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POVZETEK

V diplomski nalogi raziskujem vodenje in uspesnost podjetij. Prou¢ujem vodenije, pri
¢emer tudi pojasnjujem, v ¢em se pojmovno razlikujeta vodenje in menedzment, saj
se ta dva pojma pogostokrat enaci. Glavni nosilci vodenja so vodje, ki igrajo
pomembno in odlo€ilno viogo v slehernem podijetju. V osrednjem delu diplomske
naloge se osredoto€am na odkrivanje dejavnikov, ki vplivajo na uspeSnost podjetja.
Pri tem izpostavljam, kdo je uspeden vodja in kateri stil vodenja ustreza danasnjemu
Casu. V diplomskem delu predstaviljam tudi raziskavo, ki sem jo izvedla med
vodilnimi v nekaterih naklju¢no izbranih slovenskih podjetjih. V raziskavi ugotavljam,
kako vodilni v podjetjih ocenjujejo vpliv vodenja na uspesnost podjetja. Ugotovitve v
raziskavi potrjujejo, da vodenje vpliva na uspesnost poslovanja podjetij.

KLJUCNE BESEDE
Vodenje, vodje, stili vodenja, uspe$nost podjetij, uspedni vodje, zadovoljstvo
zaposlenih

ABSTRACT

| am investigating guidance and successfulness of companies in dissertation. Am |
investigating guidance, where explain in what guidance distinguishes from
management. Main holders of guidance are leaders, that they are playing important
and decisive part in every company. | am focusing on detection of factors in central
part of thesis, that companies influence successfulness. At this exposes who her
successful leader and as also which style of guidance suits to today's time. In
dissertation is introduced also research, that | am conducted between management
in some Slovene companies. | am finding in research, how management in company
estimate impact of guidance on successfulness of company. Findings in research
confirm, guidance gives influences on successfulness of business of companies.

KEYWORDS

- Guidance, styles of guidance, successfulness of companies, successful
leaders, satisfaction of employees.
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1 uvoD

UspesSnost podijetij je v vedno vedji meri odvisna od njihove sposobnosti, kako se
znajo prilagajati spremembam okolja. Trzna negotovost sili podjetja, da se ozirajo v
prihodnost. Osnovni pogoj za njihovo uspesno vklju€evanje v globalne ekonomske
procese je spremljanje in napovedovanje trznih in druzbenih sprememb, oblikovanje
vizije ter snovanje in izvajanje izbrane poslovne strategije. Kljuéno vprasanje je in
ostaja, kako zagotavljati dolgoro&no uspesnost podjetja. To vprasanje si postavljajo
Stevilne vodstvene ekipe in menedzerji v podjetjih.

Konkurencen polozZaj podjetja je v veliki meri odvisen od vizije in sposobnosti
vodstva. Pri tem je pomembno, da vodje spoznajo, da je uspeh tako na
organizacijskem kot na osebnem nivoju v preteZni meri odvisen od vodstvenih
spretnosti. Pri poslovanju je treba upoStevati vrednote organizacije in njenih
udelezenceyv, ki so bile morda v preteklosti bolj zanemarjene.

Skratka, menedzment in v okviru tega vodenje je podrocje, ki je postalo kljuénega
pomena za konkurencnost in za obstoj podjetja, zato ni vseeno, kdo danes opravlja
vodilne funkcije v podjetju. Sposoben vodja mora na prvem mestu skrbno izbrati in
oblikovati zmagovalno skupino.

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

Osnovni problem, ki ga nameravam obravnavati v diplomski nalogi, je v tem, da so
podjetja v danadnjem €asu vse bolj izpostavljena ostri in hudi konkurenci, pri cemer
je vse bolj pomembno, kako so podjetja vodena. Pridobljena izobrazba po mojem
prepriCanju Se ne pomeni, da zna vodja tudi voditi. Vodja se mora zavedati, da
njegovo vedenje, ravnanje oziroma vodenje vsekakor vpliva na zaposlene, njihovo
pocutje, zadovoljstvo, motivacijo in uspeSnost. Seveda pa na uspeSno vodenje
vplivajo Stevilni dejavniki. V mislih imam tako osebnostne lastnosti vodij kakor tudi
njihove izkusnje. Vsekakor se morajo vodje zavedati, da so zaposleni kljucni
potencial slehernega podjetja, ki ga je treba temu primerno tudi obravnavati. Ce
namreC podjetje ne posveca dovolj pozornosti svojim zaposlenim, lahko prej ali slej
zabrede v tezave. Zadovoljstvo zaposlenih v odnosu do nadrejenih je povezano z
boljSo uspesnostjo pri delu, vi§jo motivacijo in pripravljenostjo za delo, vecjo
lojalnostjo do podjetja itd., kar vpliva na boljsi kon¢ni uspeh posameznika in
podjetja. Ce so zaposleni zadovoljni, so poslediéno bolj predani svojemu delu in s
tem uspesnejSi. Zadovoljstvo se kaze v pozitivnem vzdu$ju, ki vlada v podjetju in
zaposlenim zviSuje stopnjo zavzetosti za delo. Podjetje, v katerem vladajo dobri
odnosi med zaposlenimi na vseh ravneh, nudi boljSe delovne razmere, kar se kaze
tudi v vecji uspesnosti podjetja.
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1.2 PREDSTAVITEV OKOLJA

V diplomski nalogi se namenoma nisem osredotolila zgolj na eno konkretno
podjetje, temve€ vel podjetij, ki delujejo na obmocju Slovenije. S tem sem Zzelela
dobiti SirSi pogled na to, kako vodenje dojemajo vodilni delavci posameznih podjetij
in kako to povezujejo z uspesnostjo podjetij.

1.3 PREDPOSTAVKE IN OMEJITVE

Predpostavljam, da bo na voljo dovol;j literature s tega podrocja, na podlagi ¢esar
bom lahko potrdila oziroma ovrgla tezo, da vodenje vpliva na uspednost podjetij
oziroma da sta ta dva pojma medsebojno soodvisna.

Vecjih omejitev ne priCakujem. Pri zbiranju in prou€evanju problematike sem se
osredotoCila na vodenje v kontekstu menedzmenta, torej kot eni izmed funkcij
menedzZzmenta.

1.4 METODE DELA

V diplomski nalogi sem uporabila deskriptivni pristop, na podlagi katerega sem
opisala doloCena spoznanja in ugotovitve. Poleg tega sem uporabila komparativho
metodo, v okviru katere sem primerjala razli¢na stali8€a in spoznanja avtorjev.

V drugem delu diplomske naloge pa sem uporabila tudi empiri¢ni pristop oziroma
metodo. V tem delu sem namre€ izvedla raziskavo, ki je temeljila na anketnem
vpraSalniku, raziskava pa je bila usmerjena v ugotavljanje mnenj, staliS¢ in ocen
vodij o tem, kako vodja in vodenje vplivata na uspesnost podjetij. Raziskavo sem
izvedla med vodilnimi delavci v naklju¢no izbranih podjetjih v Sloveniji, in sicer s
pomocjo poslovnega imenika.

Diplomsko delo je poleg uvodnega dela sestavljeno Se iz petih poglavij. Takoj za
uvodom sem opredelila vodenje in kako se razlikuje od menedZzmenta, kdo so
uspesni vodje in kakSne so njihove vloge. V tretiem poglavju sem se osredotodila
predvsem na vodenje podjetij, in sicer zakaj je vodenje za podjetje pomembno, kako
se le-to odraza ter kateri so kljuéni dejavniki, povezani z vodenjem. V tem poglavju
sem predstavila tudi tako imenovano destruktivno vodenje kot primer neuspednega
vodenja. V Cetrtem poglavju pa sem se osredotocila predvsem na pojasnjevanje, kaj
je pravzaprav uspesSnost podjetij in kateri so bistveni dejavniki, ki vplivajo na
uspesSnost. V petem poglavju pa sem opravila analizo raziskave, ki sem jo izvedla
med nekaterimi vodilnimi med nakljuéno izbranimi podjetji v Sloveniji. V zakljuénem
delu pa sem podala skupna strnjena razmisljanja in ugotovitve, do katerih sem prisla
v diplomskem delu.
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2 SPLOSNO O VODENJU

21 OPREDELITEV VODENJA

Vodenje lahko opredelimo kot eno izmed S§tirih funkcij menedZzmenta. Iz tega lahko
sklepamo, da je vodenje pomensko o0Zji pojem kot pojem menedZzment. V
naslednjem poglavju bom pojasnila, v ¢em je razlika, sedaj pa bom nekoliko
podrobneje opredelila vodenje.

Vodenje je kompleksna in zapletena zadeva. Ta fenomen lahko opredelimo kot
umetnost vplivati na druge, da si zZelijo narediti nekaj, za kar si prepri¢an, da mora
biti storjeno. Da je vodenje umetnost, pomeni, da vodja potrebuje posebne
sposobnosti, saj se z umetnostjo ne more ukvarjati prav vsak. Pripraviti ljudi, da si
zelijo dosegati cilje nekoga drugega, pomeni povezati te cilje z njihovimi potrebami.

Mozina (1994, str. 4) podaja razmeroma kratko definicijo vodenja. Pravi, da se
vodenje nana$a na ljudi — kako jih usmerjati, motivirati, nanje vplivati, da bi zadane
naloge ob ¢im manjSem »potrosku« energije in s &im vedjim osebnim zadovoljstvom
¢im bolje izvrdevali. Namen vodenja je oblikovati vedenje posameznika, skupine pri
doseganiju delovnih in organizacijskih ciljev.

Vodenje je vplivanje na ljudi, da bi dosegli cilje. Pri tej definiciji moramo vplivanje na
ljudi razumeti v zelo splosni obliki, kot delegiranje nalog, spodbujanje in usmerjanje
sodelavcev, dogovarjanje, prepreCevanje in reSevanje konfliktov, sporazumevanje,
odlo¢anje ipd. (Mayer, Kovac in Jesenko 2004, str. 17).

Pri funkciji vodenja je vsekakor pomemben tudi proces vodenja. Pri tem je nujno, da
ima dober vodja doloCene dedne dispozicije. Vendar ga mora kljub talentiranosti, ki
jo ima, vodenje zanimati in mora imeti ustrezno znanje. Naslednji dejavnik, ki ima
pomembno viogo, je vzgoja posameznika. Vsak posameznik lahko svojo
dominantnost uveljavlja z agresivnostjo ali kooperativhostjo, in tu je vloga
vzgoijiteljev odlocilna. Od zanj pomembnih ljudi in od njega je odvisno, do kam se bo
povzpel v Zivljenju. UCenje je osnovni dejavnik razvoja vodje. Vodja mora nenehno
eksperimentirati z novimi znanji in prijemi ter preverjati u€inke v praksi (Mayer 2003,
str. 371-372). Proces vodenja je prikazan na sliki 1.
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Slika 1: Proces vodenja (Mayer 2003, str. 371).

Vodenje lahko opredelimo tudi kot proces, v katerem enakovredno sodelujejo vodja,
sledilci in okolis€ine. Za uspesSnost tega procesa je torej potrebna usklajenost med
lastnostmi vodje, zmoznostmi sledilcev in okolis€in, v katerih vodenje poteka. Tako
lahko opredelimo, da na proces vodenja vplivajo osebnostne lastnosti vodje,
njegove vrednote, motivacija, vplivanje, ki jih bom tudi podrobneje predstavila v
nadaljevanju diplomske naloge. Nadalje se v tej interakciji pojavljajo vrednote
sledilcev, njihove izkudnje, njihove osebnostne lastnosti in obnasanje v posameznih
okolis€inah, kot tretji dejavnik uspeSnosti procesa vodenja pa se seveda pojavlja Se
okolje. Pri tem lahko kot okolje razumemo zunanje okolje organizacije (predstavljajo
ga konkurenti, kultura okolja, vrednote) in notranje okolje organizacije, ki ga
predstavljajo organizacijska klima, politika in strategije podjetja, odnosi med
sodelavci in drugo (Hocevar, Jakli¢ in Zagorsek 2003, str. 130-132). Proces
vodenija, kot ga opisujejo zgornji avtorji, je prikazan na spodniji sliki.

Vodja

Sledilci vrednote naloga Okoliscine
pripravljenost stres
norme okolje

Slika 2: Interakcija med vodjo, sledilci in okoliS¢inami (Hocevar, Jakli¢ in
Zagorsek 2003, str. 131)
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Z opredeljevanjem vodenja bi lahko nadaljevala, saj je v teoriji skoraj toliko definicij,
kot je raziskovalcev vodenja, vendar to ni moj namen. Menim, da gornje opredelitve
zadostujejo za razumevanje teme diplomske naloge. Ker pa vodenje mnogi
pogostokrat zamenjujejo za menedzment oziroma ta dva pojma enacijo, bom v
nadaljevanju na kratko pojasnila, v ¢em je razlika.

2.2 VODENJE IN MENEDZMENT

V praksi in v teoriji velikokrat zasledimo, da sta vodenje in menedzZment bistveni pri
upravljanju podijetij. V zadnjih petnajstih letih se je zagelo vse bolj poudarjati, da sta
menedZment in vodenje (leadership) tisti stvari, ki bi morali biti zdruZzeni v enem
Cloveku, v vodji — menedzerju. Vsekakor teh dveh pojmov ne moremo in ne smemo
enaciti, saj med njima obstaja kar nekaj bistvenih razlik (Vila 1994, str. 31).

