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1 UVOD

Vodenje je v organizaciji kljutnega pomena, saj se z njim kaZze odnos nadrejenih do
podrejenih in odnos do dela. Vodja bi moral znati motivirati svoje zaposlene na nacin, da bi
dobro opravljali svoje delo. V vsakem posamezniku mora iskati, najti in spoznati tisto, kar ga
najbolj veseli. Na¢in motiviranja za vse zaposlene nikoli ne more biti enak, saj smo si ljudje
razlicni.

Motivacija je izredno pomembna. Z ustrezno motivacijo se kaze tudi uspes$nost poslovanja
organizacije in zadovoljstvo zaposlenih, kajti danes ob tako moc¢ni konkurenci prezivijo le
najboljsa podjetja. Kljuénega pomena za to je pozitivha motivacija, saj organizacije le tako
lahko dosegajo dobre rezultate. Vedeti moramo, da denar ni edini motivator, vendar pa lahko
z denarnimi nagradami doseZzemo ve¢jo motivacijo zaposlenih. Zelo velik pomen pri
motiviranju zaposlenih ima lahko tudi dober vodja. Znati mora motivirati tako svoje
zaposlene kot tudi sebe, za kar potrebuje veliko znanja in spretnosti.

Da lahko tak nacin dela deluje, morajo zaposleni poznati cilje in vizije organizacije ter morajo
biti seznanjeni s povratnimi informacijami o nadinu dela in njegovi uspes$nosti. Namen
zakljuéne naloge je spoznati razlicne metode, modele in sloge vodenja ter to uporabiti v praksi
pri analizi izbrane organizacije, spoznati, kaksno vodenje uporablja izbrana organizacija in
katera vrsta motivacije zaposlenih bi bila v njej najprimernej$a. Cilj zakljuéne naloge je
opredeliti vzroke, zakaj prihaja do slabsih odnosov med vodjami in njihovimi zaposlenimi,
spoznati, ali vodje poznajo Zelje in potrebe svojih zaposlenih, ter predlagati izbrani
organizaciji, kako dose¢i boljse odnose v organizaciji in posledi¢no tudi boljse rezultate. Pri
zbiranju podatkov bo uporabljena raziskava s pomocjo spletne ankete v 1ki. Sodelovali bodo
zaposleni v izbrani organizaciji, ki zeli ostati anonimna.

Teoreti¢ni del zakljuéne naloge bodo sestavljali opredelitev vodenja, metode vodenja, pristop
k vodenju, modeli vodenja, slogi vodenja, vodenje razlicnih osebnosti, opis lastnosti vodij,
motivacija vodij in komunikacija. Empiri¢ni del bo prikazal zbiranje podatkov in njihovo
analizo ter priporocila za izboljsave Vv izbrani organizaciji.

2 VODENJE

Vodenje je klju¢na komponenta, ki doloca, ali bo organizacija uspesna ali neuspesna. To
lahko dolocamo s koli¢ino dosezenih ciljev organizacije, med katere spadajo ekonomski
uspeh, razvoj organizacije, zadovoljevanje potreb posameznika in druzbe. Vodenje
predstavlja vpliv posameznika (vodje) na ostale zaposlene, usmeritve in motivacijo, kako
izvrSevati naloge ¢im bolje, z minimalnim vlozkom energije za pridobitev ¢im vecjega
osebnega zadovoljstva. Namen vodenja je, da se oblikuje vedenje posameznika ali skupine pri
doseganju organizacijskih ciljev (Mozina, 1994, str. 3-4).



Clovek, ki mu vedno ukazujemo, dela samo naroéeno in ni¢ izven okvirjev. Ce pa je pri delu
svoboden in mu le pomagamo, postane ustvarjalen. To nam dokazuje, da vodenje pomeni
spodbujanje ¢lovekovih dejavnosti, s pomocjo katerih se spro$¢ajo njegove sposobnosti,
znanje in zmogljivosti. VV tem primeru potrebujemo vodenje, ki ne ovira ustvarjalnega duha,
ampak spodbuja ustvarjalnost in inovativnost (Mozina, 1994, str. 3-4).

Vc¢asih je imelo vodenje drugacen pomen. Imenovali so ga tradicionalno pojmovanje vioge
vodenja in je prikazovalo idealno organizacijo, ki je bila urejena in stabilna, vodje so
posvecali pozornost kratkoro¢nim ciljem, mesecnim, Cetrtletnim in letnim poro¢ilom. Za
vodjo je bilo znacilno, da mora svoja Custva lociti od svojega dela, biti vzvisen in hladen ter
da ne komunicira s podrejenimi. Vodja pomeni polozaj, s katerega posameznik kontrolira
sredstva, Cas, denar, material in ljudi. V zadnjem Casu pa se je uveljavilo novo pojmovanje
vloge vodenja, za katerega je znacilno, da se uspe$en vodja v organizaciji neprestano srecuje s
spremembami in izzivi, ima dolgoro¢no vizijo, ni brez Custev, ampak je skrben in vznesen.
Vodja mora biti energic¢en zaradi prepri¢anja v svoje delo in vodenje. Uspesen vodja ne deluje
osamljeno, ampak je tesno povezan s svojimi sodelavci, ki skrbijo drug za drugega, vodi svoje
podrejene na nacin usposabljanja in jih u¢i, da so dejanja pomembnejSa od besed. Vodenje ni
polozaj, ampak proces (MozZina, 1994, str. 14-15).

2.1  Metode vodenja

Vsako podjetje ima drugaéno organizacijsko klimo. V skladu s tem je treba izbrati prave
metode. Poznamo vec vrst:

— Vodenje z izjemami: pri tem konceptu je znalilno, da se vodje ne ukvarjajo s
podrobnostmi, ampak le z izjemami, zato se morajo naloge, ki niso naloge vodenja,
prenesti na podrejene, hkrati pa se morajo dolociti podro¢je delovanja ter komunikacijska
pravila.

— Vodenje s pravili odlocanja: pri tej vrsti vodenja je pomembno, da se predpisujejo pravila
odlocanja, kar pomeni, da je treba predpisati, kako naj pravila odlocanja potekajo.

— Vodenje z motiviranjem predstavlja Zeljo posameznika po samouresni¢evanju. Zaposleni
bodo pri delu uspesnejsi in aktivnejSi, ¢e jim bo organizacija omogocila dodatna
izobrazevanja, razvoj, privlacno in samostojno delo ter samokontrolo.

— Vodenje s soudelezbo zahteva sodelovanje zaposlenih pri vseh odloc¢itvah. Tako bodo
lazje dosegli identifikacijo z zastavljenimi cilji in laZje izvrSevali naloge.

— Vodenje z delegiranjem: bistvo modela je delegiranje odgovornosti. Treba je izpolniti
organizacijske zahteve ter spostovati katalog obveznosti, ki se nanasa na vodje in
sodelavce.

— Vodenje s cilji: gre za vrsto, kjer vodenje predstavlja dejavnost, na podlagi katere
dolo¢imo cilje organizacije. Zaposlene usmerjamo, da bodo uspesno dosegali zastavljene



cilje. V tem primeru se uspeSnost vodenja meri po koli¢ini dosezenih ciljev (MozZina,
1994, str. 7-8).

2.1.1 360-stopinjsko vodenje

Pri 360-stopinjskem vodenju si morajo zaposleni upati povedati svojemu vodji, da je prestrog
in preve¢ oblasten. Nadrejeni mora spoznati sebe kot vodjo in upostevati zaposlene, ko mu
povedo, kak§no mnenje imajo o njem.

Metoda poskusa vzpostaviti idealno vodenje organizacije s strani avtenti¢nega vodje, ki zna
poslusati tako pozitivne kot negativne kritike in jih realizirati pri svojem vsakodnevnem
vodenju. Idealisticna nagnjenost metode se pozna predvsem pri ideji, da bi delavci vodiji
zaupali, da je njegovo vodenje neprakti¢no, nedemokrati¢no in na trenutke celo organizaciji
Skodljivo (Dimovski, Penger, & Peterlin, 2009, str. 154-155).

Uporaba metode v Sloveniji je na zaskrbljujoce nizki ravni predvsem zaradi nepoznavanja
metode, bojazljivosti pred realnimi podatki o stanju podjetja in nepriznavanja pomembnosti
podatkov, ki jih lahko delavci zagotovijo za razvoj organizacije (Turk, 2006).

Najprej priporoc¢ajo uporabo metode razvoja za razvijanje znanja ter izkuSenj zaposlenih, in
Sele ko se to izkaZe za uspes$no, je priporocljivo uporabiti metodo za ocenjevanje uspesnosti
zaposlenih. Ocenjevanje je ucinkovitejSe in zanesljivejSe, kadar se ocenjuje ve¢ ljudi in ne
samo neposredno vodja. Ne glede na to, da je primaren cilj metode ugotavljanje razvoja
zaposlenega, metoda vpliva tudi na komunikacijo in odnose med zaposlenimi (Dimovski,
Penger, & Peterlin, 2009, str. 154-155).

