleni zadovoljni s stilom
vodenja direktorice. Na podlagi rezultatov anketnega vpraSalnika z zaposlenimi lahko
sklepam, da so zaposleni v podjetju zadovoljni s stilom vodenja direktorice, saj se jih je
velika vecina strinjala s to trditvijo.

Spoznal sem, da med vodjo in zaposlenimi poteka visoka stopnja komunikacije. Prav tako
je v podjetju prisotno veliko zaupanja in spoStovanja na relaciji direktorica—zaposleni.
Rezultati pa so tudi prikazali, da zaposlenim v izbranem podjetju primanjkuje motivacije
ter priloZnosti za razvoj in nadgraditev svoje poklicne kariere. Naloga direktorice je, da
skrbi za motiviranost zaposlenih, saj bo le tako lahko podietje rastlo in se razvijalo. Na
osnovi te ugotovitve lahko podam odgovor na tretje raziskovalno vprasanje, in sicer
menim, da zaposleni niso ustrezno motivirani s strani svoje direktorice.

Za uspeSnejSe vodenje in posledi¢no uspesnejse poslovanje podjetja sem v zadnjem
poglavju podal predloge za izboljSave vodstvu podjetja. Menim, da ima direktorica dobro
izhodis¢e, da dvigne svoje vodenje na vi§jo raven. Zaposleni jo cenijo, spoStujejo in
verjamejo v njene sposobnosti. S predanostjo k izboljSanju Sibkih tock v njenem vodenju
bo prisla v obmocje timskega vodje, kamor si tudi sama Zzeli.
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PRILOGE






Priloga 1: Anketni vprasalnik za direktorico

Spodaj je seznam trditev o vedenju vodje. Natan¢no preberite trditve in nato s pomocjo
prilozene lestvice dolocite do kaksne mere vam pripadajo. V zelji, da bo rezultat ¢im bolj
natancen, vas prosim, da odgovarjate kolikor se da posteno!

Lestvica:
nikoli vcasih vedno
0 1 2 3 4 5
1. Vzpodbujam cClane svojega tima, da sodelujejo, ko pride ¢as za odlo€itve in

skusam njihove ideje in predloge upostevati.

2. Nic¢ ni pomembnejse od doseganja cilja ali dokoncanja naloge.

3. Skrbno sledim ¢asovnici, da bo naloga pravocasno konc¢ana.

4. Sodelavce vzpodbujam, da so pri svojem delu ustvarjalni.

5. Bolj kot je naloga zahtevna, bolj uZivam v njej.

6. Ko popravljam napake, nisem zaskrbljen, da bi s tem ogrozil medsebojne
odnose.

7. S svojim ¢asom ravnam zelo uc¢inkovito.

8. Spostujem meje drugih ljudi.

9. Svetovanje zaposlenim pri izboljSevanju njihovega nastopanja in obnasSanja
mi je priSlo v podzavest.

10. Ni¢ ni pomembnejse od graditve dobrega tima.

11. Uzivam v analiziranju problemov.

12. Ni mi tezko izvrSevati ve€ zahtevnih nalog istoCasno.

13. Ko opazim, da se zahtevna naloga priblizuje h koncu, poskrbim, da je
upostevana vsaka podrobnost.

14, Uzivam v razlagi podrobnosti zahtevne naloge oziroma projekta svojim
sodelavcem.

15. Razdelitev velikih projektov na manjSe obvladljive naloge mi je prislo v
podzavest.

16. UZivam v branju knjig, ¢lankov in poslovnih revij o mojem poklicu in
poskuSam implementirati nove postopke, ki sem jih spoznal/a.

17. Rad/a prebiram knjige, ¢lanke in revije o vodenju, usposabljanju in
psihologiji ter spoznano implementiram v prakso.

18. UZivam v poucevanju ljudi o novih nalogah in postopkih.



Priloga 2: Anketni vprasalnik za zaposlene
Pozdravljeni.

