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Povzetek

Vodja je Clovek, ki svoje zaposlene pelje do cilja. Kako voditi opisuje zajetna koli¢ina
literature. V praksi ugotavljamo, da to delo ni hvalezno in ga velikokrat opravljajo
neprimerni ljudje. V diplomski nalogi Zelimo prikazati delo vodje. Zanima nas, kakSne
sposobnosti mora imeti vodja za vodenje ekipe. Trditve, ki so zapisane v literaturi,
bomo prenesli v anketni vprasalnik. Ugotavljali bomo, kako uspe$ni so pri svojem
vodenju skozi oCi zaposlenih. Zanimale nas bodo predvsem zmoZnosti zaupanja,
komuniciranja, delegiranja in motiviranja. Na koncu bomo teorijo primerjali s prakso
in ugotavljali, kje so moznosti izboljSanja vodenja ekipe.

Kljuéne besede
e postavljanje ciljev
e komuniciranje
e motiviranje

Summary

A leader is a man, who leads his employees to meet their goals. A lot of literature is
available, describing how to lead. In practice, it's found that this work is not grateful
and is often managed by inappropriate people. In the thesis we want to present the
work of a leader. We are interested in what kind of skills the head of the
management team should have. We want to transfer the arguments, that are written
in the literature, to then questionnaire which will be divided between anonymous
respondents. We will try to find out, how succesful they are in managing, through the
eyes of their employees. We will be particularly interested in the ability to trust,
communicate and motivate. Finally, we will compare the theory with practice and
identify where there are opportunities to improve the management of a team.
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* goal setting
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* motivation
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1 Uvod

1.1 Predstavitev problema

Velika tezava v podjetjih je nepravilno vodenje. Iz prakse ugotavljamo, da so
danas$nji vodilni ljudje zasi¢eni z delom in skrbmi, tako da velikokrat kaksno stvar
naredijo brez premisleka o morebitnih posledicah. Biti vodja je danes velikokrat
nehvalezno delo, saj je treba razmisljati hitro, prevzemati odgovornost in velikokrat
sprejemati tezke odlocitve.

Vodenje je zahtevna naloga doloCene osebe v podjetju, brez katere to ne more
konkurenéno in dobro delovati. Vodenje pomeni nadrtovati in organizirati dolocen
posel, pri ¢emer je vodja odgovoren za cilje, ki jih mora doseci (Migli¢ in Vukovi¢,
2006: 15).

Pri vodenju se cClovek sreCuje tudi s sodelavci, ki jih mora usmerjati, voditi in
kontrolirati. Oni so voditeljevo najvecje bogastvo, brez katerih sta njegov trud in delo
niéna. Ti sodelavci pa imajo vsak svoje mnenje, zelje, interese, ki pa so lahko tudi
drugacni od ciljev podjetja. Vodja mora imeti znanje, da vpliva in spodbuja sodelavce
k cilju, ki je predhodno zastavljen. Da laZje deluje v svojem podjetju in jih pelje po
poti, ki je pomembna za podjetje, pa mora primerno komunicirati s sodelavci. Najti
pravi na¢in komuniciranja je eden od klju€ev do uspeha pravega vodje.

Uspedno je komuniciranje, ki zastavljene cilje tudi zares dosega; da bi jih dosegalo,
mora biti u€inkovito. UCinkovito komuniciranje temelji na vrsti konceptov in vescin, ki
obsegajo nadine, sestavine in potek komuniciranja, razseznosti in smeri
komuniciranja ter dejavnike, ki vplivajo na kakovost komuniciranja (Mozina et al.
2004).

Veliko tezo skladnosti in predanosti v ekipi pa da motivacija. Konec koncev vsi
dozivimo trenutek, ko nam gre vse od rok in delamo predano, ponosno opazujemo,
kaj smo naredili, zato delamo $e raje, in trenutek, ko nam ne gre ni¢ od rok, ko smo
leni, nemotivirani. Na zalost pri takem tempu dela in Zzivljenja vodilni ljudje vedno
manj ¢asa posvecajo tej temi. Zaposleni delajo iz dneva v dan, nemotivirani, saj je
zanje situacija enaka ne glede na to, ali so cilji dosezeni ali ne. In to je nekaj, kar je
treba v praksi spremeniti.

Sodobni sistemi nagrajevanja v okviru menedzmenta CloveSkega kapitala so izrazito
usmerjeni na ciljno nagrajevanje pridobivanja in Sirjenja znanj, inovativnosti in drugih
kompetenc. Kljuéni del vsakega sistema nagrajevanja ter tudi motiviranja in
stimuliranja v organizaciji morajo biti predvsem jasna, objektivha in nedvoumna
merila, ki temeljijo zgolj na uspesnosti, torej na ustvarjanju vrednosti (Mihali¢, 2006).

V diplomski nalogi se bomo posvetili vodju in njegovi ekipi v podjetju. Odgovorili
bomo na vpraSanja, kakSen mora biti vodja in kakSna je njegova naloga. V
nadaljevanju bomo opisali pravilne odnose, ki bi naj jih imeli udeleZenci v ekipi, in
nacin komuniciranja znotraj ekipe. Zanima nas tudi podrocje motiviranja. Kaj vse so
lahko motivacijski dejavniki, tudi tisti poleg denarja, in v kak3nih primerih si zaposleni
zasluzijo nagrado? To je nekaj vprasanj, na katera bomo odgovorili v tem poglavju.
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1.2 Metode dela

V raziskovalnem delu diplomske naloge Zelimo raziskati in analizirati obstojecCe
odnose med vodjem in ekipo ter jih primerjati s teorijo. Se u€eni vodje obnasajo tako,
kot jih je to v Soli uCila teorija? Zanima nas podrocje zadovoljstva, komuniciranja,
motiviranja ter predlogi anketirancev na tem podrocju. Izdelali smo spletno anketo,
na katero je pravilno odgovorilo 122 anonimnih anketirancev. Rezultate raziskave
bomo prikazali z grafikoni in tabelami. Cilj raziskave je izvedeti, ali so zaposleni
zadovoljni s svojim nadrejenim, ali njihov nadrejeni dobro opravlja svojo nalogo, so
motivirani in kakSne vrste nagrad prejemajo.

2 Znadilnosti vodje in njegovo delo

Nikogar se ne da prisiliti, da postane vodja v ekipi, ¢etudi ima lastnosti, potrebne za
to delo. Ti ljudje to obi¢ajno povedo sami. Kdor tega dela ne bi hotel opravljati, ze
sam ne bi bil zadovoljen, kaj Sele, da bi motiviral svojo ekipo. Kdor pa se za to vlogo
odloéi, pa vidi v njej moznost za nadaljnji razvoj. Nagrade za uspeh so lahko denarne
ali pa notranje zadovoljstvo, ¢ast, prestiz (Mozina et al., 2002).

Vodenje je v tezkih ¢asih Cedalje zahtevnejSe, vendar edinstveni dejavniki stresa, s
katerimi se sodobne organizacije po svetu sooCajo v danasnjem c&asu, kli¢ejo po
pristhem avtentichem vodenju. Danas$nji izzivi zahtevajo drugaen pogled na
obnovitev in ohranitev zaupanja, upanja in optimizma. Sposobnost hitrega okrevanja
od kriznih situacij v podjetjih in izkazovanje priloZznosti so odlike dobrih vodij. Hkrati
izzivi zahtevajo pomo¢& zaposlenim pri iskanju smisla in povezanosti, in sicer z
graditvijo novega samozavedanja in s pristnim povezovanjem z vsemi delezniki
(Dimovski, Penger, Peterlin, 2009).

2.1 Kdo jevodja?

Dejstvo je, da vodja ne mora biti vsak na vseh podrocjih. Lahko re€emo, da obstajajo
ljudje, ki so na nek nacin rojeni vodje. Veliko je takih, ki imajo ta dar prirojen, odvisno
pa je tudi, kako ga razvijajo (Megli¢ in Vukovi€, 2006: 15). To se lahko za¢ne razvijati
Ze s samo vzgojo v mladosti. Je pa tudi res, da se lahko veliko tudi nau¢imo na tem
podrogju in dobimo precej$njo mero znanja iz izkusenj. Ce nam talent ni prirojen, e
ne pomeni, da ga ne moramo razviti.

Vodja v podjetju je Clovek, ki zdruzuje in povezuje podjetje v neko celoto, je oseba,
ki poleg strokovnega dela Se vodi, usmerja, motivira, hvali in po potrebi tudi graja
sodelavce, ki pripomorejo k dosegu in uresnicitvi zadanih ciljev.

Vodja brez sodelavcev in zaposleni brez vodje nimajo nobenih moci in moznosti za
uspeh. Vse skupaj temelji na veliki meri znanja, izkuSnjah in zaupanju. Glavno je, da
se vodja zaveda, da ne bo mogel vsega postoriti sam, saj bi se mu celotno
poslovanje izmuznilo iz rok. Podjetje bi izgubilo stik s konkurenco, padla bi kvaliteta
storitev ali izdelka, poleg tega pa bi bilo za »piko na i« 8e slabo vzdusje v podjetju.
Zelo dobro delovanje je potrebno, da vodja svojim sodelavcem zaupa ter jim dodel
naloge, saj so zato zaposleni v podjetju. Z dobrimi rezultati se to medsebojno
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zaupanje krepi in utrjuje in vodja kmalu vidi, kateri sodelavec je samostojen, priden in
se znajde v dolo¢enih polozaijih.

