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UVOD

Za tematiko zaklju¢ne strokovne naloge sem si izbral eno izmed Stirih funkcij managementa,
in sicer funkcijo vodenja, in jo podrobneje predstavljam na primeru izbranega primorskega
gradbenega podjetja Makro 5 gradnje, ki je vodilno podjetje na podro¢ju gradbenih del.
Vodenje bi opisal kot zapleteno funkcijo, ki od vsakega vodje zahteva Stevilna znanja in
spretnosti tako s poslovnega kot s CloveSkega vidika. Dober vodja mora dobro poznati
funkcijo planiranja in organiziranja, poleg tega pa mora za uspesno dosego zastavljenih
ciljev tudi znati spodbujati zaposlene.

Izbrano podjetje sem izbral, saj me podrobneje zanima potek vodenja in sploh nacin, kako
se z vodstvenimi izzivi spopadajo v gradbenem podjetju. Organizacija mi je Se posebej blizu,
saj sem pri njih ze opravljal Studentsko delo v poletnih mesecih.

Dobro strokovno podkovano in izkuseno vodstvo veliko doprinese k uspehu podjetja. Zaradi
prenaglih odlocitev vodstva lahko podjetje hitro zabrede v brezizhodno situacijo. Po drugi
strani, ¢e vodstvo podjetja deluje razumno, preudarno, si hitro pridobi zaupanje s strani
zaposlenih, kar krepi uspesnost podjetja, harmoni¢no in homogeno delovanje podjetja.

Nalogo sem razdelil na teoreticni in empiri¢ni del. V teoreti¢nem delu predstavim funkcijo
vodenja, nacine vodenja in nekaj razmisljanj znanih avtorjev na podro¢ju managementa. V
empiricnem delu naloge predstavljam proces funkcije vodenja v primorskem gradbenem
podjetju Makro 5 gradnje, d. o. o.

Namen naloge je opredelitev pojma management, kratek zgodovinski pregled razvoja,
predstaviti teorije razvoja managementa, temeljna nacela, temeljne funkcije managementa
in podrobneje predstaviti funkcijo vodenja ter jo aplicirati na izbranem gradbenem podjetju
Makro 5 gradnje.

Glavno raziskovalno vpraSanje za potrebe izdelave zakljuéne strokovne naloge je, kako
poteka proces vodenja v srednje velikem slovenskem podjetju. Cilj naloge je bil podroben
pregled funkcije vodenja, poleg tega pa funkcijo vodenja spoznati in predstaviti na podlagi
primera iz prakse.

Pomoc pri izdelavi zaklju¢ne strokovne naloge predstavljajo predvsem sekundarni viri, med
katere uvrs¢amo knjige, spletne strani, znanstvene in strokovne clanke itd. Poleg tega se
posluzujem tudi primarnih virov, saj bom opravil tudi intervju z vodstvom in lastnikom
podjetja Makro 5 gradnje, d. o. o.

1 OPREDELITEV POJMA MANAGEMENT

Management je s strani razli¢nih avtorjev (Dessler, 2001, str. 21; Mozina in drugi, 2002, str.
12) opredeljen razli¢no, kot glavni vzrok pa lahko navedemo, da so ti raziskovalci delovali



v razli¢nih strokah. Dessler (2001, str. 21) opredeljuje management kot »evolucijski« proces.
Gre ze za staro idejo, obstojeCo ze v prazgodovini. Skozi stoletja in tisocletja najdemo enake
koncepte kot danes, npr. oddel¢enje, ukazovanje in nadzor, razli¢ne oblike organizacije in s
tem managementa«.

Management je »planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v organizaciji
oziroma vseh nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo. Cilji organizacije dajejo pobude
in vodila za te naloge in aktivnosti. Management je v bistvu usklajevanje nalog in dejavnosti
za dosego ciljev« (Mozina in drugi, 2002, str. 12).

Proces managementa (Daft & Marcic, 2001, str. 5) je sestavljen iz §tirih funkcij, in sicer iz
funkcije nacrtovanja, ki vkljucuje izbiro ciljev in poti, funkcije organiziranja, ki zajema
delegiranje zaposlenim, funkcije vodenja, ki deluje na podro¢ju motiviranja zaposlenih, ter
funkcije nadzorovanja, ki spremlja aktivnosti in nekatere popravke. Poleg nastetih Stirih
funkcij v proces managementa vklju¢ujemo tudi vire, kot so ¢loveski, tehnoloski itd. Na
koncu pa Se rezultat, kot so doseci cilj, u€inkovitost itd.

Pomembno je razlikovati med pojmoma management in vodenje. Vodenje je ena izmed
funkcij managementa, pojma pa se med seboj prepletata in sta med seboj odvisna. V grobem
lahko opredelimo pet klju¢nih razlik med managementom (managerjem) in vodenjem
(vodjo). Te razlike so (Germond, 2019):

— izvedba v primerjavi z izboljSanjem: manager je usmerjen k izvedbi dolocenega
postopka, dokler le-ta ne doseze doloCenega rezultata. Pri tem skuSa ostati ¢im bolj
ucinkovit. Vodja pa v tem primeru razmislja o moznostih izbolj$anja postopka;

— natancnost in mentorstvo: managerji so pri svojem delu zelo natan¢ni, kar pomeni, da
vsako nalogo, porocilo jasno proucijo in nadalje sprejmejo ukrepe. Tudi vodja prepozna
»napake«, vendar zaposlenim omogoca, da se napake zavedajo, in jih spodbuja, da v
prihodnosti napake ne ponovijo;

— stremljenje k uspehu nasproti izzivu: managerjem je pomembno, da se dodeljene naloge
opravljajo v okviru ¢asovnih rokov. Vsaka opravljena naloga jim predstavlja en korak
blizje k dosegu ciljev. Vodja razmislja o cilju, v primeru doloc¢enih zapletov pa se
osredotoCi in natancno analizira, kaj je Slo narobe in kako se podobni napaki v
prihodnosti izogniti;

— usmerjenost k nalogam in delegiranje: managerji si jasno opredelijo naloge, ki jih je treba
izvesti, medtem ko vodje zaupajo svojim zaposlenim, da bodo svoje delo opravili
najboljse;

— osebe, ki naredijo, v primerjavi z osebami, ki motivirajo: managerji so tiste osebe, ki
stremijo k temu, da so vse naloge izpolnjene ¢im bolj uspesno in ucinkovito. Za
doseganje ciljev natan¢no premislijo, kaj vse je treba narediti, doloc¢ijo Casovne roke in
dodelijo naloge zaposlenim. Vodja je oseba, ki je osredotoCena na motiviranje svojih
zaposlenih k doseganju ciljev. Pri tem mu/ji je pomembno, da so zaposleni zadovoljni,
motivirani in zavzeti.



1.1 Teorije razvoja managementa

Obstoj industrijske revolucije je omogocil masovno proizvodnjo razli¢nih izdelkov, s tem
pa je bila omogocena tudi podrobnejSa delitev dela med zaposlenimi. Vse vecje Stevilo
zaposlenih in vse ve¢je povpraSevanje po izdelkih sta privedla do oblikovanja Stevilnih
konceptov managementa. V nadaljevanju opisujem tri klju¢ne teorije, ki so kljub zgodnjemu
razvoju Se dandanes relevantne.

1.1.1  Znanstveni management

Frederic Winslow Taylor je v strokovni literaturi (Hrvatin, 2009, str. 4) mnogokrat
naslovljen kot oce t. i. znanstvenega managementa. Zanj je znacilno, da je poslovanje
usmerjeno na povecanje ucinkovitosti. Taylorizem temelji na $tirih temeljnih nacelih, katerih
cilj je povecati storilnost zaposlenih, posledi¢no pa tudi samo zadovoljstvo zaposlenega. Ta
stiri nacela so (Winterleitner, 2002, str. 8):

— managerji morajo pri svojem delu uporabljati specifiéne metode, prek katerih bodo ¢im
bolj u¢inkovito izpolnili nalogo oz. dosegli organizacijski cilj;

— zaposlene je treba voditi, usmerjati in jim pomagati, ¢e za opravljanje dela nimajo dosti
znanja oz. niso zadosti usposobljenti;

— zaposlenim je treba dodeliti tisto delo, za katerega imajo ustrezno znanje ali ves¢ine, da
ga lahko ¢im bolje opravijo. Kljub temu da zaposleni delo odli¢no opravlja, ga je treba
nauciti, kako svoje delo opravljati ¢im bolj ucinkovito, torej kako s ¢im manjSim
¢asovnim rokom in sredstvi doseci najboljSe organizacijske rezultate;

— temeljna naloga managerja je, da ustrezno razporedi in organizira opravljanje dodeljenih
nalog, poleg tega pa se mora osredotociti tudi na strokovni razvoj.

1.1.2  Birokratski management

Max Weber, eden izmed glavnih predstavnikov obravnavanega managementa, je dejal:
»Natan¢nost, hitrost, nedvoumnost, poznavanje datotek, nepretrganost, diskrecija, enotnost,
zmanjSanje trenja in materialnih in osebnih stroskov — ti se v strogi birokratski upravi
dvignejo do optimalne tocke« (Peek, 2020). Izhaja s podobnega stalis¢a kot Taylor (Kovac,
1996, str. 207), kjer so v ospredju predvsem ucinkovita delitev dela, jasna hierarhija,
prisotnost pravil in napredovanje zaposlenih.

