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POVZETEK

Pravijo, da se z vodenjem vse zac¢ne in konca.

UspeSnost podjetja in zadovoljstvo zaposlenih je v veliki meri odvisnho od
uCinkovitosti vodenja in odnosa med zaposlenimi in vodjo. Neustrezne oblike
vedenja in napacni pristopi vodje lahko povzrocijo Skodo podjetju oz. organizaciji in
zaposlenim.

Namen tega diplomskega dela je ugotoviti, kako moc¢no vodenje vpliva na
zaposlene, kakSna oseba je najprimernejSi vodja, kateri stili vodenja so najbolj
primerni in glavne napake, ki jih naredi vodja pri vodenju svojih podrejenih.
Raziskujemo tudi, zakaj je treba razvijati vodstvene vesCine in kateri so tisti
dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. V diplomskem delu predstavljamo
rezultate raziskave, ki smo jih izvedli med zaposlenimi tako v javni upravi kot tudi v
razli¢nih organizacijah.

KLJUCNE BESEDE

— uspesen vodja,

— vodenje,

— zadovoljni zaposleni,
— vpliv vodenja.

SUMMARY

Some say that everything begins and ends with leadership.

The success of a company and satisfaction of employees greatly depend on the
effectiveness of leadership as well as on the relations between the employees and
the leader. Inappropriate behavior and approaches of the leader may harm both the
company/organization and its employees.

The aim of the thesis is to determine the following points: to what extent leadership
influences the employees; what kind of person is the most adequate leader; which
leadership styles function best; and which are the main errors committed by a leader
in directing the employees.

The thesis also elaborates on why it is necessary to develop leadership skills and
which factors have influence on the satisfaction of employees. In addition, it
presents the results of a research conducted among employees in the public
administration and in various organizations.
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- Influence of leadership.
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1 UvOD

Da bi bili zaposleni uspesni in zadovoljni ter organizacije sposobne za delovanje, je
praviino in dobro vodenje klju¢nega pomena v vseh delih druzbe, ne le v
gospodarstvu. Uspesno in pravilno vodenje se tice vsakogar, ker v druzbi ne more
biti nihCe ve€ uspesen, e nima osnovnih vodstvenih sposobnosti. Pomembno pa je
tudi, da zna dober vodja voditi samega sebe. Cim bolje obvladamo vodenje, tem ved
priloznosti lahko uspes$no izkori§¢amo ter tem bolj raznoliko jih lahko uporabimo.
Zelo pomembna lastnost v druzbi je narediti sebe in druge ucinkovite in uspesne s
pravilnim in ucinkovitim vodenjem. Vsakdo, ki je vodja, in vsak, ki ima vodjo,
potrebuje v poklicu pravilno vodenje.

Zadovoljstvo zaposlenih ima v podjetjih tudi vedno veéjo vlogo. Nekateri ljudje so
zadovoljni s svojim delovnim mestom, spet drugi so na istem delovhem mestu
nezadovoljni. Denar Se vedno obstaja pomemben dejavnik zadovoljstva, vendar ni
veC edini. Drugi dejavniki, ki jih vodja lahko nudi, kot je na primer pohvala za
uspesno opravljeno delo, ni€¢ ne stanejo, pa vendar ljudem veliko pomenijo. Prav
tako ljudem veliko pomeni, da jim vodja daje povratne informacije in da jim
prisluhne. Vse to je odvisno od osebnostnih lastnosti vodje, saj si noben ne zeli
vodje, ki bi samo ukazoval in uporabljal samo avtokratski stil vodenja. UspeSen
vodja zna v razli¢nih situacijah uporabiti pravo kombinacijo razli€nih stilov vodenja.

Namen diplomskega dela je raziskati, koliko vodenje vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih in koliko je zaposlenim pomemben odnos z nadrejenimi.

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

Ve€inoma zaposlenih se na delovhem mestu vsakodnevno sreCujemo s svojimi
nadrejenimi, zato nam veliko pomeni, da so odnosi med nami pristni in prijetni,
vendar pa se dogaja, da pride v€asih do nesporazumov in s tem posledi¢no do
slabe medsebojne komunikacije.

Ce podrejeni niso v dobrem odnosu s svojim nadrejenim, ne hodijo z veseljem v
sluzbo in tudi delo ni tako uspesno, kot bi lahko bilo.

Problem, ki ga nameravamo obravnavati, je, da se ljudje na vodstvenih polozajih
premalo zavedajo, kako moc¢no lahko njihov odnos, nacCin vodenja in tudi njihove
osebnostne lastnosti vplivajo na uspeh in zadovoljstvo zaposlenih. Ugotavljamo, da
bolje obvladujejo strokovni in vodstveni del, slabSe pa razumejo osnove motiviranja
oz. Clovesko naravo. Vodje se morajo zavedati, da niso samo odgovorni za skupino
ljudi, ampak tudi za Custveno in umsko &vrstost vsakega zaposlenega, paziti morajo
na svoje podrejene in iz njih iztisniti najboljSe.

Problem pri nekaterih vodjih je v tem, da ne znajo prisluhniti. Dobri voditelji vedo, da
je najbolje poslusati in nato govoriti, saj se najve€ nau€imo s poslusanjem.
Zadovoljstvo delavcev pri delu je v tesni povezavi z njihovim neposrednim vodjem in
nacinom vodenja.
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1.2 PREDSTAVITEV OKOLJA

V diplomskem delu se nismo osredotocili na dolo¢eno organizacijo, saj smo anketne
vpraSalnike razdelili med zaposlene v javni upravi in med zaposlene v razli¢nih
podjetjih.

1.3 PREDPOSTAVKE IN OMEJITVE

V knijiznicah, revijah, internetu ... je veliko literature na temo vodenja, vendar se
zelim osredotoditi na tisto, ki vpliva na zaposlene.

Prva predpostavka na podlagi problema diplomskega dela je, da je od osebnostnih
lastnosti vodje odvisno, ali je ta dober in uspeSen — uspesen vodja prisluhne ter
pohvali zaposlene.

Druga predpostavka temelji na nacinu vodenja, ki ima vpliv na zadovoljstvo
podrejenih. S praviinim nacinom vodenja lahko vodja zagotovi uresnicitev
priCakovanj zaposlenih, kar pa vpliva na uspesSnost poslovanja podjetij. Tretja
predpostavka je, da dober odnos z vodjo zaposlenim veliko pomeni.

1.4 METODE DELA

Diplomsko delo je po vsebini razdeljeno na teoreti¢ni in raziskovalni del. Teoreticni
del temelji na zbiranju in pregledovanju podatkov iz domace in tuje literature.

V drugi del diplomskega dela smo vkljugili in predstavili rezultate raziskave, ki smo
jih dobili na podlagi raziskave z anketnim vpraSalnikom, ki je najbolj primerna
tehnika za pridobitev tovrstnih podatkov. V raziskavo smo vkljucili 50 ljudi in jim
izroCili anketne vpra3alnike osebno v reSevanje. Raziskava je bila usmerjena v
mnenja zaposlenih, kako za vodjo drzZijo doloCene trditve in kakSno je trenutno
stanje v njihovi organizaciji. Zanima nas tudi, katere stvari so zaposlenim pri vodenju
najbolj pomembne (ali jim veliko pomeni, da zna vodja prisluhniti in s tem motivirati
zaposlene, ali lahko zaupajo svojim nadrejenim ...). Rezultate ankete bomo
predstavili z grafi in opisi.
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2 VODENJE

»Dober vodja je nekdo, ki vodi ¢redo, da ta niti ne opazi, da je vodena.«
(Nelson Mandela)

2.1 O VODENJU NA SPLOSNO

Voditeljstvo ni nekaj, s Cimer bi se Clovek rodil ali bi se za to izSolal, ampak nekaj,
kar Clovek razvije in v kar zraste. UspeSni in mo¢ni voditelji so tisti, ki svoj polozaj
obdrZijo dolgo in se naucijo manj osredotoCati nase in bolj na tiste, ki so jih pritegnili,
da zanje delajo. Vodenje je praksa, ki jo izvajamo vsak dan. Da bi bil vodja uspeSen,
mora tudi spoznati svoje znaCajske pomanjkljivosti, saj te lahko zelo vplivajo na
podrejene in s tem na slabo delovno vzdus$je in delovni proces. Naloga voditeljstva
ni samo v doseganju rezultatov, ampak v negovanju tima, spodbujanju zaposlenih,
da bodo dobro delali.

Pri vodenju gre za veliko ve¢, kot le sedeti na stolu in ukazovati. Vodenje je
pomembna in odgovorna vescina. Brez uspednega vodenja ni uspesnih zaposlenih
in brez uspesnih zaposlenih ni uspeSne organizacije. Pogosto naletimo na vodje, ki
potozijo, da njihovi zaposleni niso zadovoljni in da niso dovolj zavzeti, vendar je v
veliko primerih vzrok ravno v vodenju. Zaposleni so odgovorni za marsikaj, vendar
so v veliki meri vodje odgovorni za zadovoljstvo zaposlenih.

Vodenje sodi v eno izmed dokaj zahtevnih nalog, ki jo mora izvajati vsak vodja.
Vodenje ne pomeni samo dodeljevanje nalog, del, pooblastil, odgovornosti, ampak
tudi uspesno motiviranje in spodbujanje zaposlenih. Tudi v primeru, ¢e ni na voljo
denarnih sredstev za motiviranje zaposlenih, je na voljo Se vedno veliko u€inkovitih
nacinov motiviranja, za katere se potrebuje zgolj znanje, voljo, predvsem pa mora
imeti dober vodja eno stvar — ¢love¢nost.

Kovac, Mayer in Jesenko (2004, str. 17) pravijo, da je »vodenje vplivanje na ljudi, da
bi dosegli cilie«. Pri tem razumejo vplivanje kot sploSen izraz, ki zajema Stevilne
elemente, kot so poverjanje nalog, spodbujanje (motiviranje), usmerjanje,
dogovarjanje, prepreCevanje in reSevanje konfliktov, sporazumevanje, odlo¢anje idr.

Florjanci¢, Bernik in Novak (2004, str. 79) prikazujejo vodenje kot planiranje in
organiziranje akcij za doseganje ciliev in poslovne politike organizacije ob
odgovornosti za rezultate.

Vodenje pomeni biti na €elu in drugim kazati pot. Pomeni usmerjati tok dogodkov in
vplivati na vedenje ali mnenje drugih. Pravi, da moramo zaceti najprej pri sebi, Sele
potem lahko vplivamo na druge, jih usmerjamo, pomagamo in vodimo (Clemmer,
2008, str. 21).

Mayer (2004, str. 11) definira vodenje kot proces, v katerem vodja na podlagi svojih
posebnih sposobnosti, osebnostnih lastnosti in znanja z zanj znacilnim ravnanjem
vpliva na ljudi, da bi (vzajemno) dosegli (dogovorjene) cilje.