Stevilni avtorji namre& menijo, da se vodenje in menedZment razlikujeta. Med njimi
je tudi Kotter (2001, str. 85), ki pravi, da se menedzment in vodenje razlikujeta,
vendar sta po njegovem komplementarna in v hitro spreminjajoCem se svetu ne
moreta drug brez drugega. Klju¢no se mu zdi, da menedzerji podpirajo stabilnost,
medtem ko voditelji tezijo k spremembam, in samo organizacije, ki vklju€ujejo obe
strani tega protislovja, lahko uspevajo v sodobnem poslovnem okolju. Kako loditi
menedZment od vodenja, je prikazano v tabeli 1.

LOCNICA MED MENEDZMENTOM IN VODENJEM
Menedzment Vodenje
- Nacrtovanje (planiranje) - Opredelitev usmeritev
- Organiziranje - Nabor in razporejanje ljudi
- Nadziranje (kontroliranje) - Motiviranje

Tabela 1: Locnica med menedZmentom in vodenjem (Vir: Vila 1994, str.
637)

Podobno kot pri vodenju in menedZzmentu se sreCujemo z enacenjem pojmov vodja
- menedZer. Zaleznik (2004, str. 74) pravi, da je razlika med menedZerji in voditelji v
tem, da menedZzerji teZijo k stabilnosti in nadzoru ter sku$ajo instinktivho reSevati
probleme hitro, v€asih celo prej, preden jih do potankosti razumejo, medtem ko
voditelji nasprotno dopud€ajo nered in pomanjkljivo strukturo in so pripravljeni
odloziti zakljucek, da bi povsem razumeli problem. Po njegovem imajo voditelji
veliko ve€ skupnega z umetniki, znanstveniki in drugimi ustvarjalnimi misleci kot pa
z menedzerji. Organizacije potrebujejo oboje. Vodenje pa nujno zahteva uporabo
moci za vplivanje na miSljenje in delovanje drugih ljudi.

Tudi MartinCi¢eva (2007) pojasnjuje, da vodenja ne moremo enaditi s tradicionalnim
menedzmentom. Oboje je dejavnost ucinkovitih menedzerjev, vendar med vodjem in
menedzerjem obstajajo velike razlike. Najpomembneje so razvidne s spodnje slike.
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Vodja Menedzer
vizionarski racionalen
strasten podjeten
kreativen vztrajen
navdusujoc realistiCen
inovativen analitiCen
pogumen strukturiran
iznajdljiv preudaren
rad eksperimentira avtoritativen
neodvisen stabilen
deli znanje z drugimi znanje zadrzuje
poln zaupanja zadrzan
topel in vesel hladen
skromen redko dovoli napake
iniciator izvrSevalec
trener, svetovalec, ucitel] igra vlogo Sefa
dela stvari prav dela prave stvari

Slika 3: Temeljne razlike med vodjem in menedzerjem (Martinéi¢ 2007)

Menim, da sem dokaj nazorno pojasnila, v ¢em je razlka med vodenjem in
menedzmentom ter vodjem in menedzZerjem. Iz navedenega sledi, da seveda
nikakor ne smemo zamenjevati teh dveh pojmov.

Glede na to, da v diplomski nalogi obravnavam uspesnost podjetij, je prav, da na
kratko Se pojasnim, v kakSnem razmerju je podjetnik do vodje in menedzerja.
Podjetnik nastopa tako v vlogi menedzerja kot v vlogi vodje, seveda pa velja tudi
obratno: vodja kot podjetnik in menedzer ter menedzZer kot podjetnik in vodja. Kako
mocno se vloge prepletajo in v kolikSni meri so zdruZene, pa je seveda odvisno od
Stevilnih dejavnikov. Bistveni loCnici sta predvsem velikost in lastniStvo podjetja.

Po drugi strani pa se lahko loCuje med podjetnikom, lastnikom in podjetnikom
lastnikom. Poglavitna razlika je v tem, da so lastniki investitorji, ki imajo sredstva, jih
investirajo in od njih pricakujejo dobiek. Njihov cilj je Zetvena strategija. Podjetnika
lastnika pa v posel izzove motivacija oziroma vi$ja sila. Zaradi tega jih oznacujemo
kot pustolovce, inovatorje, ljudi idej itd. Podjetnika lo€uje od ostalih predvsem to, da
zazna podjetniSke priloznosti, jih izkoristi in spremeni v podjetnidki podvig, ¢eprav
nima na voljo potrebnega kapitala (Tajnikar 2000, str. 93).

Skratka, vloge vseh treh se kljub njihovim razli€¢nostim dopolnjujejo in prepletajo.
Vsak v svoji vlogi zdruZuje posamezne lastnosti vodje, podjetnika in menedzerja, kar
jih vodi do uspesno opravljenega dela in vodenja svojih ljudi. V nadaljevanju pa bom
najprej poskusala ugotoviti, kaj je vloga vodije in kaj so njegove naloge.
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2.3 VLOGA IN NALOGE VODIJ

Vodja je simbol podjetja, njegovega uspeha ali neuspeha. Simboli¢na vloga izhaja iz
prepriCanja, da lahko ob sicerSnjem okoljskem determinizmu tudi sam pomembno
vpliva na dogajanje v organizaciji. Vodje so lahko uporabljeni kot gresni kozli, lahko
S0 nagrajeni, kadar gredo stvari dobro, in odpusceni, kadar gredo slabo. Kadar se v
podjetju pojavijo problemi, je reSitev enostavna — zamenjava vodje. Vodja je namrec¢
ustrezna tara za zunanije pritiske in organizacijam omogoc€a razmeroma enostavno
odgovarjanje na zunanje zahteve (Pfeffer in Salancik 2003, str. 263).

Klju€ni dejavnik, ki v podjetju odlo€a, ali se bo tehtnica nagnila k reaktivni pasivnosti
ali k »proaktivnim dejanjem, je vodenje. Vsak vodja mora zagotoviti, da njegovi
liudje nemoteno opravijajo svoje naloge. Tista kljuéha »dodana vrednost«, ki jo
premorejo dobri voditelji, pa je, da znajo pri svojih ljudeh vzbuditi notranji nemir,
pozitivha pri€akovanja, upanja in vizije, ki vodijo k iskanju boljSih in bolj u€inkovitih
reSitev. To seveda ne pomeni, da dober voditelj sebi in svojim ljudem »natika
roznata oCala«, da se vedno smehlja in da se izogiba problemom s ponavljanjem
mantre o »pozitivnem misljenju«. Dale¢ od tega: dober voditelj se zna, in zna
pomagati svojim ljudem, sooCiti s tekoCimi problemi tako, da pozornost preusmerijo
od »zaletavanja in ujetosti« v problem proti njegovim moznim reSitvam (Musek
2006).

Na splosno bi lahko rekla, da so vloge vodij razlicne ob razli¢nih kombinacijah in ob
razlicnih priloznostih. Vsak vodja opravlja vse te naloge, vendar ob razli¢nih
priloZznostih in v razlicnih kombinacijah. Adizes (1996, str. 218-219) govori o Stirih
temeljnih vlogah. Vsako vlogo je oznaéil s &rko, ki predstavlja zaéetni izraz v
anglescini. Te vloge so:

e P: Proizvajalec
Ta vloga predstavlja menedzerja kot proizvajalca boljSih rezultatov, kot to
zmorejo konkurenti, pri ¢emer mora biti prav sposoben, da ugotovi, kako se
dosezejo kon¢ni cilji.

e A: Upravitelj (administrator)
Gre za vlogo, ki menedzerju nalaga nacrtovanje, koordinacijo in nadziranje
izvajanja. Da bi to vlogo lahko izvedel, mora imeti menedzer ve€ energije in
znanja kot drugi.

o E: Podjetnik (enterpreneur)
Pri tej vlogi mora menedzer biti z namenom, da bi lahko odlo¢al, dolocal cilje,
strateSko nacrtoval in vodil politiko podjetja, kar mu tudi nalaga ta vloga,
sposoben presojanja in spreminjanja ciliev ter sistemov za njihovo
doseganje.

e |: Integrator
Pri tej vlogi integracija predstavija proces, v katerem posameznikova
tveganja postanejo skupinska, posameznik svoje cilje usklajuje s skupinskimi
in individualno podjetniStvo preraste v skupinsko. Integratorska vioga je
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doseZena, e skupina lahko deluje sama, v jasno za&rtani smeri, ne da bi
bilo to odvisno od posameznika« (Adizes 1996, str. 218—-219).

Seveda pa se je treba zavedati, kot ugotavlja tudi Adizes (1996), da idealnih vodij ni.
Vsak vodja pa je boljsi, ¢e ima v svojem ravnanju vsaj v manjsih koli€inah zastopane
vse vloge. To je mnogo boljSe, kot ¢e bi imel zastopano samo eno vliogo. Take
vodje, ki imajo v svojem ravnanju zastopano samo eno vilogo, bi lahko oznacili za
ekstremne.

Osnovna naloga vodje je reSevanje problemov, saj tako najveC prispeva k
uCinkovitosti in uspeSnosti sistema. Dober vodja je lahko le duSevno zdrava
osebnost, ki je sposobna motivirati in razvijati odnose s sodelavci (Bizjak 1998, str.
127).

2.4 KAJ JE USPESNO VODENJE

Uspednost vodenja moramo presojati po dosezZenih ciljih organizacije. Tezko se je
namre€¢ mogocCe sprijazniti s tistimi, ki trdijo, da je ekonomski uspeh edini cilj
podjetja. Nenehne spremembe dajejo menedzmentu dinamicne razseznosti, zato je
po mojem mnenju uspesnost menedzZerjev in s tem povezanim uspesnim vodenjem
precej odvisna od tega, koliko se znajo prilagoditi spremembam oziroma ali znajo
pravoCasno spremeniti potek in nacin dela v organizaciji.

Torej, ali bo vodenje uspedno ali neuspesno, je v veliki meri odvisno od
menedzerjev.

Mozina in drugi (2002) pravijo, da je uspeSen menedzer tisti, ki je aktiven in ki
ustvarja pozitivho delovno okolje, v katerem zaposleni dobivajo priloznosti in
spodbude za visoke dosezke in svoj razvoj. Navedeni avtorji prav tako menijo, da je
uspeh menedzerjev in njihovih organizacij zelo odvisen tudi od dobre komunikacije in
stilov vodenja. Brez uspeSne komunikacije lahko menedzerji zelo malo dosezZejo. To
velja Se zlasti takrat, ko se menedZerji do svojih podrejenih ne vedejo na primeren
nacin in poveliujejo zgolj sebe.

MenedzZerji in vodje Se vedno porabijo preveC Casa in energije z zagotavljanjem, da
se delo opravlja pravilno, namesto da bi kot aktivni vodje razmisljali o tem, katero
delo je pravo in ga je treba opraviti. Taki vodje so pripravljeni posredovati svoje
zamisli sodelavcem in jih znajo pritegniti k akciji. Usmerjeni so k dosezkom in ne k
napakam oziroma izgubi. Vodja prihodnosti bo moral biti predvsem aktiven vodja.
Vsekakor je pomembno, da se dosegajo kratkoro¢ni cilji in da se naloge opravljajo
uCinkovito, vendar bi moral uspeSen vodja delovati, kot navajajo Mozina in drugi
(2002, str. 29-31), tudi v naslednjih dejavnostih:

»iskati nove ideje, metode, izdelke, storitve,

iskati nove reSitve za stare probleme,

zaposlenim omogocati, da bodo prispevali po svojih najboljsih moceh,
zaposlenim, sebi in organizaciji omogoc¢ati razvoj«.
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Ustvarjanje delovnega okolja, v katerem lahko zaposleni uspesno delajo, je ena od
novejSih pridobitev sodobnega menedZmenta. Vodje in zaposleni morajo vsekakor
vedeti, kaj je delo in kako se ga opravlja, ampak to ni dovolj. Za visoke dosezZke
morajo tudi vedeti, kako naj bi ga opravljali zdaj in v prihodnje. Uspesni vodje zato
pritegnejo zaposlene k nacrtovanju in oblikovanju nacina opravljanja dela.
Sodelovanje pri oblikovanju delovnih nalog je ena tipiénih in uspesnih sestavin
sodobnega vodenja. Zaposleni v majhnih skupinah razpravljajo o vpraSanijih,
povezanih z delom, in i8€ejo najbolj uspedne poti za njihovo reSevanje. Naloga vodij
je, da omogocajo vse potrebno, da bodo nove resitve in ustrezne spremembe tudi
izpeljane (Mozina in drugi 2002, str. 29-31).

Biloslavo (2006, str. 28) pravi, da je »vodenje uspe$no takrat, ko menedzer
obvladuje organizacijo tako, da presega ali vsaj dosega pri€akovanja vplivnih
udelezencev«.

Uspes$no vodenje v povezavi z delom menedzerjev zelo jasno ponazarja tudi
Drucker (2004, str. 52-56). Po njegovem mnenju za uspesno vodenje ni potrebno,
da ima menedzer karizmo, vendar mora upostevati naslednjih osem osnovnih nacel:

»sprasevati se je treba, kaj je treba storiti,

spraSevati se je treba, kaj je koristno in prav za podjetje,

razvijati je treba akcijske nacrte,

prevzemati je treba odgovornost za sprejete odloditve,

prevzemati je treba odgovornost za komuniciranje,

pozornost se raje usmerja na priloZnosti kot na probleme,

voditi je treba produktivne sestanke,

misliti in govoriti je treba v mnoZini, ne pa v ednini (»mi«, ne »jaz«)«.