1.1.3  Behavioristi¢na teorija managementa

Zacetnik razvoja behavioristicne teorije managementa je Elton Mayo, ki se je v okviru
svojega raziskovanja osredotocil na oblikovanje visoko produktivnih delovnih timov znotraj
organizacije. V okviru svoje raziskave (Wood, 2018) je ugotovil, da so medsebojni odnosi
pomemben ¢len pri motivaciji zaposlenih. Dandanes je raziskava znana pod imenom



Hawthornov ucinek (Wood, 2018). Poleg Eltona Maya lahko omenimo tudi Douglasa
McGregorja, ki je na podlagi Hawthornovih $tudij predstavil dve teoriji managementa, in
sicer teorijo X in teorijo Y. Teorija X managerje obravnava kot strogo avtoriteto. Njihovo
misljenje temelji na tem, da zaposleni dela zgolj zaradi placila. Teorija Y pa predpostavlja,
da so zaposlenim pomembni medsebojni odnosi, poleg tega pa je velik poudarek na timskem
delu (Wood, 2018).

V nadaljevanju so predstavljena temeljna nac¢ela managementa, ki jih je prek svojih $tudij
oblikoval Henry Fayol.

1.2  Temeljna nacela managementa

Kljub razlicnim Solam managementa Fayol (v Uzuegbu & Nnadozie, 2015, str. 59-69)
opredeli 14 temeljnih nacel managementa, ki Se danes veljajo za eno izmed
najpomembnejSih izhodis$¢ za uspesno delo managerjev. Ta nacela so (Uzuegbu & Nnadozie,
2015, str. 59-69):

— nacelo delitve dela — vsak posameznik je specializiran za opravljanje svojega dela. Z
delitvijo dela omogocamo izmenjavo izkuSenj in kompetenc med zaposlenimi, kar pa
pomembno vpliva na storilnost zaposlenih;

— nacelo avtoritete — kljub moznosti avtoritete nad zaposlenimi se mora dober manager
zavedati, da avtoriteta zahteva tudi odgovornost;

— nacelo discipline — jasno opredeljena pravila in ustrezni ukrepi so pogoj za obstoj
discipline. S pomocjo discipline manager dosega sposStovanje s strani svojih zaposlenih,
poleg tega pa omogoca bolj u¢inkovito in usmerjeno vodenje, kot tudi samo opravljanje
dela;

— mnacelo enotnosti ukazovanja — v postopku doseganja zastavljenih ciljev je pomembno,
da ukazi oz. navodila prihajajo s strani enega nadrejenega;

— nacelo enotnosti usmerjanja — zaposleni imajo samo enega nadrejenega in vsi zaposleni
stremijo k doseganju enotnega cilja;

— nacelo podreditve interesov posameznikov interesom podjetja — cilji organizacije so bolj
pomembni od ciljev osebja, posameznika ali skupine. Gre za popolno podreditev
posameznikov oz. zaposlenih ciljem organizacije;

— mnacelo poStenega placila — zaposlene je treba za poSteno in uspesno opravljeno delo
nagraditi. Vsak posameznik si zasluzi pravicno delo, ki pa je obenem tudi odraz vrednosti
zaposlenega za organizacijo;

— nacelo centralizacije — sprejemanje odloc¢itev mora potekati centralizirano, kar pomenti,
da temeljne odlocCitve prihajajo s strani top managementa, ki pa se nato posredujejo
srednjemu managementu. Informacije so posredovane vse do nizjega managementa v
organizaciji;

— nacelo hierarhije — jasno opredeljena hierarhija omogoca hitrejs$i pretok informacij s
strani vodilnega kadra do nizjih delovnih mest;



— nacelo urejenosti — eden izmed pomembnih elementov, ki zagotavlja hitrejSe doseganje
organizacijskih ciljev, je tocnost zaposlenih in managerja, kot tudi dostopnost delovnih
sredstev. Zaposleni se morajo zavedati, da je pomembno, da so mu sredstva, ki jih
potrebuje za opravljanje svojega dela, na voljo v tistem trenutku, ko jih potrebuje, poleg
tega pa so mu na voljo to€na tista sredstva, ki so pomembna za opravljanje njegove
delovne zadolZitve;

— mnacelo pravi¢nosti — med managerjem in zaposlenimi mora obstajati organizacijska
klima, ki temelji na elementih, kot so medsebojno spostovanje, zaupanje, pravi¢nost in
iskrenost;

— nacelo stalnosti osebja — prepogoste menjave zaposlenih vodijo do neucinkovitega
poteka dela. Odgovornost managerja je, da zaposlene razporedi tako, da vsi postopki
tecejo brezhibno, v primeru izpada zaposlenih pa mora zagotoviti osebo, ki bo opravljala
delo na delovnem mestu;

— nacelo iniciative — naloga managerja je, da med razli¢nimi iniciativami, ki so mu na voljo,
izbere tisto, ki bo zagotovila najvecji doprinos k hitrejSemu doseganju organizacijskih
ciljev. Pri izbiri iniciative mora vzpostaviti disciplino in avtoriteto;

— nacelo enotnosti osebja — razvoj medsebojnega sodelovanja, zaupanja, pripadnosti in
zavzetosti zaposlenih v organizacijo omogoc¢a nadaljnjo izboljSanje obcutka enotnosti v
organizaciji.

1.3 Temeljne funkcije managementa

Ob proucevanju in razvoju managementa so v strokovni literaturi nastale razlicne opredelitve
kljuc¢nih funkcij managementa. V nadaljevanju so predstavljene nekatere kljucne opredelitve
funkcije managementa.

Drucker (1954), ki ga lahko opredelimo kot enega izmed glavnih predstavnikov t. i.
modernega managementa, meni, da obstaja pet temeljnih funkcij managementa, ki jih
navede kot:

— planiranje, ki se nanasa na doloc¢anje ciljev in doloCanje strategije poslovanja;

— organiziranje, ki se nanasa na organizacijo in dodelitev nalog med zaposlenimi;

— motiviranje in komuniciranje, ki se nanasa na oblikovanje timov znotraj podjetja;

— merjenje zmogljivosti, ki se nanasa na dolocanje ciljev, ki jih organizacija zeli doseci;

— razvoj kadrov, ki se nanasa na razvoj posameznikov skozi usposabljanje, izobraZzevanje
in raziskovanje.

Heny Fayol, ki je poleg Druckerja eden izmed kljuénih predstavnikov modernega
managementa, je v svojem delu leta 1916 z naslovom Administration Industrielle et Générale
opredelil Sest funkcij managementa, ki jih je poimenoval (Chartered Management Institute,
2012):



— napovedovanje, ki se nanasa na pogled v prihodnost in zacetek planiranja. Pri tem je
treba zagotoviti ustrezno Stevilo materialnih in ¢loveskih virov;

— planiranje, ki se nanasa na opredelitev ciljev, strategije in metod, s pomocjo katerih bodo
organizacije dosegle svoje zastavljene organizacijske cilje;

— organiziranje, ki se nanaSa na elemente, kot so opredelitev in razporejanje nalog, jasno
opredeljene odgovornosti, zagotavljati u€inkovito komunikacijo ter skrb za tekoce
1zvajanje nacrtovanega plana;

— ukazovanje, ki se nanasa na spodbujanje zaposlenih k doseganju ciljev, pri Cemer je
pomembno, da se vsi zaposleni poistovetijo s cilji organizacije;

— koordiniranje, ki se nanasa na dolo¢anje rokov za izvedbo dolocenih aktivnosti, ter
zagotavljanje in koordiniranje sredstev in virov;

— kontroliranje, ki se nanaSa na preverjanje, ¢e se naloge izvajajo v skladu s planom, v
primeru, da temu ni tako, je treba sprejeti preventivne ukrepe, preveriti pa je treba tudi
na ¢asovne roke.

Kljub stevilnim opredelitvam funkcij managementa se v strokovni literaturi najpogosteje
omenjajo §tiri funkcije managementa, ki jih Dimovski in Penger (2008, str. 10) navajata kot:

— planiranje, ki je po navedbah Mozine in drugih (2002, str. 236) sestavljeno iz razli¢nih
pod faz, kot so »doloCanje ciljev, razvijanje alternativ, ocenjevanje alternativ, izbiranje
alternativ in oblikovanje plana;

— organiziranje, ki se nanaSa na nabor zaposlenih, ki so strokovno usposobljeni, izbira
metode in sredstev, s pomocjo katerih bomo lazje in hitreje dosegli zastavljene cilje;

— vodenje, ki obsega usmerjanje, motiviranje in vplivanje za zaposlene, da svoje delo
opravljajo zavzeto, uspesno in ¢im bolj u¢inkovito;

— kontroliranje, ki se nanaSa na izvedbo nadzora nad ¢asovnimi roki, denarnimi sredstvi
kot tudi pregled nad uspes$nostjo doseganija ciljev. Ce ciljev $e ne dosegamo, smo glede
na Casovne roke v zamudi ali pa nam pocasi primanjkuje denarnih sredstev, je naloga
managerja, da sprejme preventivne ukrepe in ponovno vzpostavi stanje, prek katerega bo
moc¢ ucinkovito dosec¢i nacrtovane organizacijske cilje.

Pomembno je poudariti, da je vsaka funkcija pomembna in nujno potrebna za uspesno
doseganje zastavljenih organizacijskih ciljev, pomembno pa je tudi, da so ti cilji ustrezni,
merljivi in Casovno dosegljivi. V nadaljevanju opisujem eno izmed najpomembnejSih
funkcij managementa — funkcijo vodenja.