2.2 Lastnosti, ki jih mora imeti vodja

Na svetu je veliko dobrih vodij, ki delujejo na razli¢nih podrogjih, kot vodje v podietjih,
ljudje, ki vodijo humanitarne dejavnosti, kot tudi voditelji v Sporti ipd. Njihovo
delovanje oziroma podrocja, na katerih delujejo, so si zelo razliéni, ampak za vse je
znacilno, da so karizmati¢ni, pozorni, predani, jasni, komunikativni, dosledni,
ustvarjalni, sposobni, pogumni in &isto malo »nori«. »Nori« so dovolj, da lahko
verjamejo, da tisto, kar po¢nejo, lahko nekaj spremeni. Vsak hoce izboljSati situacijo
v podjetju, svetu ali Sportni ekipi, v katerem deluje. Za vse te ljudi je znacilno, da
oblikujejo svoje ekipe, brez katerih ne bodo zmogli storiti tistega, kar so si zacrtali. Ti
ljudje so strokovnjaki z razliénih podro€ij, ki s svojim znanjem lahko odlocilno
pripomorejo k uspesnosti. Z nepravilnim pristopom vodje pa se lahko tudi vse skupaj
obrne na »glavo«. Te ljudi je potrebno usklajevati ter imeti ustrezen odnos z njimi, da
podprejo vodjo pri delu (Pegg, 1996: 16). To je nekaj lastnosti dobrega voditelja.

Obstajajo pa tudi druge, ki so nujno potrebne za kvalitetno vodenje. Nekatere so
lahko Ze prirojene, veliko pa se jih je potrebno nauciti uporabljati ter jih razvijati.
Mislimo, da je potrebno kar nekaj prakse, da se oseba razvije v dobrega voditelja, saj
le z novimi situacijami pridobiva znanje in izkusnje, ki jih bo Se zelo potreboval.

Znati deliti mo¢ — ta lastnost nastane takrat, kadar vodja zna deliti mo¢, vpliv in
kontrolo s sodelavci. Ce to dela uspe$no, potem pritegne svoje &lane skupine k
odlo¢anju in zastavljanju ciljev, ki jih podjetje mora dosedi. S takim pristopom dobijo
sodelavci notranje zadovoljstvo, Cutijo svojo pripadnost organizaciji in imajo obcutek,
da obvladajo situacijo in samega sebe. Delitev moci in nadzora zadovoljuje temeljne
Clovekove potrebe po dosezkih, s tem se ve€a spostovanje do samega sebe in
posledi¢no ve&a osebni razvoj. Ce je delo zanimivo in stimulativno, ga bo sodelavec
opravljal raje in z vecjim trudom, da bo uspeSen. S takim pristopom bo torej vodja
opravil veliko delo v podjetju (Mozina et al., 2002: 502).

Imeti intuicijo — Vsak dober vodja mora imeti pregled nad dogajanjem v podjetju, v
katerem deluje, tako lahko v vsakem trenutku priCakuje in predvideva spremembe. V
takih situacijah je potrebno tudi prevzemati odgovornost za tveganje. Vse to je stvar
intuicije. Dobri vodje imajo obcutek za spremembe. Hitro se znajo odzvati na okolico
in spremembe v njej. Hitro vedo, kaj se spla¢a v dani situaciji in kaj ne ter znajo
potegniti dobro reSitev. Pravijo, da je intuicija notranje, »tiho« znanje (Mozina et al.,
2002: 503). Brez tega obcutka za spremembe, ki se pojavi v okolici, vodja nedvomno
tezko sledi konkurenci. Z dobrim ob&utkom in rizikom, ki se v€asih spla¢a, pa je
lahko Se za korak pred njo. Vodja je €lovek, ki se mora privaditi, da je stalni nadzor
nad dogajanjem del njegovega Zivljenja, saj le tako lahko stalno sledi dogajanju.

Poznati samega sebe — Clovek mora ugotoviti in poznati svoje prednosti in
pomanijkljivosti, da lahko preseze svoje slabosti. Ljudje, ki popravljajo samega sebe,
to najlazje naredijo v izzivalnem okolju. Pomembno je, da ta oseba upoSteva
povratne informacije s strani nadrejenih in sodelavcev, saj tako izve, kaj dela dobro
in kaj bi bilo bolje delati drugaCe. Le na ta nacin Clovek dobi pravo predstavo o
svojem delovanju (Mozina et al., 2002: 503).
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Ce oseba hoce izvedeti, ali je sposobna za voditelja, si lahko zastavi naslednja
vpradanja:
e Alije sposoben za delo z ljudmi?
Ali je sposoben pridobiti spostovanje od sodelavcev?
Ali je odlocen?
Ali zna pokazati navdu$enje za delo in ga prenesti na druge?
Koliko je vztrajen pri trdem delu?
Ali je prilagodljiv?

Oseba, ki ima odloéne pozitivhe odgovore, ima teoretiCne moznosti, da je sposoben
voditi ter da drugi v njem vidijo vzor in mu sledijo (Migli¢ in Vukovi¢, 2006: 17).

Imeti vizijo — Imeti vizijo pomeni gledati v prihodnost in si zastaviti smer, v katero se
bo podjetje usmerilo. Ni nujno, da je to celoten naért, ki nima nobenega opravka z ze
dosezenimi cilji. Lahko je samo nacrt za izbolj8anje neCesa, kar smo Ze delali. Z
vizijo si lahko samo za&rtamo pot, da bomo bolje delovali na podro¢ju, na katerem do
sedaj nismo dovolj blesteli. Zagotovo je vizija vedno oblikovana tako, da so nasi
rezultati boljsi, ¢e ima nekdo korist od tega, pa naj bo to podjetje, potrosniki,
zaposleni ipd. (Mozina in drugi, 2002: 503).

Imeti obéutek za skladnost vrednot — ta obcCutek je potreben, da vodja zna
razumeti nacela, ki jih imajo posamezniki v podjetju in da pozna nacela organizacije,
da jih lahko usklajuje. Ce se vrednote ne usklajujejo, nastane situacija, ko so
zaposleni s svojimi vrednotami na eni strani, vodja ter podjetje pa na drugi strani
(Mozina et al., 2002: 53). V taki situaciji skupina ne bo delovala skladno, saj bo vodja
sodelavce tezje motiviral, zato tudi njihova u€inkovitost ne mora biti taka, kot bi lahko
bila. Vrednote in interese je treba usklajevati, da ne pride do nasprotij. Ljudje smo si
razliéni in razliéne so tudi nase zelje in potrebe. Vodja mora stalno gledati, da iz
doloCene situacije izbere pot, s katero se bodo vsi strinjali, saj bodo vsi imeli
dolo€eno korist. Res pa je tudi, da to ni enostavno, zato je pomembno, da se z
vsakim zaposlenim vodja pogovori, kaj od njega pri¢akuje, ter da ugotovi njegove
interese ter vrednote, ki se jih drzi. NajslabSe je, da se vodja s svojo avtoriteto
postavi pred sodelavca ter mu ukaze, kaj naj stori, ne glede na njegovo misljenje, saj
ga lahko postavlja v zelo neprijeten polozaj. Mnogo bolje je, da se ob drugacnem
miSljenju skuSa z njim pogovoriti ter uskladiti doloene misli, ki so pomembne za
oba.

2.3 Avtenti¢ni vodja

Pojem avtenti€nosti pomeni, da nekdo deluje v skladu z resni€nim jazom, izraza
sebe na nacine, ki so skladni z notranjimi mislimi in obcutki, torej izraza lastno
identiteto (Dimovski, Penger, Peterlin, 2009).

Tudi sami v vsakdanjem zivljenju obCudujemo ljudi, ki skozi svoje delo izrazajo svojo
identiteto. Ti ljudje stojijo za svojimi mislimi, dejanji in v€asih jih je prav lepo
pogledati, saj se jim v oCeh vidi, da dejansko verjamejo samemu sebi, so
samozavestni in ne sklepajo kompromisov, ki bi spreminjali njihovo miSljenje. Taki
ljudje so boljSi voditelji, saj s svojim pristopom, samozavestjo, odlo¢nostjo pritegnejo
ljudi za sabo, da jim sledijo.
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Zakoni avtenti€nega vodenja (prirejeno po Maxwell, 2007):

e Zakon vplivanja — »Tisti, ki misli, da vodi, a nima sledilcev, gre le na
sprehod. «

e Zakon trdnih temeljev — zaupanje je osnova avtenti¢nega vodenja;

e Zakon spostovanja — zaposleni spontano sledijo avtentiCnim vodjem, ki so
mocnejsi od njih samih, saj vidijo ve¢ kot sledilci, dlje in prej kot drugi;

e Zakon magnetizma — takSen, kot si, takSne ljudi privlacis;

e Zakon povezovanja — avtenti¢no vodenje se, preden prosi za roko, dotakne
srca;

e Zakon opolnomoc¢enja — le suvereni vodje dajejo moc¢ tudi drugim;

e Zakon prioritete — kdor lovi dva zajca hkrati, he ujame nobenega, so vedeli
Ze stari Rimljani;

e Zakon zrtvovanja — zmagovalci ne postanejo zmagovalci v ringu, tam jih le
prepoznamo. Dokazujejo se vsak dan s predanim delom;

e Zakon pravega trenutka — da bi lahko jutri vodil, se moramo danes ugiti;

e Zakon zapuscine — trajna vrednost avtentiCnega vodje se zrcali v njegovem
nasledstvu. Na koncu le tisto, kar zapusti$ za seboj, zares odnese$ s seboj
(Dimovski, Penger, Peterlin, 2009).