2.1.2 Sistem mentorstva

Vodenje v uceCi se organizaciji daje prednost ljudem, njithovemu znanju in sposobnostim.
Vodje so mentorji sodelavcem, spodbujajo njihov osebni razvoj in razvoj tima. Vodja naj ne
bi ukazoval sodelavcem, ampak naj bi jih usmerjal. Kadar vodja, ki je v vlogi mentorja,
kritizira vodenega, mora to storiti tako, da mu s tem ne Skoduje, ampak ga spodbuja k
okrepitvi spremembe, produktivnosti in kakovosti. Mentor in varovanec se med seboj
spoStujeta, mentor ga spodbuja k izpolnitvi zastavljenih ciljev, mu pomaga z nasveti, hkrati pa
tudi v tem procesu ucenja dopolnjuje svoje znanje. Mentorstvo predstavlja konkurencno
prednost v organizaciji, v nasprotnem primeru, ¢e vodja ne vlaga v mentorstvo, pa to
predstavlja upocCasnitev organizacije.

Sestanki v organizaciji
Vodje v organizaciji vodijo razlicne vrste sestankov, na primer redne mesecne sestanke s
sodelavci ali posamezniki, delovne sestanke, izredne sestanke s skupino ali posameznikom,



ocenjevalne intervjuje, dnevne sestanke, pogovore med delovnim casom in redne letne
razgovore.

Pogovori so namenjeni temu, da se reSujejo nejasnosti, tezave, dvomi, da nekomu nekaj
sporo¢imo ali razlozimo. Pogovor v delovnem okolju po navadi traja krajsi ¢as, vendar pa je
vsak drugacen, saj je odvisen od tega, kdo ga je zacel, ter od polozaja sogovornikov in
njihovih osebnosti. Zelo pomembno je, da razumemo, kdaj je pogovor uraden, formalen in
kdaj neuraden. Neuradni pogovor zaznamo takrat, kadar je med sogovorniki videti
medsebojne odnose in ¢ustvena razmerja (Majcen, 2001, str. 33-34).

Redni mesecni sestanki

Vodja naj bi redno, vsak mesec vodil mesecne sestanke. Najboljse bi bilo, ¢e bi bil sestanek
na isti dan v mesecu, da si lahko zaposleni organizirajo ¢as in se pripravijo nanj. Bistvo
sestankov je, da zaposleni pregledajo dosezke preteklega meseca in se dogovorijo o
prihajajo¢ih nalogah ter ciljih. Na sestankih se med sodelavci razvija timski duh, ki
predstavlja zaupanje in boljSe sodelovanje v skupini. To jim daje dodatno energijo in pogum
za delo, saj je lazje sodelovati v skupini, kjer se pocutis sprejetega (Majcen, 2001, str. 35-36).

Delovni sestanki

Delovnega sestanka se udelezijo zaposleni, ki bodo sodelovali pri doloceni nalogi. Vodja jim
na prvem sestanku predstavi cilje projekta, razdeli vloge in odgovornosti dela. Vsak nasledniji
sestanek je sestavljen iz pregleda doseZenih dosedanjih rezultatov, is¢ejo pa se tudi resitve za
nastale tezave, nacrtujejo Se dejavnosti in zadolzitve do naslednji¢ (Majcen, 2001, str. 38—39).

Izredni sestanki

Bistvo izrednih sestankov je, da vodja sam ali na pobudo sodelavcev skli¢e sestanek, ko
nastanejo tezave, zaradi Cesar pride do izrednih nalog ali sprememb. Cilj taks$nih sestankov je,
da se sodelavci dogovorijo o nadaljnjem nacinu dela in da poiScejo resitve ob nastalih tezavah
ter vpraSanjih (Majcen, 2001, str. 40).

Ocenjevalni intervjuji

Ocenjevalni intervju predstavlja pregled in oceno posameznika. Vodja oceni dosedanje delo
zaposlenega, realizacijo zastavljenih ciljev in nalog ter delavcu dodeli skupno oceno
uspesnosti (Majcen, 2001, str. 45-46).

Dnevni sestanki

Neformalen dnevni sestanek lahko opredelimo kot sestanek ob jutranji kavi. Sodelavci med
tem utrjujejo medsebojne odnose in ustvarja se prijetna klima. Znano je, da sestanki taksne
vrste dobro vplivajo na pocutje sodelavcev in delovni elan. Mimogrede recejo tudi kaksno
besedo o prihajajo¢em delovnem dnevu, reSevanju nalog in dvomibh, ki jih tezijo. Ko dobimo
obcutek, da nas sodelavci razumejo in poznajo nase stiske, lazje delamo, in tudi stvari, Ki so
se nam prej zdele strasne, postanejo lazje obvladljive (Majcen, 2001, str. 46-48).
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Neformalni pogovori med delovnim ¢asom

Za dvig nasega razpolozenja in pocutja poskrbijo Sale, prijazne misli, pripombe ter besede. Ta
dejanja prekinejo monotonost, utrujenost, napetost, tiSino in zaskrbljenost. Med delovnim
casom so potrebni neformalni pogovori, saj s tem poskrbimo za uspeSnejSe delo in dobro
pocutje (Majcen, 2001, str. 48).

Letni razgovori

Letni razgovor lahko z drugimi besedami imenujemo tudi pogovor med vodjo in zaposlenim.
Na razgovoru se lahko pogovarjata o marsi¢em, tudi o tem, kaj bi lahko izboljsalo njun odnos.
Kot sem Ze omenila, je vsak posameznik drugacen, edinstven, zaradi ¢esar ga k delu vabijo in
motivirajo druge stvari kot ostale. Ravno o motivaciji, kaj ga spodbuja k delu, in o tem, kaj
mu pomeni ve¢ — pohvala ali nagrada (denarna, sluzbeni avto) —, se lahko vodja in zaposleni
pogovorita na letnem razgovoru. Poleg tega se lahko dodatno dogovorita o0 pogojih za delo in
uspesnosti zaposlenega (Vodopija, Vukasovié¢, Rozman & Zunec, 2005, str. 2).

Tabela 1: Redni letni razgovor

SODELAVEC

VODJA

Vodji predstavi

Sodelavcu predstavi

- Svoja obcutja, opaZanja, razmisljanja in
ideje v zvezi s svojim preteklim delom ter
teko€imi nalogami,

— nacrte,

- zelje,

— zeleni razvoj in zami$ljeno delovno kariero.

- Vlogo, strategijo, cilje in naloge
organizacijske enote, ki jo vodi.

Vodji razlozi

Ugotavlja

— Pretekle dosezke in vzroke za rezultate,
— uporabljene delovne metode,

— predloge za izboljSanje pogojev in
organizacije dela.

- Kako sodelavec vidi svojo vlogo in svoje
mesto v organizaciji,

- kako sodelavec razmislja o organiziranosti
in delu, ki ga opravlja,

— kaksni so njegovi nacrti za prihodnost,

- kako se pocuti v delovnem okolju,

— pomembne stvari iz njegovega zasebnega
zivljenja in osebne nacrte, ki vplivajo na
njegove delovne rezultate in odlocitve v
zvezi z delom.

Z vodjo usklajuje

S sodelavcem usklajuje

- Svoje delovne cilje in prioritete,
— zelje po izobraZevanju,
— moZnosti napredovanja.

- Njegove delovne cilje in prioritete,
— potrebe po izobrazevanju,
— moZznosti napredovanja.

Vir: Majcen (2001, str. 52).

Letni razgovor je pregled preteklih, sedanjih in prihodnjih nacrtov dela, pogovor o moznem
napredovanju, zelenih spremembah in vplivih na delovno uspes$nost delavca. Razgovor ni
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namenjen Kritiziranju dela ali obnasanja. Z njim naj bi zaposleni izboljsali svojo delovno
uspesnost, da bi vodje spoznali svoje sodelavce, da bi strokovne sluzbe lazje izvajale
kadrovanje nad zaposlenimi in bi organizacija pridobila na kakovosti dela zaposlenih (boljsa
komunikacija, ve¢je zadovoljstvo, boljsi medsebojni odnosi) (Majcen, 2001, str. 54-56).

Poleg ze omenjenega, kaj vse zajema letni razgovor, lahko omenim, da je njegov namen tudi
to, da nadrejeni ugotovijo skrite potenciale svojih zaposlenih, ki bi jih lahko v prihodnje
uporabili pri delu. Njegov namen je tudi zbiranje podatkov za nacrtovanje in posledi¢no tudi
za izvajanje dejavnosti (Brecko, 2007, str. 11-12).

2.2  Pristop k vodenju

V tabeli 2 so predstavljeni pristopi k vodenju v organizaciji. Delijo se na klasi¢ni pristop,
vedenjski pristop, modeliranje in kontingen¢ni pristop.