ONoOoORkWN =

S prvima dvema naceloma si menedzer oziroma vodja pridobi potrebno
razumevanje. Z naslednjimi Stirimi naceli si menedzer pomaga znanje spremeniti v
ucinkovita dejanja. Zadnji dve nacleli pa menedzerju zagotovita, da se celotno
podjetje Cuti odgovorno. Torej, popoln menedzer oziroma vodja mora udejanjati
osem osnovnih pravil oziroma nacel. Pri tem Drucker opozarja, da je treba
upostevati tudi dejstvo, da se ucinkoviti menedzZerji zelo razlikujejo po svojih
osebnostnih znadcilnostih, dobrih straneh, Sibkih to¢kah, vrednotah in prepri¢anijih.
Vse, kar imajo skupnega, je, da zagotovijo, da oni in njihovi podrejeni delajo prave
stvari. Nekateri pa se z u€inkovitostjo ze rodijo. UCinkovitost je disciplina, ki se je je
mogoce nauciti in se je je treba nauciti (Drucker 2004, str. 52-56).

Na tem mestu sem nekako razjasnila, kaj razumemo pod pojmom uspes$no vodenje.
Vsekakor vsako vodenje tudi ni uspeSno, nasprotno, v praksi zZal velikokrat
zasledimo neustrezno, neuspedno vodenje, ki mo¢no vpliva na delo zaposlenih. O
tem bom nekoliko podrobneje spregovorila v enem podpoglavju v naslednjem
poglavju.

V nadaljevanju bom iz sploSnih opredelitev presla na bolj konkretno proucevanje.
Osredotocila se bom namre¢ na vodenje podjetij in odnose ter procese, ki potekajo
v podjetju.
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3 VODENJE PODJETIJ

3.1 POMEN VODENJA PODJETIJ

V &em je pravzaprav pomen vodenja podjetij? Na kratko bi lahko odgovorila, da je
bistvo v tem, da podjetje uspesno konkurira na trgu ter da ustvarja presezek in s tem
dobiek. Seveda pa ima vodenje veliko globlji pomen.

Za podjetie so vodje osnovni vir, potrebni tudi v popolnoma avtomatizirani
proizvodniji, kjer skoraj ni zaposlenih. Pravzaprav jih bo v taki proizvodniji potrebnih
celo vec kot v v€erajsSnjih tovarnah. Vodje so za podjetje tudi najdrazji vir, a tudi vir,
ki najhitreje propada in potrebuje najbolj konstantno dopolnjevanje. Potrebna so
leta, da zgradimo vodstveno ekipo, pri zgreSenem vodenju pa se lahko ta iz€rpa v
zelo kratkem &asu. Stevilo vodij in vlaganja v posameznega vodjo stalno rastejo, $e
posebno v zadnjih letih. Vzporedno s tem naras¢a potreba podjetij po sposobnih
vodjih, ki se z vsako generacijo podvoji. Ni razloga, da bi v naslednjih desetletjih
pri¢akovali upog&asnitev tega trenda. Ce bo podjetje doseglo svoje poslovne cilje, je
odvisno od tega, kako vodje vodijo in kako so vodeni, in tudi od tega, kako vodje
vodijo delavce in delo. Odnos delavcev odseva odnos vodstva in pomeni zrcalno
sliko kompetentnosti vodstva in njegove strukture. Uspesnost delavcev je najbolj
odvisna od tega, kako so vodeni.

Skratka, vodenje podijetij je izrednega pomena, zato je zelo vazno, kako so vodena.
Na to zelo nazorno opozori Brunner (2004, str. 1). Navedeni avtor pojasnjuje, da se
vse zacne pri vodenju, saj je najmolnejSa povezava v vsakem podjetju prav
sodelovanje s Sefom, kar so dokazale empiriCne Studije. Zelo zanimiv je njegov
pogled na to, kako ocenjuje finanéno poslovanje nekega podjetja. Preden se namrec¢
loti kakrSne koli resne analize, se enostavno sprehodi po podijetju, ki je predmet
analize. Ze pogled na ljudi in okolje v podjetju zadostuje, da si lahko predstavlja,
kaksen je Sef in kakSne financne podatke bo nasSel. Za dobrega Sefa so znadilni trije
klju€ni dejavniki. Biti mora pravSnja kombinacija vizionarja, stratega in voditelja.

Namen vodenja je oblikovati tako vedenje posameznikov in skupin v podjetju, da bo
uresni¢enih ¢im ve¢ delovnih in organizacijskih ciljev ob ¢im manjsi porabi energije
in s ¢im vedjim osebnim zadovoljstvom nasih zaposlenih. Da bi tak cilj lahko
uresniCili, pa se morajo voditelji kontinuirano prilagajati razmeram v podjetju in iskati
vedno nove odgovore na naslednja vprasanja, ki so jim pri tem lahko v pomoc¢:

Kako lahko doseZzemo &im vecjo storilnost in zadovoljstvo pri zaposlenih?
Kako lahko vplivamo na sodelavce, da bodo delali pravilno in uspesno?
KaksSne so potrebe in motivi za delo podrejenih sodelavcev?

Katere dejavnike moramo upoStevati pri izbiri najprimernejSega nacina
vodenja?

e Kaj moramo upostevati pri vodenju zaposlenih in kako lahko vodenje
spreminjamo in prilagajamo nastajajo¢im razmeram? (Mozina, Bernik, Svetic
2004, str. 17-18).
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Skratka, pomen vodenja podjetij je vsekakor zelo velik in pomemben dejavnik. Kaj
pa je pravzaprav podjetnisko vodenje?

3.2 PODJETNISKO VODENJE

Podjetnistvo izvira iz besede »pod« in »jemati«, kar pomeni »podvzeti«, lotiti se
neCesa novega. Beseda »podjetniStvo« se je v poslovnem slovarju pojavila Sele v
osemdesetih letih kot enakovreden pojem profesionalizmu. V zadnjem desetletju je
razvoj podjetnistva privedel do tega, da danes podjetniStvo predstavlja sila Sirok
pojem, od tega, da je podjetnik lahko samo tisti, ki formalnopravno ustanovi svoje
lastno podjetje, do tega, da je podjetnik vsak, ki ima novo idejo in jo ho€e preizkusiti
v lastnem podjetju ali izven njega, ne da bi ga formalnopravno ustanovil (Rebernik
1997, str. 4).

Podjetnistvo je situacijski pojav, kar pomeni, da se lahko isti ljudje v dolo¢enih
situacijah obna$ajo podjetnisko, v dolo€enih pa ne. Za izjemen razmah podjetnistva,
ki smo mu pri¢a v zadnjem obdobju, ki ga sploSna javnost imenuje kar ¢as »nove
ekonomije«, je veliko prispevala tehnoloSka revolucija. TehnoloSki preboj je bil
najvecji na podroc€ju elektronike, raCunalnistva in telekomunikacij, ki je vodil v
evolucijo danes najpomembnejSega medija, interneta. TehnoloSke spremembe so
prispevale v razvoju porabniSkih dobrin in trgov, 3e veje so razseznosti v
proizvodnih in poslovnih procesih. Razmah digitalnih komunikacij in interneta
spreminja delovne procese, povecuje fleksibilnost delovne sile in produktivnost.
Poslovni procesi postajajo visokospecializirani in s tem odpirajo poslovne priloznosti
za ustanovitve samostojnih svetovalnih in storitvenih podjetij (Drnovdek 2005, str. 6).

Na uspeSno vodenje podjetij ima po mojem prepriCanju zelo velik vpliv tudi
motivacija, tako vodstva kot slehernega zaposlenega. Poleg tega pa se ne sme
prezreti dejstva, da zaposleni ne bodo motivirani sami od sebe, pac pa jih je treba
znati motivirati, kar je po mojem prepri¢anju ena izmed glavnih nalog vodstva. Zato
bom v nadaljevanju pojasnila pomen motivacije v procesu vodenja.

3.3 MOTIVACIJA IN VODENJE

Motivacija je vprasanje, s katerim se ubadajo v vsakem podjetju. Pomembno je, da
podjetje zna odkriti, kaj delavcem najbolj ustreza in v ¢em so njihovi delavci
najboljsi, saj so motivirani zaposleni bolj u€inkoviti, imajo visjo storilnost, dosegajo
vi§jo stopnjo prisotnosti, njihovo delo je bolj kakovostno in so tudi bolj pripravljeni
sodelovati ter sprejemati spremembe.

Motivacija je nenehen spodbujevalen proces osmiSljanja osebnega delovnega
Zivllenja in dozivljanje zadovoljstva, ki omogoCa ustvarjalno delo v podjetju,
naravnano k uspesnosti, osebnostni in strokovni rasti zaposlenih ter prispevkom
posameznikov in skupin k odli¢nosti (Mayer 1994, str. 18).
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Zaposlene lahko motiviramo z jezo, strahom, pohlepom ali pa s pristnim
navdusdenjem in zaupanjem. Vsak od teh motivov lahko doseZe rezultate, vendar s
to razliko, da lahko nekatera Custva (strah, jeza, pohlep itd.) pocasi unicijo
zaposlene, medtem ko jim lahko druga (veselje, pristno navdusenje itd.) izboljSajo
kvaliteto Zivljenja. Vodja kot motivator se mora zavedati potreb svojih podrejenih, na
podlagi tega pa jim lahko olajSa njihovo zadovoljevanje. Pri tem mora razumeti, da
vsakega posameznika motivirajo zanj razli€ne stvari, ki so razlicno pomembne v
razliénih trenutkih. UspeSen vodja se zato intenzivno posveca svojim sodelavcem,
jih spoznava in sledi njihovim specificnim potrebam. Na ta nadin spoznava
dejavnike, ki vplivajo na motivacijo vsakega posameznika. Ena njegovih kljuénih
nalog je odstranjevati ovire, ki bi zaposlenim lahko ogrozile zavzetost za opravljanje
njegovega dela (Cimerman in drugi 2003, str. 58).

Vodja, ki Zeli pripraviti zaposlene do tega, da si bodo prizadevali doseci dolocen cilj,
mora vsekakor znati motivirati. Zavedati se mora, da imajo razlicni ljudje razlicne
potrebe, vrednote in pri¢akovanja ter jih zaradi tega motivirajo razlicne stvari.
Poznamo notranjo in zunanjo motivacijo. O notranji motivaciji govorimo, ko
posameznik opravlja dolo€eno dejavnost zaradi dejavnosti same, ker mu pomeni
obdutek zadovoljstva, kompetentnosti ali moéi. Ce je dolo¢ena naloga za
posameznika zanimiva in zadovoljuje njegove potrebe, bo posameznik k njenemu
reSevanju pristopil z energijo in visoko motivacijo. O zunanji motivaciji pa govorimo,
ko posameznik nekaj po€ne zaradi zunanje spodbude, kot so denarne ali nedenarne
nagrade in pohvale. Umetnost vodenja je sposobnost vodje, da ugotovi, kaj
posameznik rad poéne, in nato uporabi njegovo notranjo motivacijo in zagon za
doseganje organizacijskih ciljev (HoCevar, Jakli¢ in Zagordek 2003, str. 142—145).

V procesu motiviranja ima veliko viogo prav vodja. Dobrega vodjo pa odlikuje
njegova vplivna mo€ na zaposlene in sposobnost to mo¢ tudi uporabiti. Kljué do
njihovega uspeha je njihova potreba po doseganju rezultatov in njihova zelja stvari
bolje narediti. Zato se mora vodja za vodenje in odlo¢anje ustrezno izobrazevati in
usposabljati. Njegova vpliv in pozitivhost lahko bistveno pripomoreta k temu, da je
izvajanje idej in udejanjanje le-teh v praksi zaZeleno in cenjeno. Vodja mora Cutiti,
razumeti in tudi verjeti v svoje klju¢no poslanstvo, ki je spodbujanje svojih
zaposlenih (Mozina in drugi 2002).

3.4 STILI VODENJA

Stil vodenja je relativho trajen vzorec vplivanja na ljudi z namenom vzajemnega
doseganja postavljenih ciljev. To znacilno ravnanje predstavlja zbir za posameznega
vodjo specifi€nih ravnanj in vodstvenega obnas$anja. Pri tem vodja uporablja razli¢ne
vzvode in inStrumente ter s tem oblikuje celovito in zanj znacilno obliko stila vodenja.
Stil vodenja sodelavci zaznavajo celostno subjektivno in s tem oblikujejo o njem
osebno vrednostno sodbo (Kovag in drugi 2004, str. 20-22).

Skozi desetletja so se nacini in stili vodenja spreminjali glede na gospodarske
zahteve. Poznamo ve¢ nacinov vodenja (Lipi¢nik 1997, str. 119):

e vodenje z izjemami,

e vodenje s pravili odlo¢anja,
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vodenje z motiviranjem,
vodenje s soudelezbo,
vodenje z delegiranjem in
vodenije s cilji.

Razli¢ni nacini vodenja so primerni za razlicne delovne sredine in za razli¢ne
situacije. Kateri nacin vodenja bo uporabljal posamezni vodja, je odvisno od njegove
osebnosti. Stil vodenja se razlikuje od nacina vodenja. Nacin vodenja izhaja iz
osnovne ideje, da je mogoc€e iz ljudi izvabiti ¢im boljSe delo. Stil vodenja pa se
nanasa na doloCen vzorec vedenja, ki ga uporablja vodja, ko dela z ljudmi, seveda
Ce ga ti kot takega sprejemajo. Stil vodenja, ki se uporablja v konkretni situaciji, ni
odvisen samo od nacina obnaSanja vodje, ¢eprav se v njem zrcali, ampak tudi od
naloge in sprejemljivosti v kolektivu. Ce naloga terja hitro reagiranje, se zdijo vse
diskusije nepotrebne in zavlaCujejo delo — gasilci, reSevalci, policija, vojaki ...
(Bezjak 2006, str. 79).