Z zgoraj napisani trditvami se lahko vsekakor strinjamo. Ko jih preberemo, se
zagotovo vsak spomni nekoga, ki bi mu te zakone prebral, da bi mu dal misliti, kaj
narobe dela. Vodja res nima prihodnosti, €& mu ekipa ne verjame. 1z prakse vemo,
da naj bi bil nadrejeni tisti ki ima SirSi spekter znanja, ki bo odgovarjal na nasa
vprasanja. In e to zna delati, ima tudi veliko mero sposStovanja od sodelavcev. In na
koncu je tudi res, da je veliko vodij, ki jih imamo v dobri luci, a ko pride kak$na kriza,
se »izpod preproge« pokazejo zadeve, ki Se kako zaznamuje pogled na vodjo, za
vedno zaznamovanega.

Znacilnosti
avtenti¢nih vodij

Motivirajo osebna So originalni, ne kopije, Pri vodenju se ne
prepri¢anja, ne pa njihova dejanja pretvarjajo in so taksni,
doseganje statusa, temeljijo na osebnih kot so, a se tudi ne
Casti in drugih osebnih vrednotah, prepri¢anjih prilagajajo
koristi. in identiteti. pri¢akovanjem drugih.

Slika 1: Znacilnosti avtenti¢nih vodij (Dimovski, Penger, Peterlin, 2009: 105)

Janez Tolar: Vodja in njegova ekipa v podjetju stran 5 od 48



B&B — Visja strokovna Sola Diplomsko delo vi$jega strokovnega $tudija

Kot piSejo Dimovski, Penger Peterlin (2009: 113), se avtentic¢ni vodja se poveze z
svojo notranjostjo, saj ¢e hocCe iskreno delati z drugimi, mora najprej spoznati
samega sebe in odpravljati svoje napake. Komuniciranje z ljudmi mora biti iskreno,
ne glede na temo pogovora. Preko pogovora spoznava tudi svoje sodelavce, da
spozna njihove sanje, strahove in jih na tak nacin lazje vodi. Ko pa si zada nek cilj,
ga mora tudi izpolniti, saj s tem dokazuje svoje prepri¢anje; poslediéno mu sodelavci
Se bolj verjamejo. Seveda samohvala ni dobrodosla, vodja se mora postaviti na nivo
sodelavceyv, jim pokazati, da so v isti ekipi, ki gre proti cilju. Na ta nacin lahko tudi
odkriva njihove talente, navsezadnje jih imamo ljudje veliko, le odkriti jih je treba. Ko
pa da zaposlenim tudi upanje, jim da zagnanost in prihodnost.

2.4 Naloge, ki jih opravlja vodja

Stevilni vodje mislijo, da je njihova glavna naloga zagotoviti uspe$no izvajanje nalog.
Drugi mislijo, da je najpomembneje ustvarjati dobre odnose, tretji pa menijo, da je
njihova naloga prevzemati celotno odgovornost za sprejete cilje. Vsakdo najbrz pri
tem misli, da je njegov nacin vodenja pravilen (Mozina et al., 2002: 500).

Oblikovanje vodstvenega tima — pri tem je najbolje, da ga zacne oblikovati na
vrhu. Noben vodja ne more vsega postoriti sam, saj nima vseh lastnosti niti Casa, da
bi vse to opravljal. Lahko izbere zavzete delavce, ki so Ze delovali v podjetju, kamor
pride, saj imajo lahko veliko izkuSenj in idej. V preteklosti so vodje Ze izbrali ljudi, Ki
izpolnjujejo pogoje za naslednjih pet vlog. Lahko sta sodelavca tudi samo dva ali
trije, vazno je, da skupaj z vodjo znajo zdruzevati naslednje naloge:

e kadrovski menedzer,
vizionar,
izvrSevalec,
finanéni menedzer,
komunikator.

Vodje pa so lahko dobri le toliko kot ljudje, s katerimi delajo. Zato je pomembno, da
imajo ti ljudje naslednje.

e Pozitivne lastnosti: Vsak menedzZer mora kar nekaj svoje pozornosti posvetiti
pozitivnim lastnostim svojinh sodelavcev. Tudi zaposleni naj bi odkrivali
pozitivne lastnosti svojih nadrejenih. S pozitivnimi odnosi se lahko kvaliteta in
storilnost povecata, poleg tega pa se veca tudi osebna rast vseh v skupini
(Pegg, 1996: 206).

e Strokovna usposoblienost: Mnoga podjetja strokovno poucujejo svoje
usluzbence ter jih izobrazujejo. Nekateri imajo celo predvidena finan¢na
sredstva za to izobraZevanje. Potrebno pa je tudi znati znanje uporabiti in ne
samo osvojiti (Pegg, 1996: 26).

e Uspesnost pri delu: Vsakomur mora biti jasno, kaj je njegov cilj. V kolikor to
komu ni razumljivo, mu je to potrebno razloziti ter ga usmeriti. Le s predstavo
o cilju se storilnost poveca, ker Clovek takrat ve, kaj je potrebno (Pegg, 1996:
26).

Ljudem, ki skupaj z vodjo delujejo v podjetju, mora ponuditi tudi varnost, saj so lahko
obremenjeni s hipotekami ali pa imajo dolo¢ene osebne ambicije in ambicije za svoje
otroke, zato ni ¢udno, da si iS€ejo gotovost (Pegg, 1996: 21-23). Lahko jim ponudi
ravno pravo razmerje varnosti in izziva, saj jih samo z varnostjo ne more motivirati,
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da se bodo trudili za uspednost podjetja. Pomembno pa je, da se z njimi odkrito
pogovarja, da jim ne da obCutka, da jim hoCe nekaj prikriti.

Ravno tako imajo ljudje radi, da jim vodja deli jasno dolo¢ene cilje, Se posebej v €asu
kriz in negotovosti. Takrat ljudje niso prepri¢ani, kaj je dobro in kaj ne, tako da mora
vodja prevzeti pobudo ter jih usmerjati. Poleg tega pa se tudi pocutijo bolje, ¢e vedo,
kam so usmerjeni.

Ustvarjanje pozitivne kulture — najlazje se jo ustvari z vzajemno pomocjo med
skupino in z dosezki. Menedzer razlozZi svojo vizijo sodelavcem in vzbudi njihovo
zavzetost zanjo. Zato je dobro skupno dolo¢anje ciljev, ker je potem motivacija laZja.
Potrebno je sodelavcu ponuditi pomo¢ pri delu, koliko je uspeSen, se pa vidi po
njegovih rezultatih. Vazno je, da se v podjetju razvijejo skupne vrednote in vizija, Sele
potem se lahko trdo in kvalitetno dela.
Zdrava kultura temelji na:

e spodbujanju,

e podjetnosti,

e odlo¢nosti.

Zaceti je treba s spodbujanjem, Sele nato se lahko od ljudi pri¢akuje, da so podjetni.
Ljudem je treba znati pomagati, da postanejo bolj odlogni. Ce jih bomo prepri¢ali,
bomo zelo uspesni. Najpomembneje pa je, da se ob uspehu vsi pocutijo kot
zmagovalci, kar je bistvo pozitivne kulture (Pegg, 1996: 29).

Postavljanje ciljev — Mike Pegg je v svoji knjigi zapisal, da je skupina Chrisa
Boninga imela jasen cilj; »Splezati na Everest po jugozahodni steni.« Vsi Clani
odprave so imeli motiv in so zdruZzeno pomagali k uresnicitvi cilja. Na koncu sta dva
Clana odprave dosegla vrh. To jima je omogocilo timsko delo vseh ¢lanov. Odprava
bi bila v zadregi, &e bi odkrili, da so po pomoti plezali na K2.

Vodja mora vedeti, na katero »goro« pelje svojo ekipo, da bo cilj dosezen. Treba je
poznati prednosti, pomanijkljivosti, priloznosti in tveganja. Pomembno je doloditi ciljno
skupino in treba je vedeti, kaj se hoCe. Izdelati je potrebno jasen delovni nacrt,
navdusiti svoje ljudi in trdo delati. Pomembno je, da si naprej zastavimo cilj in ne pot
do njega, zato si lahko zastavimo naslednja vpraSanja (Pegg, 1996: 28):

e Kaj hotemo doseci?
Zakaj hoemo to doseci?
Kako lahko kar najvec¢ storimo za dosego tega cilja?
Kdaj hoemo doseci ta cilj?
Kaj nam bo potrdilo, da smo dosegli ta cilj?