Skratka, definicije vodenja so si zelo podobne. Zaman bomo iskali enotno
opredelitev vodenja, saj so vse definicije prave in se med seboj razlikujejo le v
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podrobnostih. Vsekakor pa vse navedene definicije potrjujejo, da vodenje ne pomeni
veC le ukazovanje, ampak se priblizuje motiviranju zaposlenih.

2.2 STILI VODENJA

Vsakdo je lahko dober vodja, vendar mora prej osvaijiti pravi stil.

Ze od nekdaj je v ospredju vpradanje, katere oblike oziroma stili vodenja so najbolj
ucinkoviti in uspesni. Vseskozi se je utrjevalo prepri¢anje, da je vodenje kompleksen
proces, ki ga ni mozno preprosto razlozZiti z enim opisanim stilom vodenja. Izku$nje
so pokazale, da je za uspeh vodenja treba uporabljati ve¢ stilov vodenja hkrati, saj
je vsebina vodenja odvisna od naloge, ki jo mora opraviti vodja s svojimi
podrejenimi.

Po mnenju znanega sociologa, filozofa in politika Max Weberja so idealne oblike
stilov vodenija tiste, ki so se razvile v tradicionalnih druzbenih ureditvah in na katere
so vplivale vrednote dolocenega okolja in ¢asa. V to skupino spadajo:

patriarhalni vodstveni stil, ki izhaja iz odnosa ofe—otroci. Dober vodja se odlikuje
predvsem s toplino, praviénostjo in CloveCnostjo. Znacilnosti tega sloga so
nedeljene pristojnosti vodje, zato ni vmesnih organizacijskih ravni. To je mogoce
le v specificnih razmerah preprostih proizvodnih odnosov in pri nezahtevnem
delu v manjsih skupinah (Bizjak, Petrin, 1996, str. 137). Vodja skrbi za svoje
podrejene, od njih pri¢akuje lojalnost, zahvalo, zvestobo in poslusnost (Kovag,
Mayer, Jesenko, 2004, str. 23),

karizmati¢ni stil vodenja, ki izhaja iz odnosa vodja—podaniki, spremljevalci.
Oznadujejo ga predvsem karizmati¢ne osebnostne lastnosti vodje, ki zahteva
slepo pokorséino, podrejenost in zaupanje, kar pogosto preraste v popolno
gospostvo nad podrejenimi (Bizjak, Petrin, 1996, str. 138). Posebno mesto imajo
karizmati¢ni vodje v kriznih situacijah, v katerih so v ospredju upanje in vera v
reSitev zapletenih situacij (Kovag, Mayer, Jesenko, 2004, str. 23),

avtokratski stil vodenja, ki izhaja iz odnosa diktator—podlozniki. Ta slog vodenja
oblikuje razlicne organizacijske strukture, s katerimi Zeli doseCi prisilo in
zagotoviti, da so naloge opravljene (Bizjak, Petrin, 1996, str. 138). Naveden stil je
povezan z velikimi organizacijami in pri tem stilu ne obstaja neposredni osebni
kontakt med vodjem in zaposlenimi kot v primeru patriarhalnega in
karizmati¢nega stila vodenja (Kovag, Mayer, Jesenko, 2004, str. 24),

birokratski stil vodenja, ki izhaja iz odnosa birokrat—usluzbenci. Ta stil izhaja iz
formalno opredeljene modi, oprte na status, ki ga ima vodja v organizaciji zaradi
svojega delovnega mesta. Vodenije je oprto predvsem na predpise, je birokratsko
in ne dovoljuje samoorganizacije. Delavca se obravnava le kot sredstvo za delo
(Bizjak, Petrin, 1996, str. 138-139).

Kovag, Mayer in Jesenko (2004, str. 24) navajajo Se naslednje stile vodenja, ki jih je

oblikoval Charls Lattmann (1975, profesor na znameniti St. Gallenski univerzi).

Definiral je Sest stilov vodenja:

despotski stil (gospodar v svoji hisi),

paternalisti¢ni stil (despot s socialnim ¢utom za svoje podrejene),

pedagoski stil (patriarh, ki Zeli s ciljno usmerjenim razvojem prispevati k vedji
samostojnosti podrejenih),
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- participativen stil (sprejemanje sodelavcev kot samostojnih osebnosti z znanjem,
sposobnostmi in interesi, ki se vklju€ujejo v procese sprejemanja odlocCitev),

- partnerski stil (samostojno dolo¢anje ciljev pri izvajanju nalog),

- samoupravljanje (kolektivni interes opredeljuje vodstvene usmeritve).

V Stevilni literaturi so strokovnjaki opisali Se veliko drugih stilov vodenja.
Izoblikovanih je bilo precej stilov. Tezko je reci, kateri stil vodenja je dober in kateri
slab, pomembna je kombinacija vseh stilov vodenja, ki jih mora vodja znati
prilagajati trenutnim situacijam. Sposobnost prilagajanja stila vodenja trenutnim
razmeram je zagotovo posebna sposobnost vodije.

2.3 MODELI VODENJA

V sedanjem Casu, ko se je spremenila izobrazba delavcev, ko delo postaja
zahtevnejSe, opisani stili zaradi pomanjkljivosti niso ucinkoviti. Na osnovi
posameznih teorij in raznih Studij glede uspesnosti in ucinkovitosti stilov vodenja so
se zacCele razvijati sodobne metode vodenja. V praksi je najbolj znan predvsem
Likertov model vodenja.

Osnovo Likertovega modela sestavljajo Stirje temeljni stili vodenja, ki so razdeljeni
na dva osnovna stila vodenja: avtoritarni, Stevilka 1 in 2, in participativni, Stevilka 3
in 4, stil vodenja. Pri tem pojmuje Likert stil Stevilka 2 in 3 kot predhodno resitev za
doseganje idealne oblike, ki jo po njegovem mnenju odraza stil vodenja Stevilka 4
(Kovac, Mayer, Jesenko, 2004, str. 41).

eksistencna temeljne osebnostne | celotna skala
Motivacija varnost osebnostne potrebe posameznikovih
potrebe potreb
Komunikacija vertikalna vertikalna vertikalna lateralna
Interakcija majhna majhna zmerna intenzivna
oblikovanje
Definiranje ukazi z oblikovanje ciliev kot
ciliev ukazi moznostjo ciliev po rezultat
diskusije diskusiji skupinske
diskusije

Tabela 1: Znacilnosti posameznih sistemov vodenja po Likertu
(Vir: Kovac, Mayer, Jesenko, 2004, 41)

Likertov model presega zgolj obliko stila vodenja. Njegov model vkljuCuje tudi
organizacijske razseznosti, zato lahko govorimo o sistemu vodenja, ki vkljuCuje tudi
stil vodenja.

Poznamo veliko vrst modelov vodenja, vendar ti jasno ne opredeljujejo, kako in
koliko naj vodja vpliva na zaposlene. Potreba po spodbujanju in usmerjanju
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zaposlenih se je vse bolj vecala, zato sta se razvila dva tipa vodenja, ki ju opisujem
v nadaljevanju.

Transformacijski model vodenja je spodbujanje zaposlenih k idealom in moralnim

vrednotam, ki naj bi zaposlene navduSevale za reSevanje problemov pri delu, kar

pomeni, da vodje vodijo zaposlene z motiviranjem. Tako vodenje vsebuje

prizadevanje vodij, da bi razSirili koristi zaposlenih (Mozina v Mozina in drugi, 2002,

str. 531-532). Transformacijski vodja deluje na podlagi:

- karizme - predstavi vizijo in smisel poslanstva, izzove ponos, doseze
spostovanje in zaupanje,

- inspiracije — navdihuje visoka pri€akovanja, uporablja simbole za usmerjanje k
prizadevanjem, izraZza pomembne namene na preprost nacin,

- intelektualne spodbude - razvija ustvarjalnost, racionalnost in sistemsko
reSevanje problemov,

- upoStevanje posameznika — kaze osebno zanimanje za razvoj posameznika,
obravnava vsakega zaposlenega kot osebnost, uvaja in svetuje.

Transakcijski model vodenja je dogovarjanje med vodjo in zaposlenimi o

materialnih, kadrovskih, socialnih in drugih ugodnostih, ki jih zaposleni uziva, ¢e

opravlja delo v skladu z dogovori. Transakcijski vodja ne navdusuje podrejenih,

ampak se ravna po pravilih in je posredovalec dogajanja. Tako vodenje je precej

podobno klasicnemu nacinu vodenja, v katerem je vodja nadrejen in ureja stvari,

tako kot so predpisane (Mozina v Mozina in drugi, 2002, str. 531-532). Transakcijski

vodja deluje na podlagi:

- hagrajevanja — pogaja se 0 hagrajevanju za prizadevno delo, obljublja nagrade
za doseZke, daje priznanje za dosezke,

- vodenja z izjemami (aktivno) — spremlja dogajanje in i8¢e odmike od pravil in
standardov, se odlo¢a za korektivne akcije,

- vodenja z izjemami (pasivno) — v dogajanje posega le, Ce standardi niso
dosezeni,

- vodenja brez vajeti — odpoveduje se odgovornosti in se izogiba timskemu nacinu
dela.

Mozina (2002, str. 532) po opravljenih raziskavah trdi, da je transformacijski vodja
bolj uspeSen kot transakcijski, saj so zaposleni, ki delajo s tem vodjem, bolj
zadovoljni in dosegajo vecje uspehe ter boljSe delovne rezultate. Transformacijski
model vodenja potrebujejo organizacije v dinamiénem okolju, transakcijsko vodenje
pa je bolj uspedno v stabilnem okolju.

BrajSa (1996, str. 87) pravi, da ni pomembno, kateri nacin vodenja uporabljamo, in
da je najpomembnejSe, da zna vodja spreminjati vodenje glede na naloge in
zmoznosti sodelavcev, ne pa glede na potrebe osebnih ciljev in interesov.

Ce vodja uporablja pri vodenju le ukazovanje, postane za podrejene ta vrsta
vodenja nasilna in pri zaposlenih povzro€a nelagodje in ob&asno tudi upor. Mnogo
ukazovalnih vodij je takih, ki zahtevajo hitro izpolnitev ukazov, pri tem pa ne povedo
razlogov zanje. Znacilnost ukazovalnega vodja je tudi v tem, da redko pohvali svoje
zaposlene, kar spodkopava njihovo samozavest in s tem kvari delovno
razpolozZenje.
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Vodja, ki uporablja nacin vodenja, ki ni prilagojen posamezniku in trenutnim
razmeram, lahko med zaposlenimi povzroci obCutke nezadovoljstva in s tem vpliva
na njihovo neuspesnost.