1.4  Vodenje

Funkcija vodenja je ena izmed najpomembnejSih funkcij managementa. Razli¢ni avtorji
(Dessler, 2005, str. 255; Lipovec, 1987, str. 286; Rozman, Kovac in Koletnik, 1993, str. 201)
pojem vodenja razlicno opredeljujejo. Dessler (2005, str. 255) opredeli vodenje v oZjem in
SirSem smislu. Vodenje v ozjem smislu zajema predvsem smernice, kako lahko vodje prek



motivacije in usmerjanja bolj uspesno vodijo svoje zaposlene. Vodenje v SirSem smislu pa
se nanasa na podrocja, kot so zaposlovanje posameznikov, komuniciranje, poleg tega pa
obsega tudi vodenje v ozjem smislu. Lipovec (1987, str. 286) opredeli vodenje kot
»sposobnost vplivanja na druge ljudi s komuniciranjem, da bi sodelovali v doseganju ciljev
podjetja«. Rozman, Kovac¢ in Koletnik (1993, str. 201) opredelijo funkcijo vodenja kot
»vplivanje na obnaSanje in delovanje posameznika ali skupine v podjetju in s tem usmerjanje
njihovega delovanja k postavljenim ciljem podjetja«.

S pomocjo ustrezne komunikacije, Custvene inteligentnosti in medsebojnega sodelovanja
lahko dosezemo oblikovanje timov, s pomocjo katerih lahko ucinkoviteje dosezemo
zastavljene cilje. Vodenje je usmerjanje in vplivanje na zaposlene, da so pri svojem delu
zavzeti, vestno opravljajo svoje naloge, si med seboj izmenjujejo znanja in izkusSnje ter si
prek tega lajSajo delovne procese.

Mozina in drugi (2002, str. 499-500) opredelijo kot vodjo, skupino, ¢lane in okolje. Vodja
je tisti kljuéni posameznik, katerega naloga je uspesno izpolnjevanje nalog. Skupina, ki
deluje v skladu z elementi medsebojnega sodelovanja, spoStovanja, zaupanja in
medsebojnega motiviranja, hitreje dosega zastavljene cilje. Ce je organizacijska klima
znotraj skupine slaba, je sta potek in vodenje takSne skupine tezak. Element ¢lani se nanaSa
na pricakovanja zaposlenih ob vstopu v podjetje 0z. ob vstopu na novo delovno mesto.
Notranje okolje organizacije se izoblikuje s strani zaposlenih. Postopoma navade in vrednote
izoblikujejo organizacijsko kulturo v organizaciji. Poleg omenjenih elementov se pri
vodenju izvajajo tudi razli¢ne aktivnosti vodenja, ki jih (Ursic, 2002, str. 54):

— »komunikacija s sodelavci o ciljih podjetja,
— opredeljevanje standardov z izvedbo dela,
— odnosi med vodjem in sodelavci,

— motiviranje sodelavcev,

— kontrola in ocenjevanje vodenja ter

— komuniciranje o vodenju«.

Biti vodja ni enostavno. Od posameznika, ki vodi, se zahtevajo razlicne kompetence in
sposobnosti, poleg tega pa tudi osebna in karierna zrelost. Tako vodja kot tudi ostali
zaposleni se skozi zivljenje ucijo, kako postopati v dolo¢enih zadevah. Vodja mora pri
svojem delu pridobivati ¢im veC znanja in izkuSenj, da lahko svoje zaposlene ustrezno
usmerja in jim omogoca osebni in karierni razvoj.

V nadaljevanju so predstavljeni temeljni modeli in slogi vodenja, ki jih vodja pri svojem
delu lahko uveljavlja oz. uporablja kot smernico za hitrejSe doseganje organizacijskih
rezultatov.



1.4.1 Modeli vodenja

Model vodenja predstavlja, kaksen stil vodenja izvajati v dolocenih razmerah, v prisotnosti
situacijskih spremenljivk, da bo vodenje najucinkovitejSe (Zavrsan, 2003, str. 21).

Obstajajo razlicni modeli vodenja, pri ¢emer ima vsak model svoje znacilnosti. Modeli
vodenja lahko vodji sluzijo kot pomoc¢ pri vodenju svojih zaposlenih, pri cemer jim le-to
lahko sluzi kot neka usmeritev, kako v posamezni situaciji odreagirati in ustrezno voditi
svoje zaposlene. V grobem lahko opredelimo tri vrste modelov vodenja (Mozina in drugi,
2002, str. 517), ki so osebnostni modeli vodenja, vedenjski modeli vodenja in t. 1. situacijski
modeli vodenja.

1.4.1.1 Osebnostni modeli vodenja

Osebnostni modeli vodenja ali kot je mozno v literaturi zaslediti tudi modeli znacilnih
lastnosti vodje (Hocevar, Jakli¢ & ZagorSek, 2003, str. 132) se nanasajo na temeljne lastnosti
(Hocevar, Jakli¢ & ZagorSek, 2003, str. 132), ki naj bi jih vodja imel za uspesno vodenje
svojih zaposlenih. Hocevar, Jakli¢ in Zagorsek (2003, str. 132) menijo, da »vodjo dolocajo
njegove lastnosti. S tem terminom upostevamo ve¢ kategorij: kdo vodja je (vrednote, motivi,
osebnostne poteze, znacaj, inteligentnost), kaj vodja ve (znanje, sposobnosti, ves¢ine) in kaj
vodja po¢ne (obnaSanje, navade, stili, kompetence)«. Mozina in drugi (2002, str. 517)
razdelijo temeljne lastnosti vodje na S§tiri znacilnosti, in sicer so mnenja, da je vodja
identificirana po telesnih, osebnostnih, druzbenih in delovnih lastnostih. Glavna kritika
osebnostnega modela vodenja se nanaSa na to, da telesne in osebnostne lastnosti Se ne
pomenijo, da je nekdo dober vodja. Poleg tega se nenehno zastavljajo vprasanja, ali se
posamezniki Ze rodijo kot vodje ali pa se prek Studija in delovnih izkuSenj izoblikujejo v
dobrega vodjo.

1.4.1.2 Vedenjski modeli vodenja

Vedenjski modeli vodenja se nanasajo na prouCevanje vodje z vidika delegiranja nalog
svojim zaposlenim, na kakSen na¢in komunicira s svojimi zaposlenimi in kako te ljudi vodi.
Pri proucevanju vodij so bile izvedene razli¢ne Studije, ena izmed njih je tudi Studija vodenja
na univerzi v ameriski zvezni drzavi Ohio. Glede na izsledke raziskave so ugotovili (MozZina
in drugi, 2002, str. 519-522), da v grobem obstajata dva tipa vodenja, in sicer skrb za
zaposlene in skrb za opravljene naloge. Skrb za zaposlene se osredotoca na aktivnosti, kot
so zahvala in priznavanje dela zaposlenega, da je od zaposlenega treba zahtevati toliko,
kolikor vodja meni, da je zaposleni sposoben narediti ali celo preseci, omogoc€iti pomo¢ pri
reSevanju osebnih problemov zaposlenih, pomembno pa je, da vodja s svojo prisotnostjo
vpliva na izboljSanje organizacijske klime v podjetju oz. znotraj skupine. Slog vodenja, ki v
ospredje postavlja skrb za opravljene naloge, pa se osredotoca na aktivnosti, kot so jasna
opredelitev nalog, ki so dodeljene zaposlenemu, in hkrati tudi jasna opredelitev odgovornosti



in pristojnosti. Pri opravljanju naloge je treba slediti doloenim standardom, zaposlene je
treba pouciti o temeljnih delovnih zahtevah, delo pa je treba tudi ustrezno nacrtovati tako za
posameznega zaposlenega kot tudi v okviru celotnega uresni¢evanja zastavljenih nalog oz.
ciljev (Mozina in drugi, 2002, str. 519-520).

V okvir vedenjskih modelov vodenja sodita tudi teoriji X in Y, ki sta predstavljeni v poglavju
Teorije razvoja managementa.

1.4.1.3 Situacijski modeli vodenja

Situacijski modeli vodenja se nanasajo na pomembnost situacij, ki so odlocilen »sprozilec«
za odlocitev glede stila vodenja. Mnenja predstavnikov situacijskega modela vodenja so, da
vodja glede na dano situacijo izbere primeren nacin vodenja. Kljucni situacijski dejavniki,
ki omogocajo uspesno in ucinkovito vodenje, so »zrelost ¢lanov v skupini, potrebe
zaposlenih, odloc¢anje v skupini, odnosi med vodjo in €lani, vir moc¢i vodje, zapletenost
nalog, dela ter osebne lastnosti vodje« (Mozina in drugi, 2002, str. 522).

V okviru proucevanja situacijskih modelov ugotovimo, da so znotraj tega nastali razli¢ni
modeli. Eden izmed najbolj razSirjenih situacijskih model je Herseyjev in Blanchardov
situacijski model (Jurak, 2006, str. 32), ki predpostavlja dva temeljna dejavnika — podporno
in nadzorno vedenje vodje in zrelost ¢lanov oz. zaposlenih. V okviru podpornega vedenja
vodja svoje zaposlene poslusa, z njimi komunicira (med zaposlenimi in vodjo poteka
dvosmerna komunikacija) in zaposlenim omogoca participacijo pri procesih odlocanja.
Nadzorno vedenje vodje se izraza prek delegiranja nalog zaposlenim. Gre za funkcijo
nadziranja tako dela kot tudi zaposlenega. Zrelost ¢lanov pa se nanasa na ambicioznost
zaposlenih po doseganju zastavljenih ciljev, poleg tega pa se nanasSa tudi na sposobnost
prevzemanja odgovornosti za svoja vedenja oz. ravnanja.