Vzbujanje zavzetosti sodelavcev za doseganje cilja — velikokrat se zgodi, da se
vodja pojavi v situaciji, ki je lahko Ze kriti€na za poslovanje. Lahko je ta vodja prisel v
podjetje ravno zato, da bi podjetje reSil pred »potopom«. Obi¢ajno so v takem
kolektivu ljudje, ki so na nek nacin ze utrujeni od zmesSnjave, ki se dogaja, saj jih
nih€e ni obvestil, jim zadal jasnih ciljev ter pokazal poti do njih. Zato je potrebno, da
vodja sestavi nacrt, ki bo lahko podjetje resil iz krize. Nujno pa je, da se s tem
nacrtom strinjajo tudi njegovi sodelavci, saj se bo le tako mozno priblizati cilju.
Usluzbence je potrebno pripeljati do tega, da na nek nacin sami iz okoliSCin izvedo,
kaj je potrebno popraviti, kaj se od podjetja pri¢akuje, kaj ljudje, ki sodelujejo s tem
podjetjiem, Zelijo od njega. Nato je ta svoj nacrt potrebno sodelavcem predstaviti, jim
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pojasniti, kakSne koristi bo imelo podjetje, Ce dosezejo ta cilj (rast podjetja, izhod iz
financne krize ipd.), kakSne koristi bodo imeli tudi usluzbenci osebno (osebno
zadovoljstvo, vi§ja plada, varnost zaposlitve ipd). Ce imajo usluzbenci tudi ideje za
reSevanje podjetja, je vsekakor dobro, da se njihove zamisli na nek nacin vkljuci v ta
program ter se jim tako da vedeti, da so del podjetja, saj dobijo izredno dober
notranji ob&utek ter motivacijo za delo. Ljudi je potrebno pripeljati do tega, da vedo,
kam gredo ter da verjamejo, da lahko s svojim trudom nekaj spremenijo. Le tako je
mozno doloCene cilje uresni€iti, pa naj bo to reSevanje podjetja iz krize ali pa
dodatno delo za podjetje, ki jim koristi k njihovi Se vedji uspesnosti.

Delegiranje — potem ko vodja postavi nacrt in prepri¢a sodelavce, da verjamejo v to
delo, je treba razdeliti naloge. Delegiranje pomeni prenaSanje dela na druge in
pooblas€anje sodelavcev za opravljanje nalog. Ta proces je stalen in omogoc€a, da
vsak posameznik zraste, tako vodja kot usluzbenec. Seveda je uspeh le, Ce je
sodelovanje dobro (Mozina et al., 2002: 504). Predhodno je potrebno, da so cilji jasni
in zastavljeni v pravo smer. Med samim delom pa mora vodja celotno situacijo
kontrolirati, saj je on tisti, ki je odgovoren za dosego nacrta. Potrebno je, da
nadzoruje te svoje sodelavce, jim daje nasvete, €e jih potrebujejo, in jih na nek nacin
potreplja, ¢e vidi, da so na pravi poti. Le tako ima lahko vodja vse niti v svojih rokah
in prav je tako.

Doseganje rezultatov — rezultati so uspesni le, Ce so prejdnje trditve oziroma naloge
kvalitetno izpeljane. Seveda mora vodja krmilo stalno drzati v svojih rokah, le on je
pooblas€en za to delo, medtem ko drugi opravljajo svoja opravila, ki so jim bila
dodeljena. Dosezene rezultate je treba pregledati in te podatke posredovati tistim, ki
jih zanimajo. Vse te izkuSnje so pomembne za doseganje nadaljnjih rezultatov
(Mozina et al., 2002: 506).

Ponovno oblikovanje tima — po uspes$no izpeljani nalogi se poraja vprasanje, kaj
sedaj. Podjetje ne more v nedogled Ziveti na preteklih rezultatih, zato je potrebno, da
si naloge sledijo (Pegg, 1996: 37). Vse te naloge vodje je torej treba stalno
ponavljati, ponovno se za nek projekt oblikuje ekipa, ustvari se dobro vzdusje v ekipi,
doloéi cilj, deli naloge ter zopet kontrolira. V kolikor se podjetje ne razvija, potem
propada. Da se to ne bi zgodilo, pa je stalno potrebno postavljati, dosegati in
presegati svoje cilje. Vse to je potrebno dosegati zaradi tega, da konkurenca ne
prehiti podjetja. Ce se to zgodi, obstaja velika nevarnost, da jih tudi prehiti, kar je
lahko usodno. S ponavljajo€im doseganjem ciljev in posledi¢no rastjo podjetja se
ustvarja tudi zelo velik ugled na trgu, ki zopet omogola laZjo prepoznavnost,
poslovnim partnerjem pa daje neko zaupanje v to podijetje. Poleg tega usluzbenci
osebno rastejo, krepi se njihova samozavest in tudi osebni ugled, ki jim lahko
pomaga v nadaljnjem Zivljenju. Proraun pa jasno raste, zato je na razpolago vec
finanénih sredstev, s katerimi se lahko operira bodisi pri zaposlitvi novih kadrov, z
izobraZzevanjem kadrov ali kot nagrado za doseZene cilje ipd.

2.5 Mozne prednosti in pomanjkljivosti, na katere vodja lahko
naleti

Naloga voditelja je hkrati hvalezna in samotna. Vodja, ki hoCe postati dober, se
soocCa tako z dobrimi kot s slabimi situacijami v svojem poklicu. Nicemur se ne more

Janez Tolar: Vodja in njegova ekipa v podjetju stran 8 od 48



B&B — Visja strokovna Sola Diplomsko delo vi$jega strokovnega $tudija

izogniti in vse lahko pri¢akuje. Je pa od vsakega posameznika odvisno, kako bo v
doloceni situaciji reagiral. Bolj bo izkusen, lazje se bo znaSel.

Mozne prednosti (Pegg, 1996: 17):
e priloznost voditi ugledno podjetje,
moznost tekmovanja na mednarodnem trgu,
dober zasluzek in polozaj,
priloZnost uporabljati svoje poslovne sposobnosti in znanje,
uresniCevanje zamisli,
ima dobre sodelavce,
ima visoko usposobljeno delovno silo,
sodijo ga po uspehu,
bogato bo nagrajen, &e bo ustvaril uspesno podjetje.

Ob pogledu na ta seznam si dejansko vsak Clovek zeli postati vodja, saj so v njem
vidne samo mozne dobre lastnosti. Te lastnosti obi¢ajno ljudje tudi opazimo ob
pogledu na voditelja, ki je uspeden, saj mu obiCajno vse to zavidamo. Ne opazimo
pa njegove druge plati oziroma pritiskov, s katerimi se sooca.

Mozne pomanjkljivosti (Pegg, 1996: 17):
¢ lahko naleti na zastarelo podjetje,

ima le toliko proste roke, kolikor to dopuséa nadzorni odbor,

mora Ziveti s sluzbo Stiriindvajset ur na dan,

mora se zanesti na druge ljudi, da bodo uresni€evali njegove zamisli,

vsak vecer leZe spat z zavestjo, da se lahko zgodi nekaj katastrofalnega in se

bo zjutraj moral sooditi z novinarji,

ziveti mora z moznostjo, da pride do sporov med vodstvom in delavci,

e sprijazniti se mora, da ga bodo usluzbenci morda bolj spostovali kot imeli
radi,

e natrgu je veliko konkurence, ki mu je stalno za petami,

e racCunati mora, da bo morda za vse kriv on, ¢e bo $lo kaj narobe,

e sprijazniti se mora s tem, da bo njegovo delo veliko zahtevalo tudi od njegove
druzine.

Nastete znacilnosti razkrivajo, kdo Zeli biti vodja: kdor se je pripravljen spoprijeti z
izzivom in sprejeti moZne pomanijkljivosti, ima zadosten motiv, da se preizkusi v tem
poslu. Tisti, ki se pa ob teh trditvah premislijo, pa lahko priznajo, da so vodje za svoje
delo primerno pla¢ani.

Voditelji morajo imeti svoje delo radi in ziveti z njim. Na svoiji poti zagotovo naletijo na
osebe, ki jih obCudujejo, in tiste, ki jim nasprotujejo. Delati z ljudmi je eno izmed
najtezjih del v psiholoSkem smislu. Na svojo stran zvabiti nekoga, ki nam nasprotuje,
je vse prej kot lahko delo. Vodja mora biti na nek nacin psiholog, da umirja strasti, jih
usmerja, motivira in nadzoruje. Imeti mora veliko sposobnost komuniciranja in
potrpezljivosti, da lahko celotno ekipo usklajuje. Velikokrat se mora pogajati, stvari
raz€iSCevati, da lahko iskreno in odlo¢no deluje v svoji ekipi kot nekdo, ki ima ugled,
karizmo in je marsikomu idol. Za motivacijo lahko uporabi finanéna sredstva, ¢e so v
podjetju na voljo. Ce jih ni, je vodja v precej nezavidljivi situaciji.