2.4 PROCES VODENJA

Kovag, Mayer in Jesenko menijo, da ¢e proces razumemo kot celoto del in ravnanja
za dosego kakega cilja in e vodenje opredelimo kot vplivanje na ljudi, da bi dosegli
cilie, potem moramo raz€leniti celoto procesa vodenja na posamezna dela,
delovanja in ravnanja (2004, str. 20). Po njihovem mnenju so dela in ravnanja v
procesu vodenja naslednje:

- nacrtovanje lastnega dela in dela svojih sodelavcey,

- hadziranje,

- obve&c€anje, sporoCanje in sporazumevanje,

- dajanje vrnitvenih sporocil,

- usmerjanje sodelavcev k dolo¢enemu ravnanju,

- poverjanje nalog,

- usklajevanije nalog,

- spodbujanje motivacije za delo,

- vrednotenje in nagrajevanja dela,

- odlo¢anje in soodlo¢anje,

- sodelovanje v kariernem razvoju sodelavcev,

- preprecCevanje in reSevanje konfliktov.

Bizjak in Petrin pravita, da lahko proces vodenja delimo tudi na delne procese (1996,
str. 141-142):

- proces krmiljenja in upravljanja,

- proces reSevanja problemov,

- proces odlo¢anja,

- proces komuniciranja,

- proces organiziranja,

- proces motiviranja,

- proces nadziranja.

Procese vodenja pa Bestmann (povz. po Bizjak in Petrin, 1996, str. 142) deli tudi na
izvirne in izvedene procese vodenja, kot prikazuje Slika 1.
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Slika 1: Izvirni in izvedeni procesi vodenja (po Bestmannu)
(Vir: Bizjak, Petrin, 1996, 142)

Iz slike je razvidno, da spadajo v izvirni proces vodenja spoznavanje potreb, njihovo
vrednotenje in zadovoljevanje. V taki vlogi se praviloma pojavlja vsak ¢lovek, ki sam
zadovoljuje potrebe. V izvedeni proces vodenja spadajo priprava, izvedba in
varovanje rezultatov, opravlja pa se z izvajanjem vodstvenih funkciji (Bizjak, Petrin,
1996, str. 142-143).

Vsi ti procesi se morajo odvijati so€asno z namenom uresni¢evanja ciljev.

2.5 LASTNOSTI VODJE

Zakaj bi enemu vodji strastno sledili na konec sveta, drugemu pa se le stezka
uklonimo? Odgovor lahko najdemo v znac€ajskih lastnostih vodje.

Vsak vodja lahko prepozna, razvije in izboljSa svoje osebnostne lastnosti, ki jih
potrebuje dober in uspeSen vodja.

Vodja, ki zeli uspeti, mora razviti medosebne, tehni¢ne in komunikacijske spretnosti,
zelo pomembne pa so tudi osebnostne lastnosti vodje, ki zelo wvplivajo na
zadovoljstvo zaposlenih, saj si noben zaposlen ne Zeli agresivnih, neprijetnih in
tiranskih vodij.

Opravljene Stevilne Studije, s katerimi so skusali odkriti klju€ne lastnosti uspesnih
vodij, so pokazale, da kaZejo nizko skladnost rezultatov, kar pomeni, da je vodenje
zelo kompleksen proces, kjer se nenehno spreminja intenziteta Stevilnih lastnosti
konkretne osebe.
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Po mnenju Kovaca, Mayerja in Jesenka (2004, str. 53) obstajajo nekatere temeljne
znacilnosti, ki so se v praksi pokazale kot najbolj tipi¢ne lastnosti, ki naj bi jih imeli
najbolj obetavni vodje. Te so:

- inteligentnost, ki se kaze v hitrosti in ustreznosti prilagajanja spremembam.
Uspesni vodje so tisti, ki lahko hkrati izvajajo ve€ opravil, kot tisti, ki izvajajo
opravila sicer kakovostno, a postopoma.

- Osebnost v ozjem pomenu:

Dominantnost, ki je notranja teznja po moci in vplivu na druge. Brez te
znacilnosti si le tezko predstavljamo vodilnega Cloveka, ki mu bodo drugi sledili.
Odprtost, ki je podlaga komunikativnosti, druzabnosti, navezovanju novih
znanstev, sodelovanju ...

Custvena stabilnost je lastnost, ki prepreéuje dolgotrajno skrajno ¢ustvovanije in
omogoc€a, da se oseba sorazmerno hitro vrne v nevtralna ¢ustvena stanja.
Postenost je lastnost znacaja vodije, ki zbuja zaupanje sodelavcev, da so naloge
lahko pravi¢no dodeljene.

Zanesljivost, ki pomeni pravocasno izpolnjevanje dogovorov ter zagotavljanje
vrnitvenih sporo il sodelavcem.

- Ustvarjalnost, ki se kaze v Clovekovi zmoznosti preras€anja ze ustvarjenega.
Ustvarjalni vodje nimajo dlake na jeziku in so trmasto vztrajni.

- lzraznost je kompleksna sposobnost oddajanja sporo€il, ki se jih lahko ljudje
zelo hitro naucimo.

- Sposobnost vzivljanja v dozivljanje drugega (empatija) je naravna danost, ki
se je ne da nauciti. Pomembna je takrat, ko so stali§¢a vodje in podrejenega
nasprotna.

- Odloc¢nost (pogum), ki ga mora imeti vodja, da mu bodo drugi sledili in dovolili,
da jih vodi.

- Etiéna nacela, ki se razvijejo v procesu vzgoje, obCutek za dobro/slabo,
pravilno/nepraviéno.

- Altruizem in filantropija, ki sta osnovni in odnosni naravnanosti vodje do
sodelavcev.

izraznost

inteligeritnqst /| _ustvarjalnost

- __“OSEBNOST—_
Cut za dobre ~ karakter, < &ut za lepo
motivacija | \\(‘3\\Ustvovanje

f
N

iﬁtuicija

Slika 2: PsiholoSke razseznosti osebnosti
(Vir: Kovac, Mayer, Jesenko, 2004, 54)
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Po opravljenih raziskavah se je pokazalo, da ima dober vodja naslednje lastnosti
(Bleak Petrin, 1996, str. 140-142):
pazljivo poslusa, kaj mu drugi govorijo,
- daje pri delu zgled svojim ljudem,
- vedno drzZi dano besedo,
- daje jasna navodila,
- zna ljudi zainteresirati za delo, ki ga opravljajo,
- rad sprejema predloge,
- pravilno ukrepa,
- ko zahteva izvrsitev dela, razlozi, zakaj,
- preucuje moznosti boljSih delovnih metod,
- zna oceniti sposobnost svojih ljudi,
- zna nacrtovati delo.

Osebnostne lastnosti vodij krepijo sposobnost vodenja, lahko pa onemogogijo, da bi
uspeli, zato je treba najprej spoznati samega sebe, kar je tezko, saj sooanje z
resnico pomeni tudi spoznavanje svojih neprijetnih lastnosti.

Dober vodja mora neprestano razvijati sebe, svoje osebnostne lastnosti in postajati
vedno boljsi, saj bo le tako lahko vplival na osebni razvoj svojih zaposlenih in s tem
na splosno pocutje in napredek v organizaciji.

2.6 VRSTE MOCI IN VPLIVA

UspesSno vodenje ni odvisno samo od osebnostnih lastnosti vodje, nacina stila
vodenja in sposobnosti vodje, saj ta potrebuje tudi moc€ in vpliv.

Mo€ je zmozZnost vplivati in usmerjati posameznika, skupino, organizacijo proti
Zelenim rezultatom. Mo€ je poglavitna za vodjo. Vsak vodja ima mo¢ in mora vedeti,
kako naj jo uporablja. Viri, iz katerih vodja ¢rpa mo¢€, veliko povedo o tem, zakaj
podrejeni sprejemajo navodila nadrejenega oziroma zakaj jih ne sprejemajo
(Mozina, 2002 str. 506).

Kot smo Ze predhodno ugotovili, je vodenje vplivanje na ljudi, mo¢ pa se izraza z
vplivom.

Vpliv bi lahko razloZili kot proces, v katerem posameznik (vodja) povzrodi
spremembo staliS¢ in ravnanja drugega posameznika (skupine). Lo¢imo vel vrst
moci, vpliva (Mozina, 2002, str. 506-507):

- legitimna mo¢ izvira iz uradnega polozaja, ki ga ima vodja v organizacijski
hierarhiji. Direktor organizacije ima vedji legitimni vpliv na investicijske odloCitve
kot njegovi podrejeni vodje posameznih podrocij.

- Mo¢€ nagrajevanja izvira iz moznosti vodje, da nagrajuje sodelavce.

Pomeni, da sodelavci sprejmejo navodila vodije, ker pri¢akujejo, da bodo njihovo
delo in vedenje potem nagrajeno. Vodja jih lahko nagrajuje z materialnimi in
nematerialnimi oblikami.

- Mo¢ pritiska izhaja iz bojazni, strahu sodelavcev pred kaznijo. Vodja, ki dobiva
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privolitev sodelavcev na tak nacin, uporablja razne vrste pritiska in sankcij. Ta
vrsta moci je obi¢ajno manj ucinkovita, kot so motivacijski dejavniki, ki izvirajo iz
moci nagrajevanja.

- Referenéna mo¢ izhaja iz identifikacije sodelavcev z vodjo. Sodelavci bi bili radi
podobni vodji, ker so jim najbrz v8e€ njegove osebnostne lastnosti. Zato mu
sledijo in ga posnemajo.

- Ekspertna moé¢ izvira iz specializiranega, strokovnega znanja vodij. Ce vodja
nima ustreznega znanja, prihaja do motenj, napak pri delu ali celo do poloma v
vodenju.

Uspesnost vodje je odvisna od tega, koliko zna presoditi, kdaj naj uporabi eno ali
drugo mo¢€ oziroma kombinira moc€i. Ce podrejeni podpirajo in sledijo vodji, njegova
moc raste.

2.7 GLAVNE NAPAKE VODIJ PRI DELU Z ZAPOSLENIMI

Neposlusanje

Za veliko nezadovoljstvo zaposlenih je kriva slaba komunikacija oziroma, da vodja
noCe posludati ali prisluhniti. Le vodija, ki se zna ustaviti, opazovati in prisluhniti, bo
postal uspesen. Vodje mislijo, da je govorjenje pomembnejSe kot posludanje. Dobri
in uspesni vodje vedo, da je treba najprej poslusati in nato govoriti.

Vodje bi morali z zaposlenimi vzpostaviti dober odnos, kar pa se ne da, ¢e jim vodje
ne prisluhnejo in razumejo. Pogosta napaka vodij je, da s tem, ko pridobijo avtoriteto,
postanejo nestrpni do sodelavcev in menijo, da jim ni treba prisluhniti. Ravno
poslusanje velikokrat prepreci probleme, ki bi lahko nastali.

Templar (2009, str. 76) pravi, da morajo vodje podrejenim prisluhniti, vendar se jim
ne sme zdeti samoumevno, da bodo njihove zamisli uporabili, saj tako ne bodo
razoCarani, e boste ukrepali drugace. Vseeno pa jim lahko vzbudite ob&utek, da ste
njihove zamisli upostevali pri SirSi strategiji.

Uspesno vodenje se zaCne s pozornim poslusanjem. Presenetljivo je, kako malo ljudi
zna poslusati, toda uspesni voditelji so bolj pogosto tisti, ki so spoznali vrednote
poslusanja (Carnegie, 1993, str. 68).