V praksi zasledimo Stevilne opredelitve in raz€lenitve posameznih stilov vodenja.
Nekateri so si med seboj podobni oziroma se prepletajo drug z drugim. Bolj
podrobno bom opisala tiste, ki so po mojem mnenju najbolj znacilni oziroma jih v
praksi najlazje poimenujemo.

a) Avtokrati€ni stil vodenja
Ta stil vodenja je povezan z velikimi organizacijami. V majhnih organizacijah bolj
prevladuje patriarhalni stil vodenja. lzvajanje procesa vodenja poteka prek
hierarhicne strukture in linijskega sistema. Pri tem stilu vodenja ne obstaja
neposreden osebni kontakt med vodjem in vodenimi kot pri prejSnjih dveh tipih
(Kovac in drugi 2004, str. 23-24).

Rozman in drugi (1993, str. 206) pravijo, da je za ta stil znacilno, da vodja o vsem
odlo€a sam. Deluje v smeri utrjevanja svojega polozaja, pri ¢emer se opira
predvsem na svoj hierarhiCni polozaj v organizaciji. Zaposleni skoraj nimajo
samostojnosti, saj vodja od njih priCakuje le poroanje o rezultatih. Poudariti
moramo, da v sodobnih organizacijah redko sreCamo »Cisti« avtokratski stil vodenja,
ki je sicer uCinkovit predvsem v kriznih razmerah, ko gre za prezivetje organizacije,
ali v policiji, ko se izvajajo neposredne operativhe naloge. Pri obi¢ajnem poslovanju
je tak stil prej zavora kot spodbuda u&inkovitosti.

b) Demokraticni stil vodenja

Za demokrati¢ni stil vodenja je znacilno, da vodja v odlo€anje vkljuCuje tudi svoje
podrejene sodelavce, ¢eprav je kon¢na odloditev odvisna od posameznega vodje.
Bistveno je, da vodja odloCitev ne sprejema sam, temveC s pomocjo aktivhega
sodelovanja sodelavcev, s Cimer Zeli povecati u€inkovitost poslovanja. Vodja torej ni
veC tisti, ki le ukazuje. Namesto tega bolj koordinira, usmerja in organizira.
Komunikacija med vodjem in sodelavci postane dvosmerna, saj ima vsak Clan
pravico, da vodjo spraSuje tudi, zakaj, in priCakuje odgovor. Prav tako ima pravico,
da daje pobude in predloge, in tudi v tem primeru dobi povratno informacijo. Na ta
nacin se poveCa tudi motivacija zaposlenih. DemokratiChega oziroma
participativnega stila vodenja ne moremo pojmovati kot zrcalne slike avtokrati¢énega,
saj ne gre le za prijazen odnos do sodelavcev ali soodlo¢anja, temve¢ za usmeritev
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vodje k oblikovanju skupine kot tima, kar zahteva delovanje v smeri skupinske
dinamike (Rozman in drugi 1993, str. 206—-208).

c) Liberalni stil vodenja

Znacilnost liberalnega stila vodenja je v minimiziranju vkljuCevanja vodje v
odlo¢anje. S tem je ljudem omogoceno, da odlo¢ajo sami. Za ta stil je znacilno, da
se vodja €im manj vtika v delo drugih. Sodelavcem pus€a proste roke, zato ti
samostojno resujejo probleme in izbirajo nacin izvajanja nalog, njegova naloga pa je
koordiniranje. Liberalni stil je popolno nasprotje avtokratskemu in je njegova druga
skrajnost. Je tako imenovani sistem individualne svobode. Zanj je znacilno, da
vodenja pravzaprav ni. Vodja sicer obstaja, opravlja le nekatere naloge, pobuda in
odgovornost pa sta prepusceni sodelavcem. Vsakdo dela, kolikor more, zna in hoce.
Sodelavcem so po lastni presoji prepusceni izbiranje nalog, koli€ina in tempo dela.
Skupina ni homogena, temveC je skupek posameznikov. Ta oblika se obnese le
tam, kjer imajo posamezniki visoko delovno moralo, kjer je motiv za delo lastna
osebna rast ali kjer posameznike druzi skupni cilj (npr. raziskovalni institut). Vendar
pridejo tu do veljave Cisto naravne ¢lovekove slabosti, kot so nagnjenje k lagodnosti,
samovolji, notranja protislovja ipd., kar predstavlja nevarnost nereda ali celo anarhije
(Rozman in drugi 1993, str. 206—208).

d) Patriarhalni vodstveni stil

Avtoriteta druzinskega oCeta je njegova »brezprizivho« sprejeta avtoriteta s strani
¢lanov druZine in je vzor za vodstveni stil v manjSih druzinskih podjetjih. Patriarhova
obveza je skrb za svoje podrejene, od njih priakuje lojalnost, zahvalo, zvestobo in
poslusdnost. Njegova mo¢€ izhaja iz pozicije polozaja (Kova€ in drugi 2004, str. 23—
24).

e) Karizmati€ni stil vodenja

MoC€ karizmatiCnega voditelja izhaja iz posebnih osebnostnih znacilnosti.
Karizmati¢ni voditelj ne pozna namestnika, predhodnika in ne naslednika. Tak tip
voditelja ima posebno mesto v kriznih situacijah. Opira se na svoje osebnostne
lastnosti (Kovac in drugi 2004, str. 23-24).

f) Birokratski stil vodenja

Temelj tega stila vodenja predstavljajo formalizacijski elementi organizacije, ki
poglabljajo neosebno povezavo med vodjem in vodenim. Veliko mo¢ imajo
birokratske procedure (Kovac in drugi 2004, str. 23—-24).

Poleg navedenih stilov je mogocCe v literaturi zaslediti Se druge opredelitve in vrste.
Obstaja tudi razlicno pojmovanje posameznih stilov, vendar menim, da za
razumevanje in poznavanje stilov vodenja kot tudi za namen diplomske naloge
zadostujejo zgornje opredelitve stilov. V nadaljevanju bom poskusala ugotoviti,
kateri stil vodenja je najbolj primeren v danasnjem Casu.

3.5 SODOBNI STILI VODENJA IN SLOVENSKA PODJETJA

Ob proucevanju Stevilne sodobne literature lahko ugotovim, da Stevilni avtorii
poudarjajo, da je treba v sodobnih podjetjih uporabljati demokratiéne stile vodenja, ki
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naj bi bili boljsi od preZivelih avtoritativnih stilov. Vendar pa se v podjetjih velikokrat
pojavi polozaj, ki zahteva takojSnje ukrepanje in ni €asa, da bi se o rezultatu
dogovarijali ali pogajali, zato je takrat najbolje uporabiti direktivo. V nadaljevanju bom
na kratko predstavila, kaj pravijo nekatere raziskave s tega podrocja.

Skozi raziskavo, ki so jo opravili Kovac in drugi (2004, str. 155) v letih 1998 in 2003,
lahko podam ugotovitve, kateri so znacilni stili vodenja slovenskih menedzerjev. V
raziskavi so priSli do rezultatov, ki so prikazani na naslednji sliki.
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Slika 4: Primerjava razlicnih stilov vodenja v slovenskih podjetjih
(povzeto po Kovac¢ in drugi 2004, str. 155)

Rezultati raziskave kazejo, da so slovenski menedzZerji leta 1998 najbolj pogosto
uporabljali direktivni stil vodenja oziroma avtokrati¢ni stil. Velika sprememba,
predvsem v pozitivnem smislu, pa je bila zaznana leta 2003. Slovenski menedZerii
so namre¢ v veliko manj8i meri uporabljali direktivni oziroma avtokrati¢ni stil
vodenja, znatno pa se je povecal instruktivni oziroma mentorski stil vodenja. Ne
glede na to pa stili vodenja Se vedno ne ustrezajo Zeljam oziroma mnenju
zaposlenih, saj bi ti veliko raje delali z menedZerjem, ki prvenstveno uporablja
predvsem bodrilni stil vodenija.
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Na to temo je bil izvedena 3e ena raziskava v slovenskih podjetjih, in sicer jo je
izvedlo podjetie Socius (Viman in Zezlina 2007) med novembrom 2006 in
februarjem 2007. Raziskava je bila izvedena med 71 slovenskimi podjetji. Med
drugim so v raziskavi tudi ugotavljali, katere stile vodenja uporabljajo menedzerji v
slovenskih podjetjih. Rezultati so prikazani na naslednji sliki.
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Slika 5: Prevladujo¢ stil vodenja v slovenskih podjetjih (Vilman in Zezlina 2007, str.
2).

MenedZerji slovenskih podjetij uporabljajo razliéne stile vodenja. Prevladuje vodenje,
usmerjeno k delovnim nalogam. Prevladujodi stil vodenja, ki je usmerjen k delovnim
nalogam, in precej manj pogosto uporabljeno vodenje, ki je usmerjeno k ljudem,
kaZeta na to, da menedzerji v Sloveniji Se vedno prevelik del ¢asa in pozornosti
namenjajo delovnim nalogam oziroma poslovnim vprasanjem in le manjSi del
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vodenju zaposlenih. Zato se bodo morali menedzerji v slovenskih podjetjih bistveno
bolj usmerjati na ljudi, pri tem pa bodo morali razviti naslednje klju¢ne kompetence:
delegiranje, treniranje sodelavcev, dajanje povratnih informacij in izrazanje pohval
(Vilman in Zezlina 2007, str. 2-3).

PriCujoCi rezultati kaZejo na to, da so slovenski menedZerji izrazito usmerjeni k
delovnim nalogam. Torej lahko sklepam, da je vseskozi prisotna Zelja po uspehu,
dobi¢ku in na sploSno dobrim poslovnim rezultatom.

Do sedaj sem podrobno predstavila vodenje, njegov pomen in kaj je uspesno
vodenje. Prav tako sem pojasnila, da vodenje tesno zaznamujejo tudi stili vodenja,
ki jih vodja uporablja pri svojem delu. Uporaba ustreznih stilov vodenja vsekakor
pozitivho vpliva na delo zaposlenih. Seveda pa velja tudi nasprotno.

Na eni strani se nam torej pojavlja zadovoljstvo pri delu, ki nesporno igra kljuéno
vlogo pri zagotavljanju poslovne uspeSnosti podjetja oziroma ucinkovitosti neke
organizacije. Na drugi strani pa se lahko zgodi, da zaposleni ne bodo Cutili
zadovoljstva pri delu in se bodo torej soolili z nezadovoljstvom zaposlenih, ki
seveda enako, vendar v obratni smeri deluje na uspesnost in ucinkovitost. Kaj pa
pravzaprav povzroéa nezadovoljstvo zaposlenih pri delu? Ze veékrat sem omenila,
da je lahko dejavnik nezadovoljstva tudi vodstvo oziroma konkretni vodja, zato bom
v nadaljevanju predstavila Se vodenje, ki pripelje do takega stanja.

3.6 DESTRUKTIVNO VODENJE

Vodenje temelji na $&tirih ravneh, ki jih vodja lahko doseZe. Najnizja raven je
destruktivno vodenje. Elementi, ki najbolje opisujejo destruktivni nacin vodenja, so:
pretirana narcisoidnost oziroma zagledanost vase, mikromenedzment, ko vodja Zeli
imeti vse pod nadzorom, kritiziranje in ustrahovanje drugih, nekonsistentno
obna$anje, zaletavost, precenjevanje zmoznosti sledilcev oziroma pretirane zahteve
do drugih. Vodje, ki se oklepajo takega nacina vodenja, so obi¢ajno mladi
ambiciozni strokovnjaki doloCenega podro€ja, ki pa jim primanjkuje vodstvenih
sposobnosti. Avtoriteta in mo¢ sta tu moc¢no prisotni. Destruktivno vodenje je aktiven
proces, saj si vodja mocno Zeli dosedi cilj, vendar pa so dejanski ucinki pogosto
ravno nasprotni (Ho€evar in drugi 2003, str. 162—163).

Posledice destruktivnega vodenja so vsekakor vidne na zaposlenih. Vsaka menjava
vodje pomeni, da se med zaposlenimi izrazito poveca potreba po komuniciranju.
Zaposleni namre€ v primerjavi s prejSnjim ali novim vodjem, ki v spremembah
najveckrat iS€e poslovne izzive in osebne priloznosti, te dojemajo predvsem kot
tveganja, bremena, skrbi in groznje. To se dogaja, dokler jih nekdo ne prepri€a, da
so njihovi strahovi odve€. Seveda Ce do tega pride. V praksi pa se dogaja, da so
zaposleni najveckrat prepus€eni sami sebi. Tako vodenje vodi v absentizem
(izostajanje od dela), nizko delovno moralo, nezadovoljstvo, stres, razmi$ljanje o
drugi sluzbi in napetost med zaposlenimi. To so le nekatere od moznih posledic,
kadar se zaposleni v sluzbi pocutijo tako ali drugace ogrozene. Tako je predvsem
takrat, ko izgubijo zaupanije v vodstvo (Manager 2007).
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Holtzhausenova (Manager 2007) poudarja, da je zaupanje tako pogoj kot posledica
ucinkovitega dvosmernega komuniciranja med vodstvom in zaposlenimi. Doseci ga
je mogocCe prav s spodbujanjem dobrih medsebojnih odnosov med zaposlenimi na
razli¢nih ravneh v podjetju, z azurnim in odkritim komuniciranjem o nacrtovanih in
izvedenih spremembah ter s pristno odprtostjo menedzerjev za vprasanja in skrbi
zaposlenih. Najvi§je vodstvo mora v ¢asu velikih organizacijskih sprememb odlo¢no
spodbujati pomen osebnega komuniciranja. Kadar nalog na tem podrocju ne zmore
opraviti samo, jih mora prepustiti nizjim menedzerjem, usposoblienim za
komuniciranje.