1.4.2  Stili vodenja

Z modeli vodenja so mo¢no povezani tudi t. i. stili vodenja zaposlenih. Pri tem je pomembno
razlikovati med pojmoma model vodenja in stilom vodenja. Stil vodenja zadeva dolocen
model vedenja, katerega se posluzuje vodja, ko dela z zaposlenimi, pod pogojem, ¢e ga ti
kot vodjo sprejemajo (Zavrsan, 2003, str. 21).

Mnogi stili stremijo k izpopolnjevanju ciljev organizacije, izboljSanju medsebojnih odnosov
in oblikovanju odnosov, ki temeljijo na medsebojnem zaupanju, sposStovanju in iskrenosti.
Nekateri stili pa temeljijo zgolj na doseganju organizacijskih rezultatov, pri Cemer
medsebojni odnosi 0z. njihova krepitev niso v ospredju. V nadaljevanju so predstavljeni
razlicni stili vodenja, ki sta jih opredelila Treven (2001, str. 159-161) in MoZina (1994, str.
12—-13).



Treven (2001, str. 159—161) opredeli stil vodenja kot »hierarhi¢ni odnos vodje in njegovih
podrejenih«. Pri tem razlikuje Stiri stile vodenja (Treven, 2001, str. 159-161):

— direktivno vodenje, za katerega je znacilno, da se izvaja centralizirano, pri ¢emer so
zaposleni spregledani, v smislu, da se jim ne namenja nobena pozornost. Direktivno
vodenje temelji na podobnem prepri¢anju kot teorija Maxa Weberja, ki pravi, da ljudje
opravljajo delo zgolj zaradi placila. Direktivni vodja ne razmiSlja o dodatnem
usposabljanju zaposlenih, njihovem razvoju ali pa o izboljSanju organizacijske klime.
Cilj takSne vodje je samo dodeljevanje nalog in ¢im bolj ucinkovitejSe doseganje
zastavljenih organizacijskih ciljev;

— ocetovsko vodenje je pravo nasprotje direktivnemu vodenju. Ocetovsko vodenje je
centralizirano, v ospredje pa poleg ciljev postavlja tudi zaposlene. Ocetovskim vodjam
je pomembno, da so zaposleni zadovoljni, imajo moznost povedati svoje mnenje, imajo
moznost predstavljanja in reSevanja tezav. Kljub takSnemu odnosu obstaja med
zaposlenim in vodjo hierarhija;

— vodenje s podporo, ki je v primerjavi z ocCetovskim vodenjem Se bolj naklonjeno
zaposlenim, poteka predvsem decentralizirano. Vodja se zaveda, da ljudje bolje
opravljajo tisto delo, ki jih veseli, imajo za opravljanje dela primerne kompetence, poleg
tega pa se lahko pri tem Se dodatno razvijajo. Vodji je pomembno, da se pocuti kot ¢lan
tima, in kljub temu da je nadrejen, stremi k enotnosti;

— vodenje s popuS€anjem je decentralizirano in temelji na miselnosti, da so zaposleni
dovolj usposobljeni, da svoje naloge opravljajo samostojno. Vodja svojim zaposlenim
pusca svobodo, v proces izvajanja nalog pa se zelo malo vkljucuje.

Poleg omenjenih stilov vodenja MozZina (1994) navaja Se druge stile vodenja, ki jih v grobem
razdeli na u¢inkovite in manj u€inkovite stile vodenja. Med uc¢inkovite stile vodenja opredeli
(Mozina, 1994, str. 12):

— birokratski stil vodenja, ki se nanasa na to, da vodja vodi v skladu s pravili in predpisi,
svoje zaposlene vodi zanesljivo in sprejema racionalne odlocitve;

— razvijalski stil vodenja, pri katerem vodja spodbuja svoje zaposlene k osebnemu in
kariernemu razvoju, ima moc¢no empatijo in visoko Custveno inteligentnost. Svoje
zaposlene podpira, med vodjo in zaposlenimi obstaja veliko vzajemno zaupanje;

— dobrohotni avtokratski stil vodenja, ki se nanasa na vodjo, ki je zelo usmerjen na
doseganje zastavljenih ciljev. V okviru vodenja svojih zaposlenih je odlocen;

— izvrSevalski stil vodenja, ki se nanaSa na spodbujanje zaposlenih za opravljanje svojih
nalog. Svoje zaposlene spodbuja k postavljanju lastnih ciljev, ki jih Zelijo izpolniti pri
izpolnjevanju svojih nalog. V ospredje je postavljena tudi pomembnost timskega dela.

Med manj ucinkovite stile vodenja pa Mozina (1994, str. 12) Steje:

— 1zogibajoc¢i se stil vodenja, katerega lastnost je doseganje minimalnih rezultatov, kar
pomeni, da ne stremi k doseganju vse boljsih organizacijskih rezultatov. Taksen vodja ni

10



odgovoren in nima timskega duha, je zaprt vase, medsebojna komunikacija se mu ne zdi
pomembna,;

— misijonarski stil, ki je bolj kot ne usmerjen na medsebojne odnose in na obcutek
sprejemanja s strani svojih zaposlenih. Misijonarski vodja je tisti vodja, ki je s svojimi
zaposlenimi ljubezniv, razumljiv, ni konflikten, meni, da je spodbujanje zaposlenih
temelj uspeSnega delovanja. TakSnega vodje kon¢ni organizacijski rezultati ne zanimajo;

— avtokratski stil, pri ¢emer je zgolj vodja tisti, ki sprejema odlocitve, ki so po njegovem
mnenju najboljse in pravilne. Njegovo vodenje temelji na strahu, poleg tega ne dopusca
participacije zaposlenih in ne spodbuja timskega dela;

— kompromisarski stil, katerega lastnosti so, da je vodja pri svojem vodenju zelo
neodlocen, njegov odnos z zaposlenimi ni iskren, poleg tega medsebojni odnos ne temelji
na vzajemnem zaupanju.

Kot vidimo, obstajajo razli¢ni stili vodenja. Od posameznika kot tudi od narave dela je
odvisno, kaksen stil vodenja bo vodja uporabljal pri svojem delu. Ne glede na izbrani cilj je
kljucna naloga vodje, da prek svojih zaposlenih doseze zastavljene cilje.

2 PREDSTAVITEYV PODJETJA MAKRO 5 GRADNJE

Podjetje Makro 5 gradnje, d. o. 0., je uspesno druzinsko gradbeno podjetje. Svojo uspesnost
ze vrsto let dokazujejo predvsem z brezhibno izvedbo tudi Se tako zahtevnih projektov.
Podjetje deluje tako na obmocju cele Slovenije kot tudi v tujini. Pohvalijo se lahko z bogato
in obsezno zgodovino delovanja (Makro 5 gradnje, d. o. 0., 2020a). Podjetje SGP Koper ima
Sestdesetletno tradicijo delovanja. Splosno gradbeno podjetje (v nadaljevanju SGP) Nova
Gorica je leta 1955 v Kopru ustanovilo podruznico podjetja, ki je svojo samostojnost dosegla
leta 1989. SGP Koper je bilo znano predvsem po izvrstni gradnji obseznih stanovanjskih
objektov na Obali. Leta 2002 je preslo v skupino Makro 5 gradnje, ki se je specializirala za
gradnje za trg (Makro 5 gradnje, d. o. 0., 2020c).

Podjetje Makro 5 gradnje, d. 0. 0., ima sedez v Kopru, Obrtniska ulica 5. Poleg tega pa imajo
strateSke poslovne enote tudi v Ljubljani, Mariboru, na HrvaSkem, v Zagrebu in Nem¢iji
(slika 1).
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Slika 1: Strateske poslovne enote

Vir: lastno delo.

Podjetje je Se posebej zanimivo, saj gre za druzinsko podjetje, ki ga vodi ze tretja generacija.
Z gradbeno dejavnostjo se je zacel ukvarjati stari oce, ki je odprl gradbeno obrt z 12
zaposlenimi. Nato je dejavnost prevzel sin (Rajko Zigante), danes pa jo vodi vnuk Jakob
Zigante, ki se lahko pohvali z dobrim poslovanjem, dobro klimo v podjetju in zadovoljnimi
zaposlenimi.

Jakob Zigante, ki danes skrbi predvsem za trZenje, se je s podjetiem in delovanjem le-tega
seznanil ze v otroStvu. Veliko prostega Casa je prezivel v podjetju in na terenu, kjer je
podrobneje videl, kako gradbeno podjetje deluje, in se tako Se podrobneje seznanil z
dejavnostjo, ki jo opravlja podjetje Makro 5 gradnje, d. o. 0. Kmalu je nadaljeval $tudij na
Ekonomski fakulteti UL, kjer je leta 2006 diplomiral. Med Studijem je bil na izmenjavi v
New Yorku, Parizu itd. Tudi v tujini je pridobil nekaj delovnih izkuSenj v razli¢nih podjetij.
Kasneje je kariero nadaljeval v druzinskem podjetju Makro 5 gradnje, d. o. o., kjer je
zadolzen predvsem za sklepanje poslov, odnose z javnostjo itd.