Tabela 2: Pristopi k vodenju v organizaciji

PRISTOP NAJPOMEMBNEJSA GLAVNI PRISPEVEK K
VSEBINA INTERES VODENJU
RAZISKOVANJA
KLASICNI PRISTOP
Znanstveno vodenje | Motiviranje Ekonomska Prikaz Kkoristi, Ki jih
posameznikov je samo | ucinkovitost prinasa delitev dela
ekonomsko
Procesno vodenje Racionalnost vodilnih Fizi¢ni vidiki Identifikacija funkcij
delovnega okolja vodenja
Organizacijska Organizacija je zaprt Znanstvena analiza Idealizirane
teorija sistem delovnih nalog organizacijske
oblike
VEDENJSKI PRISTOP
Medsebojni odnosi | Posameznik je raznolik, | Medosebni in Zavedanje o
ima Stevilne potrebe socialni vidiki znacilnostih
delovnega okolja posameznikov
Vedenjska znanost | Posameznik je socialno | Vedenje Identifikacija
bitje posameznika v vedenjskih
delovnem okolju spremenljivk
Socialni sistem Organizacija je odprt Interaktivni odnosi Razvoj teorij o
sistem do okolja med okoljem in povezanosti
organizacijo organizacijskega

vedenja z okoljem

MODELIRANJE

Odlocanje Proces odlocanja, Informacije, njihov Razvoj navodil za
primerno vedenje sprejem in uporaba | boljse odlocanje
vodilnih

Se nadaljuje




Tabela 2: Pristopi k vodenju v organizaciji (nad.)

Sistemska teorija

Organizacije so odprti
sistemi iz med seboj
povezanih delov

Identifikacija
medsebojnih
odnosov med
podsistemi in
okoljem

Razvoj in
predvidevanje
sistemskega vedenja

Matematicno Glavni elementi Kvantificiranje Razvoj eksplicitnih
modeliranje organizacije se lahko odlog¢itvenih pravil za odlo¢anje
izrazajo matematicno problemov vodilnih
KONTINGENCNI PRISTOP

Situacijske teorije

Interaktivni vpliv okolja
in organizacije

Kako izvajati

vodenje v razli¢nih

okoli$¢inah

Zavedanje 0
pomembnosti
razli¢nih vplivov na
vodenje

Vir: MozZina (1994, str. 23).

V zadnjem casu je uveljavljen kontingen¢ni pristop. Zanj je znacilno, da ugotavlja, kako

voditi v razli¢nih okolis¢inah, predstavlja zdruzevanje idej in dela razli¢nih $ol ter disciplin,

njegovo osnovo predstavljata vodenje in organizacija, ki zdruZujeta zunanje in notranje okolje

organizacije.

2.3  Modeli vodenja

Vodenje moramo prilagoditi glede na izbrano organizacijo, saj se podjetja med seboj
razlikujejo, razlikujejo se skupine in posamezniki v organizacijah, navsezadnje pa tudi naloge
in cilji. Temu primerno morajo vodje prilagoditi svoje vedenje in vodenje.

Tabela 3: Modeli vodenja v organizaciji

MODELI

AVTOKRATSKI | SKRBNISKI | PODPORNI | JtOL=S VL0
VSEBINA
Temelj Moc¢ Ekonomski vir | Participacija Partnerstvo
modela
Vodstvena Avtoriteta Denar Pomoc, Timsko delo
usmerjenost podpora
Usmerjenost | Ubogljivost Varnost, Delovni Odgovornost
zaposlenih ugodnost ucinek
Odvisnost Odvisnost od Odvisnost od Odvisnost od | Samozadostnost
zaposlenih vodje organizacije sodelavcev
Zadovoljitev Prezivetje Varnost Status, Samouresnicitev
potreb priznanje

Se nadaljuje




Tabela 3: Modeli vodenja v organizaciji (nad.)

Delovna Minimalna Pasivno Prebujeno Usmerjeno
zavzetost sodelovanje zanimanje navdusSenje

Vir: Mozina (1994, str. 24).

2.4  Slogi vodenja

Slog vodenja predstavlja vedenje, ki ga uporablja vodja, ko dela z vodenimi. Poznamo ve¢
slogov vodenja. Nekateri od njih so uspesni, drugi malo man;.

Za uspesno vodenje so znacilni naslednji slogi (Mozina, 1994, str. 28-29):

— Birokratski slog vodenja — za birokrata je znacilno, da deluje po predpisih, vendar pa se nanj
lahko zanesemo, je trden, njegova organizacija je ¢vrsta in formalna, je natan¢en, racionalen
in vljuden.

— Razvijalski slog vodenja — razvijalec razvija in spodbuja tudi druge. Zna poslusati, razume
in podpira druge, dela dobro ter sodeluje z drugimi. NajpomembnejSe je, da zaupa svojim
sodelavcem, oni pa njemu.

— Dobrohotni avtokratski slog vodenja — za dobrohotnega avtokrata je znacilno, da je odlocen,
delaven in izpolnjuje svoje obveznosti. Svoje delo zna koncati in zanj je znacilno, da dosega
visoke proizvodne rezultate.

— IzvrSevalski slog vodenja — lahko ga imenujemo tudi zdruzevalni oziroma integracijski slog.
Naloga izvrSevalca je, da pri odlo€anju uporablja skupinsko delo, prepricuje ljudi k zavezi za
dolocene cilje, usklajuje delo ostalih in spodbuja zaposlene k ve¢ji u¢inkovitosti.

Za manj uspe$no vodenje so znacilni naslednji slogi (Mozina, 1994, str. 29-30):

— Dezerterski slog vodenja — imenujemo ga lahko tudi izogibajoci se slog. Dezerter dosega
minimalne rezultate, upoSteva predpise, ni mu v interesu, da bi dosegel vecje uspehe, zeli se
izogniti obveznostim, odgovornosti in sodelovanju. Pri delu ni ustvarjalen in ni
komunikativen. Tudi druge ovira pri ustvarjalnosti.

— Misijonarski slog vodenja — misijonar se izogiba konfliktom, je ljube¢, prisrCen in prijazen
ter zelo rad ugaja drugim (od njih je tudi odvisen). Rezultati mu ne pomenijo ni¢ in
zaposlenim ne daje navodil za delo.

— Avtokratski slog vodenja — avtokrat je po naravi kriticen, sam Zeli odlocati o vsem, ljudje se
ga bojijo in z zaposlenimi se ne posvetuje. Pri vsakem delu zahteva neposredne rezultate.

— Kompromisarski slog vodenja — Kompromisar se izogiba odlocitvam, je mehak, omahljiv,
dvoli€en in ljudje mu ne zaupajo.




Za neuspes$no vodenje so znacilni naslednji slogi (Mozina, 1994, str. 29):

— Ad hoc vodenje nima prave povezave s strategijo dela. Je pomanjkanje nacrta, koncepta,
ciljev in nacel.

— Dnevno vodenje — predstavlja le dnevno problematiko.

— Razdrobljeno vodenje daje poudarek na to, kaj je odvisno od trenutne prakse: enkrat eno,
drugi¢ drugo.

— Personalno vodenje uposteva zelje posameznika, njegove lastnosti, stalis¢a. Ob tem
zanemarja formalizacijo organizacije.

— Avtoritarno vodenje temelji na statusu, delovni dobi in moci.

— Vodenje enega je nejasno in neuspe$no. Temelji na osebnosti, Ki sprejema pomembne
odlocitve.

2.5  Vodenje razli¢nih osebnosti

Ljudje se med seboj razlikujemo tudi osebnostno. Vsak je unikaten. Poznamo vec¢ razli¢nih
osebnosti oziroma temperamentov. Pri uspeSnem vodenju je zelo pomembno, da vodja pozna
znaCilnosti razli¢nih osebnosti, poznati pa mora tudi svoje zaposlene in njihove
temperamente, saj jih, ¢e jih ne pozna, tezje vodi oziroma jih sploh ne more.

Ne glede na to, da se ljudje med seboj razlikujemo, smo si lahko tudi podobni. Ljudi lahko
razporedimo v dolocene kategorije (tipe osebnosti), da lazje razumemo, kdo so. Temperament
je oblika in nacin naSega obnasanja. Delimo jih v 4 skupine: sangvinike, melanholike,
kolerike in flegmatike.

SANGVINIKI ali priljubljene osebnosti:

— se radi zabavajo, so druzabni, privlacijo ljudi in radi veliko govorijo;

— imajo smisel za humor, saj v vsako situacijo prinesejo zabavo;

— Morajo biti v srediScu pozornosti;

— v trenutku se lahko spoprijateljijo z vsemi, tudi s tujci;

— po navadi so optimisti¢ni, zelo Custveni in preobcutljivi na mnenja drugih;
— S0 neorganizirani.

MELANHOLIKI ali popolne osebnosti:

— S0 resni, perfekcionistiéni, premisljeni, introspektivni;

— delajo popolno, ¢e pride do napake, za to obtozijo drugega;

— cilj je popolnost;

— potrebujejo podporo, socutje, priloznost in prostor za miren razmislek, preden nadaljujejo
z delom;



— S0 organizirani in pazljivi,
— perfekcionizem jih lahko pripelje do kriti¢nosti ali pesimizma,
— imajo visoke cilje.