Ker ves Cas govorim tudi o uspednosti podjetja, se bom v naslednjem poglavju
podrobno posvetila temu podrocju.
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4 USPESNOST PODJETIJ

41 OPREDELITEV USPESNOSTI PODJETIJ

Kaj pravzaprav je uspeSnost podjetij oziroma kako jo v praksi razumemo?
Uspednost podjetjia se razume kot sedtevek uspeSnosti timov, oddelkov in
posameznikov. Prav zaradi tega podjetja v zadnjem ¢€asu vedno znova dajejo velik
poudarek ocenjevanju delovne uspesnosti, motivaciji zaposlenih, razvoju
CloveSkega oziroma intelektualnega kapitala. Ti dejavniki lahko namre¢ odlocilno
prispevajo k poslovni odli¢nosti in konkurenéni sposobnosti podjetja.

UspesSna podjetja se od manj uspesnih razlikujejo po tem, »kako menedzment ravna
s kadri, kako jih planira, kadruje, razvija in usposablja, kako jih nagrajuje ter kako
vzdrzuje ucinkovite odnose. Zaposleni so pomembna poslovna naloZba in ne
stroSek" (Merkac¢ Skok 2005, str. 19).

Ko se govori 0 uspednosti podjetja, se najveckrat omenja ekonomska uspesnost. Ta
je dokaj relativna. Podjetje je namre€ uspesno, ¢e presega svoje konkurente ali vsaj
povprecje panoge, kjer deluje. Podjetje je lahko nadpovprecno uspesno le, Ce
premore take temeljne zmoznosti, ki nadpovprecno presegajo temeljne zmoznosti
konkurentov. Za to pa seveda niso dovolj le novi privliacni izdelki in storitve, temvec
tudi druge sestavine politike organizacije, ki se med seboj podpirajo in povelujejo
koristi za ciljne udeleZence (Biloslavo 2006, str. 182).

Vila (1994, str. 24) navaja, da uspesnost oznacuje neko sploSno vrednost podjetja,
poslovnega sistema ali institucije. Ta pa izhaja iz vrste kriterijev, ki jih je lahko toliko,
kolikor si jih izmislimo. Tu so kvantitativni kriteriji, kot na primer produktivnost,
ekonomicnost, ali pa kvalitativni kriteriji, kot so fleksibilnost organizacije, ugled na
trzis€u, zadovoljstvo zaposlenih, kakovost proizvodov in $e ve€ drugih. UspeSnost
se na neki nacin ovrednoti, kadar so kriteriji kvalitativni, ocenjuje se opisno, kot na
primer odli¢éno, zelo dobro, dobro.

Ugotovim lahko, da se v praksi loCi ve€ vrsti uspednosti in da jo razliéni avtorji tudi
nekoliko razliéno definirajo. Kljub temu pa lahko zapiSem, da je uspeSno tisto
podjetije, ki uspesSno konkurira na trgu, istoasno pa zagotavlja ustrezen
socialnopravni in financni polozaj svojih zaposlenih.

V nadaljevanju bom Se na kratko predstavila dejavnike, ki vplivajo na uspesnost
podijetij.

4.2 RAZLICNI DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA USPESNOST

Situacije v podjetjih so v realnosti razlicne. Delovna klima v organizaciji je lahko
dobra, lahko je povprecna ali pa je slaba. Za dobro oziroma ugodno delovno klimo je
znacCilno dobro sodelovanje podrejenih z vodjem, podrejeni opravljajo toc¢no
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dolo&ene naloge, vodja pa zadrzuje formalni nadzor, prepu$¢&a iniciativo podrejenim,
za dobro opravljeno delo jih ustrezno nagrajuje in napreduje. Za neugodno delovno
klimo je znacilno, da podrejeni in vodja nikakor ne najdejo skupnega jezika,
podrejeni delajo ob slabo definiranih nalogah, vodja ob&uti pomanjkanje avtoritete in
nadzora. Za povprec¢no delovno klimo je znacilna kombinacija med dobro in slabo
delovno klimo. Prepri€anje, da popoln stil vodenja ne ostaja, je tudi to¢no. Mnoge
Sole menedzmenta so razvile razli¢ne teorije, ki pa si vedno delijo skupno osnovo.
Vodenje je uspesno takrat, ko se stil vodenja vodje pokriva s situacijo v organizaciji.
Teorije prav tako poudarjajo potrebo po fleksibilnosti in zavracajo moznost uporabe
enega stila vodenja za razli¢ne situacije (Kreitner 1986).

Mosley s sodelavci (1996) govori tudi o situacijskih dejavnikih oziroma zunanijih in
notranjih dejavnikih organizacij, ki vplivajo na uspeSnost organizacij. V tem
kontekstu omenja politicne, ekonomske, socialne, tehnolodke in internacionalne
dejavnike. Po njegovem mnenju gre pri politicnih dejavnikih za vpliv politike na
uspeSnost podjetja, in sicer za zvezno, drzavno ali lokalno oblast, ki vpliva na
uspeSnost podijetij. Pri ekonomskih dejavnikih gre za vprasanje, ali je podjetje
splosno gledano v vzponu, zastoju ali pa nazaduje. To je edini dejavnik, ki ga lahko
nadzoruje podjetje. Seveda pa gre tudi za druge dejavnike, kot so inflacija v drzavi,
stopnja in moznost izvoza, domaca poraba oziroma stopnja domace potrosnje.

Lehmann (1995) je prouceval razlicne dejavnike, ki vplivajo na odlocitve vodij, ko ti
iS6ejo pot do uspesnega podjetja, organizacije. Studija temelji na dveh
predpostavkah, in sicer na situaciji, ko se vodje znajdejo pred sprejemom dolocenih
odlocitev, pa pri tem ne uporabijo vsega svojega znanja, drugo predvidevanje pa
temelji na predpostavki, da uporaba psiholoskih spoznanj o ¢&loveku vpliva na
medsebojne odnose med menedzerji in zaposlenimi. Obe predpostavki je v
raziskavi potrdil. Prva predpostavka se mu je potrdila v vecji meri pri menedzerjih
manjsih podjetij, druga pa pri menedzerjih vedjih podjetij.

S situacijskimi dejavniki organizacij se vsaj posredno ukvarja tudi Hiller (1995).
Razlicne organizacije namre€ delajo v razli¢nih kulturnih okoljih. Avtorica v zvezi s
tem ugotavlja, da vodje v nacelu spoStujejo vrednote kulturnega okolja, v katerih
poslujejo njihove organizacije. To pripomore k boljfemu odnosu med vodji in
podrejenimi ter posledi¢no k uspesnosti organizacij. Hkrati pa avtorica ugotavlja, da
v doloCenih primerih, ko se menedzerji po€utijo ogrozene od konkurence, prenehajo
spostovati kulturno okolje, v katerem organizacije poslujejo. To posledi¢no porusi
dobre medsebojne odnose s podrejenimi, kar pa negativnho vpliva na uspeSnost
organizacij.

Splosno lahko ugotovim, da razliéni situacijski dejavniki organizacij posledi¢no
prispevajo k vedji uspesnosti organizacij, ni pa to nujno, lahko tudi ne. Situacijski
dejavniki oziroma situacije v organizacijah in izven njih vsekakor vplivajo na
uspesnost podijetij.
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4.3 VPLIV VODENJA NA USPESNOST PODJETIJ

Za dolgoro¢no uspeSnost in razvoj podjetja je pomembna dobro zastavljena
poslovna strategija. V proces postavljanja strategije do njenega zadovoljivega
izvajanja pa je treba vklju€iti vodenje. Za izvajanje strategije oziroma za doseganje
poslovnih ciljev je treba usmerjati ljudi in za uspesno usmerjanje potrebuje podjetje
uspeSnega vodjo. Vodenje je temeljna funkcija za uspeSno organizacijo. Glede na
organizacijsko strukturo lahko podjetje zaposluje vodje na ve¢ nivojih, od vrhovnega
vodje, prek na primer vodje prodaje, do vodje izmene. Bolj ko je vodja vkljuen v
snovanje podjetniSke strategije, vedji izziv in odgovornost mu predstavlja vodenje.
Ve& pozornosti mora posvecati temu procesu, saj vodja ne more vsega narediti
sam, ne more sam izvajati strategije podjetja, pa¢ pa mora voditi. Spodbuditi mora
pravo energijo, ki zajame celo podjetje, motivirati mora ljudi, da bodo izvajali
strategijo in dosegali cilie podjetja. »Organizacije v spreminjajoem se okolju in z
razli€nimi cilji potrebujejo voditelje, ki so dovolj fleksibilni, da svoj voditeljski slog
prilagodijo razli€nim situacijam in spreminjajo¢im se pogojem. Vodje morajo biti
sposobni analizirati situacijo, dolo€iti, kateri vzorec vodstvenega vedenja je potreben
za vplivanje na procese, ki so pomembni za uspeh delovne skupine, in nato izpeljati
to vedenje na najboljSi nacin.« (Yukl 2004, str. 75)

Covey (2000) opozarja, da je najbolj pomembno, koliko si vodja v zacCetni fazi
prizadeva, da je njegovo vodenje usmerjeno v uspednost podjetja oziroma
organizacije. Ce vodja vlozZi v zadetni fazi samo 20 odstotkov truda, s tem prispeva k
80-odstotni uspesnosti. Najbolj pomemben je torej zaCetek, saj se v tej fazi krivulja
uspesnosti najbolj strmo dviga, nato pa je treba stanje le Se vzdrzevati. 1z tega sledi,
da ob dobrem vodenju z istim trudom doseZemo vecjo uspeSnost. Ta proces je
razviden z naslednje slike.

100 % ////

80 %

Rezultati

20 % Vlozen trud 100 %

Slika 6: Vpliv vodenja na uspesnost (Covey 2000, str. 26)
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Covey (2000) navaja sedem korakov, ki vodijo k visoki vodstveni uspesnosti
oziroma soodvisnosti vodenja in uspesnosti podjetja.

1.

Uporaba sposobnosti razmisljanja in postavljanja vprasanj

Podjetje najame posameznika zato, da prispeva enote dela, truda, inteligence,
ki jih organizacija nato porabi za ustvarjanje izdelkov in storitev, za katere bodo
kupci placali. V tem pogledu je trud oziroma fizicno delo dejavnik proizvodnje.
Vodja se mora vprasati, kakSen je njegov prispevek k uspehu podjetja in za kaj
ga je podjetje zaposlilo, s €im lahko upravici svoj zasluzek.

Opredelitev kljuénih podrogcij, na katerih mora vodja dosegati rezultate

V prvi vrsti gre za potrebe kupcev, saj mora uspesen vodja oziroma menedzZer
upostevati njihove potrebe. Gospodarski dejavniki so prav tako kljuéno
podrocje, saj mora vodja oziroma menedzZer to¢no vedeti, kaj je njegova naloga.
Ce je njegova naloga poveéati prodajo, mora vedeti tudi, za koliko. Nasledniji
segment je kvaliteta, pri Cemer mora dober in uspeSen menedzer skrbeti tudi za
to, da presega standarde, ki so dolo¢eni v osnovi. Pomembna kljuéna podrodja
so prav tako produktivnost, inovativhost, osebnostna rast podrejenih in
organizacija razvoja podjetja.

Dolocitev standardov delovne uspesnosti

Ena najprijaznejsih stvari, s katerimi lahko vodja oziroma menedzer dosezZe, da
bodo njegovi delavci delali po svojih najboljSih moc¢eh in kar najvec prispevali k
uspehu podijetja, je postavitev kristalno jasnih meril delovne uspesnosti na
dolodenem kljuénem podrogju pri doseganju rezultatov. Ce nagradijo kar koli
drugega kot delovno uspesnost, npr. dolZino delovnega staza ali prijaznost,
bodo brez izjeme vedno dosegli le povprecno delovno uspesnost, ljudje bodo do
njih sovrazni, najboljsi pa jim bodo pobegnili.

Osredotoc¢anje moci

Vodje in menedzerji se morajo osredotocCiti na aktivnosti, ki prinasajo najved
koristi. Ce prihaja do kakrne koli nejasnosti, se morajo pogovoriti s svojimi
delavci in nadrejenimi na visjih nivojih.

Povecéanje delovne uéinkovitosti

Omogoca pomnozitev koli€ine dela, ki so jo vodje sposobni opraviti. Pravila, s
pomocjo katerih lahko izboljSajo delovno ucinkovitost. V ta sklop spada
predvsem hitro opravljanje nalog, razvijanje moralnega obcCutka nujnosti, trdo in
pozrtvovalno delo.

Ucinkovito dodeljevanje nalog podrejenim

Dodeljevanje nalog je kljucni dejavnik razvijanja delovne uspes$nosti. Ljudem je
treba dajati jasno opredeljene, podrobno opisane zadolzitve. Pojasniti jim je
treba jasne cilje in asovni okvir za doseganje delovne uspesnosti, nato pa jih je
treba pustiti pri miru.

Vodenje z vzgledom
Svojim podrejenim morajo biti vzgled v vseh stvareh, zlasti pa na podrocju
delovnih navad (prihod v sluzbo malce prej, delati malce bolj intenzivno ...) in
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kon&no velja tudi, da morajo biti predani »dosmrtni« rasti in poklicnemu razvoju
(Covey 2000, str. 48-52).