V podjetju imajo dobro zasnovano vizijo, poslanstvo, vrednote in cilj (Makro 5 gradnje, d.
0. 0., 2020b):

— Vizija: »Makro 5 gradnje bo do leta 2024 visoko tehnolosko gradbeno inZenirsko
podjetje za vodenje zahtevnih gradbenih projektov v Sloveniji in bliznji EU.«

— Poslanstvo: »lzvajamo gradbeno inzenirske storitve, ki dosledno dosegajo kakovost in
pricakovanja nasih strank na stroskovno ucinkovit, strokoven in okolijsko odgovoren
nacin;

— Vrednote: »Znanje in kakovost — Timsko delo in samoiniciativnost — PoStenost in
odgovornost — Okolje. Svojo kakovost dokazujemo s certifikatom ISO 9001:2000.«

— Cilji: »Cilj podjetia Makro 5 gradnje je ponuditi nasim strankam visoko kakovostne,
strokovno in cenovno ucinkovite gradbeno inZenirske storitve. Notranji cilji so skrb za
strokovni razvoj zaposlenih in poSten odnos s proizvajalci ter okoljem, kjer delujemo.«
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Podjetje deluje tudi v okviru druzbene odgovornosti, namre¢ zavedajo se, kako pomemben
je razvoj okolja, v katerem delujejo. V tem okviru so sponzorji Stevilnih kulturnih, $portnih
in humanitarnih dogodkov oziroma projektov. V ta namen so dolgoletni sponzor RD Koper,
nekdanji sponzor Kosarkarski klub Koper, poleg tega pa sodelujejo na regatah z jadralno
ekipo Makro 5 (Makro 5 gradnje d.o.0., 2020d).

2.1  Financni podatki podjetja

Tabela 1 prikazuje gibanje prihodkov med letoma 2014 in 2018. V letu 2017 so imeli najvisje
prihodke, in sicer 26.748.345 evrov.

Tabela 1: Prihodki v letih 20142018

2014 2015 2016 2017 2018
Prihodki (v evrih) 15.049.884 | 19.801.196 | 18.502.892 | 26.748.345 | 25.773.177

Prirejeno po TSmedia, d. o. o. (brez datumay).

Slika 2 predstavlja grafi¢ni prikaz gibanja prihodkov v letih 2014-2018. Iz slike 2 je

........

Slika 2: Gibanje prihodkov
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Prirejeno po TSmedia, d. o. o. (brez datuma).

Epidemija koronavirusa je imela vpliv tudi na podjetje Makro 5 gradnje, d. o. 0. Prva dva do
tri tedne so imeli krizne sestanke, delo so skusali organizirati ¢im bolj varno. Gradbenistvo
sicer ni bilo tako moc¢no prizadeto. Podjetje je bilo zaprto zgolj dva tedna, nato pa je ponovno
pricelo z izvajanjem del.

V tem Casu se je vodstvo podjetja srecevalo na kriznih spletnih sestankih, kjer so iskali
reSitve, kako organizirati delo na gradbis¢ih, da bo potekalo ¢im bolj varno, da bo
zagotovljena ustrezna zas€ita in varnostna razdalja. Hkrati pa so skrbeli tudi za
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harmonizacijo in ¢im vecjo enotnost delavcev strokovnih sluzb, ki so svoje delo opravljali
od doma. Gradbenistvo je panoga, ki je pandemija ni tako mocno prizadela, saj so gradbisca,
kjer dela podjetje, samevala samo dva tedna, nato pa so se delavci, upostevajoc predpisane
ukrepe, vrnili na delo. Zato v letu 2020 ne pri¢akujejo drasti¢nega upada prihodkov.

Tabela 2 prikazuje gibanje Cistega dobicka med letoma 2014 in 2018. Od leta 2016 naprej
vidimo, da je Cisti dobic¢ek drasti¢no upadel, kar v podjetju pripisujejo Stevilnim vecjim
investicijam, s katerimi so priceli v letu 2016.

Tabela 2: Cisti dobicek v letih 2014-2018

2014 2015 2016 2017 2018
Cisti dobigek (v evrih) 899.962 | 901.526 | 306.842 380.838 367.546

Prirejeno po TSmedia, d. o. o. (brez datumay).

V tabeli 3 je predstavljeno gibanje celotne aktive. Med letoma 2014 in 2016 je celotna aktiva
nara$cala, v letih 2017 in 2018 pa je zacela nekoliko upadati.

Tabela 3: Celotna vrednost aktive v letih 2014-2018

2014 2015 2016 2017 2018
Celotna vrednost aktive | 6.680.339 | 7.720.883 | 12.119.578 | 12.075.018 | 11.015.204
(v evrih)

Prirejeno po TSmedia, d. o. o. (brez datuma).

Iz tabele 4 lahko razberemo gibanje Stevila zaposlenih v podjetju Makro 5 gradnje, d. o. o.
Vsako leto je moc€ opaziti rast Stevila zaposlenih. V letu 2014 je bilo zaposlenih 44,5 osebe,
medtem ko je Stevilo zaposlenih do leta 2018 naraslo kar na 71,47 osebe.

Tabela 4: Stevilo zaposlenih v letih 2014-2018

2014 2015 2016 2017 2018
Stevilo zaposlenih 44,50 56,49 62,43 70,52 71,47

Prirejeno po TSmedia, d. o. o. (brez datuma).

2.2 Delovni dan lastnika in direktorja komerciale

V petek, 15. 5. 2020, sem na sedezu podjetja v Kopru opravil intervju z lastnikom podjetja
Jakobom Zigantetom, ki hkrati opravlja funkcijo direktorja komerciale. Za metodo
raziskovanja sem si izbral kvalitativni intervju. Skupaj sva predelala podro¢ja mojega
raziskovanja. Poleg odgovorov na vprasanja mi je povedal Se Stevilne zanimivosti in nacin,
kako podjetje deluje. Med drugim je opisal tudi svoj delovni dan.
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Delovni dan Jakoba Ziganteta se zatne Ze pred osmo uro zjutraj. Najprej se priéne s
pregledovanjem tekocih sporo€il, priporoc€il, ki jih prejme na elektronski naslov. Medtem
temeljito prouci predviden plan za doloceno ¢asovno obdobje in ga po potrebi tudi prilagodi.
Nato odpiSe na vso elektronsko posto in poslje navodila posameznim zaposlenim. Obicajno
temu sledijo Stevilni sestanki, obiski gradbiS¢. Vsa ta opravila, usklajevanje in vodenje
trajajo skozi ves dan. Z deli na terenu in sestanki zakljuci predvidoma med 17. in 18. uro,
vendar je tudi Cas zakljuCevanja odvisen od vrste dela, zahtev narocnikov. Obcasno ima
zvecer najrazli¢nejsa srecanja, ki se jih aktivno udelezuje. Kot lastnik pravi, da je v sluzbi
neprestano, aktivno spremlja novosti na podro¢ju gradbeni$tva, vodenja, tehnik motiviranja
zaposlenih in ostalih ves¢in, s katerimi podjetje pridobiva konkuren¢no prednost. Zaveda se,
kako pomembno je zadovoljstvo stranke oziroma narocnika. Poleg tega pa aktivno usklajuje
delovno Zivljenje z druzinskim Zivljenjem.

2.3  Vodenje v podjetju

Vodenje projektov, ki jih izvaja podjetje, temelji na dobro izdelanem strateSkem nacrtu.
Strateski nac¢rt mora opredeljevati predvsem dolgorocne cilje. S pomoc¢jo dobro razdelanih
in znanih dolgoroc¢nih ciljev lahko pri¢nemo z izvedbo dolo¢enega procesa/naloge.

V podjetju vecino projektov pridobijo s pomocjo javnih razpisov. Najprej pregledajo nove
razpise, na tiste, ki se jim zdijo primerni, se tudi prijavijo. V primeru, da jih naro¢nik dela
izbere na razpisu, lahko pri¢nejo z delom. Sprva se temeljito pogovorijo z naro¢nikom del,
na tej tocki so Se posebej pomembne malenkosti ter dobro razumevanje in sodelovanje. Ko
je vse do potankosti dogovorjeno, sklenejo pogodbo. Naslednji korak se zacne izvajati v
podjetju, kjer podrobneje proucijo in se pripravijo na izvedbo projekta. Temu sledi dejanska
izvedba projekta, ki poteka na dogovorjeni lokaciji. V dogovorjenem Casu podjetje izvede
dela, temu pa sledi primopredaja. Nato naro¢nik preveri, ¢e so bila dela opravljena v skladu
z dogovorom, hkrati je na tej to¢ki moznost odprave nepravilnosti oziroma napak. Zadnji
stadij predstavlja placilo s strani naro¢nika, so¢asno pa podjetje Makro 5 gradnje, d. o. o.,
analizira lastno uspesnost.