KOLERIKI ali moéne osebnosti:

— vedo, da imajo prav, in nasprotovanje drugih le $e utrdi to idejo;
— vedno delajo po svoje, vendar potrebujejo priznanje drugih;
— 0bozujejo izzive, z lahkoto se lotevajo zahtevnejSih nalog;

— So nepopustljivi, neobcutljivi na obcutja drugih in trmasti.
FLEGMATIKI ali miroljubne osebnosti:

— so pametnej$i od ostalih osebnosti;

— nesmiselno se jim zdi ubadati se s tezavnimi stvarmi, to delo raje prelozijo na druge;
— ne marajo izzivov, presenecenj in tveganj;

— dlje Casa se prilagajajo spremembam,;

— izogibajo se stresnim situacijam, vendar lahko delujejo tudi pod pritiskom;

— radi so v druzbi ljudi, vendar je za njih znacilno, da so zadrzani;

— pomagajo ljudem, ki potrebujejo pomog, in lepo skrbijo za varnost svoje druzine;

— neprestano i§¢ejo tisino in mir (Sola za Zivljenje, 2008).

V vsaki skupnosti — pa tudi v vsaki organizaciji — se razvijajo medosebni odnosi. To so lahko
odnosi med ¢lani organizacije, med €lani in neclani, odnosi posameznikov do organizacije in
odnosi med razli¢nimi organizacijami (Bahovec, 2005, str. 14). Odnos predstavlja neko
povezavo, kjer so posamezniki odvisni drug od drugega, vplivajo drug na drugega in razvijajo
medosebna ¢ustva (Musek, 1995, str. 109).

2.6 Lastnosti vodij

Pravijo, da se je vodenja mogoce nauditi, vendar so prirojene lastnosti pri tem lahko v pomo¢.
Velik pomen imajo tudi drugi dejavniki, kot so pri¢akovanja zaposlenih v organizaciji,
njihove lastnosti, vrednote, znacilnosti nalog, ki pripomorejo k nacinu, slogu in vrsti vodenja.
Kouzes in Posner (1987) sta opravila raziskavo, kjer sta anketirala ve¢ kot 1500 managerjev o
tem, kaj pric¢akujejo od svojih nadrejenih. Najpogostejsi odgovori o bili:

— daje vodja vreden zaupanja, ima znacaj, da zaupa;

— daje vodja sposoben, u¢inkovit in produktiven;

— da vodja zna usmerjati in je odlocen.
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Dandanes se ze omenjene lastnosti uspe$nih vodij niso veliko spremenile. Marjan Racnik
(2010), ki je tudi avtor knjige z naslovom »Postani najboljsi vodja«, je v ¢lanku z naslovom
»Kvalitetni vodje — lastnosti« med prvimi 10 lastnostmi kakovostnih vodij nastel:

1. Pogum
Pogum ni le to, da prevzamete vlogo vodje in poznate podrocje dela, ampak da se izpostavite,
postanete vodja, ste odprti za izboljSevanje samega sebe, zaupate vase — na ta na¢in vam bodo
zaupali tudi zaposleni, vam sledili in dovolili, da jih vodite. Vodja mora izzarevati pogum in
zaupanje vase. Ce tega ne kaze, mu ljudje ne bodo pripravljeni slediti.

2. Samoobvladovanje
Pri samoobvladovanju je zelo pomembno, da znate obvladovati sebe. Ce tega niste zmozni,
tudi svojih podrejenih ne boste mogli obvladovati.

3. Obclutek za pravi¢nost
Vsak vodja mora razviti obutek za pravi¢nost. Ce tega nima, mu zaposleni ne zaupajo in ga
ne sposStujejo. Na pravi¢nost kazejo jasna pravila in njihovo dosledno izvajanje. Takoj, ko
zac¢ne vodja delati izjeme med zaposlenimi, se zmanj$a njegova verodostojnost.

4. Suverenost pri odlocitvah
Pomembno je, da se vodje usposobijo do te mere, da znajo hitro in ucinkovito sprejemati
razliéne odlo¢itve. Ce vodja ni trden pri svojih odlogitvah in se ne odlo¢a hitro, pomeni, da si
ne zaupa. Do visoke usposobljenosti pride s poznavanjem organizacije (vizije, poslanstva,
ciljev), v kateri deluje.

5. Sposobnost na¢rtovanja
Ena bistvenih nalog vodje je nacrtovanje (dela, strategij, delovnih nalog in vlog). Vodja mora
znati opredeliti, kaj je cilj delovne skupine ali posameznika, ¢as realizacije naloge, nacin, S
katerim bodo zastavljeni cilj dosegli, in vlogo, ki jo ima vsak udelezeni v skupini.

6. Narediti korak vec kot ostali
»Vzor je najboljSa motivacija« pomeni, da mora biti vodja sam pripravljen storiti to, kar
zahteva od svojih zaposlenih. Ce Zeli, da tim v dolo¢eno nalogo vloZi veé ¢asa in energije, kot
bi bilo treba, mora to najprej sam storiti in se stoodstotno poglobiti v nalogo. Ce mu to uspe,
bo uspesen.

7. Optimizem
Vodja mora biti optimist, saj njegovo razpoloZenje vpliva na rezultate, motivacijo in odnose v
skupini. Ce Zeli imeti dobre odnose in dobre rezultate v skupini, mora poskrbeti, da med svoje
zaposlene Siri optimizem.
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8. Simpatija in razumevanje
Ljudje zelo cenimo, da je nekomu mar za nas in nam kaze razumevanje za nase tezave. Vodja,
ki nas je sposoben sprejeti tak$ne, kot smo, ¢eprav imamo svoje tezave in stiske, je boljsi
vodja.

9. Pripravljenost na sprejemanje polne odgovornosti
Vodja je odgovoren za to, da v svoj tim zbere ljudi, ki so usposobljeni za izvrSevanje
doloc¢ene naloge. Stati mora za rezultati svojega tima in prevzeti mora polno odgovornost tudi
za pomanjkljivosti ter napake. Ce se zgodi, da nekdo ne opravi naloge, kot bi jo moral, je to
odgovornost vodje, saj ga je on izbral v svoj tim. To so lastnosti kakovostnega vodie.

10. Sodelovanje
Dandanes je c¢edalje bolj popularen mehak nacin vodenja (vec¢ja simpatija med vodjami in
zaposlenimi, iskreno sposStovanje), sodelovanje postaja pricakovan nacin vedenja in
pomembna vrednota. Uspesni vodje poznajo koristi sodelovanja v timu, zato to tudi pogosteje
uporabljajo (Kvalitetni vodje — lastnosti, 2008).

Slika 1: Kljucne sestavine uspesnega managementa

Ustvarja
ugodno Prepricljivost spodbude

delovno in : _
socialno managerja za visoke

okolje

dosezke

Omogoca
priloZnosti
za osebni
razvoj in
delovno
kariero

Vir: Mozina (1994, str. 20).

2.7  Motivacija vodij

Poleg lastnosti kakovostnega vodje je zelo pomembna motivacija. To je stvar narave, saj Smo
ljudje motivirani Ze od rojstva (Lipi¢nik, 1998, str. 478). Motivacija vodi in usmerja ljudi k
dolo¢enim ciljem ter s pomocjo razli¢nih motivov (zeljami, vrednotami, potrebami, nagoni,
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ideali). Poznamo ve¢ razli¢nih vrst motivov, saj so odvisni od socialnega okolja. Univerzalne
motive sreCamo pri vseh ljudeh, regionalne motive najdemo na doloCenem obmocju,
individualne motive pa pri posameznikih. Individualni motivi se med ljudmi najbolj
razlikujejo. Poznamo tudi zunanje (so izven nas; primer: stvar, materialna nagrada) in
notranje motive (notranja nagrada; primer: dobro pocutje, samozavest). Da se bomo znali
motivirati, moramo najprej spoznati samega sebe, kaj so nasi cilji, vizija in vrednote (Kos,
2007).

Kako motiviramo zaposlene?

Tako kot je pomembna motivacija pri vsakem posamezniku, je pomembna tudi v organizaciji
kot vodstvena naloga. Glavni cilj je, da vodje skuSajo motivirati svoje zaposlene tako, da iz
njih izvabijo le najboljse (Keenan, 1995, str. 20). Ravno zaradi tega je motivacija ena izmed
strategij vodenja, saj lahko vodje z njo dosezejo raven motivacije zaposlenih, ki se izkaze v
doseganju zastavljenih rezultatov (Treven, 1998, str. 104). Najprej je zelo pomembno, da
delodajalci ali vodje razumejo, kaj njihove zaposlene zene, kaj jih spodbuja k dobremu delu,
kaj so njihove potrebe in motivi. Motivirani zaposleni opravljajo svoje delo bolj kakovostno,
pocutijo se koristne, radi opravljajo svoje delo in ustvarjajo boljso delovno klimo (Keenan,
1995, str. 20). Vsak vodja bi moral znati motivirati tako vsakega posameznika kot tudi
skupino ljudi. Posamezniki se med seboj razlikujejo, saj vsakega motivirajo razli¢ne stvari.
Nekatere najbolj motivirajo denarne, fizi¢ne nagrade, druge pa osebno zadovoljstvo in
pohvala. Vsak vodja bi moral biti sposoben prepoznati razlike v nacinu motiviranja
zaposlenih in to prilagoditi glede na posameznika ter okolje, v katerem dela, saj ne obstaja le
en najboljsi nadin motiviranja za vse zaposlene. To pomeni, da mora vodja poznati svoje
podrejene, vedeti in razumeti, kaj jim pri delu najve¢ pomeni in kaj je za njih najbolj
pomembno (Zupan, 2001, str. 58-59). Vodje morajo delovati v smeri njihovih ciljev,
interesov, Zelja in potreb. Uspesen vodja mora biti sposoben usmerjati energijo ljudi v smeri
doseganja ¢im boljsih rezultatov in ucinkov.