Sem $tudent na dodiplomskem Studiju na Ekonomski fakulteti v Ljubljani. Ob zakljuc¢ku
Studija piSem zakljucno strokovno nalogo z naslovom Analiza funkcije vodenja v podjetju
A.B.C. Avtocenter. Lepo bi vas prosil, ¢e si vzamete slabih 10 minut vaSega casa in
odgovorite na spodnje trditve. Vase sodelovanje mi bo v veliko pomoc¢ pri prakti¢nem delu
zaklju¢ne naloge. Anketa je anonimna. Vodstvo bo seznanjeno z rezultati ankete, analiza
rezultatov pa bo sluzila tudi za priporocila za izboljSave.

Glede na zastavljeno lestvico izrazite svoje strinjanje oziroma nestrinjanje s trditvami
glede vodenja v podjetju. Pri vsaki trditvi obkrozite izbrano Stevilko.

1 — Popolnoma se ne strinjam
2 — Vefinoma se ne strinjam
TRDITVE 3 — Niti se ne strinjam niti se
strinjam

4 — Ve€inoma se strinjam

5 — Popolnoma se strinjam

1. Vodja posveca dovolj pozornosti motiviranju 1 2 3 4 5
zaposlenih.

2. Vodja spodbuja zaposlene za sprejemanje 1 2 3 4 5
odgovornosti za delo.

3. Vodja ceni dobro opravljeno delo. 1 2 3 4 5

4. Pogosto prejemate priznanja od svojega vodje. 1 2 3 4 5

5. Zadovoljen sem s stilom vodenja vodje. 1 2 3 4 5

6. Pocutim se motivirano pri opravljanju svojega 1 2 3 4 5
dela.

7. Moji delovni cilji me navdihujejo. 1 2 3 4 5

8. Pri svojem delu si sam/a postavljam ambiciozne 1 2 3 4 5

delovne cilje.

9. Ponosen/na sem, da delam v tem podjetju. 1 2 3 4 5

10. Zadovoljen/na sem z oblikami nagrajevanja. 1 2 3 4 5

11. Razvojna vizija podjetja je jasha. 1 2 3 4 5

12. Vas vodja ima dovolj strokovnega znanja in 1 2 3 4 5
sposobnosti.

13. Vodja se zaveda pomena vaSega zasebnega in 1 2 3 4 5
druZinskega Zivljenja.

14. Vodja skrbi za vase dobro pocutje. 1 2 3 4 5

15. Vodja jasno sporoca pri¢akovanja glede uspesnosti. 1 2 3 4 5

16. Vodja ucinkovito sporoc¢i informacije, ki jih morate 1 2 3 4 5




prejeti/razumeti.

17.

Vodja pojasni razloge za sprejete odlocitve.

18.

Vodja profesionalno obravnava nesoglasja.

SN

19.

Vodja razlozi, kako na vas vplivajo prihodnji nacrti
organizacije.

20.

Vodja jasno sporoca spremembe politik ali
ugodnosti podjetja.

21.

Ko pride v timu do resnih medsebojnih nesoglasij,
vem da se o tem lahko pogovorim z vodjo.

22.

Vodja ustvarja zaupno in odprto okolje.

23.

Obcutek imam, da sem obravnavan pravi¢no in
enakovredno kot ostali sodelavci.

24,

Vodja se odziva na vase ideje, zahteve in predloge.

25.

Zaupate vodji, da vam bo vodja prisluhnil, ko se
obrnete na njega s tezavo.

26.

Vodja vam daje ob¢utek pomembnosti in da ste
cenjen del ekipe.

27.

Imam zaupanje v vodjo, nanj se lahko zanesem.

28.

Vodja mi dovoljuje, da na podrocju, za katerega
sem odgovoren, samostojno sprejemam odlocitve.

29.

Podjetje daje velik poudarek na razvoju Kkariere
zaposlenih.

30.

Z vodjo se pogovarjate o razvoju svoje kariere v
podjetju.

31.

V podjetju rastem in razvijam svojo kariero.

32.

Veste, katere korake morate storiti, da bi v
naslednjem letu napredovali v organizaciji.

33.

Verjamete, da boste v podjetju lahko v celoti
izkoristili svoj potencial.

34.

Pri svojem delu imate dovolj priloznosti za ucenje.