2.3.1 Komunikacija v podjetju

V podjetju poteka komunikacija vecinoma po elektronski posti, klicih in SMS-sporo¢ilih.
Vecina komunikacije med zaposlenimi na razli¢nih ravneh poteka predvsem po elektronski
posti, komunikacija na enakih ravneh pa predvsem s pomocjo telefonskih klicev. Temeljne
oziroma pomembne odloCitve pa se sprejemajo prek komunikacije v Zivo — na rednih
sestankih. Direktor podjetja je izpostavil pomen komunikacije, predvsem pa na kontinuiran
pretok informacije, kar je eden izmed klju¢nih dejavnikov uspesnega podjetja.
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2.3.2  Zaposleni v podjetju

Podjetje Makro 5 gradnje, d. o. 0., ima na dan 15. 5. 2020 zaposlenih 80 ljudi. Povpre¢na
starost zaposlenih je 37 let. Znotraj panoge so prodorni, odlikujeta jih kakovost in cenovna
dostopnost. V podjetju si redno postavljajo izzive, saj s tem motivirajo zaposlene, hkrati pa
se tudi razvijajo kot celotna organizacija. Podjetje odlikuje moc¢na strokovna podkovanost —
kot je razvidno iz tabele 5, zaposlujejo vedno vecje Stevilo izobrazenega kadra. Poleg tega
pa v podjetju stremijo k izpopolnjevanju znanja in dodatnemu izobrazevanju zaposlenih.
Osredotocajo se tudi na strokovnost in odloCnost zaposlenih, kar krepijo predvsem s
spodbujanjem k opravljanju strokovnih izpitov.

Stopnje izobrazbe oznacujemo s Stevili od ena do osem, kar predstavlja razpon ravni
izobrazbe od nedokoncane osnovne Sole pa vse do dokonCanega doktorata znanosti.

Tabela 5 prikazuje Stevilo zaposlenih po stopnjah izobrazbe od 31. 12. 2015 do 31. 12. 2019.
V podjetju Makro 5 gradnje, d. o. 0., je bilo 31. 12. 2015 zaposlenih 53 oseb, med katerimi
je bila ena oseba s tretjo stopnjo izobrazbe, Sest oseb s Cetrto stopnjo izobrazbe, dvajset oseb
s peto stopnjo izobrazbe, pet oseb s Sesto stopnjo izobrazbe in priblizno Stirideset odstotkov
oseb z dokoncano sedmo stopnjo izobrazbe.

V obravnavanem podjetju je bilo 31. 12. 2016 zaposlenih 73 oseb, med katerimi je bila ena
oseba s tretjo stopnjo izobrazbe, Sest oseb s Cetrto stopnjo izobrazbe, 32 oseb s peto stopnjo
izobrazbe, Sest oseb s Sesto stopnjo izobrazbe, Sest oseb s stopnjo izobrazbe Sest skozi dve,
22 oseb s sedmo stopnjo izobrazbe.

V izbranem podjetju je bilo 31. 12. 2017 zaposlenih 67 oseb, med katerimi je bila ena oseba
s tretjo stopnjo izobrazbe, Sest oseb s Cetrto stopnjo izobrazbe, 28 oseb s peto stopnjo
izobrazbe, pet oseb s Sesto stopnjo izobrazbe, dve osebi s stopnjo izobrazbe Sest skozi dve,
24 oseb s sedmo stopnjo izobrazbe in prvic je bila zaposlena tudi oseba z osmo stopnjo
izobrazbe.

Leto zatem je podjetje zaposlovalo 67 oseb, med katerimi je bila ena oseba s tretjo stopnjo
izobrazbe, sedem oseb s Cetrto stopnjo izobrazbe, 29 oseb s peto stopnjo izobrazbe, pet oseb
s Sesto stopnjo izobrazbe, pet oseb s stopnjo izobrazbe Sest skozi dve, 19 oseb s sedmo
stopnjo izobrazbe in ena oseba z osmo stopnjo izobrazbe.

Po zadnjih aktualnih podatkih z dne 31. 12. 2019 je bilo v podjetju zaposlenih 69 oseb, med
katerimi je bila ena oseba s tretjo stopnjo izobrazbe, Sest oseb s Cetrto stopnjo izobrazbe, 31
oseb s peto stopnjo izobrazbe, pet oseb s Sesto stopnjo izobrazbe, pet oseb s stopnjo
izobrazbe Sest skozi dve, 20 oseb s sedmo stopnjo izobrazbe in ena oseba z osmo stopnjo
1zobrazbe.
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Tabela 5: Izobrazbena struktura zaposlenih

Stopnj Stevilo Stevilo Stevilo Stevilo Stevilo
a zaposlenih zaposlenih zaposlenih zaposlenih zaposlenih
izobraz | (31.12.2015) | (31.12.2016) | (31.12.2017) | (31.12.2018) | (31.12.2019)
be

111 1 1 1 1 1

IV. 7

V. 20 32 28 29 31

VL 5 6 5 5 5
VL./2 0 6 2 5 5
VIL 21 22 24 19 20
VIII/2. 0 0 1 1 1
Skupaj 53 73 67 67 69

Vir: Makro 5 gradnje d.o.o. (2020a).

Posebno pozornost bi posvetil Stevilu zaposlenih oseb s peto stopnjo izobrazbe, ki je v letu
2016 naraslo na 32 oseb, kar predstavlja 12 novo zaposlenih oseb v primerjavi z letom 2015.
Ta porast pripisujejo povecanemu obsegu dela in Stevilnim novim projektom. V letu 2018 je
bilo zaposlenih 19 oseb s sedmo stopnjo izobrazbe, kar je pet oseb manj kot v preteklem
letu. To spremembo pripisujejo predvsem prestrukturiranju podjetja. V letu 2017 so prvic
zaposlili osebo z osmo stopnjo izobrazbe, ki deluje na delovnem mestu naértovalca
zahtevnejSih projektov, kar je podjetju doprineslo nova znanja in s tem Se vecjo kakovost in
ucinkovitost.

2.3.3  Sodelovanje zaposlenih pri vodenju podjetja

Vodstvo podjetja se zaveda, kako pomembno je za organizacijo, ¢e se njeni Clani
udejstvujejo pri vodenju podjetja. Na ta nacin lahko lazje spremljajo opazanja zaposlenih, ki
so v€asih klju€nega pomena, da podjetje ohrani konkurencni polozaj na trgu. V podjetju so
tako vedno dobrodo$la opazanja zaposlenih, sugestije, ideje. Vsaka ideja je delezna
razmi$ljanja in po potrebi je tudi sklican sestanek, kjer zaposleni odlo¢ajo o relevantnosti
ideje. Sicer pa nimajo razvitega posebnega protokola oziroma nacina, s pomocjo katerega bi
zaposleni to sporocili vodstvu (protokolov za sporocanje).

2.3.4 Motiviranje zaposlenih

Pozitivno motivirani zaposleni so temelj za dolgoro¢no uspesno poslovanje podjetja. V ta
namen so tudi v podjetju Makro 5 gradnje, d. o. o., dolga leta raziskovali, kaj zaposlene
najbolj motivira oziroma nacin, ki bi pripeljal do najboljSih rezultatov. Skozi dolgoletne
1zkusnje so prisli do ugotovitve, da zaposlenim v podjetju Makro 5 gradnje, d. o. o., veliko
pomenijo avtomobili, zato so se odlocili, da bodo motivirali zaposlene na tovrsten nacin.
Namre¢ zaposleni imajo moZznost uporabe sluzbenih avtomobilov tudi v zasebne namene, ta
strategija je poZela Stevilne uspehe, v ta namen vozni park redno posodabljajo. Poleg tega
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pa v podjetju motivirajo zaposlene tako z denarnimi nagradami kot tudi nedenarnimi
nagradami. Med denarnimi nagradami bi predvsem izpostavil letne nagrade, bozi¢nice in
visoke place (v primerjavi s konkuren¢nimi dejavnostmi). Med nedenarnimi nacini
motivacije bi izpostavil, da tezijo podjetja k nagrajevanju zaposlenih s pomocjo
najrazli¢nejSih izobraZzevanj (teCajev tujega jezika, strokovnih izobrazevanj itd.). Poleg tega
pa redno organizirajo oblikovanje, izgradnje ekip, kjer se zaposleni Se bolje spoznajo med
seboj, poleg poslovnih navezejo Se prijateljske vezi, ki pozitivno vplivajo na klimo v podjetju
in posledi¢no tudi na poslovanje.

V svoji raziskavi so Querbach, Waldkirch in Kammerlander (2020) ugotovili, da ugodnosti,
ki jih ponuja podjetje svojim zaposlenim, ki krepijo statusni polozaj zaposlenega v druzbi
(vozilo, mobilni telefon itd.), vodijo k ve¢jemu zadovoljstvu in zagnanosti zaposlenih v
druzinskih podjetjih. Hkrati so zaposleni v druZinskih podjetjih naklonjeni k ugodnostim, ki
so namenjene njihovi oskrbi v prihodnosti (predvsem vplacevanje v pokojninski sklad). Po
drugi strani se zadovoljstvo zaposlenih v nedruzinskih podjetjih goji z ugodnostmi
zaposlenega, ki vpliva na kakovost Zivljenja (vi§je placilo za delo, vecje Stevilo dela prostih
dni).

2.4  Pristop vodenja

V podjetju se zavedajo, kako pomembni so medsebojni odnosi, kako pomembna je klima v
podjetju, predvsem pa se zavedajo, kako velik vpliv ima Custveno inteligentno vodenje v
podjetju. V ta namen so se ze od samega zacetka posluzevali na¢ina vodenja, ki je v sodobni
teoriji managementa mentorski nacin vodenja.