Ljudje se med seboj razlikujemo v vseh receh in tako je tudi pri tem, kaj nas motivira. Vsak
vodja bi moral znati motivirati, saj to dolo¢a stopnjo ¢lovekove produktivnosti, kar vpliva na
skupno doseganje ciljev. Pomanjkanje motivacije lahko privede do nezazelenih nesoglasij, to
pa do odpora in neugodja med zaposlenimi (Batten in Hansen, 1998, str. 20).

Delodajalci vcasih mislijo, da je dovolj in edino, s ¢imer lahko motivirajo zaposlene, denar.
Vendar ni tako. Dandanes si organizacije prizadevajo za to, da imajo dobre zaposlene, ki
skuSajo doseci odli¢nost. Le na ta nain se organizacije uspejo obdrzati na povr§ju, do Cesar
pripelje vsak nadpovprecen stik s strankami. Zelo pomembno je, da imajo zaposleni navdih za
delo, zaupati morajo vodji in pocutiti se morajo varno, saj takrat delujejo najbolje. Najboljsa
kombinacija motiviranja in kon¢ne motivacije nastane, ¢e jo vodje in zaposleni ustvarijo
skupaj. Vodja mora od zaposlenih pri¢akovati ravno prav, ne preve¢ ne premalo, saj le na ta
nacin dobi tisto, kar pricakuje. Prav tako mora uporabiti pohvalo ter kritiko, in kadar je treba,
tudi molk. Dober vodja ima na zaposlene pozitiven vpliv, s svojim delom in poslanstvom $iri
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med njih dobro energijo in optimizem. Vodja mora znati motivirati zaposlene s pravimi
besedami, saj le to lahko pripelje do izvedbe zadanih ciljev (Sang, 2001, str. 52—54).

2.8  Komunikacija

Komunikacija predstavlja izmenjavo podatkov in informacij. V Slovarju slovenskega
knjiznega jezika (v nadaljevanju SSKJ) je opisano tako: »Komunikacija -¢ 7z (a) 2. s
prilastkom sredstvo, ki omogocCa izmenjavo, posredovanje informacij; komunikacijsko
sredstvo: moderne komunikacije; uporabljajo razlicne komunikacije: kurirsko sluzbo, posto,
telefon / vizualne komunikacije za vizualno dojemanje« (Ahlin, Lazar, Praznik & Snoj, 2014).
Poznamo enosmerno in dvosmerno komunikacijo. Enosmerna komunikacija vkljucuje
posiljatelja, sporo€ilo in prejemnika (jaz govorim, ti poslusa$), medtem ko dvosmerna
komunikacija vkljucuje tudi reakcijo poslusalca. Tako pride do pogovora. Komunikacija
oziroma izmenjava informacij predstavlja zelo pomemben del poslovanja organizacije. V
organizaciji je treba odpraviti obCutek nezaupanja med vsemi sodelavci na razliénih
hierarhi¢nih ravneh ter razvijati ustrezen sistem medosebnih odnosov, ob¢utek pripadnosti in
skupni interes (Florjanci¢, Bernik & Novak, 2004, str. 264).

Poznamo verbalno in neverbalno komuniciranje. Verbalno zajema rabo besed, ki jih lahko
uporabljamo govorno, pisno ali elektronsko (Treven, 2001, str. 197). Neverbalno
komuniciranje predstavljajo nebesedna sporocila (ton glasu, izraz na obrazu, kretnje telesa,
drza telesa, urejenost). Ta vrsta komuniciranja je zelo pomembna v poslovnem svetu. Po
navadi nebesedna komunikacija ne laZe, saj tezko zaigramo nekaj, kar ni res (MoZina, Tavcar
& Knezevié, 1998, str. 46-47).

Proces komunikacije sestavljajo 4 elementi:

— posiljatelj,

— prejemnik,

— informacija,

— komunikacijska pot.

Ucinkovita komunikacija je odvisna od poSiljanja in prejemanja sporocil. Oboje mora biti
ucinkovito. Veckrat pa lahko pride do komunikacijskih Sumov — poznamo vec vrst:

— psiholoske ovire (ni empatije, do nje pride zaradi slabega poznavanja posiljatelja in
prejemnika),

— semanti¢ne ovire (prejemnik sporocilo razume drugace, kot ga je posredoval posiljatel;;
primer: druga kultura, jezik),

— mehani¢ne ovire (motnje kanala; primer: Sum, ropot).
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Vsaka vrsta komuniciranja ima lahko prednosti in slabosti. Prednost govorne komunikacije je,
da hitro oddamo in tudi sprejmemo sporocilo, kar pa lahko pripelje do tega, da moramo hitro
odgovoriti in podati povratno informacijo posiljatelju sporocila. To predstavlja slabost, saj
nimamo dovolj casa za dober premislek. Slabost tak$ne vrste komuniciranja se pokaze tudi,
kadar si ve¢ ljudi posreduje isto informacijo, kar lahko povzro¢i spremembo sporocila.
Kon¢ni prejemnik lahko sprejme drugacno sporocilo, kot ga je poslal posiljatelj. Pisno
komuniciranje predstavlja jasnost sporocila, trajnost in nazornost, saj ga je mogoce hraniti in
prebirati tudi kasneje. Slabost pisnega komuniciranja je, da ne spada med hitro izmenjavo
informacij, saj za to potrebujemo vec ¢asa in tudi dalj ¢asa traja, da dobimo odgovor oziroma
povratno informacijo na sporoc¢ilo (Mozina, Tavéar & Knezevic, 1998, str. 46-47).

V organizaciji po navadi poteka komunikacija med zaposlenimi, ki i§¢ejo pomoc, in tistimi, ki
imajo izku$nje in znanje ter lahko drugim pomagajo pri doseganju ciljev. V organizaciji
najdemo poleg ustrezne komunikacije tudi neustrezne ali tako imenovane govorice, Ki
nastanejo takrat, ko se ljudje znajdejo v negotovosti, ko se Cutijo nemocne. S tem izrazajo
svoje obcutke in Zelijo dobiti odgovore na vprasanja. Pogoste tezave vV organizaciji nastanejo
takrat, kadar si ljudje ne zaupajo (brez zaupanja ne gre). Zaposleni lazje sprejme kritiko,
nasvet ali nalogo od svojih sodelavcev kot od nadrejenega. Pomembna so tudi ustrezna
priznanja za delo, prispevek. Pri komunikaciji je pomembno, da dobimo povratno
komunikacijo oziroma informacijo, da je bilo sporocilo sprejeto. Poznamo razli¢ne
komunikacijske mreze, ki so predstavljene na sliki 2.

Slika 2: Komunikacijske mreze
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£
Al|lB||C \]'3 I{

Vir: Mozina (1994, str. 93).

Za najbolj uspesno komunikacijsko mrezo v primeru preprostih nalog velja mreza $t. 1, saj je
za njo znacilno, da poteka komunikacija hitro in natan¢no. Malo slabSa je komunikacijska
mreza §t. 11, najslabsa pa je komunikacijska mreza §t. 11l. VV primeru, ko je potrebno veliko
sodelovanja in komuniciranja pri dolofenih nalogah, za najbolj ustrezno komunikacijsko
mreZo velja §t. IIl. Za njo je znacilno, da so vsi ¢lani ekipe v enakovrednem polozaju in na isti
komunikacijski ravni (Mozina, 1994, str. 93).
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Leta 2016 je bila izvedena raziskava o tem, ali je za obvladovanje komunikacijskih spretnosti
pomembna inteligenca. V raziskavo, Kkjer so preverjali raven prostorske, verbalne in
numeri¢ne inteligence, je bilo udelezenih 323 diplomantov psihologije. Ena klju¢nih sestavin
poklica psihologov je anketiranje, zato svojim ucencem ponujajo razlicne programe za
usposabljanje v komunikacijskih ves¢inah. Sodelujoci so se udelezili teCaja v spretnostih in
teCaja za napredne veséine. Danes velja, da je inteligenca najboljsi napovedovalec delovne
uspesnosti in uspeha pri usposabljanju (Jeroen Kuntze, Henk T. van der Molen & Marise Ph.
Born, 2016).