Carnegie (1993, str. 75) pravi, da je posluSanje Se vedno najboljSe sredstvo, da
nekaj izvemo in da se bodo ljudje odzvali tistim, ki jih bodo poslusali.

Vodje morajo dobro poznati svoje podrejene in njihovo misljenje, da bi iz njih izvabili
najboljSe, kar pa je nemogoce, Ce ne prisluhnejo. Ko vodja prisluhne, pridobi ideje in
znanje ter spoStovanje drugih, kar koristi celotni organizaciji.

Pohvala za dobro delo
Za zadovoljstvo zaposlenih je vecini najbolj pomembna nagrada oziroma denar,

vendar pa jim veliko pomeni, e je s strani vodje pohvaljen za uspeSno opravljeno
delo, ker so ljudje radi videti koristni in jih to samo $e dodatno motivira.
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Vsak C&lovek, od direktorja pa do prodajalca, si Zeli, da bi mu nekdo rekel, da dela
odliéno, in da bi bil pohvaljen za dobro opravljeno delo. Za zadovoljstvo delavcev
pogosto zadostuje samo drobno priznanje in spodbuda, da postane dober delavec
odli¢en.

Templar (2009, str. 54) je mnenja, da morajo vodje svoje podrejene za uspesno
opravljeno delo pohvaliti na glas, pred vsemi in iskreno. S tem bodo podvojili svoja
prizadevanja, saj pohvala navdusi in motivira ljudi, da se razvijajo naprej.

Podpiranje zaposlenih

Vsak vodja bi moral podpirati in spodbujati svoje zaposlene, saj bi le tako lahko tudi
zaposleni podpirali svoje vodje.

Gre predvsem za to, da bi moral vodja svojemu podrejenemu v vsakem trenutku
nuditi podporo, in to ne glede na to, kaj zaposleni naredi.

Mihali¢ (2008, str. 35) je mnenja, da mora zaposleni dobiti ob¢utek, da ga bo vodja
vedno podprl pri njegovem delu, projektu ali u€enju. Tak ob&utek je sicer tezko razviti
pri zaposlenih, vendar ga je lahko doseci le tako, da zaposlenim veckrat izkazZejo
podporo, sCasoma se bo ta razvila v obCutek brezpogojne podpore. Taki zaposleni
bodo veliko bolj samozavestni, odlo¢ni in bolj uspesni.

2.8 USPOSABLJANJE VODIJ

V mnogih podjetjih in organizacijah je razvijanje vodstvenih veS€in podcenjena
aktivnost.

Le malo vodilnih ima sistemati€no izobrazbo iz vodenja. Vodenje je najpomembnejSi
poklic sodobne druzbe in je na Zalost poklic brez izobrazevanja. Skoraj vecina
vodilnih ima univerzitetno izobrazbo, vendar se tam ne izobraZujejo za vodenje,
ampak se naucijo stroke — ekonomske, naravoslovne idr. Kasneje se zaposlijo v kaki
organizaciji, ki poleg strokovnih zahteva 3e vodstvene sposobnosti. Seveda
obstajajo nekatera podjetja, ki imajo vzorne izobrazevalne programe, Zal pa je teh
zelo malo.

Pri vodenju ni mogocCe izpolniti pogojev za vrhunske dosezke samo z usposabljaniji in
izobrazevaniji, potrebna je Se nadarjenost, zmoznost in tudi nekaj sreCe, predvsem
pa so izkuSnje tiste, s katerimi se izpopolnjujemo in postajamo vedno bol;si.

Vodenje je tudi stroka, zato se ne izobrazujejo na tem podrocju samo tisti, ki se Sele
pripravljajo na vodstveni polozaj, ampak tudi tisti, ki so Ze dalj Casa vodilni in Zelijo
izboljSati svoje vesCine vodenja.

Racnik (2010, str. 15) piSe, da si z nenehnim usposabljanjem, z branjem najmanj
ene knjige mesecno, z druZzenjem z drugimi uspesnimi vodji, z dva- do Stirikrat letno
udelezbo na treningih, seminarjih in delavnicah omogocite oc€itno osebno rast. Meni,
da kdor zeli postati dober vodja, lahko ze z malimi vsakdanjimi dejanji izboljSuje
samega sebe: od branja literature, poslusanja drugih uspesnih ljudi, razmisljanja o
tem, pisanja na to temo ... Pravi, da je najpomembnejSe prakti¢no delo z ljudmi, saj
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pri tem vodja dozivlja najvecje preizkuSnje in izkusnje.

Rac¢nik (2010, str. 15) navaja stavek vodilne avtoritete na podrocju usposabljanja
vodij Johna C. Maxwella, ki pravi: »Kdor je vodja Zze 10 let in medtem ni Sel na
kaksSno izobrazevanje za vodje, ne bere knjig in strokovne literature s podrocja
psihologije vodenja, ne dela na sebi, ima dejansko samo pol leta delovnih izkuSenj
na podrocju vodstvenih ves¢in, ki jih je ze 20-krat ponovil.«

Florjanci¢, Bernik in Novak (2004, str. 121) omenjajo tehnike priprave programa za

usposabljanje vodij ob delu. Te so:

- neposredno svetovanje in mentorstvo na delu (coaching and counseling),

- prehod na nova opravila v ¢asu opravljanja starih opravil (gradual transition),

- programi samoizpopolnjevanja,

- rotacija vodij in planiranje transferjev,

- izobrazevanje po fleksibilnih programih, prilagojenih vsakemu nivoju, v
izobrazevalnem centru v velikem podijetju ali po programu, ki ga za podjetje
pripravijo specializirane Sole.

Glavni cilji, zaradi katerih moramo pospeSevati razvoj vodij, so po mnenju Florjanéi¢a
in Kavrana nasledniji (Florjan¢i¢, Bernik, Novak, 2004, str. 119):

- razvoj in napredek v delu organizacije,

- razvijanje ucinkovitosti vodenja,

- povecanje motivacije zaposlenih,

- prepreCevanje zastaranja vodstvenih znanj in sposobnosti.

Izvajanje programa izpolnjevanja vodij je ena od najnujnejSih, pa tudi trajnih nalog v
nasi drzavi, saj je eno najbolj zanemarjenih podroc€ij organizacije dela pri nas. To
velja tako za organizacije in podjetja kot za drzavno upravo. Pri pripravi programov
za izobraZzevanje vodij se organizacije preveC opirajo na svoje strokovnjake in ne
i5¢ejo najboljSih. Prevladuje rutina, premalo je ustvarjalnosti in stalnih komunikacij z
razvitim svetom.

Samo sodelovanje z vrhunskimi strokovnjaki za kadrovsko izobrazevanje bi lahko
pripeljalo vodje do sposobnosti in znanja, ki jih potrebujejo pri delu.
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3 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

»Podjetje mora najprej poskrbeti, da so zadovoljni zaposleni.«
(Philip Kotler)

3.1 POMEN ALI OPREDELITEV ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH

Zadovoljstvo na delovnem mestu je za vsakega zaposlenega najvec, kar si lahko
zeli pri delu, in tudi pogoj, da sploh lahko kaj dosezZe. Pri delu so uspes$ni in
ucinkoviti le zadovoljni zaposleni, prav tako je tudi vsaka organizacija lahko uspesna
in u€inkovita le, Ce je v njej velika vecina zaposlenih zadovoljnih.

V literaturi lahko zasledimo veliko definicij zadovoljstva zaposlenih. V nadaljevanju
je predstavljenih nekaj definicij razliénih avtorjev.

Mihali¢ (2008, str. 4) definira zadovoljstvo zaposlenih kot izrazito pozitivno
emocionalno stanje posameznika, ki je rezultat nac¢ina dozivljanja dela, pojmovanja
in ocenjevanja stanja delovnega okolja, izkusenj pri delu ter nadina obCutenja vseh
elementov dela in delovhega mesta. Enostavneje pa ga opredeljuje kot tak obcutek,
ki preveva posameznika, na osnovi katerega se z veseljem odpravi na delo, se
veseli novih delovnih izzivov, se rad vraa med sodelavce, se dobro pocuti pri
opravljanju dela in podobno.

Hollenbeck in Wright opredeljujeta zadovoljstvo pri delu kot prijeten obcutek, ki ga
posameznik zaznava na temelju izpolnitve njegovih pri€akovanj, ki so povezane z
delom.

Njuna opredelitev vsebuje tri pomembne vidike zadovoljstva pri delu:

- vrednost — tisto, kar si posameznik zavestno ali podzavestno prizadeva dosedi,

- pomembnost — zaposleni imajo razlicno misljenje o pomenu posameznih
vrednosti, kar vpliva na stopnjo njihovega zadovoljstva pri delu,

- zaznavanje — kako posameznik zaznava trenutne razmere in jih primerja s
svojimi vrednostmi.

V zvezi s pojmom zadovoljstvo zaposlenih je treba omeniti, da se pri tem ne
sreCujemo le s pojmom zadovoljnih posameznikov, temve& tudi s pojmom srec¢nih
posameznikov. Slednji pri delu in na delovhem mestu nimajo le obcutka
zadovoljstva, temvec tudi obCutek sreCe. Ne le zadovoljni, temvec zelo zadovoljni in
celo sre¢ni zaposleni naj bodo tudi nas konéni cilj, ki smo si ga zadali (Mihali¢, 2008,
str. 5).

Zadovoljstvo zaposlenih je zelo pomemben dejavnik, saj v nasprotnem primeru
prihaja pri delu do nezelenih posledic, kot so odpoved delovnega razmerja,
odsotnost z dela, zamujanje in podobno. Zato je treba stalno vzdrzevati visoko
stopnjo zadovoljstva zaposlenih pri delu, saj bodo le zadovoljni zaposleni dosegali
takSne rezultate, ki bodo v korist organizaciji.
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3.2 DEJAVNIKI, KI PRISPEVAJO K ZADOVOLJSTVU
ZAPOSLENIH

Dejavniki zadovoljstva zaposlenih so odvisni od posameznika. Nekaterim pomeni
denar vse, drugim so pomembnejSi odnosi med sodelavci, spet tretji so najbolj
zadovoljni, samo da lahko ostanejo v varnem okolju organizacije. 1z tega razloga
najdemo posameznike iste organizacije, ki so lahko zelo zadovoljni ali pa
nezadovoljni.

Svetlik in drugi (2009, str. 343) so dejavnike, ki prispevajo k zadovoljstvu, zdruzili v
Sest skupin, kot kaze tabela.

Vsebina dela |MoZnost uporabe znanja, moznost uéenja in strokovne
rasti, zanimivost dela.

Moznost odlo¢anja o tem, kaj in kako bo delavec delal,
samostojno razporejanje delovnega ¢€asa, vklju¢enost v
odlo¢anje o splosnejSih vpradanijih dela in organizacije.
Ustrezna viSina plaCe, povezava plate z uspesSnostjo,

Samostojnost
pri delu

Pla¢a, dodatki

in ugodnosti

razlicne nagrade in priznanja za uspesno delo, dodatki in
ugodnosti, ki jih posameznik ceni.