Kot pravijo Mozina in drugi (2002, str. 516), je mentorski nain vodenja tisti, kjer je
zaposleni delezen velike podpore s strani nadrejenega in skupnega razmi$ljanja za
prihodnost. Nadrejeni oziroma mentor zaznava prednost zaposlenega in mu pomaga pri
nadaljnji gradnji kariere. Tovrsten nacin vodenja zahteva od mentorja oziroma nadrejenega
Stevilne sposobnosti in zadostno mero Custvene inteligentnosti. Tovrsten nacin vodenja
blagodejno vpliva na klimo v podjetju, poleg tega pa je izvrsten nacin delovanja, ko Zelimo
v organizaciji doseCi trajnostni napredek pri zaposlenih. Poleg tega pa tovrsten nacin
spodbuja dobro vzdusje v podjetju, to je eden izmed razlogov, da so se v podjetju Makro 5
gradnje, d. o. 0., odlo¢ili za tovrsten nacin vodenja.

2.4.1 Organizacija podjetja

Slika 3 prikazuje organigram podjetja Makro 5 gradnje, d.o.o0. Podjetje Makro 5 gradnje, d.
0. 0., je hierarhi¢no organizirano po sektorjih. Na celu posameznega sektorja je direktor
sektorja, na vrhu hierarhi¢ne lestvice pa direktor podjetja Igor Hvastja. Podjetje se deli na tri
vecje sektorje: komercialo, operativo in skupne sluzbe.
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Komerciala je sektor v podjetju, ki se ukvarja predvsem s trZzenjem, pripravo projektov,
odnosi z javnostjo, komunikacijo znotraj podjetja. Ta sektor se deli na dve pod podrocji, to
sta trzenje in priprava projektov. Glavna naloga trZenja je predvsem v oglasevanju podjetja,
spoznavanju novih poslovnih partnerjev, sklepanje novih poslov, organizacija poslovnih
sreCanj, organizacija izobrazevanj zaposlenih, organizacija dogodkov, kot so graditev ekipe
itd. V pod sektor komerciale spada Se oddelek priprave projektov, v katerem skrbijo
predvsem za vpraSanja, ki se nanaSajo na tehni¢no izvedbo projekta, morebitne tehni¢ne
zaplete in ostale naloge, ki jih morajo opraviti, preden se lotijo izvedbe novega projekta.

Operativa: sektor operative je sestavljen iz treh oddelkov: oddelka priprave dela, oddelka
operativne izvedbe in oddelka nabave. V oddelku priprave dela se osredotocajo predvsem
na izvedbo projekta, kjer preracunavajo potrebne parametre, poleg tega pa so zadolzeni Se
za okvirne izracune stroSkov, potrebne koli¢ine materiala, potrebno Stevilo delavcev itd.
Temu sledi oddelek operativne izvedbe, ki je v podjetju najstevilénejsi. V tem oddelku gre
predvsem za fizi¢no izvedbo projekta. Kot si vecina laikov predstavlja, ima gradbeno
podjetje pred o¢mi zgolj sektor operativne izvedbe. V sektor operative sodi tudi oddelek
nabave, kjer skrbijo za narocanje materiala in da je le-ta pravocasno dostavljen na teren.

Skupne sluzbe predstavljajo tretji ve¢ji sektor v podjetju Makro 5 gradnje, d. o. o.
Sestavljajo jih Stirje oddelki, in sicer oddelek za kadre, pravna sluzba, finanéno-
racunovodska sluzba in sluzba za informacijsko tehnologijo. Na oddelku, ki je zadolZen za
kadre, skrbijo predvsem za zaposlovanje novih delavcev, zadovoljstvo in stimulacijo na
delovnem mestu, motivacijo delavcev itd. Sledi pravna sluzba, ki skrbi za pridobivanje
najrazli¢nejS$ih dovoljenj, zakonitost pogodb o zaposlitvi in zastopa podjetje v primeru
sodnih postopkov. Tretjo podvejo skupnih sluzb predstavlja finan¢no-rac¢unovodska sluzba,
v tem oddelku skrbijo za denarne tokove podjetja, finan¢ne izkaze in ratunovodske storitve.
Zadnji oddelek pa predstavljajo informacijske tehnologije. V tem oddelku skrbijo za
nemoteno delovanje internih informacijskih sistemov. V zadnjem desetletju smo prica
sunkovitemu in nenehnemu razvoju informacijske tehnologije. Zavedati se moramo, da
uporaba informacijske tehnologije podjetju ne prinasa ve¢ konkuren¢ne prednosti, ampak
zgolj zagotavlja obstoj na trgu. V podjetju Makro 5 gradnje, d. o. 0., se zavedajo tovrstne
problematike in skusajo veliko narediti na tem podroc¢ju. V ¢asu epidemije COVID-19 smo
se vsi prepricali, kako velik pomen ima informacijska tehnologija za uspesno poslovanje
podjetij.
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Slika 3: Organigram podjetja Makro 5 gradnje, d. o. o.
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Vir: lastno delo.

2.4.2  Sprejemanje odlocitev v podjetju

Tudi v podjetju Makro 5 gradnje, d. o. 0., poteka sprejemanje odlocitev po stopnjah. Najpre;j
se odlocanje pri¢ne na ravni posameznega sektorja, kjer vodja dnevno sprejema odlocitve,
ki so potrebne za nemoteno delovanje, organizacijo dela in uspesno poslovanje podjetja. Ko
prihaja do sklepanja ve¢jih oziroma pomembnejsih odlocitev, se vodje posameznih sektorjev
posvetujejo z direktorjem podjetja. Slednji mora odloCitev ovrednotiti, pretehtati smotrnost
odlocitve in jo na koncu tudi sprejeti. Direktor Igor Hvastja se v primeru pomembne;jsih in
kompleksnejsih odlocitev posvetuje tudi z lastnikom podjetja, saj gre za druzinsko podjetje
in pri ve¢jih odlocitvah zeli biti prisoten tudi lastnik.

2.5  Predlogi izboljSave za podjetje

V izbranem podjetju sem opazil Stevilne primere dobrih praks, ki so me navdusSile. Menim,
da so zaposleni dobro motivirani, da je podjetje uéinkovito in da dobro posluje. Ze v
pogovoru z direktorjem komerciale in lastnikom sem opazil, da se v podjetju zavedajo
pomena informacijske tehnologije. Povedal je, kako velik pomen ima dandanes
informacijska tehnologija, pa tudi, da so bila Stevilna podjetja pri¢a neprijetni izkusnji, ki
nas je presenetila marca 2020, ko se je zaradi koronavirusa velik del drzave in gospodarstva
ez no¢ ustavil in delovanje podjetij se je bilo primorano prenesti na splet. Sele takrat smo
se dobro zavedali, kaj nam prinasa informacijska tehnologija ter da je to nepogresljiv in
kljucen clen vsakega podjetja. Manyonga (2020, str. 12) pravi, da nas bo epidemija, ki je v
letu 2020 preplavila svet, zaznamovala tudi v prihodnosti. Podjetja se bodo morala privaditi
na nov vsakdan, ki ga bo zaznamovalo ohranjanje medsebojne varnostne razdalje, tako v
pisarnah, tovarnah kot drugih delovnih okoljih. Podjetja si bodo morala prizadevati k
minimiziranju tveganja moznosti okuzbe vseh vpetih v delovni proces (Manyonga, 2020,
str. 12).
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Podjetju bi svetoval ve¢ komunikacije med predstavniki sektorjev. Velikokrat bi se lahko s
pomocjo dobre in aktivne komunikacije izognili Stevilnim tezavam, poleg tega pa bi podjetje
delovalo Se bolj enotno. To predstavlja velik izziv v podjetju, ki zaposluje tolikSno Stevilo
ljudi. Komunikacija v podjetju je Ze sedaj na visoki ravni, vendar menim, da je tukaj Se
veliko prostora za izboljSave in nadgradnje.

Strokovno podkovani in zadovoljni zaposleni so eden izmed pomembnejSih dejavnikov
uspesnega podjetja. Danes vlada trend t. i. bega mozganov — to je pojav, ko mladi in
izobrazeni posamezniki zapustijo mati¢no drzavo in odidejo na delo v tujino. Izbranemu
podjetju bi svetoval, da si prizadeva s ponujanjem najrazlicnejsih dodatnih bonitet, ugodnosti
zadrZzati Solane posameznike.

Pred kratkim sem zasledil model mnozi¢ne inovativne dejavnosti. To je proces, ki ponuja
zaposlenim v podjetju priloZznost, da se z ustvarjalnimi idejami vkljucijo v proces
organizacije dela. Zaposleni lahko s svojimi zamislimi oziroma idejami izboljsajo kakovost,
varnost, organizacijo dela (Fon, 2006, str. 26). Menim, da je to zgleden model, ki bi ga lahko
vpeljali v podjetje Makro 5 gradnje, d. o. o. Hkrati se mi zdi tovrsten model Se posebe;j
atraktiven, saj za njegovo vzpostavitev ni treba nameniti vecjih nalozb, medtem pa lahko
podjetje veliko pridobi, izbolj$a delovni proces in se pribliza zaposlenim.