3 EMPIRICNA RAZISKAVA

Stanje vodenja je najbolje ugotoviti, ¢e opravimo raziskavo v izbrani organizaciji. Raziskave
na temo vodenja v organizaciji so pomembne, saj ham veliko povedo tudi o zadovoljstvu
zaposlenih na delovnem mestu, nac¢inu dela, nacinu vodenja organizacije ali vodenja razli¢nih
oddelkov, motivaciji, razumevanju in upostevanju zelja zaposlenih.

Raziskave imajo velik pomen, saj pripomorejo Kk poznavanju organizacije, ¢e pa to poznamo,
je lazje izbolj$ati njeno stanje.

3.1 Zbiranje podatkov

Raziskavo sem izvedla, da bi ugotovila stanje na podro¢ju vodenja zaposlenih v izbrani
organizaciji. Anketirala sem vse zaposlene v podruznici v Ljubljani, za analizo pa sem izbrala
20 reSenih vprasalnikov. Pred izvedbo anketiranja sem dala vprasalnik v pregled kadrovski
sluzbi izbrane organizacije, ki Zeli ostati anonimna.

Vodja kadrovske sluzbe je potrdila poslani vpraSalnik in ga po e-posti posredovala izbranim
zaposlenim ter jih povabila k sodelovanju. V dopisu e-poste je bilo pojasnjeno, da je anketa
anonimna.

3.2  Analiza podatkov

Vprasalnik na temo vodenja zaposlenih v izbrani organizaciji se je delil na 3 sklope. Prvi
sklop se je nanaSal na sploSna vprasanja o spolu vpraSanih, njihovi starosti, najvisje dosezZeni
izobrazbi in o tem, katero je njihovo delovno mesto. Drugi sklop je zajemal vpraSanja o
motivaciji zaposlenih, tretji sklop pa o vodenju zaposlenih v izbrani organizaciji.
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3.2.1 Demografski podatki

V prvem sklopu vpraSalnika so bila podana vprasanja in odgovori o demografskih podatkih
zaposlenih. Predstavljeni so spol, starost, najvi§ja doseZena izobrazba in delovno mesto

zaposlenih.

Tabela 4: Spol
Spol Stevilo zaposlenih Delez zaposlenih (v %)
Moski 10 50
Zenske 10 50
SKUPAJ 20 100

Vir: Lastno delo

V organizaciji je zaposlenih 120 oseb. Vprasalnik sem poslala 35 osebam in zbrala ankete od
20 sodelujocih, ki so popolno odgovorili na vsa zastavljena vprasanja. Naklju¢no sem zbrala

10 moskih in 10 Zensk. V podjetju je ve¢ oddelkov, v katerih se opravljajo razli¢ni posli

oziroma naloge s podroc¢ja ban¢nistva, vrednostnih papirjev, lizinga in marketinga.

Slika 3: Starost

Starost
8
7
6
5
4
H Starost
3
2
1
0
Do 25 let 26-35 let 3645 let 46 let ali vec
Vir: Lastno delo
Tabela 5: Starost
Starost Stevilo zaposlenih Delez zaposlenih (v %)
Do 25 let 1 5
26-35 let 7 35
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Tabela 5: Starost (nad.)

36-45 let 6 30
46 let ali veé 6 30
SKUPAJ 20 100

Vir: Lastno delo

V organizaciji, ki sem jo izbrala za analizo, lahko najdemo ve¢ razli¢nih starostnih skupin. V
raziskavo je bilo vkljucenih najve¢ zaposlenih, starih med 26 in 35 let. Vkljucen je bil tudi
1 zaposleni, ki je star do 25 let, saj sem v raziskavo vkljuéila le redno zaposlene, ne pa tudi
Studentov, ki delajo v organizaciji in ki bi lahko to povpre¢je mladega kadra izboljsali. V
organizaciji prevladuje kader od 36 leta starosti naprej.

Slika 4: Izobrazba
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Vir: Lastno delo
Tabela 6: l1zobrazba
Izobrazba Stevilo zaposlenih Delez zaposlenih (v %)
Osnovna Sola 0 0
Srednja Sola/gimnazija 4 20
Visja Sola 4 20
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Tabela 6: Izobrazba (nad.)

VisokoSolski/univerzitetni 9 45
program

Magisterij 3 15
Doktorat 0 0
SKUPAJ 20 100

Vir: Lastno delo

Sodelujo¢i v raziskavi imajo razli¢no izobrazbo, kar je razvidno iz tabele 6 in s slike 4.
Najve¢ je bilo tistih, ki imajo dokoncan visokoSolski ali univerzitetni program. Sledijo
zaposleni, ki imajo dokoncano srednjo Solo ali gimnazijo in vi§jo $olo. Trije od anketiranih
imajo narejen magisterij. V' organizaciji ni nobenega zaposlenega, ki ima dokon¢ano samo
osnovno $olo ali narejen doktorat.

Slika 5: Delovno mesto

Delovno mesto

Borzni posrednik
Komercialist
Lizing referent

Sodelavec na ban¢nem okencu

Strokovni sodelavec za lizing..
® Delovno mesto

Strokovni sodelavec 4
Osebni banéni svetovalec 4
Upravljalec premozenja
Lizing asistent
0 1 2 3 4 5

Vir: Lastno delo

Tabela 7: Delovno mesto

Delovno mesto Stevilo zaposlenih Delez zaposlenih (v %)
Lizing asistent 2 10
Upravljavec premoZenja 2 10
Osebni bancni svetovalec 4 20
Strokovni sodelavec 4 20
Strokovni sodelavec za 1 5
lizing nepremi¢nin
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Tabela 7: Delovno mesto (nad.)

Sodelavec na ban¢nem 1 5
okencu

Lizing referent 1 5
Komercialist 2 10
Borzni posrednik 1 5
SKUPAJ 18 90

Vir: Lastno delo

V tabeli 7 ni zabeleZenih vseh 20 zaposlenih, ker se 2 zaposlena nista Zelela izpostaviti in
napisati, na katerem delovnem mestu delata.

V tabeli 7 in na sliki 5, ki prikazujeta delovno mesto zaposlenih, je razvidno, da ima izbrano
podjetje kar nekaj razli¢nih delovnih mest. Veéina del je taksnih, ki zajemajo delo v zaledju.

3.2.2  Zadovoljstvo z delom, pomembnost pri delu, vodenje in motivacija zaposlenih

Predstavljeni so odgovori na vpraSanja o zadovoljstvu, delu, o tem, kaj je zaposlenim
pomembno pri delu, 0 vodenju in motivaciji zaposlenih. Vprasanja so bila sestavljena opisno,
zato bodo tudi odgovori predstavljeni opisno.

Odgovori na vprasanje »Ali ste zadovoljni s svojim delom? Ali imate radi to, kar po¢nete?«
so bili zelo razliéni. Veina zaposlenih v izbrani organizaciji je zadovoljnih s svojim
delovnim mestom in imajo radi to, kar po¢nejo. Veliko zaposlenih je zapisalo, da jim je vsec,
ker delo ni monotono oziroma je dinami¢no in ker jih veseli delo s strankami. Eden izmed
zaposlenih je odgovoril, da s svojim delom ni zadovoljen, saj meni, da stvari zZe obvlada in je
pripravljen na u¢enje necesa novega. Tudi drugi zaposleni ni zadovoljen z delom, ker razmere
v poslovni enoti niso idealne — pravi, da jim nih¢e iz zalednih oddelkov ni v pravo pomoc.

Odgovori na vprasanje »Opisite svoja najljubsa dela v okviru svoje delovne pozicije.« so bili
zelo zanimivi, vendar je vecina zaposlenih v izbrani organizaciji odgovorila, da je njihovo
najljubse delo v okviru njihove pozicije delo s strankami. Ostali odgovori na vprasanje so bili,
da radi resSujejo zapletene naloge, delajo strokovne analize, pripravljajo kreditne predloge, se
pogajajo s strankami, obiskujejo dobavitelje in sklepajo pogodbe.

Odgovori na vprasanje »Ali se ob delu, ki ga opravljate, pocutite produktivne oziroma
druzbeno koristne in zakaj?« so bili raznoliki. Vecina zaposlenih je na vprasanje odgovorilo z
odgovorom »da«, vendar SO se obrazlozitve, zakaj se pocutijo produktivne oziroma druzbeno
koristne, med seboj razlikovale. Nekateri so odgovorili, da zato, ker so stranke zadovoljne z
njihovim delom, oziroma zato, ker s svojim delom in svetovanjem pomagajo strankam pri
reSevanju stanovanjskega problema, ali pa, ker kaksni stranki s posojilom olajSajo zivljenje.
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Druzbeno koristne se pocutijo tudi takrat, kadar imajo moznost stranki ponuditi razli¢ne
naloZbe ali ugodna varcevanja.