To so tudi neke vrste izto€nice za nadaljevanje diplomske naloge.
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3 Dobri odnosi so klju¢ do uspeha

Poslovno komuniciranje poteka v organizacijah in med organizacijami, v katerih
delujejo udelezenci komuniciranja — posiljatelji in prejemniki. Smisel organizacij in
ljudi je v ciljnem delovanju, v sloznem prizadevanju za dosego ciljev organizacije.
Clovek sam paé¢ le malo zmore; skupina ljudi, ki ne sodelujejo, je le sestevek.
Sodelovanje pa zahteva sporazumevanje, sporo€anje in odgovarjanje, skratka —
komuniciranje. Zato komuniciranje ni le Se ena od mnogih ves¢in, ki jih bolj ali man;
obvlada vsakdo, kdor deluje v organizaciji. Strokovno znanje in osebna nadarjenost
nista dovolj, saj ne zagotavljata sloznega sodelovanja. Poslovno komuniciranje je
temeljno tkivo, ki povezuje udelezence v organizaciji in med organizacijami (Mozina
et al., 2004: 21),

To, da ¢lovek vsega ne mora postoriti sam, je vsem poznano. V slogi je mo¢, pravi
pregovor, in res je tako. Kolikokrat smo se Ze v vsakdanjem Zivljenju necCesa lotili,
vendar nismo nikamor pridli, saj je bilo delo preobsezno. Potem prisko&i na pomo¢&
en prijatelj, drugi, tretji — in naenkrat se skupina organizira ter vsak poprime za svoje
delo. Na koncu se smeje zahvalimo svojim kolegom in jim re€emo, da brez njih tega
ne bi mogli postoriti. Enako je v podjetju, tam prevladuje skupinsko delo, posameznik
navsezadnje ni najpomembnejsi. Razlika je le v tem, da so v sluzbi v eni ekipi ne le
sodelavci, ki so prijatelji, kaj hitro se lahko zgodi, da se ti ljudje ne marajo kaj prevec,
a vseeno so odvisni drug od drugega. To je verjetno vsakdanji pojav v ElovesKki
druzbi, saj imamo ljudje razlicna mnenja, vrednote, ambicije in potrebe. Vazno je
samo, kako jih usklajujemo, se pravi, kako kvalitetno komuniciramo.

Poleg tega se ni mogo&e popolnoma vzdrzati komuniciranja, torej »ne komunicirati«.
Znacilnost vsakega vedenja, torej tudi komuniciranja je, da se vedenja ni mogoce
vzdrzati, da ni mogocCe se »ne vesti«. Ljudje, ki se med seboj kakorkoli zaznavajo, na
blizu ali dale€, neposredno ali posredno, komunicirajo med seboj, ¢e to hocejo ali ne.
Tudi »ne komuniciranje« je seveda komuniciranje: molk je lahko nadvse zgovoren.
Obrnjen hrbet in zatisnjena uSesa pomenijo odklanjanje, ko z drugo osebo noemo
komunicirati, zanjo no€emo vedeti. Nenehno spremljamo vedenje ljudi okoli sebe,
opazujemo in tolmac€imo; vsako dejanje in ne dejanje ima svoj pomen (MozZina et al.,
2004: 21).

Tudi ta zvrst komuniciranja nam je dobro poznana. V¢asih, ko nam kdo ni vSec,
reCemo, da z njim ne bomo govorili. Dejansko pa z molkom povemo vse, kot je
zgoraj napisano. Molk je idealen, da povemo, kaj nam ni v8e€, vendar je napacen
pristop k reSevanju tezav. Z molkom ne bomo ni¢ na boljSem, kvedjemu bomo
nadaljevali svoje nestrinjanje in nezadovoljstvo. Veliko bolje je o teZzavi spregovoriti,
se uskladiti in poiskati reSitve. Obstajajo celo ljudje, ki se na zaCetku ne marajo, s
pogovorom pa tezave reSijo in na koncu so zelo dobri prijatelji. Z gotovostjo lahko
reCemo, da je komunicirati premisljeno in na glas bolje kot zaviti se v molk.

3.1 Demokratiéno komuniciranje

Organizacija z visoko stopnjo razvoja menedZmenta CloveSkega kapitala razvija
demokrati¢no, dvosmerno in ne hierarhi€no komuniciranje ter vzpodbuja aktivni
dialog v skladu z demokraticnim vodenjem. Komunikacija je namreC lahko dovolj
ucinkovita le v primeru, da enako intenzivno poteka tako od zgoraj navzdol kot od
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spodaj navzgor, da ni omejena s hierarhicnimi nivoji in samo organizacijsko strukturo
ter da je popolnoma demokrati€na, da imajo vsi zaposleni enake moznosti. Najbol;
u€inkoviti komunikacijski modeli v praksi vedno temeljijo na izkljuéno demokraticnem
in ne na hierarhicnem komuniciranju.

Demokraticno in uc€inkovito dvosmerno komuniciranje poudarja intenzivno
informiranje, poro€anje in komuniciranje o poslanstvu, viziji, politiki, ciljin, podatkih in
tudi znanju ter drugih kompetencah. Vzporedno je s tovrstnim ne hierarhi¢nim
komuniciranjem omogoc¢eno veliko hitrejSe, pristnejSe in predvsem veliko lazje
medsebojno izmenjavanje idej, zamisli, pogledov, staliS¢, predlogov za reSitev
razlicnih problemov in podobno. V ne hierarhi¢ni komunikaciji je zelo malo motenj in
moznosti za izkrivljanje informacij so minimalne, saj je demokraticna oblika
komuniciranja vedno tudi odprta, neprikrita in iskrena (Mihali¢, 2006: 250).

Tovrstno sporazumevanje vplete v delo in razmisljanje vse udelezence v podjetju. Pri
tem, ko se mnenja upostevajo in vodilni ne gledajo na ostale ¢lane ekipe zviSka, se
ustvarja tudi pripadnost podjetju.

Na Zzalost takih podjetji v praksi ni tako veliko. |z izkusenj lahko reemo, da je
komunikacija velikokrat enosmerna, in sicer od zgoraj navzdol. Ko pa zaposleni
podajo svoj predlog, ta velikokrat naleti na gluha uSesa, pri éemer imamo obdutek,
da je predlog dober, ampak ni sprejet, ker ga ni predlagal nekdo z viSjega polozaja.
Upostevati je treba vsa mnenja ter dobra sprejeti, slaba pa argumentirano zavrniti in
poiskati drugo pot za dosego zadanega cilja. Demokraticho komuniciranje
predpostavlja, pri odloCanju aktivho sodeluje celo podjetje. Kot smo ze omenili, se s
tem veca pripadnost, kar pomeni, da nam kader ne bo uhajal, ekipe bodo utecene,
ljudje bodo imeli znanje, zato je take ekipe potrebno negovati.

Demokrati¢no in ne hierarhi€éno komuniciranje je v praksi iziemno tesno povezano s
participacijo zaposlenih. V organizacijah, ki izvajajo in omogo¢€ajo visoko stopnjo
demokrati€nega komuniciranja, je s tem vzporedno omogocena tudi neprimerno visja
stopnja udelezbe zaposlenih.

Neposredna participacija, ki jo definiramo kot sistem sodelovanja zaposlenih pri
menedzerskem odloCanju in ki temelji na neposredni vkljucitvi zaposlenih kot
posameznikov v odlo¢anje na ravni njihovih delovnih mest, omogoc¢a prevzem ciljev
podjetja za svoje cilje s strani zaposlenih, kar vodi v vecjo produktivnost. V primerih,
ko gre v organizaciji za izrazito pomanjkanje ne hierarhi¢ne in odprte komunikacije,
pa so moznosti udelezbe zaposlenih temu ustrezno bistveno manjSe. Demokrati¢no
komuniciranje namre€ Ze samo po sebi vzpodbuja vecjo vkljuCenost vseh zaposlenih
v celotno dogajanje, v reSevanje problemov, podajanje reSitev in ne nazadnje
vklju€enost v odlo¢anje (Mihali¢, 2006: 251).

3.2 Kulturain klima v podjetju

Organizacijsko kulturo definiramo kot sistem vrednot, ki jih uvr§€amo med temeljne
dejavnike uspesSnosti organizacije. Kultura organizacije je opredelijena tudi kot
psiholoSko imetje organizacije in predstavlja kolektivno programiranje misljenj, ki
Clane ene organizacije razlikuje od ¢lanov drugih organizacij. Organizacijska kultura
je znacilni duh organizacije in skupek prepri¢anj njenih ¢lanov ter se izkazuje v
vrednotah in normah, ki veljajo za nacin vodenja posameznikov, medsebojnega
komuniciranja in vrsto razvijanja delovnih odnosov. Ne nazadnje pa lahko

Janez Tolar: Vodja in njegova ekipa v podjetju stran 11 od 48



B&B — Visja strokovna Sola Diplomsko delo vi$jega strokovnega $tudija

organizacijsko kulturo opredelimo tudi kot niz pomembnih vrednot in stalis&, znacilnih
za Clane posamezne organizacije, ki se nana$ajo na njihov pogled na svet in na
ideale, za katere si je potrebno in smiselno prizadevati. Na osnovi razli¢nih definicij s
strani razli¢nih teoretikov in praktikov je organizacijsko kulturo tako mogoce opredeliti
predvsem z naslednjimi direktno in indirektno povezanimi klju¢nimi pojmi, na katere
se nanasa (Mihali¢, 2006: 255):
e skupna zgodovina in predvidena skupna prihodnost,
vrednote, staliS€¢a, norme in prepri¢anja,
kohezivnost ¢lanov sistema,
skupne izkusnje,
obcutek pripadnosti,
medsebojna interakcija,
komuniciranje,
zmanj$evanje negotovosti,
vedenje,
izmenjava izkuSenj in znan;,
identiteta organizacije,
skupni cilji,
doseganje konsenza,
ugled organizacije.