Vodenje in
organizacija
dela

Ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter izrekanje
pripomb in graj, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne
naloge, skrb za nemoten potek dela.

Odnosi pri [Dobro delovno vzduSje, skupinski duh, razreSevanje

delu sporov, sproS¢ena komunikacija med sodelavci,
nadrejenimi in podrejenimi.

Delovne Majhen telesni napor, varnost pred poskodbami in

razmere obolenji, odpravljanje motecih dejavnikov fizi€nega

delovnega okolja, kot so vlaga, neugodna temperatura,
prah, hrup ipd.

Tabela 2: Dejavniki, ki prispevajo k zadovoljstvu z delom
(Vir: Svetlik in drugi, 2009, 343)

Herzberg je ugotovil, da eni dejavniki motivirajo, drugi pa vzdrzujejo normalno raven
zadovoljstva. Odsotnost prvih ne povzro€a nezadovoljstva, prisotnost drugih pa ne
povecuje zadovoljstva nad pric¢akovano ravnjo. Prve je imenoval motivatorje, druge
pa higienike. Delavci bodo zadovoljni, €& nam uspe z ustreznim oblikovanjem dela
vnesti v delovno okolje motivatorje; ¢e pa nam uspe vnesti v delovno okolje
higienike, bomo preprecili nezadovoljstvo (Svetlik, 2009, str. 342).

Pred leti so na vzorcu zaposlenih v petih industrijskih organizacijah v Sloveniji
proucevali njihov odnos do Herzbergovih dejavnikov. Ugotovili so, kateri so
najpomembnejsi motivatorji in higieniki, kar prikazuje spodnja preglednica.
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*» dobri medsebojni odnosi, * primerni osebni dohodek,
* moznost uporabe znanja in | ¢ ustrezna organizacija dela,
sposobnosti, * cenjeno delo,

» samostojnost in odgovornost |  ustrezni vodje.

pri delu,

* zanimivost in pestrost dela,

* pridobivanje novega znanja in
sposobnosti.

Tabela 3: Najpomembnejsi motivatorji in higieniki
(Vir: Svetlik in drugi, 2009, 341)

Avtor je jasno opredelil, kaj mora biti izpolnjeno, da se sploh zacne dogajati
motivacija. To so higieniki, ki so osnova zadovoljstva. Sele ko so izpolnjeni higieniki,
je smiselno ljudem viSati zadovoljstvo z motivatorji.

Skoraj vsi motivatorji so v rokah vodij. Za dobre medsebojne odnose, ki nastajajo ob
spremljanju dogajanja med sodelavci in razreSevanju napetosti med njimi, so
sposobni le vodje, ki so usmerjeni k ljudem in se vsak dan posvecajo zaposlenim in
ne le tehni¢nim vprasanjem dela. Moznost za uporabo in pridobivanje znanja je tudi
odvisna od vodij, kako bodo razdeljevali delo. Vodje imajo prav tako v rokah
sredstva za povec€anje samostojnosti in odgovornosti pri delu. Prav z dodeljevanjem
nalog, pri katerih se delavci ucijo, se njihove kompetence povecujejo. Ne nazadnje
je od vodij odvisno tudi, ali znajo predstaviti delo delavcem kot zanimivo ali ne.
V¢asih je dovolj ze prisluhniti Zeljam posameznikov v delovnih skupinah.

PlaCe in nagrajevanje imajo vlogo higienika, zato jih je treba drzati na primerni ravni,
da ne bi povzrocali nezadovoljstva. Ta raven je dolo¢ena z viSino pla¢ za podobna
dela v drugih organizacijah, s katerimi se delavci primerjajo. Neustrezno
organizacijo dela delavci ob&utijo v obliki frustracij prav zaradi dejavnikov, na katere
nimajo vpliva. Pripravljeni so delati, vendar pri tem naletijo na ovire, ki jih sami ne
morejo odstraniti, kot na primer, da je raCunalnik v okvari. Med dejavniki, ki
povzro€ajo nezadovoljstvo, se pri nas na visokem mestu pojavi prav slabo cenjeno
delo, saj delavci za svoje prizadevanje pri delu in delovne dosezke ne dobijo
ustreznih priznanj. V vecini primerov se pokaze, da so vodje usmerjeni predvsem k
delovnim nalogam in ne k ljudem.

V organizacijah si je bolj kot za vecje zadovoljstvo zaposlenih treba prizadevati za to,
da se izognemo njihovemu nezadovoljstvu oziroma, da se odstrani vzroke, Kki
povzro€ajo nezadovoljstvo, ali pa se z njimi spopade. V nasprotnem primeru prihaja
do najbolj problemati¢nih oblik izrazanj nezadovoljstva zaposlenih, kot so:

- absentizem oziroma izostajanje z dela,

- fluktuacija oziroma zapu$¢€anje organizacij,

upocasnitev dela, bolniski izostanki, Sirjenje nezadovoljstva med sodelavci,
protesti, stavke.
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3.3 MERJENJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH

Merjenje zadovoljstva zaposlenih se uporablja za poveCanje stopnje zadovoljstva
zaposlenih in je povsem enostavno. Priporocajo, da se izvaja vsaj enkrat letno.

Priporogljivo je tudi, da se merjenje zadovoljstva zaposlenih izvede tudi pred in med
uvajanjem ter po uvajanju sprememb v organizaciji (obseznejSe reorganizacije,
vecja odpusSc€anja zaposlenih in podobno). Na tak nacin je najlazje spremljati, kako
S0 posamezne spremembe v organizaciji sprejeli zaposleni in kakSen ucinek so
povzroCile na zadovoljstvo zaposlenih. Zaradi samih rezultatov merjenja stopnje
zadovoljstva zaposlenih je treba za natancno merjenje Ze takoj vkljucCitvi vse
zaposlene.

Mihali¢ (2006, str. 267-268) pravi, da je v namen merjenja zadovoljstva
zaposlenega z delom priporocljivo uporabiti uveljavljeno Brayfield-Rotovo lestvico. S
to lestvico izmerimo sploSno stopnjo zadovoljstva z delom, in sicer z uporabo
navedb, ki jih posameznik ocenjuje na lestvici od 1 do 5, glede na stopnjo strinjanja
s posamezno navedbo (1 — nikakor se ne strinjam, 2 — ne strinjam se, 3 — niti se ne
strinjam in niti se strinjam, 4 — strinjam se in 5 — popolnoma se strinjam). Brayfield-
Rotova lestvica, ki jo uporabimo v praksi, vsebuje naslednje navedbe:

- moje delo je zame kot zabava,

- moje delo je v glavhem zanimivo in ni mi dolg€as, ko ga opravljam,

- mislim, da si moji prijatelji bolj prizadevajo pri svojem delu kot jaz,

- mislim, da moje delo ni prijetno,

- bolj uzivam pri delu kot v prostem &asu,

- nadelu se pogosto dolgo¢asim,

- popolnoma sem zadovoljen z delom,

- najpogosteje se prisilim, da grem na delo,

- vedno bolj sem zadovoljen z delom,

- menim, da moje delo ni zanimivejSe od dela, ki bi ga lahko dobil,

- svojega dela sploh ne maram,

- Cutim, da sem pri delu sre€nejSi od vecine drugih ljudi,

- najpogosteje opravljam delo z velikim elanom,

- vsak delavnik se mi zdi neznansko dolg,

- raje imam svoje delo kot vecina sodelavceyv,

- moje delo je razmeroma nezanimivo,

- v delu najdem pravo zadovoljstvo,

- razocCaran sem nad tem, da sem takdno delo sploh sprejel.

V okviru sploSnega merjenja zadovoljstva zaposlenih z delovnim mestom pa merimo
zadovoljstvo z naslednjimi elementi:

-z delom in nalogami,

-z neposredno nadrejenim,

-z ozjimi sodelavci,

-z moznostmi izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja,

- s stalnostjo zaposlitve,

-z moznostjo napredovanja,

-z delovnim ¢asom,

- s placilom za opravljeno delo,

- s svojim statusom v organizacijski enoti in v organizaciji kot celoti,
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-z moznostjo razvoja svojih kompetenc,
-z oblikami nagrajevanja in motiviranja ter
- s fizi€nimi pogoiji dela.

Treven (1998, str. 132-133) pravi, da zadovoljstvo pri posameznikovem delu lahko
prouCujemo na dva nacina. Pri prvem nacinu ugotavljam njegovo celovito
zadovoljstvo pri delu, ki se nanasa na to, kako je ta zadovoljen s svojim delom kot
celoto. Pri drugem nacinu pa nas zanima posameznikovo zadovoljstvo, ki je
povezano z doloCenim podro¢jem njegovega dela, na primer s placo ali nadzorom.
Za ugotavljanje zadovoljstva pri delu lahko uporabimo razlicne obrazce, ki jih
izpolnijo zaposleni.

Tabela 4 prikazuje obrazec za merjenje celovitega zadovoljstva pri delu. Zaposleni,
ki izpolnjuje obrazec, mora vpisati znak pred odgovor, za katerega meni, da je
najustreznejsi za njegovo delo.

1. KAKO STE ZADOVOLINI S SVOJIM DELOM?
—— zelo zadovoljen
Se kar zadovoljen
niti malo zadovoljen
2. ALI BI PRIPOROCILI PODOBNO DELO
V VASEM PODJETJU PRUATELJU?
zelo bi priporodil to delo
imel bi pomisleke glede priporocCitve tega dela
povsem bi odsvetoval sprejem tega dela
3. ALI Bl PONOVNO SPREIJELI VASE DELO,
CE BI SE MORALI DANES ODLOCITI ZA TO?
brez obotavljanja bi sprejel isto delo
ponovno bi premislil o sprejemu tega dela
zanesljivo ne bi sprejel tega dela

Tabela 4: Ugotavljanje celovitega zadovoljstva pri delu
(Vir: Treven, 1998, 132)

Tabela 5 prikazuje obrazec, s katerim merimo posameznikovo zadovoljstvo, nanasa
pa se na razlicha podrocCja njegovega dela. Zaposleni, ki izpolnjuje obrazec, si mora
odgovoriti na vprasanje: kaksno je moje delo vecino ¢asa? Obrazec izpolni tako, da
vpide na prazno mesto pred vsako besedo DA ali NE ali pa ne vpiSe niCesar, Ce se
ne more odlocCiti za nobeno moznost.
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OZNAKA DELA PLACA
rutinsko ————— neustrezna
zanimivo —————— ustrezna
pomeni velik 1zziv ——  nezanesljiva

MOZNOST NAPREDOVANIJA
delo brez prihodnosti
nepravicna politika
odvisna od sposobnosti

NADZOR SODELAVCI
- neprijazen —— inteligentni
————— kakovostno opravljeno — odgovorni
delo je pohvaljeno ——  dolgocasni

premajhen nadzor

Tabela 5: Ugotavljanje zadovoljstva pri delu
(Vir: Treven, 1998, 133)

Poskrbeti je treba, da je merjenje anonimno in da zaposlenim pustimo dovolj Casa za
izpolnitev vprasalnika.