Odgovori na vprasanje »S petimi besedami opisite svoj odnos do dela, ki ga opravljate (kaj
Cutite, ko pomislite na delo).« so bili, da je s pozitivno energijo veliko lazje delati in se
pocutijo dobro na delovnem mestu, da obcutijo zadovoljstvo, ucinkovitost, strokovnost,
usmerjenost v stranko, zadovoljstvo tako nadrejenih kot tudi strank, pomoc¢, iznajdljivost,
veselje, produktivnost, boj proti mlinom na veter, izziv, zagnanost, odgovornost, korekten in
profesionalen odnos, psihi¢ni napor, pomislijo na nova znanja, administracijo, delo s
strankami, ljudi, placo, zelo resen pristop do dela, kakovostno izpeljano delo, teren,
sodelavce, nadrejene, plan dela, Ljubljano, odgovornost, natan¢nost, delavnost, komunikacijo
ter sodelovanje. Poleg vseh pozitivnih obcutij zaposlenih so se pojavili tudi negativni obcutki,
kot so stres, zahtevno delo, preobremenjenost, dolgocasje, tesnoba, slaba volja in slabost.

Vecina odgovorov na vprasanje »Kaj bi po vaSem mnenju koristilo oz. pripomoglo k Se
boljsemu pocutju na vasem delovnem mestu?« se je nanasalo na skupinske trenutke vseh
zaposlenih v dolocenem oddelku. Zaposleni si zelijo pozitivnega vzdusja med sodelavci,
spoStovanje, jutranjih sestankov ob kavi, ve¢ komunikacije in ve¢ druzZenja izven delovnega
Casa s svojimi sodelavci. Ostali odgovori se nanasajo bolj na delo vodje in organizacije, saj si
zelijo drugacen nacin motiviranja zaposlenih, Zelijo si, da bi nadrejeni svoje zaposlene bolj
poslusali, da bi organizirali razlicna izobrazevanja za izboljSanje ucinkovitosti in da bi
zaposleni imeli moznost spoznati tudi druga dela v podjetju. Zaposleni si Zelijo boljse klime v
celotni organizaciji, dodatnih zaposlenih, da si razdelijo delo, saj jih trenutno zelo
primanjkuje, Zelijo si ve¢ interakcije z nadrejenimi, boljSe organiziranosti dela, ustanovitve
klicnega centra za stranke in preusmeritve klicev na center.

Odgovori na vprasanje »Kaj se vam zdi pri vasem delu najbolj pomembno?« so prikazani v
tabeli 8 in na sliki 6.

Tabela 8: Pomembni dejavniki pri delu

oo s Sploh mi ni Manj Bolj Izjemno
Stevilo pomembno pomembno Pomembno pomembno | pomembno
ViSina place 1 2 8 7 2
MozZnost _ 0 5 3 4 8
napredovanja
Osebni 0 1 7 4 8
razvoj
Odnos s 0 0 3 3 14
sodelavci
Odnosz 0 0 3 5 12
nadrejenimi

Se nadaljuje

21




Tabela 8: Pomembni dejavniki pri delu (nad.)

Dinamié¢nost 0 0 5 5 10
dela

Vir: Lastno delo

Slika 6: Pomembni dejavniki pri delu

Kaj vam je pri vaSem delu najbolj
pomembno?
16

14

12

10

Visina place MozZnost Osebni razvoj Odnos s Odnos z Dinami¢nost
napredovanja sodelavci nadrejenimi dela

= Sploh mi ni pomembno = Manj pomembno = Pomembno

Bolj pomembno B |zjemno pomembno

Vir: Lastno delo

Za zaposlene v izbrani organizaciji je izjemnega pomena odnos s sodelavci, sledi odnos z
nadrejenimi in dinamic¢nost dela. Osebni razvoj in moznost napredovanja sta enakovredno
ovrednotena. NajniZjo oceno za izjemno pomemben dejavnik je dobila viSina place. Splo§no
gledano je visina place za zaposlene v organizaciji pomemben dejavnik.

Odgovora na vprasanje »Ali se vam zdi, da se vodstvo dovolj potrudi za dobro/pozitivho
razmisljanje zaposlenih?« sta prikazana na sliki 7.
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Slika 7: Vodstvo

Vodstvo

u DA
BNE

Vir: Lastno delo

Na sliki 7 je prikazano, koliko zaposlenih v podjetju je na zastavljeno vprasanje odgovorilo z
»da« in koliko z »ne«. Poleg odgovorov z da in ne so zraven dopisali, zakaj tako mislijo.
Obrazlozitve k pozitivnemu odgovoru so bile, da zaposlene spodbujajo na razli¢ne nacine, da
bi lahko sicer imeli ve¢ sestankov, na katerih bi lahko zaposleni izrazili svoje mnenje, in da se
vodstvo dovolj potrudi, saj organizira veliko druzenja za zaposlene. K negativnemu odgovoru
so zaposleni pripisali, da se jim zdi, da se vodstvo ne potrudi dovolj za njihovo dobro oziroma
pozitivno razmisljanje, ker ne da dovolj poudarka na zaposlene in njihovo mnenje. Pravijo, da
vodstvo premalo ceni delo svojih zaposlenih ter ne uposteva pritozb in predlogov za
izboljSavo procesov v organizaciji.

Vecina odgovorov na vprasanje »Moj Sef zna dobro razdeliti delo. Ali se vidite v tem stavku?
Ne glede na odgovor pojasnite, zakaj.« je bilo pozitivnih. Osebe, ki so odgovorile z »da«, SO
obrazlozile, da zna nadrejeni dobro razdeliti delo, da je delo razdeljeno pravi¢no, da ima vodja
pregled, koliko dela ima vsak posameznik, in da je vodji pomembno, da je delo kakovostno
opravljeno. Zaposleni so zadovoljni z razporedom dela, ker poslovanje tece tekoce, kadar pa
je v skupini preobremenjeno, vodja hitro in uc¢inkovito prerazporedi delo, kar se tudi vidi v
dobrem nacinu poslovanja. Negativni odgovori so argumentirani s tem, da si morajo zaposleni
sami med seboj razdeliti delo, pravijo, da je nadrejeni neodlo¢en in ne nastopa dovolj
odlo¢no, ne delegira zadolZitev in prelaga odlocitve na zaposlene, kar povzro¢a zmedo v
delovnem procesu. Zaposleni imajo obc¢utek, da se v delovnem procesu ne ve, kdo kaj dela in
kako kdo opravlja svoje naloge. Delo si zaposleni razdelijo sami med seboj.

Vprasanje »Kak$no vodenje podjetja bi vzpostavili, ¢e vas za en teden postavijo na
direktorski stolcek?« je dobilo zelo razlicne odgovore. Eden izmed zaposlenih je odgovoril,
da je teden premalo za obseg posla, ki pod trenutnim vodstvom odli¢no funkcionira. Drugi
zaposleni so napisali, da bi vzpostavili timsko naravnano vodenje — demokrati¢no, vendar pod
kontrolo — diktatorstvo. Vecina odgovorov pa se je nanasalo na vodenje, pri katerem bi bilo v
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ospredju motiviranje in povezovanje zaposlenih, kjer ne bi delali razlik v odnosih med
zaposlenimi, ter da bi bilo vodenje spostljivo.

3.3  Priporocila

Organizacija, ki sem jo analizirala, je razdeljena na ve¢ razli¢nih enot oziroma oddelkov. Z
raziskavo in analizo sem ugotovila, da se rezultati oziroma odgovori med seboj zelo
razlikujejo ravno zaradi tega, ker ima vsaka enota svojega vodjo. Vsak vodja je drugacen in
ima drugacen pristop do svojih zaposlenih. To se opazi pri odgovorih, saj imajo zaposleni
zelo razli¢na mnenja in druga¢ne poglede na stvari. Ne glede na razlike je vecini zaposlenih
najbolj pomembno, da jih nadrejeni razumejo, jih podpirajo in da se vsi skupaj druzijo tako
znotraj kot tudi izven delovnega Casa. Zelo veliko jim pomeni, da nadrejeni vse svoje
zaposlene obravnavajo enakovredno in enakopravno ter jih spostujejo. Vecina zaposlenih je s
svojim delom zadovoljnih, tistim, ki niso, pa najve¢jo tezavo predstavlja delo vodstva, saj
pravijo, da ne daje dovolj poudarka na zaposlene in njihovo mnenje. Zaposleni si Zelijo, da bi
jih vodstvo poslusalo in slialo, kadar Zelijo izraziti Svoje mnenje.

Zaposleni si zelijo, da bi se delovni tempo malo umiril, to pa lahko dosezejo le, ¢e se delo
organizira tako, da se prerazporedi med zaposlenimi, ki bi to delo opravljali (klicni center za
prevzem klicev, zaledni oddelki naj bi bili v pomo¢ oddelkom, ki delajo neposredno s
strankami), ali pa tako, da zaposlijo nove sodelavce.