Vsak zaposleni si ustvari neko subjektivho predstavo o organizaciji, na katero
vplivajo organizacijski procesi, strukture, viri in kultura ter posameznikove izkusnje,
sposobnosti, znanja in drugi indikatorji. Tovrstno predstavo oziroma nacin, kako
zaposleni razumejo organizacijo kot celoto, imenujemo organizacijska klima. V
okviru prouCevanja klime v organizaciji gre za proucevanje psiholoskih struktur
sistema, ki vkljuCujejo dimenzije delovnega ozracja, osebnosti sistema, sploSnega
vzdu§ja, psiholoske klime, zadovoljstva zaposlenih, po&utja pri delu, stanja odnosov
med ljudmi, interakcij, zavesti ljudi, pripadnosti in lojalnosti zaposlenih, stopnje
inovativnosti zaposlenih, mozZnosti kariernega razvoja, usmerjenosti vodstva,
stalnega izobrazevanja, ob&utka kolektivne moci, stopnje avtonomnosti, sodelovanja,
medsebojne solidarnosti, zavzetosti za uspeh in Stevilne druge dimenzije (Mihali¢,
2006: 256).

OsredotoCili se bomo predvsem na klimo v podjetju. Da lahko vsak posameznik da
svoj maksimum podjetju, jo je potrebno stalno negovati, e je slaba, tudi popolnoma
spremeniti. Zgoraj so opisani dejavniki klime v podjetju, zagotovo so najpomembnejsi
splosno vzdu§je, psiholoska klima in zadovoljstvo zaposlenih. Ti dejavniki so osnova
za trdne temelje dobre klime v podjetju.

Klimo v podjetju je tezko spreminjati. Poleg sistemskih sprememb so potrebne
predvsem spremembe stanja zavesti ljudi, pri ¢emer je potrebno spremeniti
mentaliteto in posledicno reagiranje zaposlenih. Proces ustvarjanja Zelene klime tako
poleg omenjenega vkljuCuje tudi spremembe pogojev dela, delovnih okolis€in,
priprave zaposlenih na drugatno dojemanje pojavov in spreminjanje vedenja ter
podobno. Osnovni pogoj spreminjanja klime je seveda analiza trenutnega stanja in
doloCitev smernic klime, ki jo zelimo vzpostaviti, ter akcijski naCrt spreminjanja.
Temeljni cilj spreminjanja z namenom preoblikovanja klime v tako imenovano novo
klimo, ki se danes vedno bolj intenzivno razvija v sodobnih sistemih, je ustvarjanje
take klime, ki bo primerna za razvoj uCeCega se sistema, klime, ki vzpodbuja
permanentno izobrazevanje in uc€enje, ki bo generirala vzpodbudno okolie za
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inovativno funkcioniranje. To bo omogocalo priloznosti vsakomur, ki ne bo deloval
zaviralno. Hkrati bo rehumanizirala delovno mesto in podobno. Glede na to, da klima
vpliva na produktivnost, pa je kon&ni cilj nove klime tudi vecja uspesnost in
u€inkovitost celostnega sistema ter njegova stalna rast (Mihali¢, 2006: 257).

Marsikje je vzdusSje v podjetju tako, da bi vsakdo ob prvi priliki spremenil obstoje¢o
klimo. Tezava je, da so v slabi klimi vsi nezadovoljni, zaCnejo se prerekati,
nesoglasja se ne razgistijo, zato ekipa ni ve¢ enotna. Ce torej Zelimo imeti enotno
ekipo, moramo imeti dobro klimo, torej ugodne pogoje dela, ustrezno delovno okolje
in miSljenje ljudi. Verjetno je najteZje doseCi to zadnje, ampak ob ekipnem
nezadovoljstvu je navsezadnje vsakdo pripravljen nekje malo popustiti za dobro
vseh. Dejstvo pa je tudi, da je treba obstoje€o klimo dobro analizirati in sestaviti nacrt
za preoblikovanje.

Za preoblikovanje kulture in klime v podjetju so potrebni naslednji koraki (Mihalic,
2006: 258):
e izdelava preddispozicije teoreti€¢nih osnov upravljanja,

priprava metodologije za izvedbo posnetka stanja,

predstavitev koncepta upravljanja,

posnetek stanja z izvedbo merjenja,

analiza merjenja,

izdelava porocila o posnetem stanju,

predstavitev stanja vodstvu,

seznanitev zaposlenih s stanjem,

zbiranje idej, predlogov in zamisli za izboljSanje kulture in klime,

strokovna analiza zbranih idej, predlogov, zamisli,

opredelitev Zelene kulture in klime po posameznih dimenzijah,

dolocCitev smernic in politike spreminjanja Zelene kulture in klime,

opredelitev strateskih, takti¢nih in opredelitev ciljev upravljanja kulture in

klime ter usmerjanja teh v zeleno smer,

e izdelava akcijskega nacrta za usmerjanje kulture in klime, in sicer z dolo itvijo
aktivnosti, odgovornosti, pristojnosti in terminskih rokov izvajanja
spreminjanja kulture in klime v Zeleno smer,

e permanentno izvajanje vseh aktivnosti usmerjanja kulture in klime s
sistemati¢nim uvajanjem kadrovskih orodij za izboljSanje obstojeCe kulture in
klime v organizaciji.

Te aktivhosti se morajo stalno ponavljati in prilagajati glede na spremembe in stanje
v okolju. Prav tako pa je potrebno spremljati u€inek teh ukrepov. Glavno pobudo za
spreminjanje klime mora dati vodstvo podjetja, vklju€eni pa morajo biti vsi zaposleni.
Med njimi je potrebno poiskati ideje, predloge, mnenja, saj potem vsak pripomore k
izboljSanju obstojeCega stanja. S tem dosezemo lazje urejanje in spreminjanje klime,
zaposleni imajo obCutek, da so del te zgodbe, vse to pa zelo dobro vpliva na dosego
zadanih ciljev.
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3.3 Poslusanje

Nismo posebno dobri poslusalci. Ponavadi posludamo s 25-odstotno koncentracijo,
75 odstotkov informacij ham uide — pozabimo jih, izkrivimo, razumemo narobe.
Povprecen posluSalec si zapomni le polovico informacij iz 10-minutnega razgovora —
v naslednjih 48 urah pa Se od tega pozabi polovico. Kot kaze, zgreSimo vecino
tistega, kar nam povedo, in pozabimo polovico tistega, kar sliSimo.

Informacije o obravnavani zadevi dostikrat niti niso najpomembnejSa vsebina
razgovora. Sogovornika spoznavamo, ugibamo o strategijah in taktikah, ki jin ubira —
kako nas sku$a pritegniti, s ¢im prepri¢ati. Vse to primerjamo z lastnimi nacrti in
namerami, ugotavljamo razlike ter lastne prednosti in slabosti. Porajajo se nam
vprasanja, pomisleki, nove moznosti.

Ne Stejejo le informacije, ki jih sliSimo. Ce bi bilo tako, bi vse razgovore opravili po
telefonu. Stejeta prisotnost sogovornika in neverbalno sporazumevanje, ki daje, kot
smo ugotovili, polovico in ve¢ vseh informacij (Tav€ar, 1995: 31).

Preprosti nasveti za poslusanje — osredoto¢imo se na tisto, kar nam sogovornik
pripoveduje, ¢e tudi nam pri tem rojijo po glavi druge misli. Da ne bi pozabili
pomembnih podatkov, si jih na kratko zapisujemo — ob njih pa Se opazanja o
sogovorniku. lzrazanju, tonu, mimiki, kretnjam sogovornika posveamo obilo
pozornosti. Ne pustimo se zavesti preraCunanim anekdotam, primerom, laskanju,
prepriCevalnemu tonu, celo namerni napaki v govorjenju ali vodenju. Drzimo se
»rde€e niti« in takoj, ko se zalotimo, da smo zasli, se vrnimo k jedru. Praviloma
sogovornika ne prekinjamo, saj tako oslabimo pritok informacij. Nemara ga tudi
zmedemo ali speljemo na stranpot. NajpomembnejSe pravilo je seveda: prepusti
besedo sogovorniku, uzivaj tok koristnih informacij, sprasuj in potrpezljivo, obvladano
ter razumevajole poslusaj (Tav€ar, 1995: 34).

3.4 Razvoj upanja, zaupanja, pozitivnih ¢ustev in optimizma

Razvoj upanja — v sodobnih &asih, ko se veliko govori o splosni in gospodarski krizi,
je pomembno, da se zaposleni pocutijo varne in ohranjajo upanje v lep3o prihodnost,
zato je element avtentiCnega vodenja tudi spodbujanje pozitivhega gledanja na stvari
in spodbuditev upanja. Razvoj upanja kot oblike volje in pozitivne modci neposredno
prispeva h gradnji identitete posameznika in identitete organizacije.