4 RAZISKAVA

Z izvedbo raziskave smo Zeleli izvedeti, kako mo€no vodenje vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih. V tem poglavju bomo predstavili in analizirali rezultate ankete, ki smo jo
izvedli tako med zaposlenimi v javni upravi kot tudi v razli€nih organizacijah.

4.1 METODOLOSKA POJASNILA

Raziskavo smo izvedli tako, da smo anketni vpraSalnik oddali petdesetim
anketirancem. Anketne vpradalnike smo razdelili osebno v mesecu januarju. V
raziskavi so sodelovali znanci, ki so zaposleni v javni upravi in v razli¢nih
organizacijah, ki se med seboj razlikujejo po dejavnosti in tudi po velikosti glede na
Stevilo zaposlenih, razlikujejo se tudi glede izobrazbe, starosti in delovne dobe v
organizaciji.

Anketni vpraSalnik obsega 25 postavk in je razdeljen na dva dela. V prvem delu je
mogocCe razbrati spol, starost, stopnjo izobrazbe ter njihovo delovno dobo v
organizaciji, kar opredeljujemo kot demografske podatke. Drugi del vpraalnika se
navezuje na vodjo in zaposlene, pri cemer anketiranci obkroZijo trditve, s katerimi se
najbolj strinjajo oziroma se ne strinjajo. Anketiranci so izrazili svoja staliS€a tako, da
so na lestvici obkroZili oceno od 1 do 5. Prednost tak8nega nacina anketiranja je v
tem, da je obdelava podatkov lazja, zagotovljena pa je tudi anonimnost, kar
pripomore k realnejSim odgovorom.
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4.2 OBDELAVA PODATKOV

Prejeli smo vseh petdeset vrnjenih vprasalnikov, vendar smo pri pregledu ugotovili,
da en vpra8alnik ni bil pravilno izpolnjen, zato ga nismo upostevali. Pravilno
izpolnjenih pa je bilo devetinstirideset vprasalnikov, kar je 98 odstotkov in je dovolj
velik vzorec za raziskavo. Podatke smo analizirali in jih izdelali v raCunalniSkem
programu.

4.3 ANALIZA REZULTATOV RAZISKAVE

849 % B moski

E51 % H zenske

Slika 3: Spol anketiranih
(Vir: Anketa)

Na anketne vpra$alnike je pravilno odgovorilo 24 moskih in 25 Zensk, kar znasa 49
odstotkov moskih in 51 odstotkov Zzensk.

8 %
=27 % B8 % Bdo 25 let

022%  mod 26 do 35 let
Ood 36 do 45 let
246 let in veé

043 %

Slika 4: Starost anketiranih
(Vir: Anketa)
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Pri drugem vprasanju smo anketirance vprasali o njihovi starosti. Do 25 let so stari
Stirje anketiranci, kar je 8 odstotkov, od 26 do 35 let je starih 11 anketirancev, kar je
22 odstotkov, od 36 do 45 let ima 21 anketirancev, kar je 43 odstotkov, 46 let in ve¢
pa je starih 13 anketirancev, kar predstavlja 27 odstotkov. Ugotavljamo torej, da je
najvedji delez anketiranih v starostni skupini od 36 do 45 let.

B manj kot srednja in
E10 % srednja Sola

Ovisja, visoka Sola

O univerzitetna Sola

B magisterij, doktorat

Slika 5: Stopnja izobrazbe anketiranih
(Vir: Anketa)

Iz Slike 5 je razvidno, da ima dokonano manj kot srednjo in srednjo 3olo 16
anketirancev, kar predstavlja 33 odstotkov, vi§jo in visoko Solo trije anketiranci, kar
je 6 odstotkov, najve¢ anketirancev, in sicer 25, ima univerzitetno Solo, kar je 51
odstotkov, magisterij oziroma doktorat pa ima pet anketiranih, kar je 10 odstotkov.

m6 %

018 % Wdo 5 let
Ood 6do 12 let
Ood 13 do 19 let
018 % 020 let in vec

@58 %

Slika 6: Delovna doba anketirancev
(Vir: Anketa)

Do pet let delovne dobe imajo trije anketiranci, kar je 6 odstotkov, od 6 do 12 ter od
13 do 19 let ima devet anketirancev, kar je 18 odstotkov, 20 let in ve€ pa ima 28
anketirancev, kar predstavlja 58 odstotkov anketirancev.
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Pri petem vprasanju smo Zeleli izvedeti, kako za vodjo drZijo doloCene trditve.
Postavili smo deset trditev. Anketiranci so morali pri vsaki trditvi na lestvici oceniti,
kako za vodjo velja dana trditev. Rezultati so prikazani v spodnjih grafih.

B spoh se ne strinjam
Ose ne strinjam
Oniti se strinjam niti se

ne strinjam
Ovecdinoma se strinjam

W80 %

M popolnoma se
strinjam

Slika 7: Prva trditev — vodija s svojim nac¢inom vodenja vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih
(Vir: Anketa)

IzraCunana povpre€na ocena je 4,8, kar pomeni, da se anketiranci strinjajo, da vodja
s svojim nacinom vodenja vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. To je razvidno tudi iz
grafa, ki prikazuje, da se 80 odstotkov anketiranih popolnoma strinja in 20 odstotkov
se vecCinoma strinja s trditvijo.

B sploh se ne strinjam

W4 % m8 %

@24 % 024% m@mse ne strinjam

Oniti se strinjam niti se
ne strinjam

Ovecinoma se strinjam

040 %

M popolnoma se
strinjam

Slika 8: Druga trditev — nadrejeni delavci obravnavajo posameznika posteno
(Vir: Anketa)
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Pri drugi trditvi rezultati kazejo, da nadrejeni delavci ne obravnavajo vedno
posameznika posteno. Izratunana povprecna ocena je 2,9. 40 odstotkov anketiranih
se s trditvijo niti strinja niti ne strinja, 24 odstotkov se s trditvijo ne strinja in 24
odstotkov se vecinoma strinja, da njihovi nadrejeni delavci posteno obravnavajo
posameznika.

B sploh se ne strinjam

W12 % W20 % Ose ne strinjam

016 % . . "
Oniti se strinjam niti se

ne strinjam

Evecdinoma se strinjam
030 % ’

BMpopolnoma se
strinjam

Slika 9: Tretja trditev — nadrejeni delavci imajo vodstvene sposobnosti
(Vir: Anketa)

Da imajo nadrejeni delavci vodstvene sposobnosti, jih je najveg, in sicer 30
odstotkov, odgovorilo, da se s trditvijo niti strinja niti ne strinja, 20 odstotkov se s
trditvijo sploh ne strinja, 22 pa se jih ne strinja. 16 odstotkov anketiranih se
vecinoma strinja in 12 odstotkov se popolnoma strinja, da imajo nadrejeni delavci
vodstvene sposobnosti. To nam pove tudi izraCunana povpreéna vrednost, ki znasa
2,8.

B sploh se ne strinjam

misw B2% @ggoy Ose ne strinjam
Oniti se strinjam niti se
ne strinjam
E35% 037 % @ veéinoma se strinjam

M popolnoma se
strinjam

Slika 10: Cetrta trditev — lahko zaupam svojim nadrejenim
(Vir: Anketa)
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Izraunana povpreCna ocena o tem, ali anketiranci lahko zaupajo svojim
nadrejenim, je 3,6. To je razvidno tudi iz grafa, ki prikazuje, da se s trditvijo
vecinoma strinja 35 odstotkov in popolnoma se strinja 18 odstotkov anketirancev.

Esploh se ne strinjam

H10% W4 % B 20 % Ose ne strinjam

Oniti se strinjam niti se
ne strinjam

039 % Eveéinoma se strinjam

027 %

B popolnoma se
strinjam

Slika 11: Peta trditev — nadrejeni upostevajo moje mnenje in predloge
(Vir: Anketa)

Pri peti trditvi je kar 39 odstotkov anketiranih odgovorilo, da se ve€inoma strinjajo s
trditvijo, da nadrejeni upostevajo njihovo mnenje in predloge, 20 odstotkov pa meni
ravno obratno in kar 27 odstotkov anketiranih se s trditvijo niti strinja niti ne strinja.
Izraunana povpre¢na ocena pri tej trditvi je 3,3.

B sploh se ne strinjam

m14% W4% BI10% Ose ne strinjam

Oniti se strinjam niti se
ne strinjam

Ovecdinoma se strinjam

B popolnoma se
strinjam

Slika 12: Sesta trditev — moj nadrejeni mi samo ukazuje
(Vir: Anketa)
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Pri Sesti trditvi se kar 41 odstotkov anketiranih ne strinja s trditvijo, da jim nadrejeni
samo ukazuje, 31 odstotkov se s trditvijo niti strinja niti ne strinja, 14 odstotkov
anketiranih pa pravi, da se veinoma strinjajo, da jim nadrejeni samo ukazuje. To
nam pove tudi izraCunana povpre¢na ocena, ki je 2,6.

B sploh se ne strinjam

m20% BA% Lo Ese ne strinjam

014%  mOniti se strinjam niti se

ne strinjam

Ovecinoma se strinjam
@50 %

M popolnoma se
strinjam

Slika 13: Sedma trditev — vodja mi daje povratne informacije
(Vir: Anketa)

Da vodje dajejo povratne informacije zaposlenim, nam pove izraCunana povpre¢na
ocena, ki je 3,7.

B sploh se ne strinjam
B0 %

W27 % 010 % Ose ne strinjam
020 %

Oniti se strinjam niti se
ne strinjam

Ovecdinoma se strinjam

043 %

M popolnoma se
strinjam

Slika 14: Osma trditev — vodja mi je pripravljen prisluhniti
(Vir: Anketa)

Pri osmi trditvi rezultati kazejo, da je vodja anketirancem pripravljen prisluhniti. 27
odstotkov anketiranih se s trditvijo popolnoma strinja, 43 odstotkov se jih ve€inoma
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strinja, 20 odstotkov se s trditvijo niti strinja niti ne strinja, 10 odstotkov anketiranih
pa se ne strinja s trditvijo, da jim je vodja pripravljen prisluhniti. Izraunana
povprecna ocena pri tej trditvi je 3,9.

B sploh se ne strinjam

W14 % W10 % Ose ne strinjam

14 % 22 % . - .
B ° a ° Oniti se strinjam niti se
ne strinjam

Ovecinoma se strinjam
040 %

M popolnoma se
strinjam

Slika 15: Deveta trditev — vodja me za uspesno opravijeno delo pohvali
(Vir: Anketa)

Izraunana povpreéna ocena pri deveti trditvi je 3 in nam pove, da se 40 odstotkov
anketiranih niti strinja niti ne strinja s trditvijo, da jih vodja za uspesno opravljeno
delo pohvali. Kar 22 odstotkov anketiranih se ne strinja s trditvijo, 14 odstotkov
anketirancev pa se vecinoma strinja s trditvijo in v enakem Stevilu, in sicer 14
odstotkov, se jih popolnoma strinja s trditvijo, da jih vodja za uspesno opravljeno
delo pohvali.