SKLEP

Med izdelavo zaklju¢ne strokovne naloge sem proucil funkcijo vodenja v primorskem
gradbenem podjetju Makro 5 gradnje, d. 0. 0. V teoreticnem delu naloge sem se osredotocil
predvsem na teorije razvoja managementa (znanstveno, birokratsko in behavioristicno
teorijo managementa). Nato sem se osredotocil na funkcije managementa in posebej opisal
funkcijo vodenja ter modele in stile vodenja. Ugotovil sem, da je funkcija vodenja
kompleksna ter da od vodje zahteva Stevilna znanja in ves¢ine. Dober vodja je t. 1. generalist,
ki mora dobro poznati svoje zaposlene in vedeti, kako in kaj jih motivira, saj so motivirani
zaposleni eden izmed kljuénih dejavnikov za uspe$no poslovanje podjetja. Poleg tega mora
vodja poznati tehni¢ne postopke in nacin delovanja podjetja, saj se le tako lahko optimalno
prilagaja danim situacijam. Poudaril bi Se komunikacijo, ki v podjetju poteka brez zapletov.
Dobra komunikacija je Se posebej pomembna v tej panogi, saj so usklajevanje, izmenjava
mnenj, dogovarjanje z dobavitelji del vsakdana in se ji ne moremo izogniti.

Vodstvo podjetja se zaveda, kako pomembno je sodelovanje zaposlenih pri vodenju podjetja.
Namre¢ Stevilne pomanjkljivosti, izzive in morebitne izboljSave vidijo tudi zaposleni. Zato
so v podjetju naklonjeni k sodelovanju z zaposlenimi. Vsak zaposleni ima moznost izraziti
svoje mnenje, opazanje, izzive in morebitne izboljSave. Te ideje kasneje nadrejeni
obravnavajo in pogosto se zgodi, da pricnejo z udejstvovanjem delav€evega mnenja.
Vzpostavitev modela mnoZzicne inovativne dejavnosti bi omogocila lazjo in vecjo
preglednost. Hkrati bi podjetje lazje prispevalo k varnejSemu in kakovostnejSemu
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opravljanju delovnega procesa. Poleg tega pa vzpostavitev sistema terja minimalne stroske,
po drugi strani pa bi imeli zaposleni obcutek, da so njihovi predlogi bolj transparentno
obravnavani.

Ker sem tudi sam Sel v podjetje, da bi opravil intervju, sem se tudi na lastne o€i preprical,
kako poteka delovni dan. Videl sem, kako zahtevno je biti dober vodja, a hkrati tudi zanimivo
in poucno. Kakovost vodstva je Se posebej prisla do izraza v ¢asu epidemije koronavirusa.
Vodstvo podjetja je bilo ¢ez no¢ postavljeno pred izziv, kako izvajati delovni proces v
kriznem obdobju. S pomocjo kriznih sestankov in s sprejemanjem premisljenih odlocitev so
uspesno ponovno pognali delo na gradbiscih in ostalih projektih.

Ker je bilo obdobje, ko sem pisal zakljuéno strokovno nalogo, zaznamovano s
koronavirusom in so se v podjetju drzali strogih ukrepov, kar je vplivalo tudi na dostop do
zaposlenih, sem lahko izvedel le intervju z lastnikom in vodjo trzenja Jakobom Zigantetom.

Podjetju bi svetoval, da bi $e naprej tako delovalo, spodbujalo zaposlene in nenehno stremelo
k izboljsavam. V letu 2020 se je pokazalo, kolik§no tezo in pomen ima informacijska
tehnologija. Podjetja so bila primorana bliskovito preseliti svojo dejavnost oz. poslovanje na
splet. Sprva so bili v podjetju nekoliko zadrzani in sumnicavi glede kakovosti delovanja in
poslovanja prek spleta. Nemudoma so uvideli prednosti tovrstnega nacdina delovanja,
posledicno se bodo takSnega delovanja posluzevali tudi v prihodnosti. Dobra plat
informacijske tehnologije je predvsem lokacijska neodvisnost, za namecek pa se privarcujeta
¢as in denar, ki bi ju namenili za sluzbene poti itd.
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PRILOGA



Priloga 1: Intervju z Jakobom Zigante, direktorjem komerciale
1. Pozdravljeni, mi lahko v nekaj stavkih predstavite vaso funkcijo v podjetju.

Zivijo, sem Jakob Zigante, v podjetju delujem Ze vrsto let, saj gre za druzinsko podjetje. V
podjetju sem delal Ze od malih nog. Danes delujem predvsem na funkciji direktorja
komerciale. Pred tem sem nekaj let moral preziveti na gradbiScu, da sem se seznanil s
potekom dela, nacinom izvedbe, organizacijo dela, itd.

2. Mi lahko opiSete potek vasega delovnega dne?

Torej, delovni dan zaénem med 7 in 8 uro zjutraj, seveda je odvisno od dneva. Obicajno
najprej pricnem s pregledovanjem tekocih sporocil, , priporo€il, ki jih prejme na elektronski
naslov. V vmesnem casu temeljito pregledam in preu¢im predviden plan za doloc¢eno
¢asovno obdobje, po potrebi ga Se dodatno prilagodim. Nato skuSam odpisat na vso
elektronsko posto, ter poSljem dodatna navodila, priporocila posameznim zaposlenim. Nato
odhitim na Stevilne sestanke in obiske gradbiS¢. Vsa opravila, vodenje in usklajevanje trajajo
skozi cel dan. Z deli zaklju¢im priblizno med 17 in 18 uro, vendar je tudi ¢as zaklju¢evanja
odvisen od vrste dela, zahtev naro¢nikov, itd. Ob¢asno imam zvecer najrazlicnejsa srecanja,
ki se jih aktivno udelezujem.

3. Kako se je pricela zgodba podjetja Makro S gradnje d.o.0.?

Torej, podjetje ima Ze dolgoletno tradicijo, namrec¢ z obrtjo se je zael ukvarjati Ze stari oce,
ki je imel 12 zaposlenih, nato je obrt prevzel in razsiril o€e. Jaz v podjetju delujem Ze, kot
tretja generacija.

4. Kako je organizirano vase podjetje?

Podjetje Makro 5 gradnje d.o.o. ima sedez podjetja v Kopru, poleg tega smo pa prisotni
(imamo strateske poslovne enote) tudi v Ljubljani, Mariboru, Zagrebu in Nem¢iji. Skusamo
slediti sodobnim trendom in se prilagajati Zeljam in potrebam naro¢nikov.

5. Kako poteka poteka prenos informacij in delegiranje nalog, spremljanje in nadzor
nad doseganjem ciljev, nad delegiranimi nalogami? Kako je s povratnimi
informacijami, jih spodbujate?

V naSem podjetju vecina komunikacije poteka na daljavo (elektronska posta, klici, sms
sporocila itd.), trudimo se, da zaposleni neprestano seznanjeni z najnovejSimi informacijami.
Poleg tega smo odprti za ideje in predloge, ki se porodijo zaposlenim in s katerimi, bi lahko
izboljsali delovanje naSega podjetja.
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6. Kako je z motivacijo zaposlenih?

Zavedamo se, da je motiviranost zaposlenih eden izmed klju¢nih faktorjev, ki pripomorejo
k uspesnosti podjetja. Motivacijo zaposlenih krepimo s spodobnim voznim parkom, ki ga
lahko zaposleni uporabljajo tudi v zasebne namene. Hkrati organiziranjem ati krepimo
motivacijo zaposlenih z organiziranjem najrazli¢nejsih sre¢anj zaposlenih in grajenem ekip.

7. Koliko ljudi zaposlujete in kakSna struktura je vaSih zaposlenih?

V nasem podjetju na dana$nji dan, 15.5.2020, zaposlujemo 80 ljudi. Povprecna starost
zaposlenega je 37 let. Zaposlujemo delavce, ki imajo vse od tretje, pa do osme stopnje
izobrazbe. Glede na to, da zaposlujemo manjse Stevilo »bolj izobrazenega kadra« , zaposleni
z vi§jo stopnjo izobrazbe delujejo predvsem na vodstvenih polozajih ter na podrocju
raziskovanja in razvoja.

8. Za katerega od nacinov vodenja bi se odlocili, ¢e bi morali opisati vodenje v vasem
podjetju?

Zagotovo bi opisal nas§ nacin vodenja, kot mentorski nacin, saj poskusamo s pomocjo redne
komunikacije, usmeritev vzpostaviti dobro delovno okolje, ki vodi do uspe$nih poslovnih
zgodb.

9. Kak3Sno strukturo vodstva imate, organigram.

Nad celotnim podjetjem bdi direktor, gospod Igor Hvastja. Podjetje je organizirano tako, da
se deli na tri vecje oddelke, in sicer oddelek operative, komerciale in skupne sluzbe. Oddelek
komerciale sestavljata dva pododdelka in sicer oddelek trzenja in oddelek priprave
projektov. Operativo sestavljajo tri enote, in sicer priprava dela, operativna izvedba ter
nabava. Skupne sluzbe pa predstavljajo pravna sluzba, finan¢no ra¢unovodska sluzba,
informacijska tehnologija, ter kadri.

10. Kako potek odlo¢anje v podjetju Makro 5?

Sprejemanje odlocitev poteka v vec stopnjah, vodje posameznih sektorjev na dnevni bazi
sprejemajo odlocitve, ki so povezane z organizacijo dela, nemotenim delovanjem. V primeru
pomembnejsih odlocitev se vodje posameznih sektorjev posvetujejo z direktorjem, ki
odlocitev ovrednoti, pretehta pozitivne in negativne posledice odlocitve, na koncu pa tudi
sam odlocitev sprejme. Direktor Igor Hvastja, se v primeru zapletenejSih odlocCitev posvetuje
tudi z lastnikom podjetja, ki zeli biti prisoten, saj gre za druzinsko podjetje, ki prehaja iz
roda v rod.
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