Ce nimate vpliva na zaposlene, ne morete voditi. NajboljSi nacin, da preverite, ali
imate sposobnost avtentichega vodenja, je, da si zastavite nalogo, ki naj pri
zaposlenih sprozi neko pozitivno spremembo v organizaciji (jutranja meditacija,
enkrat na leto s sodelavci na Triglav ...) (Dimovski, Penger Peterlin, 2009: 114). Kot
so napisali Dimovski in drugi, so raziskave o upanju v uc€eih se organizacijah
pokazale, da so vodje in posamezniki, ki so polni upanja, bolj motivirani in lazje
dosegajo pozitivne psiholoske rezultate. Upanje je pozitivho povezano z uspesnostjo
v Soli, Sportu, z zdravjem, in Stevilnimi pozitivhimi psiholodkimi rezultati vklju¢no s
priCakovanji glede cilja, z zaznano kontrolo, s pozitivnimi Custvi ter z moznostjo
spopadanja s tezavami in stresom. NajnovejSe raziskave so pokazale, da je upanje
pozitivno povezano z uspesnostjo zaposlenih v u¢ecih se organizacijah.
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Razvoj zaupanja — zaupanije je vredno vedenje menedzerja 0z. zaupanje v vodenje
je pozitivno povezano z vedenjem ¢lanov organizacije. Raziskovalci so ugotovili, da
je zaupanje v vodenje povezano s pocutjem zaposlenih, kot sta zadovoljstvo na
delovnem mestu in organizacijska zavezanost. Zaupanje zajema prepriCanja o
postenosti in integriteti. Kadar sledilci verjamejo v sposobnost, integriteto in
avtenti¢nost vodje, so zaupljivejSi in so se pripravljeni podati v tvegana dejanja,
eksperimentiranje in pridobivanje novega znanja. In obratno, kadar sledilci pri vodiji
zaznajo nepostenost, pomanjkanje integritete, nekorektnost in nekompetentnost,
bodo bolj verjetno razmislili o odhodu, saj so zaskrbljeni glede odlo¢itev vodje in se
nocejo izpostavljati tveganju.

Avtenti¢ni vodje pri zaposlenih gradijo pozitivhost, dobroto in integriteto, zaupanje na
naslednje nacine (Dimovski, Penger Peterlin, 2009: 116):
e s spodbujanjem povsem odprte komunikacije,
s spodbujanjem zagnanosti,
s skupnimi informacijami,
Z deljenjem vtisov in ob&utkov o ljudeh, s katerimi delajo,
Zz izkazovanjem individualizirane skrbi za zaposlene, kot je izkazana
zagnanost,
e s spostovanjem zaposlenih, na primer s spodbujanjem razli¢nih mnen,;.

Razvoj pozitivnih €ustev — sodobne teorije vodenja, kot sta karizmati¢no in
transformacijsko vodenje, poudarjajo Eustveno navezanost zaposlenih na vodjo.
PreuCevanje Custev pri procesu vodenja je pomembno, ker (Dimovski, Penger
Peterlin, 2009: 117):

e so Custva pomembna za proces razvoja avtentiCnega vodenja v uceli se
organizaciji, saj ¢lanom organizacije dajejo informacije o njih, o sodelavcih in
o razlicnih dinamicnih procesih v organizacijskem okolju. Zato lahko Custva
posameznikom pomagajo razviti bolj prilagodljive odzive na nazadovanje,
teZave in dejavnike stresa, s katerimi se soo€ajo v svojih delovnih okoljih;

e avtenticno vodenje lahko s pomocjo bogatih informacij, ki jim jih dajejo
Custva, pogosto vplivajo na razmisljanje in vedenje zaposlenih na nacin, Ki jim
omogoc€a uspesnejsi razvoj in udejanjenje organizacijskih izzivov. Tak$na
sprememba razmisljanja in vedenja pomeni glavni nacin vplivanja ¢ustev na
razvoj avtentiCnega vodenja. Nekateri pozitivni ali negativni Custveni dogodki
lahko v posameznikih sprozijo globok ob&utek samorefleksije, ta pa na koncu
vpliva na usmeritve, ki jim posameznik sledi pri razvoju vodenja.

Vpra$anje, ki ga lahko razSirimo v bolj poglobljeno razpravo o razvoju avtenti¢nega
vodenja, je, kako lahko pozitivni in negativni trenutki in dogodki sprozijo globoko
spremembo v identiteti posameznika.

AvtentiCno vodenje daje nov izziv uéeCim se organizacijam, da vse svoje Clane
okrepijo za maksimalni pozitivni u€inek Custev na proces vodenja, vodje, Clane in
organizacije.

Raziskave kazejo, da pozitivha Custva narekujejo pozitivne medc&loveSke odnose in
vodenje v organizacijah, na primer konstruktivno soocCanje z neprijetnostmi,
zavezanost, zadovoljstvo, uspesnost ter razvijanje dolgoroCnih planov in ciljev.
Pozitivna Custva S$irijo miselna spoznanja ljudi in jih spodbujajo k odkrivanju novih
nacinov razmisljanja, novih idej in omogoc¢ajo kreativnho misljenje. Posamezniki s
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tem, ko odkrivajo nove ideje in nacine delovanja, zgradijo svoje psihi¢ne,
intelektualne, socialne, druzbene in psiholoSke rezerve, sposobnosti, zmoznosti in
vire (Dimovski, Penger Peterlin, 2009: 118).

Razvoj optimizma - optimizem vkljuCuje priCakovanja o pozitivnih rezultatih
zunanjih, za€asnih in specifiénih vzrokih za pojasnjevanje slabih ali negativnih
dogodkov ter notranjih, stabilnih in globalnih vzrokih za pojasnjevanje dobrih ali
pozitivnih dogodkov. Optimisti izkazujejo viSjo raven delovne motivacije, uspesnosti,
zadovoljstva z delom in vztrajnosti ob soo&anju z ovirami in tezavami. Osebne
napake in nazadovanja zaznavajo kot zaCasne in doZivljajo tako fizicno kot psihi¢éno
okrepitev. Zaradi svojih prilagoditvenih stikov ljudje, ki izkazujejo realistiCni
optimizem, bolj verjetno ohranijo zavezanost, zadovoljstvo, zagnanost, se Cutijo
opolnomocene in se redkeje posluzujejo strategije umika.

Naloga avtentiCnega vodije je dvigniti raven optimizma. Vodje, ki razumejo Custva,
sodelavce uspesSnejSe motivirajo za delo (Dimovski, Penger Peterlin, 2009: 119).
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4 Motivirana ekipa premika meje svojih ciljev

4.1 Zakaj ljudje delajo?

Ko si ljudje postavljajo vpraSanje, zakaj delajo, se sprasujejo po silnicah, ki ¢loveka
motivirajo, da dela, da se napreza, porablja svoje sile in jih vlaga v fizi€ne in psihi¢ne
napore. Mnogim se zdi vpradanje povsem preprosto: ¢lovek dela, da bi sebi in tistim,
ki so od njega odvisni, priskrbel sredstva za zivljenje oziroma da bi si pridobil denar.
Po logiki takSnega odgovora bi moralo obstajati pravilo, da ljudje delajo toliko veg,
kolikor ve& moznosti imajo, da si pridobijo denar. Zivljenje in $tevilni primeri kazejo,
da tak3ne logike in tak8nega pravila v mnogih primerih ni.

Stevilna preugevanja na podrogju delovne motivacije so privedla strokovnjake do
zelo pomembnega sklepa: niti ena sama ¢&lovekova aktivnost, niti delo, ni nikoli
spodbujena samo z enim, temve¢ s Stevilnimi zelo zapletenimi, poznanimi in
nepoznanimi dejavniki. Zato ni treba hlastati za odgovorom na vprasanje, zakaj
Clovek dela. Tudi tedaj, ko mislimo, da smo, in v€asih tudi smo, odkrili vecino
poglavitnih gibal ¢lovekove aktivnosti, se ne smemo slepiti, da smo odkrili
univerzalno resnico o Clovekovi motivaciji za delo. Tako so na primer ob prisili, v
strahu ali v okolju z izkoriS€evalskimi nameni v ospredju eni dejavniki delovne
motivacije, pri demokrati¢no organiziranem delu, v pogojih ustvarjalne in neodvisne
osebnosti pa previladujejo povsem drugi motivacijski dejavniki (Lipi¢nik, 1998: 155).

Kot piSe Lipi¢nik, menedZerji v organizacijah ugotavljajo:
e da nekateri delavci delajo raje po svoje kakor po njihovih navodilih,
e daimajo nekateri delavci veliko idej za izboljSanje organizacije in vodenja,
e da nekatere delavce ponavljajo¢e se delo dolgocasi,
e da posamezni delavci kar nenadoma postanejo neproduktivni, ker jih nihce ali
ni¢ ne spodbuja k delu,
da nekateri ne Zelijo delati za svoje »neorganizirane« vodje,
e da nekateri delavci niso zadovoljni z delom, ker ne vidijo kon¢nih rezultatov
svojega dela,
e da nekateri na delo zamujajo in z njega odhajajo pred¢asno,
e da delavci zahtevajo, da jih kdo poslu$a, ¢e imajo probleme ali predloge za
izboljSanje proizvodnje,
e da so nekateri delavci nezadovoljni, e delajo s slabim orodjem ali s slabo
opremo,
e da si delavci Zelijo raznoliko delo itd.