O povezavi dela vodje in uspednosti podjetja govori tudi Biloslavo (2006, str. 20-22).
Ta na prvo mesto vodje, pred njegovo strokovno usposobljenostjo, podaja zaupanje.
Razlog vidi v tem, da lastniki postavijo menedzerja oziroma vodjo zato, da bi
obvladoval podjetje in ga seveda tudi u€inkovito in uspedno vodil. Zaupanje je sicer
tvegana naravnanost, vendar je po mnenju avtorja odlo€ilno za uspeSnost
organizacije. Sicer avtor opozarja, da so lastnosti vodij menedzerjev, kot so
izobrazba, strokovnost, izkusnje in eti¢nost, vsekakor pomembni dejavniki, vendar
so po njegovem boljSa od vseh referenc opazanja iz dolgotrajnega sodelovanja in
priCevanja drugih zaupanja vrednih ljudi. V vojni je namre¢ najbolj$i dokaz zmaga,
kar velja tudi za menedzment, kjer so najboljSa priporoc€ila in izkuSnje o dobro
uporabljenih strokovnih znanjih. Slednja govorijo o sposobnem in predvsem
postenem vodenju ljudi.

O sposobnostih vodij vplivanja na uspesnost podjetij govori tudi MozZina (1994, str.
27). Po njegovem so sposobnosti vodij, ki so tesno povezane z uspe$nostjo
podjetja, naslednje:

¢ Tehni¢ne sposobnosti
Z uporabo posebnih metod, postopkov, tehnik in opreme omogoc&ajo
izvajanje zelo specificnih funkcij, kot so razvojni inzeniring, raziskava trga,
proizvodnja in finance. Gre za posebna znanja, analiticne sposobnosti in
sposobnost reSevanja problemov na specializiranem podroc¢ju dela.
TehniCna znanja je mogocCe pridobiti v ustreznih Solah. ViSje ko so
menedzerji na hierarhi¢ni lestvici, manj pomembne so te sposobnosti.

e Medosebne sposobnosti ali spretnost ravnanja s ¢&loveskimi viri
Predstavljajo osnovo za delo z ljudmi kot tudi ucinkovitost dela v okviru
skupine. Pomeni sposobnost menedZerja, da sodeluje z drugimi ljudmi, jih
spodbuja pri odlo¢anju, omogo€a njihovo izrazanje brez strahu in ne
uporablja sredstev, s katerimi bi jih ponizeval. Spretnost ravnanja s
Cloveskimi viri zajema sposobnost motiviranja, vodenja, komuniciranja in
razreSevanja nasprotij in konfliktov. Pomembnost te spretnosti v zadnjih letih
strmo narasCa, zato naj bi se je zavedali menedzerji na vseh ravneh.

o Konceptualne sposobnosti

Znanja omogocajo dojemanje podjetja kot celote in odnose med njenimi deli.
To so znanja, ki menedzZerjem omogocajo videti posamezne organizacijske
enote v delovanju, njihovo vklju€evanje v celoto in kje je mesto podjetja v
njeni dejavnosti, druzbi in v SirSem okolju. Sposobnost konceptualnega
razmi$ljanja je zelo tezko razviti. Vkljuuje obdelavo informacij, sposobnost
nadrtovanja in razvijanje dolgoro¢nih in $irSih strategij. Se posebej je
pomembna za vis§ji menedzment, saj mora le-ta s svojimi odloCitvami
pravoCasno odgovoriti na zahteve oziroma spremembe trga.

e Komunikacijske spretnosti
Od menedzerjev se priCakuje, da so vesS¢i v komuniciranju, ki je enako
pomembno za vse menedZerje, kar pomeni poSiljanje in sprejemanje
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informacij, misli, obCutkov in mnenj. Komunikacijske spretnosti so lahko
pisne, verbalne in neverbalne (Mozina 1994, str. 27).

Obstajajo pa seveda tudi mnogi drugi dejavniki, ki vplivajo na uspesnost podijetij, pa
vodje nanje nimajo nobenega vpliva ali pa je ta zelo omejen. V nadaljevanju bom
poskusala ugotoviti, kakSno vlogo ima pri uspesnosti ugled menedzerjev oziroma
vodilnih delavcev v podjetju.

44 UGLED VODJE IN NJEGOV VPLIV NA USPESNOST
PODJETIJ

Ugled menedzerja se lahko razume kot kolektivha reprezentacija njegovih preteklih
dejanj in dosezkov, na podlagi katerih javnosti v okolju sodijo, da se bo tudi v
prihodnje vedel skladno z njihovimi pri€akovanji in vrednotami ali jim prinasal
doloCene koristi. Ugled menedzerja nastaja predvsem na podlagi njegovih sedanijih
in preteklih (poslovnih) odnosov s sodelavci, poslovnimi partnerji in drugimi
zunanjimi javnostmi ter na podlagi vrednotenja njegovega zasebnega Zivljenja.
Klju¢ni dejavniki oblikovanja ugleda menedzZerja so njegova identiteta (osebnost,
lastnosti, znanja, sposobnosti), imidZz in sposobnost komuniciranja (Fombrun in
Cees 1997, str. 10).

Empiricne raziskave, ki bi dokazovale ali ovrgle mocan vpliv ugleda vodilnih
menedzerjev na uspesSnost organizacije, so zelo redke. S tovrstnimi raziskavami so
se najbolj sistemati¢no ukvarjali v podjetju Burson in Marsteller, kjer so odnos med
ugledom menedzerja in uspesnostjo ter ugledom organizacije med letoma 1997 in
2001 raziskovali v Zdruzenih drzavah Amerike, Veliki Britaniji, Avstraliji in Nemciji.
Rezultati raziskav potrjujejo, da (Gaines Ross 2002, str. 12):

ugleden vodilni menedzer neposredno vpliva na ugled in uspeSnost podjetja;
ugled vodilnega menedZerja omogoca jasne, vidne in dragocene rezultate;
ugleden vodilni menedzZer ima veljavo med Stevilnimi vplivnimi javnostmi;
ugleden menedzer si lahko zaradi vecje tolerance in potrpeZljivosti kljucnih
javnosti privos¢i ve€ €asa za razvoj dolgorocnih resitev.

V strokovni literaturi so sicer deljena mnenja o tem, kak3en vpliv ima ugled na
poslovno uspesSnost organizacije. Kljub temu pa se vsi strokovnjaki strinjajo, da
ugled predstavlja neotipljiv kapital z realno finanéno vrednostjo, ki pa jo je tezko
izraCunati oziroma oceniti. Razprava o tem, ali je visok ugled pogoj za poslovno
uspesSnost (visoko trzno vrednost in dobre finanéne rezultate) ali pa je vzrocno
posledi¢na zveza dejansko obratna, je po mojem mnenju brezpredmetna. Raziskave
in zdrav razum dokazujejo, da sta oba pojma (ugled in poslovna uspednost) v
korelaciji. Poslovna praksa pa potrjuie, da so redke organizacije, ki imajo
(dolgoro¢no) visok ugled in slabe finanéne rezultate ter nizko trzno vrednost.
Fombrun to povezanost med ugledom in poslovno uspednostjo organizacije imenuje
»vrednostni cikel uCinkovitega menedzmenta«, kjer se ugled, financni rezultati in
trzna vrednost medsebojno podpirajo (Kline 2001, str. 15-16).
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4.5 ORGANIZACIJSKA KLIMA KOT POMEMBEN DEJAVNIK
USPESNOSTI

Organizacijsko klimo lahko opredelimo kot »ozraje« podjetja, ki je posledica
razliCnih znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in
oZjega okolja, ki vpliva na vedenje ljudi in uporabo njihovih zmoZznosti. Klima zajema
tiste znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v zdruzbi in zaradi katerih se zdruzbe
med seboj razlikujejo. Zdruzbe se med seboj ne razlikujejo samo po fizi¢ni strukturi,
pac pa tudi po tem, kaksSna staliS¢a in vedenje najdemo pri ljudeh (Lipi¢nik 1998, str.
74).

Klima je odsev tistega, kar zaposleni pri¢akujejo od podjetja, sodelavcev,
predpostavljenih, podrejenih, in tudi odsev tistega, kar dejansko dobijo ali kar
pogresajo. Organizacijsko klimo lahko proucujemo, analiziramo, spreminjamo kot
celoto, 8e boljSe pa je, ¢e na klimo gledamo kot na skupek razli€nih dejavnikov.
Vsak dejavnik ugotavljamo posebej in tako lazje ugotovimo, kje je podjetie mocno in
kje Sibko. Tako tudi laZje zaénemo z izboljSevanjem, saj izboljSujemo vsak segment
posebej. Dejavniki organizacijske klime so Stevilni, njihovo Stevilo je odvisno od
natancnosti in poglobljenosti raziskovalca. Skratka, organizacijska klima predstavlja
vse znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v neki zdruzbi in po katerih se zdruzbe
lo€ijo. Vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in na uspeSnost poslovanja. VkljuCuje
individualno vedenje, motivacijo, status, vloge, skupinsko dinamiko in je pod
pritiskom Custev, vrednot, staliS¢, priCakovanj in zelja zaposlenih (Treven 2001, str.
123).

Seveda so najbolj pomembni pozitivni vidiki organizacijske klime. Kaj torej prinasa
dobra organizacijska klima? Nesporno ustvarja ozracje enotnosti, lojalnosti in dobre
volje med zaposlenimi, ki je privlatna za dobre delavce in se pozitivho odraza tudi v
razmeriju s strankami. Rozman (2000, str. 68) pravi, da je delovno vzdu$je pogojeno
s stopnjo zadovoljenosti potreb ¢lanov zdruzbe, ki izvira iz zadovoljstva pri delu in
odnosov med c¢lani zdruzbe, ustvarja videz koordiniranosti zaposlenih, ki so
pripravljeni premagovati tezave in ustvarjati boljSe rezultate pri delu. Posledica
dobre klime so torej zadovoljni zaposleni. Z rastjo zadovoljstva zaposlenih pa se
povecuje Stevilo inovacij, upada delez reklamacij, bolniSke odsotnosti in izostankov
nasploh.

Organizacijska klima v najSirSem pomenu zajema S$tevilne dejavnike dimenzije, na
podlagi katerih lahko pravzaprav ocenimo njeno stopnjo v doloéenem podjetju. V
literaturi tako zasledimo dimenzije, kot so: zadovoljstvo z delovnim okoljem,
motivacija in zavzetost, vodenje, notranji odnosi, nagrajevanje, notranje
komuniciranje in informiranje, pripadnost zdruzbi, strokovna usposobljenost in
ucenje, odnos do kakovosti, inovativnost, iniciativhost in $e vrsto drugih. Seveda so
vse te dimenzije za celotno oceno organizacijske klime zelo pomembne in je tezko
locCiti, katera dimenzija je bolj pomembna in katera man;.

Tudi Biloslavo (2006, str. 120) vidi povezavo med organizacijsko klimo in
uspesnostjo podjetja. Navedeni je namre mnenja, »da mocna kultura lahko
pomembno podpira ali zavira uspesnost podjetja«.
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5 RAZISKAVA

V tem poglavju bom predstavila in analizirala raziskavo, ki sem jo izvedla med
posameznimi direktorji, menedzerji, vodji, skratka vodilnimi nekaterih slovenskih
podijetij.

51 METODOLOSKA POJASNILA

Raziskavo sem izvedla na podlagi izdelanega vpra3alnika (priloga), ki je skupaj
vseboval 24 postavk, pri Cemer so anketirani obkrozevali trditve, s katerimi so se
najbolj strinjali. Anketirani so pri tem obkrozali vhaprej pripravljene odgovore, ki so
jim najbolj ustrezali, v doloenih primerih pa so izrazili svoja staliS¢a tako, da so na
lestvici obkrozili oceno od 1 do 4. VprasSalnik je bil anonimen, sodelovanje v anketi
pa prostovoljno. Anketni vpraSalnik sem Ze v zacetku julija poslala po elektronski
posti na naslove posameznih podjetij. Do teh naslovov sem prila deloma na podlagi
poslovnega imenika, deloma pa tudi po iskanju prek spleta (baza AJPES). Anketni
vprasalnik sem tako poslala na 30 elektronskih naslovov podjetij. V analizo sem
nameravala zajeti vsaj 20 izpolnjenih anketnih vprasalnikov, vendar sem ze v
zacCetni fazi predvidevala, da bo odziv bolj slab (¢as letnih dopustov). V prvih 14
dneh je bil odziv res zelo slab, saj sem prejela zelo malo izpolnjenih anketnih
vpraSalnikov, zaradi Cesar sem jih v sredini julija ponovno zaprosila za
posredovanje. Bistveno pa se je stanje spremenilo do prvih dni avgusta, ko sem
dobila vrnjeno glavnino anketnih vpraSalnikov.

5.2 OBDELAVA PODATKOV

Vrnjenih vpraSalnikov sem skupaj prejela 24 (80 odstotkov). Pri pregledu sem
ugotovila, da so bili vsi vpraSalniki pravilno izpolnjeni, tako da sem vse vprasalnike
tudi zajela v kon¢no statisticno obdelavo. Pridoblijene podatke sem v nadaljevanju
obdelala s statisticnimi orodji, in sicer s programom MS Excel. Za ponazoritev
podatkov sem uporabila frekven&no analizo, torej povprecje rezultatov posameznih
vpraSanj. Pri vrednostni letvici sem uporabila sistem rangiranja, na podlagi katerega
sem izraCunala povprecne ocene. Pri ostalih vpradanjih pa sem vrednost rezultatov
prikazala v odstotkih.