V organizaciji se uporabljajo razli¢cne metode vodenja, pristopi k vodenju, modeli vodenja in
slogi vodenja glede na pozicijo ter oddelek. Uporablja se vodenje s pravili odlo¢anja, vodenje
z delegiranjem in vodenje s cilji, saj si organizacija prizadeva za doseganje ciljev. Vodjam bi
predlagala, naj ve¢ uporabljajo vodenje z motiviranjem, saj predstavlja Zelje posameznikov po
samouresni¢evanju, dodatnem izobrazevanju, razvoju zaposlenih, hkrati pa bodo zaposleni s
tem uspesnejsi in aktivnej$i na svojih delovnih mestih. Kot sem Ze omenila, je v izbrani
organizaciji ve¢ oddelkov, zato se uporabljajo tudi razlicni modeli vodenja. Na podlagi
analize ankete, ki sem jo opravila, sem ugotovila, da je v organizaciji prisoten tako
avtokratski, skrbniski in podporni kot tudi kolegialno-demokraticni model vodenja. Vsak je
znaclilen za drug oddelek. Kar se ti¢e slogov vodenja, pa si vsaka organizacija zeli, da bi bilo
njihovo vodenje uspesno.

4 SKLEP

Med pisanjem zaklju¢ne naloge sem ugotovila, da imata eno izmed vecjih vlog v organizaciji
vodenje in motivacija zaposlenih, saj sta od tega odvisna njeno poslovanje in uspe$nost.
Vodenje mora vsak vodja opravljati primerno ureditvi organizacije, saj lahko nepravilno in
neprimerno izvajanje vodenja privede do nezadovoljstva zaposlenih, kar vpliva na manj$o
produktivnost, u¢inkovitost in posledi¢no tudi na slabse poslovanje organizacije.
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Zelo pomembno je, da vodja postavi jasne cilje in vodi zaposlene k njihovemu doseganju. Po
izvedeni in zakljuceni nalogi naj vodja zaposlene informira, kako so bili cilji izvedeni in v
kolik$ni meri so bili dosezeni. Pri vodenju je med drugim pomembno tudi, da temelji na
spoStovanju in zaupanju, saj S&é morajo zaposleni pocutiti dobro in kot enakovredni ¢len med
vsemi zaposlenimi v organizaciji.

Uspesen vodja je tisti, ki je sposoben med svojimi zaposlenimi prepoznati tudi osebo, ki
potrebuje za doseganje zastavljenih ciljev ve¢ motivacije, pogovora, sodelovanja, in ki s tem
omogoc¢i, da oseba postane bolj uspesna in produktivna pri svojem delu.

Cilj zaklju¢ne naloge je bil v prvem delu predstaviti teoreti¢en pogled vodenja in motivacije
zaposlenih, v drugem delu pa s pomocjo tabel in grafikonov prikazati analizo vodenja
zaposlenih v izbrani organizaciji. Raziskava je bila izvedena v izbrani organizaciji, ki zeli
ostati anonimna. V analizo je bilo vklju¢enih 20 zaposlenih obeh spolov razli¢ne starosti,
izobrazbe in na razli¢nih delovnih pozicijah.

Cilj naloge je bil tudi spoznati, ali vodje uspesno vodijo in motivirajo svoje zaposlene ter ali
upostevajo njihova mnenja in predloge glede izboljSanja pogojev, organizacije dela ter
medsebojnih odnosov v organizaciji, kar vpliva na dobro »delovno vzdusje zaposlenih« in
posledi¢no pripelje do boljsih rezultatov poslovanja.

5 LITERATURAIN VIRI

1. Ahlin, M., Lazar, B., Praznik, Z. & Snoj, J. (2014). Slovar slovenskega knjiznega
jezika. (2. izd.) Ljubljana: Cankarjeva zalozba.

2. Bahovec, I. (2005). Skupnosti: teorije, oblike, pomeni. Ljubljana: Sophia.

3. Batten, J. & Hansen, V. M. (1998). Mojster motiviranja: Skrivnosti navdihujocega
vodenja. Bled: Vernar Consulting.

4. Brecko, D. (2007). Pripravite se na redni letni razgovor. Ljubljana: Planet GV.

5. Dimovski, V., Penger, S. & Peterlin, J. (2009). Avtenticno vodenje v uceci se
organizaciji. Ljubljana: Planet GV, poslovno izobrazevanje.

6. Florjanci¢, J., Bernik, M. & Novak, V. (2004). Kadrovski management. Kranj:
Moderna organizacija: Fakulteta za organizacijske vede.

7. Keenan, K. (1995). Kako motiviramo. Ljubljana: Mladinska knjiga.

8. Kuntze, J., T., van der Molen, H. & Ph. Born, M. (2016). Pridobljeno 23. avgusta

2018 iz https://www-sciencedirect-com.nukweb.nuk.uni-
lj.si/science/article/pii/S2452301116300669
9. Kuvalitetni vodje - lastnosti. Pridobljeno 4.  julija 2018 iz

http://www.vodja.net/index.php?blog=1&title=kvalitetni-vodje
lastnosti&more=1&c=1&th=1&pb=1

10. Lipi¢nik, B. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu (Human Resources Management).
Ljubljana: Gospodarski vestnik.

25


https://www-sciencedirect-com.nukweb.nuk.uni-lj.si/science/article/pii/S2452301116300669
https://www-sciencedirect-com.nukweb.nuk.uni-lj.si/science/article/pii/S2452301116300669

11.

12.

13.
14.

15.
16.

17.

18.

19.
20.

21,

Majcen, M. (2001). Redni letni razgovori med vodjo in sodelavci : prirocnik za boljso
komunikacijo, boljse odnose, uspesnejse delo. Ljubljana: GV zalozba.

Motivacija - Blaz Kos. Pridobljeno 2. julija 2018 iz
http://www.blazkos.com/motivacija.php

Mozina, S. (1994). Osnove vodenja. Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

Mozina, S., Tav¢ar, M. I. & Knezevi¢, A. N. (1998). Poslovno komuniciranje.
Maribor: Zalozba Obzorja.

Musek, J. (1995). Ljubezen, druzina, vrednote. Ljubljana: Educy.

Sang, H. K. (2001). 1001 nacin, kako motivirati sebe in druge, da dobite, kar si Zelite
imeti. Ljubljana: Tuma.

Sola za zivljenje, osebnostni tipi. Pridoblijeno 2. julija 2018 iz
http://www.solazazivljenje.si/osebnostni_tipi.html

Treven, S. (1998). Management cloveskih virov. Ljubljana: Gospodarski vestnik.
Treven, S. (2001). Mednarodno organizacijsko vedenje. Ljubljana: Zalozba GV.
Vodopija, B., Vukasovi¢, Z. M., Rozman, B. & Zunec, B. (2005). Ucinkovita orodja
vodenja: prirocnik s primeri dobrih praks, ucinkovitimi preglednicami in prakticnimi
modeli. Maribor: Forum Media.

Zupan, N. (2001). Nagradite uspesne: spodbujanje uspesnosti in sistemi nagrajevanja
v slovenskih podjetjih. Ljubljana: GV zalozba.

26



PRILOGA






Priloga 1: Vprasalnik - vodenje in motiviranje zaposlenih na delovnem mestu

VPRASALNIK
Motiviranje in vodenje zaposlenih na delovnem mestu

SPOL
o zenski
o moski

STAROST

0 do 25 let

0 od 26 - 35 let
0 od 36 - 45 let
0 nad 46 let

NAJVISJA DOSEZENA IZOBRAZBA
O osnovna Sola

O srednja Sola / gimnazija

O vi§ja Sola

O visokoSolski / univerzitetni program

O magisteri]

o doktorat

DELOVNO MESTO (napisi)

MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH
1. Ali ste zadovoljni s svojim delom? Ali imate radi to kar pocnete? Zakaj?

2. Prosim opiSite vasa najljubsa dela v okviru vaSe delovne pozicije.

3. Ali se ob delu, ki ga opravljate pocutite produktivne oz. druzbeno koristne? Zakaj?




4. S petimi besedami opiSite vas odnos do dela, ki ga opravljate (kaj Cutite, ko pomislite na

delo)?

5. Kaj bi po vasem mnenju koristilo oz. pripomoglo k Se boljSemu pocutju na vaSem
delovnem mestu?

6. Kaj vam je pri vasem delu najbolj pomembno? (oznaci s krizci)

SPLOH MI NI
POMEMBNO

MANJ
POMEMBNO

POMEMBNO

BOLJ
POMEMBNO

1IZJEMNO
POMEMBNO

Visina place

MozZnost
napredovanja

Osebni
razvoj

Odnosi s
sodelavci

Odnosi z
nadrejenimi

Dinamic¢nost
dela

VODENJE ZAPOSLENIH
1. Ali se vam zdi, da se vodstvo dovolj potrudi za dobro/pozitivno razmisljanje delavcev?

2. "Moj Sef zna dobro razdeliti delo." Ali se vidite v tem stavku? Ne glede na odgovor,

pojasnite zakaj?




3. Kaksno vodenje podjetja bi vzpostavili, ¢e vas za 1 teden postavijo na direktorski stolcek?