B sploh se ne strinjam

W16 % B0 % 22 % Ose ne strinjam
r Oniti se strinjam niti se
ne strinjam
B33 % 029 % Ovecdinoma se strinjam

B popolnoma se
strinjam

Slika 16: Deseta trditev — vodja me na delovnem mestu podpira
(Vir: Anketa)
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Iz Slike 16 lahko razberemo, da se najved, in sicer 33 odstotkov, anketiranih
vecinoma strinja s trditvijo, da jih vodja ha delovnhem mestu podpira. 29 odstotkov se
S trditvijo niti strinja niti ne strinja, 22 odstotkov se s trditvijo ne strinja. 16 odstotkov
anketiranih pa vodja na delovnhem mestu popolnoma podpira. To nam pove tudi
izraCunana povprec€na ocena, ki je 3,4.

Trditev IzraCunana povprecna
ocena

1. Vodja s svojim nac¢inom vodenja vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih. 48
2. Nadrejeni delavci obravnavajo
posameznika posteno. 2,9
3. Nadrejeni delavci imajo vodstvene
sposobnosti. 2,8
4. Lahko zaupam svojim nadrejenim. 3,6
5. Nadrejeni upostevajo moje mnenije in
predloge. 3,3
6. Moj nadrejeni mi samo ukazuje. 2,6
7. Vodja mi daje povratne informacije. 3,7
8. Vodja mi je pripravljen prisluhniti. 3,9
9. Vodja me za uspesno opravljeno delo
pohvali. 3
10. Vodja me na delovnem mestu podpira. 3,4

Tabela 6: Prikaz trditev, ki drzijo za vodjo (izracun povprecnih ocen)
(Vir: Lasten)

Pri Sestem vprasanju nas je zanimalo, kako pomembni so za anketirance razli¢ni
dejavniki delovnega mesta. Izbrali smo jih pet, anketiranci pa so morali pri vsakem
na lestvici obkroZiti oceno (1 — sploh ni pomemben, 2 — ni pomemben, 3 — vseeno
mi je, 4 — pomemben, 5 — zelo pomemben).

B0 %

B sploh ni pomemben
Oni pomemben
Ovseeno mi je
Bpomemben

W76 % B zelo pomemben

Slika 17: Pomembnost — zadovoljiva placa
(Vir: Anketa)
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Da je zaposlenim pomemben dejavnik, da imajo zadovoljivo plato, nham pove
izraCunana povpre€na ocena, ki je 4,7. To je razvidno tudi iz grafa, ki prikazuje, da
je 76 odstotkov anketirancem zelo pomemben dejavnik zadovoljiva placa.

mo %

B sploh ni pomemben
Oni pomemben
Ovseeno mi je
Bpomemben

W78 % B zelo pomemben

Slika 18: Pomembnost — odnos z vodjo
(Vir: Anketa)

Pri Sliki 18 nas je zanimalo, kako pomemben dejavnik je odnos z vodjo. 78
odstotkov anketirancem je zelo pomemben in 22 odstotkov pomemben dejavnik, da
imajo dober odnos z vodjo. Izratunana povprec¢na ocena v tem primeru je 4,8.

[0)
B0 % B sploh ni pomemben

Oni pomemben
Ovseeno mi je
Bpomemben

M zelo pomemben

B6% Higw

W49 %

027 %

Slika 19: Pomembnost — narava dela
(Vir: Anketa)
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Izraunana povprecna ocena je 4,1. 49 odstotkov anketirancem je zelo pomemben
in 27 odstotkov pomemben dejavnik narava dela. Kar 18 odstotkov anketirancem je
vseeno, kaksno naravo dela opravljajo.

B sploh ni pomemben
Oni pomemben
Ovseeno mi je
Bpomemben

B47 % M zelo pomemben

W39 %

Slika 20;: Pomembnost — odnos s sodelavci
(Vir: Anketa)

39 odstotkov anketirancem je zelo pomemben in 47 odstotkov pomemben odnos s
sodelavci. To nam kaZze tudi izraCuna povpreéna ocena, ki je 4,2.

B0 %

00 %

08 % B sploh ni pomemben
Oni pomemben
Ovseeno mi je
Bpomemben

M zelo pomemben

B39 %

W53 %

Slika 21: Pomembnost — nadaljnje karierne moznosti
(Vir: Anketa)

IzraCunana povpre€na ocena je 4,4. |z Slike 21 je razvidno, da je ve€ kot polovici, in
sicer 53 odstotkov, anketirancem zelo pomemben in 39 odstotkov pomemben
dejavnik, da imajo nadaljnje karierne moznosti, 8 odstotkov anketirancem je za ta
dejavnik vseeno.
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Pomembnost dejavnikov na Izragunana povpreéna
delovnem mestu ocena
1. Zadovoljiva pla¢a 4,7
2. Odnos z vodjo 4.8
3. Narava dela 4,1
4. Odnosi s sodelavci 4,2
5. Nadaljnja karierna moznost 4.4

Tabela 7: Pomembnost posameznih dejavnikov na delovnem mestu (izracun
povprecnih ocen)
(Vir: Lasten)

Pri sedmem vprasanju smo Zzeleli izvedeti, kakSno je trenutno stanje v njihovi
organizaciji. Zanimalo nas je, koliko so anketiranci zadovoljni oz. nezadovoljni s
posameznimi dejavniki na delovnem mestu. Anketiranci so morali pri vsakem
dejavniku na lestvici obkroziti oceno (1 — zelo nezadovoljen, 2 — nezadovoljen, 3 —
niti zadovoljen niti nezadovoljen, 4 — zadovoljen, 5 — zelo zadovoljen). Rezultati so
prikazani v spodnjih grafih.

@ zelo nezadovoljen

@24 % H2% m18% Onezadovoljen

Oniti zadovoljen niti
@16 % nezadovoljen

Ozadovoljen

040 %

B zelo zadovoljen

Slika 22: Trenutno stanje — viSina place
(Vir: Anketa)

Rezultati kazejo, da 40 odstotkov anketiranih ni niti zadovoljnih niti nezadovoljnih z
viSino place, 24 odstotkov je zadovoljnih, 16 odstotkov je nezadovoljnih in 18
odstotkov zelo nezadovoljnih z vidino place. Izraunana povpre€na ocena je 2,8.
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B zelo nezadovoljen

W8 % W10 % Onezadovoljen

020 % . S
Oniti zadovoljen niti

nezadovoljen
Ezadovoljen

B35 %

027 %

B zelo zadovoljen

Slika 23: Trenutno stanje — narava dela
(Vir: Anketa)

IzraCunana povpre€na ocena je 3,1. Rezultati kazejo, da je 35 odstotkov anketiranih
zadovoljnih z naravo dela, 27 odstotkov ni niti zadovoljnih niti nezadovoljnih in 20
odstotkov je nezadovoljnih z naravo dela, ki jo opravljajo.

@ zelo nezadovoljen
Onezadovoljen
Oniti zadovoljen niti

nezadovoljen
@ zadovoljen

B854 %

B zelo zadovoljen

Slika 24: Trenutno stanje — odnosi s sodelavci
(Vir: Anketa)

IzraCunana povpreCna ocena je 4 in nam pove, da je veC kot polovica, in sicer 54
odstotkov, zadovoljnih in 24 odstotkov zelo zadovoljnih z odnosom s sodelavci.
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@ zelo nezadovoljen

WO % _
B34 % W29 % Onezadovoljen

027 %

Oniti zadovoljen niti
nezadovoljen

Ezadovoljen

040 %

B zelo zadovoljen

Slika 25: Trenutno stanje — nadaljnja karierna moznost
(Vir: Anketa)

Iz Slike 26 je razvidno, da je 40 odstotkov anketirancev nezadovoljnih in 29
odstotkov zelo nezadovoljnin z nadaljnjo karierno moznostjo, kar nam pove
izraCunana povpre€na ocena, ki je 2,1.

Zadovoljstvo z dejavniki na Izradunana povpreéna
delovnem mestu ocena
1. Visina place 2,8
2. Narava dela 3,1
3. Odnosi s sodelavci 4
4 Nadaljnja karierna moznost 2.1

Tabela 8: Zadovoljstvo posameznih dejavnikov na delovnem mestu (izracun
povprecnih ocen)
(Vir: Lasten)

Pri osmem vprasanju smo zeleli izvedeti, koliko so zaposleni nasploh zadovoljni s
svojim delovnim mestom. Rezultat je prikazan v spodnjem grafu.
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@ zelo nezadovoljen

m4% B12% Onezadovoljen

BE29 %
Oniti zadovoljen niti
nezadovoljen

@ zadovoljen

024 %

B zelo zadovoljen

Slika 26: Splosno zadovoljstvo na delovnem mestu
(Vir: Anketa)

Iz grafa je razvidno, da je najvec¢, kar 31 odstotkov, anketiranih nezadovoljnih in kar
12 odstotkov zelo nezadovoljnih na delovnem mestu. 24 odstotkov ni niti zadovoljnih
niti nezadovoljnih, 29 odstotkov pa je na delovnhem mestu zadovoljnih. IzraCunana
povprecna ocena je 2,8.

IzraCunana povprecna
ocena

SploSno zadovoljstvo na
delovnem mestu 2.8

Tabela 9: Splosno zadovoljstvo na delovnem mestu (izraun povprecne ocene)
(Vir: Lasten)

Pri zadnjem, devetem vprasanju nas je zanimalo, koliko so anketiranci zadovoljni
Z njihovim neposrednim vodjem.
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@ zelo nezadovoljen

W38 % W12% Onezadovoljen

0
018 % Oniti zadovoljen niti

nezadovoljen

@ zadovoljen

042 %

B zelo zadovoljen

Slika 27: Zadovoljstvo z neposrednim vodjem
(Vir: Anketa)

Izraunana povpre¢na ocena pri zadnjem vpraSanju je 2,9. Najvec, in sicer 42
odstotkov, ni niti zadovoljnih niti nezadovoljnih z njihovim neposrednim vodjem. 20
odstotkov je zadovoljnih in 18 odstotkov nezadovoljnih z vodjem.

IzraCunana povprecna
ocena
Zadovoljstvo z neposrednim
vodjem 2,9

Tabela 10: Zadovoljstvo z neposrednim vodjem (izracun povpre¢ne ocene)
(Vir: Lasten)

4.4 POVZETEK RAZISKAVE

Na zaCetku diplomskega dela smo postavili tri predpostavke, ki jih bomo razloZili z
rezultati ankete.

V prvi predpostavki smo trdili, da je od osebnostnih lastnosti vodje odvisno, ali je
vodja dober in uspesen, saj uspeSen vodja prisluhne in pohvali zaposlene.