5.3 ANALIZA REZULTATOV RAZISKAVE

Najprej bom prikazala analizo splosnih podatkov. Gre za podatke o starosti,
izobrazbi, spolu in delovhem mestu. Najprej bom predstavila podatke o starosti
anketiranih, kar je razvidno z naslednje slike.
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STAROST
Vec kot 45 let Do 25 let
15,60 % \ 15,60 %
let let )
38,24 % 30,57 %

Slika 7: Starost anketiranih

S slike je razvidno, da med anketiranimi prevladuje starostna skupina med 36 in 45
leti, temu pa sledi skupina med 26 in 35 leti, v enakem delezu pa sta zastopani
skupini do 25 in nad 45 let. Ugotovim lahko, da je med anketiranimi na vodilnih
mestih relativno starostno zrela populacija, kar je nekako tudi razumljivo, saj je treba
imeti za vodenje doloCene izkusnje. V nadaljevanju pa bom predstavila, kakSno
izobrazbo imajo anketirani.

Visja in
visoka
41,67 %

IZOBRAZBA

Univerzitetna

/ 33,34 %

Magisterij in
veé
16,66 %
Srednja
8,33 %

Slika 8: Izobrazbena struktura anketiranih

Najve¢ anketiranih ima zaklju¢eno vi§jo oziroma visoko izobrazbo (41,67 odstotka),
sledi delez univerzitetno izobrazenih anketiranih (33,34 odstotka) ter tistih, ki imajo
zaklju€en magisterij ali ve€¢ (16,66 odstotka). Le dva anketirana (8,33 odstotka)
imata zaklju€eno zgolj srednjo Solo. Ugotovim lahko, da je anketirana populacija
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relativho dobro oziroma ustrezno izobraZzena glede na to, da gre za vodilne ljudi. Na
nasledniji sliki pa je prikazana Se zastopanost anketiranih po spolu.

SPOL

Zenski
42,56 %

Moski
57,44 %

Slika 9: Spol anketiranih

Rezultati kazejo, da je vedji delez anketiranih moskega spola (57,44 odstotka). Na
splodno je znano, da je v Sloveniji na vodilnih polozajih §e vedno ve¢ moskih kot

Zensk, Eeprav se v zadnjih letih stanje izboljSuje.

VELIKOST PODJETJA

Do 15
zaposlenih
45,84 %

Vec kot 50

zaposlenih

zaposlenih
8,33 % 16,66 %

Od 15 do 30

zaposlenih
29,17 %

Slika 10: Velikost podjetja

Rezultati kazejo, da najvel anketiranih vodi manjSa podjetja z do 15 zaposlenimi
(45,84 odstotka), dokaj velik delez pa predstavljajo tudi tisti, ki vodijo podjetja z do
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30 zaposlenimi (29,17 odstotka). Le manj8a deleZa pa predstavljajo tisti, ki vodijo
vecja podjetja, in sicer imajo do 50 zaposlenih (16,66 odstotka) in nad 50 zaposlenih
(8,33 odstotka).

Poleg tega me je zanimala tudi raven vodilnega mesta (direktor — top menedzment;
vodja oddelka — srednji menedZzment; vodje skupin in drugih izvedbenih procesov —
nizji menedzment). Rezultati so prikazani na naslednji sliki.

RAVEN VODILNEGA MESTA

Srednji
menedzment
54,20 %
Nizji
menedzment
Top 33,30 %

menedzZzment
12,50 %

Slika 11: Raven vodilnega mesta

Najvedji delez predstavlja tako imenovani »srednji menedzment« (54,20 odstotka),
kar je nekako v skladu z izobrazbo anketiranih, saj je prevladovala vi$ja in visoka
izobrazba, le-ta pa nekako ustreza tudi ravni srednjega menedZzmenta. Sledi delez
anketiranih, ki se je opredelil za nizji menedzment (33,30 odstotka), le manjsi delez
pa velja za top menedzment (12,50 odstotka), torej direktorje podijetij. To kaze tudi
na to, da so vodje podjetij anketne vprasalnike, ki sem jih posredovala njim, dali v
izpolnitev svojim podrejenim.

V naslednjem sklopu sem proucevala, kaj anketirani menijo o vplivu vodenja na
uspesSnost podjetja. Rezultati so razvidni s slike na naslednji strani.
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VPLIVVODENJANA USPESNOST PODJETJA
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Slika 12: Mnenje anketiranih o vplivu vodenja na uspes$nost podjetja

S slike je razvidno, da se ve€ kot polovica anketiranih (54,20 odstotka) strinja, da
ima vodenje vpliv na uspeSnost podjetja. Enaka deleza pa predstavljajo tisti
anketirani, ki o tem niso prepri¢ani in menijo, da je to odvisno od veC dejavnikov
(20,80 odstotka), in tisti, ki menijo, da vodenje na to nima bistvenega vpliva (20,80
odstotka). Le manj8i delez pa je takih, ki so se opredelili za odgovor drugo (4,2
odstotka). Pod drugo so anketirani napisali, da na uspesnost v vecji meri vpliva
dobra strategija podjetja in kvaliteta storitev oziroma izdelkov.

Kljub temu pa lahko ugotovim, da ima vodenje vsekakor vpliv na uspesnost podjetja,
seveda pa je drugo vprasanje, v kaksni meri. To je relativno in je odvisno od
posameznih podjetij in dejavnikov, ki zaznamujejo tako notranje kot zunanje okolje
podjetja.

V povezavi s tem me je zanimala tudi povezava med vodenjem, uspeSnostjo
podjetja in zadovoljstvom zaposlenih. Gre za to, ali so ti dejavniki med seboj
soodvisni in kako jih zaznavajo zaposleni. Z naslednje slike je razvidno, kaj menijo
anketirani v podjetjih.
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POVEZAVA MED VODENJEM, USPESNOSTJO
PODJETJA IN ZADOVOLJSTVOM ZAPOSLENIH
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Slika 13: Povezava med vodenjem, uspesnostjo in zadovoljstvom

Rezultati prepri€ljivo kaZejo na dejstvo, da obstaja velika medsebojna soodvisnost
med temi pojmi. Vecina anketiranih (79,20 odstotka) je namre¢ takega mnenja. Le
man;jSi delez (20,80 odstotka) predstavljajo tisti anketirani, ki o tem niso prepri¢ani.
Nih&e od anketiranih pa ni bil mnenja, da teh dejavnikov oziroma pojmov ni mogoce
med seboj povezati. Na podlagi tega lahko potrdim, da vsekakor obstaja povezava
med vodenjem, ki lahko vpliva na uspesnost podjetja, vse skupaj pa posledi¢no na
zadovoljstvo zaposlenih pri delu.

Moznih je tudi veC drugih kombinacij, torej da ustrezno vodenje vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih, vse skupaj pa na uspesnost podjetja. Seveda je mozen
tudi obrat v drugo smer. Neustrezno vodenje, nezadovoljstvo zaposlenih in
neuspesno poslovanje ipd.

Pomemben dejavnik, ki po mojem prepri€anju mo¢no zaznamuje vodenje, je tudi stil
vodenja, ki ga vodilni uporabljajo pri svojem delu. Katere stile v najvecji meri
uporabljajo anketirani, je prikazano na naslednji sliki.
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NAJBOLJ POGOSTO UPORABLJENI STILI VODENJA
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Slika 14: Najbolj pogosto uporabljeni stili vodenja med anketiranimi

Na podlagi rezultatov lahko ugotovim, da anketirani v podjetjih najbolj pogosto
oziroma v pretezni meri uporabljajo kombinacijo stilov, odvisno do situacije (50
odstotkov). Sledi delez tistih, ki pri svojem delu pretezno uporabljajo demokrati¢ni
stil (37,5 odstotka) in liberalni stil (12,5 odstotka), nihée pa se ni opredelil, da pri
svojem delu uporablja avtokrati¢ni nacin. Mnenja sem, da je tako stanje dokaj dobro,
Se zlasti ob dejstvu, da v ospredju ni avtokraticnega nacina vodenja. Kljub temu pa
menim, da bi morali vodje v vec€ji meri uporabljati demokrati¢ni stil vodenja, saj je ta
tudi nekako najbolj primeren v danasnjem ¢asu.

Do sedaj sem ugotovila, da vodenje vsekakor vpliva na uspeSnost podjetja, kar ne
nazadnje potrjujejo tudi rezultati anketiranih. Kot sem prikazala Zze v teoretiChem
delu, je vodenje vsekakor Siroko podroCje in ga kot takega zaznamujejo tudi stili
vodenja. Stil vodenja, ki ga posamezni vodja uporablja, je bolj konkreten dejavnik. V
dolo€enem podjetju je vodenje v osnovi lahko dobro, pri podrobni raz€lenitvi pa se
lahko pokaze, da nastajajo problemi zaradi tega, ker posamezni vodilni ne
uporabljajo primernega stila vodenja (npr. avtokraticno vodenje — poveli¢evanje
pozicije moc€i, podrejeni ne smejo izraziti svojega mnenja, ustvarja se slaba klima

ipd.).

Na sliki na naslednji strani je prikazano, kaj menijo anketirani o vplivu stila vodenja
na delo zaposlenih in uspesnost podjetja.

Sabina Hrovat: Vodenje in uspe$nost podjetij stran 37 od 49



B&B — Visja strokovna $ola Diplomsko delo visjeSolskega strokovnega Studija

VPLIV STILA VODENJA NA USPESNOST PODJETIJ IN
DELO ZAPOSLENIH
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Slika 15: Stali$¢a anketiranih o vplivu stila vodenja

Rezultati kazejo, da se veclina anketiranih (79,2 odstotka) popolnoma strinja s tem,
da stil vodenja, ki ga vodja uporablja pri svojem delu, vpliva na uspesnost podjetja.
V primerjavi s tem je zelo majhen delez tistih anketiranih (20,8 odstotka), ki o tem
niso povsem prepri¢ani. Nih¢e od anketiranih pa ni odgovoril, da se s tem ne strinja.
Tako kot za vodenje tudi ti rezultati potrjujejo, da ima stil vodenja vpliv na uspesnost
podjetja. Kako naj bi stil vodenja vplival, sem Ze pojasnila, na tem mestu pa bi
morda dodala Se to, da je ustrezno ravnanje z ljudmi v danasnjem Casu ena klju¢nih
prednosti uspednega podjetja.

V nadaljevanju so me zanimali posamezni dejavniki, ki bolj ali manj vplivajo na
uspesSnost podjetja. Gre za dejavnike, kot so: zadovoljstvo zaposlenih, delo in ugled
vodje, dobra strategija podjetja, organizacijska klima in kultura kot tudi vodenje. V
tem delu so anketirani te dejavniki ocenjevali na podlagi vrednostne lestvice, in sicer
od 1 (ne vpliva) do 4 (zelo vpliva).

Rezultati so razvidni s slike na naslednji strani.
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VPLIV DEJAVNIKOV NA USPESNOST PODJETJA
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Slika 16: Vpliv nekaterih dejavnikov na uspesnost podjetij

Po mnenju anketiranih na uspednost podjetja v najveéji meri vpliva zadovoljstvo
zaposlenih, kar potrjuje tudi najvi§ja ocena (3,75). Zelo visoko oceno so v povezavi
s tem anketirani podali delu vodje (3,71). Bistveno nizje, Ceprav Se vedno visoko pa
so anketirani ocenili vpliv ugleda vodje (3,46), dobre poslovne strategije (3,42) in
vodenje (3,38). Najnize so anketirani ocenili vpliv organizacijske klime in kulture
(3,25). Rezultati ponovno potrjujejo, da je zadovoljstvo zaposlenih v povezavi z
delom vodje kljuénega pomena za uspesnost podjetja. Ce zaposleni ne obdutijo
zadovoljstva pri delu, na to pa ima prav gotovo vpliv delo vodje, se od njih tudi ne
more priCakovati, da bodo visoko motivirani za delo. Nepripravljenost za delo,
nezadovoljstvo in neprimeren odnos ali neustrezno delo vodje pa vsekakor peljejo v
slabo poslovanje podjetja.

Kot je razvidno, je delo vodje ponovno v ospredju, zato bom v nadaljevanju
ugotovila, kako vodje uporabljajo oziroma v kak3ni meri uporabljajo nekatere
dejavnike pri svojem delu. To je razvidno z naslednje slike.
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KAKO VODILNI ZAPOSLENI UPOSTEVAJO
NEKATERE DEJAVNIKE PRI SVOJEM DELU
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Slika 17: Ocene anketiranih o uporabi nekaterih dejavnikov pri delu

Rezultati kazejo na to, da anketirani na vodilnih mestih svojim sodelavcem v najved;i
meri dopusc€ajo, da pokazejo svoje sposobnosti (3,63). Bistveno niZje pa so ocenjeni
vsi nadaljnji dejavniki, pri Eemer je treba pojasniti, da ocene v bistvu niso slabe, ob
upoStevanju, da je najviSja mozZna ocena 4. Podpiranje kariere sodelavcev ter
dajanje povratnih informacij in pohval sta dejavnika, ki ju vodilni v zelo veliki meri
upostevajo (3,38). V manjSi meri vodilni anketirani uporabljajo moznost
napredovanja perspektivnih sodelavcev (3,17) in natanno razdeljevanje delovne
obveznosti sodelavcem (3,13). Skratka, ugotovim lahko, da vodilni anketirani v
najvecji meri dopus&ajo zaposlenim, da pokaZejo svoj potencial. To se mi zdi dobro,
kajti na ta nacin se zaposleni razvijajo na delovhem mestu, zaradi Cesar je delo bolj
zanimivo, isto€asno pa podjetje pridobiva kvaliteto.

Ob zaklju¢ku ankete pa so imeli anketirani moznost, da napiSejo lastno mnenje o
tem, kako vodenje vpliva na uspesnost poslovanja. Zapisali so sledeCe: »vodenje in
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vodja vsekakor vplivata na uspesnost podijetja; na vodenje vplivajo medsebojni
odnosi; razumevanje; poS$tenje; ustrezno nagrajevanje; pohvale in spodbujanje
zaposlenih; motivacija zaposlenih; moznosti vodje na vplivanje uspesSnosti so
minimalne; brez dobrega vodje in dobrega kolektiva ni uspednosti podjetja; dober
vodja — dober kolektiv — dobre place — uspesSnost podijetja; pri velikih podijetjih je to
skoraj nemogoce, ker se vse odlo¢a v upravah; naceloma to drzi, vendar je odvisno,
kakSne moznosti oziroma kako proste roke ima vodja; pomembne so korektnost,
postenost in solidarnost; dober vodja mora prisluhniti zaposlenim, teziti pa mora tudi
k vedno novim ciljem; €asi, ko so imeli vodje moznost vpliva na uspesSnost, so zZe
mimo; motivacija in stimulacija«.

6.4 RAZPRAVA IN KLJUCNE UGOTOVITVE

Kako pomembni so vodje za podjetja, je seveda vedno aktualno vprasanje, ki je po
drugi strani tudi predmet Stevilnih razprav. PrepriCana sem, da je treba uspesnost
vodij presojati na konkretnih primerih, torej v konkretnih podjetjih, kajti enotne
definicije, da so vodje glavni nosilci uspednosti, vhaprej ne morem sprejeti. Lahko
so, lahko pa tudi ne.

V svoji raziskavi sem sicer raziskala le delCek obseznega in kompleksnega
podrocja. Uspela sem pridobiti doloCene ugotovitve o tem, kako sta vodenje in vodja
povezana z uspesnostjo podjetja. Na podlagi rezultatov, ki sem jih pridobila z
anketo, vsekakor lahko ugotovim, da vodenje in tudi vodje vplivajo na uspeSnost
podjetja. Seveda pa moram pri tem opozoriti tudi na dejstvo, da enako kot lahko
vodenje vpliva na uspeSnost podjetja tudi neustrezno vodenje vodi v neuspesnost
podjetja.

V raziskavi sem prav tako ugotovila, da tudi stili vodenja vplivajo na uspeSnost
podjetja. Vec€ina anketiranih sicer v pretezni meri uporablja kombinacijo vseh stilov.
Osebno pa menim, da bi bilo treba uveljavljati vecji delez demokraticnega stila
vodenija, saj je ta tudi nekako najbolj primeren v danasnjem &asu. Demokraticni stil
namre¢ omogoca, da zaposleni laze uveljavijo svoje mnenje, stalis€e in predloge. S
tem ko jim je omogoceno sodelovanje pri vodenju oziroma delovnem procesu, tudi
bolj odgovorno dojemajo svojo vilogo, isto¢asno pa prevzemajo odgovornost. Na tak
nacin je omogoceno, da zaposleni na delovnem mestu v najvec€ji mozni meri
uveljavijo svoje znanje, strokovnost in inovativnost. Seveda pa obstajajo meje. Lociti
je treba, kdaj gre diskusija oziroma razprava v pravo smer, kdaj pa je kot taka
nekonstruktivha. To pa je vloga vodje, vedeti mora, kdaj bo spodbujal misljenje in
razvijanje zaposlenih in kdaj mora razpravo ustaviti.

Raziskava je tudi jasno nakazala, da so odloCujoCega pomena v podjetju zaposleni
v podjetju. Zadovoljstvo zaposlenih je temelj vsakega podijetja, ki zeli biti uspesno.
Tega se zavedajo tudi anketirani vodilni v razli¢nih podjetjih, saj ocenjujejo, da je to
prvi dejavnik na poti k uspehu. Prav tako je pomembno, kako podjetje ravna s
svojimi zaposlenimi. Danes so zaposleni najvecdji kapital podjetja, saj v sebi nosijo
potencial in znanje, ki ga mora vodja znati odkriti in seveda izkoristiti. Tudi anketirani
vodje pri svojem delu v najvecji meri omogocajo, da jim zaposleni pokaZejo svoje
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sposobnosti. S tem se zagotavlja, da se zaposleni na delovnih mestih kreirajo,
istoCasno pa njihovo delo postaja bolj pomembno in zanimivo.
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6 ZAKLJUCKI

Vodenje je bilo Ze v preteklosti predmet Stevilnih prou€evanj in razprav med
strokovnjaki. Tudi v danasnjem, sodobnem Casu vodenje Cedalje bolj pridobiva
pomen, kar se ne nazadnje potrjuje skozi vedno nove raziskave. Ravno zaradi
Stevilnih raziskav prihaja do razli¢nih opredelitev vodenja, saj ima v bistvu vsak, ki
se je nekoliko resneje lotil prouCevanja vodenja, v bistvu svojo definicijo. Kljub
StevilEnosti definicij, kaj je vodenje, pa se bolj ali manj vsi raziskovalci strinjajo, da je
vodenje odloCilnega pomena in da ima Se kako pomembno mesto v slehernem
podjetju oziroma organizaciji.

V srediS€u vsakega podjetja poteka proces vodenja, ki se mora prilagajati hitro
spreminjajoéemu se okolju. Odzivnost podjetja je namrec tista, ki v danasnjem
turbulentnem c&asu loCi uspeSna podjetja od neuspesnih. Seveda igrajo v tem
procesu vodenja zelo pomembno vlogo ljudje, ki nadzorujejo in obvladujejo podjetja
— to so vodje oziroma menedzerji, ki morajo spodbujati kreativnost svojih
sodelavcev, prav tako pa jih morajo ustrezno motivirati. Biti morajo dobri vodje. Za
vodjo je pomembno, da ima lastne cilje usklajene s cilji podjetja. Vodenje je ena
izmed funkcij menedzmenta in je kot tako pomembno za sleherno podjetje. Zato je
izrednega pomena, kdo vodi podjetje. Vodenje zahteva ustrezno mero znanja,
izkudenj, nadarjenosti, poslovne vizije, spretnosti in tudi primerne znacajske in
osebnostne lastnosti vodje. Vodenje je zlasti pomembno v podjetjih, ki Zelijo opraviti
preskok v u¢eCo se organizacijo. Klasi¢no podjetje je preziveto, vodja mora graditi
svoj odnos na zaupaniju in odkritosti.

Uspednost podjetja je sicer relativha, saj je pogostokrat teZko izmeriti, katero
podjetje je pravzaprav uspesSno in katero ne. Kot sem spoznala skozi diplomsko
nalogo, lahko re€¢em, da velja za uspesno tisto podjetje, ki dosega boljSe rezultate
kot konkurencna podjetja ali podjetja v isti panogi. Prav tako sem ugotovila, da prav
vodje predstavljajo eno kljuénih viog pri uspesnosti podjetia. Ce namre¢ Zeli biti
podjetje uspesno, je pri tem vsekakor zelo pomembno, kako vodje vodijo. Zato lahko
potrdim, da je uspesnost delavcev najbolj odvisna od tega, kako so vodeni.

Ali vodja vpliva na uspesnost podjetja, je bilo moje temeljno vprasanje. Glede na
ugotovitve, do katerih sem priSla na podlagi teoreticnega proucevanja, kakor tudi z
lastno raziskavo, ki sem jo izvedla med nekaterimi vodilnimi v razli€nih podjetjih,
lahko re€em, da vodenje vsekakor vpliva na uspesnost podjetja. Po drugi strani pa
moram pojasniti, da ni enoznaéne trditve, da je vedno tako. Vse je odvisno tudi od
situacije. Vodje so vsekakor pomembni nosilci uspednosti podjetja, vendar je pri tem
treba tudi upostevati, kako proste roke imajo vodje pri svojih odlocitvah.

Za zaklju€ek bi lahko zapisala, da na vodenje vplivajo Stevilni dejavniki, na katere
ima ne nazadnje velik vpliv proces vodenja, torej tudi vodja. Ce zna vodja zdruziti te
dejavnike in jih tudi ustrezno upostevati pri svojem delu, potem lahko potrdim, da
lahko vodja bistveno pripomore k uspesnosti podjetja. Seveda pa velja tudi obratno.
Vodja z neustreznim vedenjem, vodenjem in na splodno odnosom do svojih
podrejenih lahko bistveno pripomore k neuspesnosti podjetja.
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PRILOGA
ANKETNI VPRASALNIK

Spostovani direktorji, menedzerji, vodilni!

Moje ime Sabina Hrovat. Trenutno zaklju¢ujem Studij na Visji strokovni Soli BB v
Kranju, smer poslovni sekretar. Izdelujem diplomsko nalogo pod mentorstvom mag.
Marine Trampu$ z naslovom VODENJE IN USPESNOST PODJETIJ. V tem
kontekstu raziskujem vpliv uspesnega vodenja na uspesnost podjetij. Izhajam
namre€ iz teze, da ima uspedno vodenje kot tudi uspesni vodje neposreden in
posreden vpliv na uspesnost podjetij. Z namenom, da bi bila moja raziskava ¢im bolj
verodostojna, se obraCam na Vas s proSnjo, da odgovorite na spodaj postavljena
vpraSanja oziroma trditve.

Zagotavljlam Vam, da je anketa anonimna in seveda prostovoljna. Pridobljene
podatke bom uporabila izkljuéno v namen diplomske naloge. Na spodnja vprasanja
odgovorite tako, da pri vprasanju obkroZite trditev, oceno, staliS¢e, ki za Vas najbolj
velja.

Starost:

—do 25 let,

—o0d 26 do 35 let,
— od 36 do 45 let,
— vec kot 45 let.

cooo =

Il. lzobrazba:

— srednja,

— vi§ja in visoka,

— univerzitetna,

— magisterij, doktorat.

cooop

lll. Spol:
a. —zenski,
b. —moski.

IV. Delovno mesto:

a. —direktor ali podobno delovno mesto (top menedzment),

b. —vodja oddelka, proizvodnje, druga vodilna mesta (srednji menedzment),
c. —vodje skupin in drugih »izvrSevalskih«procesov (nizji menedzment).

V. Podjetje, oddelek, skupina ali druga organizacija, ki jo vodite, ima:
a. —do 15 zaposlenih.

b. —od 16 do 30 zaposlenih.

c. —od 31do 50 zaposlenih.

d. —vec kot 51 zaposlenih.
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cooTo

VIL.

VIIL.

oo oo

Kako v sploSnem ocenjujete trditev, da ima vodenje — konkretneje vodja
vpliv na uspesnost podjetja?

Ocenjujem, da to v veliki meri drzi.

Menim, da vodja nima bistvenega vpliva na to.

Ne vem, to je odvisno od ve¢ dejavnikov oziroma situacije.

Drugo

Ali menite, da obstaja neposredna povezava med vodenjem, rezultati
dela in zadovoljstvom zaposlenih z delom?

Menim, da teh pojmov ni mogoc¢e neposredno povezovati.

Nisem prepri¢an/-a, da obstaja povezava med temi pojmi.

Menim, da obstaja velika medsebojna soodvisnost med temi tremi pojmi.

Kateri stil vodenja pretezno uporabljate pri svojem delu?
Avtokrati¢ni.

Demokrati¢ni.

Liberalni.

Kombinacijo vseh, odvisno od situacije.

Ali se strinjate s trditvijo, da stil vodenja pomembno vpliva na delo
zaposlenih in na splosno uspesnost podjetja?

Popolnoma se strinjam.

Nisem prepri¢an/-a.

S tem se ne strinjam.

V koliksni meri po vaS8em mnenju vplivajo na uspesnost podjetja spodnji
dejavniki? Obkrozite.

1 - NE VPLIVA, 2 - DELNO VPLIVA, 3 - SREDNJE VPLIVA, 4 - ZELO VPLIVA
St. TRDITEV, STALISCE, MNENJE, OCENA OCENAOD1D 4

1. Vodenje 1 2 3 4
2. Dobra strategija poslovanja 1 2 3 4
3. Organizacijska klima, kultura 1 2 3 4
4. Zadovoljstvo zaposlenih 1 2 3 4
5. Delo vodije 1 2 3 4
6. Ugled vodje 1 2 3 4
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XI.

Prosim Vas, da se opredelite, v kolikSni meri upostevate spodnje
dejavnike pri svojem delu.

1 - NE UPOSTEVAM, 2 — DELNO UPOS., 3 - UPOSTEVAM, 4 — ZELO UPOS.

St. | TRDITEV, STALISCE, MNENJE, OCENA OCENAOD1D4

1 Sodevllavci lahko sodelujejo pri mojih y 5 3 4
odloéitvah.

o Vse vz.aposlene obves€am o pomembnih y 2 3 4
odlocitvah.

3 Sodelavcem dajem povratne informacije in 1 > 3 4
pohvale.
Sodelavci imajo moznosti, da mi pokazejo

4. . . 1 2 3 4
svoje sposobnosti.

5 Podplran"_l nacrtovanje in razvoj kariere pri y 5 3 4
sodelavcih.

6. Perspektlvn[ sodelavci imajo moznosti ’ 2 3 4
napredovanja.
Natanéno razdeljujem delovne obveznosti

7. o 1 2 3 4
svojim sodelavcem.

XIl.

Prosim Vas, da spodnji prostor po vasih ocenah v nekaj stavkih
navedete, kako — €e sploh — lahko vodenje in vodje vplivajo na uspesnost
podjetij!

Hvala!
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