43 odstotkov anketirancev je odgovorilo, da jim je vodja veinoma pripravljen
prisluhniti, in 27 odstotkov anketirancem je popolnoma pripravljen prisluhniti. Kar se
tiCe pohvale, se kar 40 odstotkov anketirancev niti strinja niti ne strinja s trditvijo, da
jih vodja za uspesno opravljeno delo pohvali. 22 odstotkov se s trditvijo ne strinja, 14
odstotkov se vec€inoma in popolnoma strinja s trditvijo, da jih vodja pohvali. 1z
izraCunane povprecne ocene, ki je 3, in rezultatov je razvidno, da v velikem Stevilu
vodje ne pohvalijo svojih podrejenih.
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Ugotavljamo, da vodije prisluhnejo zaposlenim, a to je premalo, ¢e vodja ne zna
pohvaliti dobro opravljenega dela. Pohvala pozitivno vpliva na splo$no pocutje, kot
tudi na motiviranost in zadovoljstvo zaposlenega.

V drugi predpostavki smo trdili, da nacin vodenja vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih.

Kar 80 odstotkov anketiranih se popolnoma strinja in 20 odstotkov se vecCinoma
strinja, da nacin vodenja vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.

Ugotavljamo, da vodja z neustreznim vodenjem pripomore k nezadovoljstvu
zaposlenih, kar pa lahko vodi k neuspesnosti poslovanja podjetja. Vodje morajo na
svoje podrejene pozitivno vplivati, saj so zaposleni delavci klju¢ do uspeha vsake
organizacije.

V tretji predpostavki smo trdili, da dober odnos z vodjo zaposlenim veliko pomeni.

Kar 78 odstotkom anketirancem je zelo pomemben in 22 odstotkom je pomemben
dejavnik, da imajo dober odnos z vodjo. Povprecna izraCunana ocena je 4,8.

Domnevamo, da kdor ho€e postati ucinkovit vodja, mora imeti dobre odnose z
zaposlenimi. Vodje pa morajo biti svojim podrejenim za zgled tudi s svojim delom in
zagnanostjo.

Zanimalo nas je, kako so zaposleni zadovoljni z njihovim neposrednim vodjem.
IzraCunana povpre¢na ocena je 2,9, kar pomeni, da je 42 odstotkov anketirancev
odgovorilo, da niso niti zadovoljni niti nezadovoljni s svojim neposrednim vodjem.
Vec anketiranih je s svojim vodjem nezadovoljnih kot zadovoljnih.

Zelo malo anketirancev je mnenja, da imajo njihovi nadrejeni delavci vodstvene
sposobnosti. Kot smo Zze omenili v teoreticnem delu diplomskega dela, se uspedno
in pravilno vodenje tiCe vsakogar, ker v druzbi ne more biti nihe ve€ uspeSen, €e
nima osnovnih vodstvenih sposobnosti.

Zeleli smo tudi izvedeti, kako so zaposleni nasploh zadovoljni na delovnem mestu.
Glede na rezultate, ki smo jih dobili s pomoc&jo anketnega vpraSalnika, lahko
ugotovimo, da vec€ina zaposlenih ni niti zadovoljnih niti nezadovoljnih na svojem
delovnem mestu, kar nam kaze izraCunana povpre¢na ocena 2,8. Zadovoljstvo na
delovhem mestu je na nizki ravni, saj je veC anketirancev nezadovoljnih kot
zadovoljnih na delovnem mestu.

Iz rezultatov je razvidno, da so anketiranci na delovhem mestu trenutno najbolj
zadovoljni z odnosi s sodelavci, kar nam pokaze izraCunana povpre€na ocena 4,
najmanj pa so zadovoljni z nadaljnjo karierno moznostjo, katere povprecna ocena je
2,1.

Ce na kratko povzamemo, ugotovimo, da na zadovoljstvo zaposlenih v veliki meri
vplivajo dejavniki, predvsem na podrocju kariernih moznosti, place in zadovoljstva z
vodjo. Vodje se morajo zavedati, da bodo zaposleni na delovnem mestu dosegali
boljSe rezultate, Ce se bodo dobro pocutili na delovhem mestu, kjer jih bo vodja
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veCkrat pohvalil za uspesno opravljeno delo in jih obravnaval posteno. Samo tisti
vodja, ki bo uspesen, bo lahko prispeval k ve€jemu zadovoljstvu zaposlenih.

5 ZAKLJUCEK

V teoreti¢nem delu smo predstavili opredelitvi pojma, kot sta vodenje in zadovoljstvo
zaposlenih. Opisali smo razlicne stile in modele ter procese vodenja, opisali
lastnosti, ki naj bi jih imel uspe$en vodja. Zanimalo nas je, katere vrste modi in
vplive ima vodja, ter navedli glavne napake vodij pri delu z zaposlenimi. Pojasnili
smo, zakaj se morajo na podroCju vodenja usposabljati tako tisti, ki se Sele
pripravljajo na vodstveni polozaj, kot tudi tisti, ki Zelijo izboljSati svoje vesScine
vodenja. Opisali smo tudi, kateri so dejavniki, ki prispevajo k zadovoljstvu
zaposlenih, in zakaj merimo zadovoljstvo zaposlenih.

V raziskovalnem delu smo ugotovili, da je zadovoljstvo zaposlenih na nizki ravni.
Nezadovoljstvo pa predvsem povzro¢ajo slabe nadaljnje karierne moznosti, vidina
plate in nezadovoljstvo zaposlenih z vodjo, kar vpliva na sploSno zadovoljstvo
zaposlenih na delovnem mestu. Malo bolj so zaposleni zadovoljni z naravo dela,
najbolj pa so zadovoljni z odnosi s sodelavci.

Z anketnim vpraSalnikom smo poskusali ugotoviti, ali na¢in vodenja vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih. Na podlagi raziskave, ki smo jo izvedli, smo prisli do
ugotovitve, da nacin vodenja vsekakor vpliva na zaposlene, saj si nihe ne Zeli
agresivnih in ukazovalnih vodij. Tudi ve€ina avtorjev meni, da je uspeSen vodja tisti,
ki uporablja kombinacijo razli¢nih stilov vodenja in jih prilagaja trenutni situaciji.

V raziskavi je bilo opazeno, da vodje za uspeSno opravljeno delo premalokrat
pohvalijo svoje zaposlene, pohvala pa je zelo pomemben motivacijski dejavnik in
vpliva na samozavest zaposlenega. Ko vodja pohvali zaposlenega, ga s tem ne le
spodbuja, ampak mu tudi pokaze, da je uspedno opravil delo, in tak zaposleni bo
tudi kasneje bolj vesten in zagnan pri delu.

Ugotovljeno je bilo, da dober odnos z vodjo zaposlenim veliko pomeni. Glede na to
domnevamo, da mora vodja skrbeti tudi za dobre odnose z zaposlenimi in jih
negovati. Pohvala vsekakor koristi in izboljSuje odnos med osebo, ki pohvalo daje, in
osebo, ki pohvalo prejema. Vodja mora znati uspesno komunicirati z zaposlenimi, jih
podpirati in jim dajati povratne informacije.

Uspedni vodje naj bi s svojimi osebnostnimi lastnostmi, razli¢nimi stili vodenja in
odnosom ustvarjali med zaposlenimi takSno vzdusje, ki bi vzpodbujalo medsebojno
sodelovanje, pripravljenost za delo in zadovoljstvo zaposlenih, s tem pa bi prinesli
uspesnost tudi organizaciji.

Zadovoljstvo zaposlenih je v veliki meri odvisno od vodje samega, saj vodi svoje
zaposlene, ti pa mu sledijo.
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Demografski podatki

1. Spol
o zenski
o moski

2. Starost
o do 25 let
o od 26 do 35 let
o od 36 do 45 let
046 let in ve€

3. Pridobljena stopnja izobrazbe
o manj kot srednja in srednja
o vi$ja, visoka
o univerzitetna
o magisterij, doktorat
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4. Skupna delovna doba
odo b5 let
o od 6 do 12 let
ood 13 do 19 let
o 20 let in ve€

Stanje v organizaciji in mnenje

5. Na podlagi zastavljenih trditev, ki se nanasajo na vodjo, izberite ustrezno
oceno, oziroma se opredelite, v kolikSni meri se s trditvijo strinjate, oziroma
se ne strinjate (1 — sploh se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — niti se strinjam
niti se ne strinjam, 4 — veé¢inoma se strinjam, 5 — popolnoma se strinjam).

Stopnja strinjanja

=

1. Vodja s svojim naCinom vodenja vpliva na zadovoljstvo 2 |3 |4 |5

zaposlenih.

2. Nadrejeni delavci obravnavajo posameznika posteno.

. Nadrejeni delavci imajo vodstvene sposobnosti.

. Lahko zaupam svojim nadrejenim.

. Nadrejeni upostevajo moje mnenije in predloge.

. Moj nadrejeni mi samo ukazuje.

. Vodja mi daje povratne informacije.

. Vodja mi je pripravljen prisluhniti.

O O N[O A~ W

. Vodja me za uspesno opravljeno delo pohvali.

RlR R R R RRRR
NN NN NN NN N
Wl W W W wl wl w wl w
N NN E IR
GIRGINGINGIRGIRGING NGNS

10. Vodja me na delovnem mestu podpira.

6. Pomembnost delovnega mesta z razli€énimi vidiki dela - prosim, da z
ocenami od 1 do 5 opredelite, kako pomembni so za vas posamezni dejavniki
delovnega mesta (1 — sploh ni pomemben, 2 — ni pomemben, 3 —vseeno mi je,
4 —pomemben, 5 - zelo pomemben).

Stopnja pomembnosti

1. Zadovoljiva placa. 112 |3 |4 |5
2. Odnos z vodio. 1 /2 |3 |4 |5
3. Narava dela. 1 /2 |3 |4 |5
4. Odnosi s sodelavci. 1 /2 |3 |4 |5
5. Nadaljnje karierne moznosti. |1 |2 |3 (4 |5

7. Prosim, izberete ustrezno oceno, oziroma se opredelite, koliko ste trenutno
zadovoljni oziroma nezadovoljni s posameznimi dejavniki na delovhem mestu
(1 — zelo nezadovoljen, 2 — nezadovoljen, 3 — niti zadovoljen niti nezadovoljen,
4 — zadovoljen, 5 — zelo zadovoljen).
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Stopnja zadovoljstva

1. Vidina moje place.

2. Narava dela.

3. Odnosi s sodelavci.

4. Nadaljnja karierna moznost.

e
NN NN
Wl w| w|w
EEN - SN N
gl ;| ;| ;o

8. Koliko ste nasploh zadovoljni s svojim delovnhim mestom?

o zelo nezadovoljen

o nezadovoljen

o nhiti zadovoljen, niti nezadovoljen
o zadovoljen

o zelo zadovoljen

9. Koliko ste zadovoljni z vasim neposrednim vodjem?

o zelo nezadovoljen

o nezadovoljen

o niti zadovoljen, niti nezadovoljen
o zadovoljen

o zelo zadovoljen
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