Ce bi v organizacijah znali odgovoriti na vsa nasteta in e druga podobna vprasanja,
bi lahko pri¢akovali, da se bosta uspeSnost posameznikov in s tem uspeSnost
organizacije mocno povecali. Povec€alo bi se tudi zadovoljstvo delavcev, ki bi bili
pripravljeni vlagati v svoje delo vec truda.
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4.2 Dejavniki, ki ucéinkujejo na motivacijo, in motivacijski
modeli

Razlike med posamezniki — vsak Clovek je edinstven. Individualne znadilnosti, kot
so osebne potrebe, vrednote, staliS€a, interesi, Clovek prinese s seboj na delo. Ker
se te lastnosti razlikujejo od posameznika do posameznika, se sprasujemo, kaj ljudi
motivira. Nekatere zaposlene motivira denar in zavlaCujejo z delom, da bi dobili vi§jo
plaCo. Druge motivira varnost in sprejemajo manj platano delo, da bi se izognili
tveganju, da bodo ostali nezaposleni. Tretji sprejemajo izzive, ki jih pripeljejo na rob
njihovih zmogljivosti (Lipi€nik 1998: 162).

Lastnosti dela — so dimenzije dela, ki ga doloCajo, omejujejo in izzivajo. Te
znacilnosti vklju€ujejo tudi zahteve po razlicnih zmoznostih, dolo¢ajo, kateri delavec
lahko naloge opravi od zaCetka do konca, pogojujejo pomembne lastnosti dela,
avtonomijo pri delu ter dolo¢ajo vrsto in Sirino povratnih informacij, ki jih dobi delavec
o svoji uspesSnosti (Lipi¢nik 1998: 163).

Organizacijska praksa — sestavljajo jo pravila, sploSna politika, menedzerska
praksa in sistem nagrajevanja v organizaciji. Politika definira nekatere ugodnosti
(placilo poditnic, zavarovanje, skrb za otroke in ostarele itd.), z nagradami pa
definiramo npr. bonitete ali provizije, kar lahko priviaCi nove delavce in preprecuje
starejSim, da bi zapustili organizacijo. Nagrade lahko motivirajo zaposlene, vendar
morajo temeljiti na uspesnosti (Lipi¢nik 1998: 163).

Kot opisuje Lipi¢nik v svoji knjigi, so glavni motivacijski modeli:
e priCakovanje,
e enakost,
e pravi¢nost.

Pri¢akovanje nas motivira in cilj je dosezen, €e se priCakovanje uresnic€i. Enakost je
prav tako zelo pomembna, saj delavci pri¢akujejo, da bodo od podjetja toliko dobili,
kolikor so vanj vloZili. Pravi€nost ali nepraviénost sta izraza, s katerima zaposleni
oznacujejo svoje obcutenje razlik med prejemki.

4.3 Uspesnost na delovhem mestu

Ugotavljanje in ocenjevanje uspesnosti sta praviloma dva procesa, ki ju je mogoce
obravnavati tudi lo€eno. Pri ugotavljanju gre za to, da bi ugotovili, kaksni rezultati so
bili pri delu doseZeni, pri ocenjevanju pa zato, da bi ugotovili, ali naj delavca
nagradimo ali kaznujemo. Pri ugotavljanju uspesSnosti delavcev dejansko zbiramo
podatke o dosezkih, vedenju in vseh drugih nacinih reagiranja, ki pomagajo pri
ocenjevanju dosezenega. Ugotovljena uspednost pomaga menedzerju pri pogovoru
z delavcem, kako njegovo delovno uspesnost Se povecati. Lahko se pogovarjata o
vzrokih in razlogih za nastali polozaj. Ocenjevanje uspesSnosti pa je navadno
namenjeno posledicam, ki jih delavci obcCutijo pri svojih placah. Mnogi v organizacijah
se ne spradujejo, kaj ocenjevati in kako, ampak kdo koga lahko ocenjuje. VpraSanje
temelji na nezaupanju, ki ga gojijo predvsem ocenjevani do ocenjevalcev. Gre za
vpraSanje, ali lahko presoja mojo uspesnost tisti, ki sam ne bi mogel narediti bolje, ki
ne ve, kaj je sploh treba narediti, in kar je Se huje — ali ocenjevalec ne bo nasel Cesa,
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kar bi uporabil, da bo na sodelavca lahko stresel ves srd, ki ga tako ali tako goji do
njega (Lipi¢nik 1998: 107).

Sistem merjenja uspesnosti — za ocenjevalne lestvice in sisteme primerjanja velja,
da ocenjevanje uspesSnosti pogosto temelji na preve¢ ohlapnih kriterijih in je preved
splosno, posebno pri sistemih primerjanja. Zato so se pojavile trditve, da je treba
zapis o vedenju, ki naj sluzi za ocenjevanje uspednosti, sestaviti iz konkurenénih
nacinov vedenja pri doloCenem delu. Seznam teh nacinov vedenja se imenuje
oznacCevalna lista. Pri tem gre za sistem, ki je za ocenjevalca razmeroma preprost,
za sestavljavca pa nekoliko bolj zapleten. Od ocenjevalca ne zahtevamo, da sam
oceni uspesnost, temve¢ da presodi, katera napisana trditev ustreza kandidatu.

Omenili bomo oznaéevalno listino svobodne izbire. To so seznami razli¢nih
trditev, ocenjevalec pa mora oznaditi tisto trditev, ki ustreza lastnostim C&loveka,
katerega uspesnost ocenjuje. V povsem preprostih izvedbah vsaka pozitivna trditev,
to je tak3na trditev, s katero je oznaCeno zazeleno vedenje, prinaSa kandidatu eno
toCko. Pri ponderiranih listinah pa ima vsaka trditev glede na svojo tezo, ki jo ima za
uspeSnost posameznika pri delu, vnaprej dolo¢eno Stevilo tock. UspeSnost
posameznika je tolikSna, kolikor to€k mu je ocenjevalec dodelil s svojo izbiro trditev.
Za doloCanje teZze posamezne trditve na oznacCevalnih listinah je potrebna vrsta
aktivnosti. Zato je priprava taksnih listin razmeroma zamudna in zapletena (Lipi¢nik
1998: 110).

Tabela 1: Primer ponderirane oznacevalne listine za ocenjevanje uspesnosti
natakarice (Lipi¢nik 1998: 110)

4.4 Nagrajevanje

Z nagrajevanjem in sistemskim nagrajevanjem se danes ukvarja mnogo
strokovnjakov in nestrokovnjakov. Pri nagrajevanju se ve€inoma sreCujemo z
vprasanjem, kako nagraditi ljudi v skladu z njihovo pomembnostjo v organizaciji.
Nagrade obi¢ajno delimo na finanéne in nefinanéne. Sistem nagrajevanja pa
vklju€uje tudi filozofijo, strategijo, politiko, na€rtovanje in procese, ki jih uporablja
organizacija za razvoj in vzdrZzevanje sistema nagrad. Sistem nagrajevanja vkljuuje
finan¢ne nagrade, ugodnosti pri delu, ki skupaj pomenijo celotni sistem nagrajevanja.
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Poleg tega vklju€uje tudi nefinanéne nagrade (priznanja, pohvale, dosezke, osebni
razvoj in $e kaj) in v mnogih primerih sistem nagrajevanja uspesnosti (Lipi¢nik 1998:
191).

Navsezadnje vsi delamo za to, da nekaj zasluzimo. In obiajno je ravno zasluzek
tisti, ki najbolj motivira zaposlene, saj doprinese h kvaliteti njihovega Zzivljenja.
Velikokrat pa se nam zdi, da ljudje neke pohvale oziroma dobre besede sploh ne
dojemamo kot nagrado, a vseeno nam prinese nasmeSek na obraz ter dobro voljo,
saj je naSe delo opazeno in cenjeno.

Denarna oblika — ljudje potrebujejo denar in si ga tudi zelijo. To je moc¢an, vendar ne
edini motivator. Denar vsekakor motivira, ker je neposredno ali posredno povezan z
zadovoljevanjem mnogih potreb. Ali finanéne nagrade ljudi motivirajo? Odgovor je
pritrdilen za tiste ljudi, ki pricakujejo, da bodo za svoje delo prejeli ustrezno finan¢no
nagrado. Vendar je veliko ljudi, ki delajo, ne da bi pri¢akovali nagrade, v€asih ne
priCakujejo niti zahvale. Nagrade lahko delujejo kot (Lipiénik 1998: 199):

o cilj — tako deluje takrat, ko si ljudje prizadevajo nakopiciti denar, ne da biga v
resnici potrebovali;

e instrument — gre za primere, ko z denarjem lahko izzovemo pri ljudeh razlicne
aktivnosti. Cim ve& boste ponudili, tem uspe$nejsi boste pri tem;

e simbol — koli¢ina denarja, ki ga imajo nekateri ljudje, zanje pomeni prestiz,
simbol moéi, ki jo nedvomno imajo, saj z denarjem lahko kupijo vse, kar se
kupiti da in kar si pozelijo;

e vajeti — z denarjem je mogocCe drzati ljudi tudi na vajetih. Pogoj za to je, da
imajo ljudje, s katerimi bi tako ravnali, malo denarja in da je njihovo delo
popolnoma odvisno od tistega, ki bi si kaj takega domisilil.

Seveda pa je nagrajevanje mozno le v primerih, ko podjetje dobro posluje. Za dobro
poslovanje je potrebno zastaviti cilje in jih doseci. Ob izpolnjenih pogojih pa je edino
dobro, da se zasluge za dosezene in presezene cilje podeli, saj se zaposlene le na
tak nacin lahko motivira, da vedo, zakaj delajo.

V okviru denarnih nagrad je potrebno izpostaviti predvsem razlicne denarne
stimulacije, ki v praksi najveckrat izvirajo iz interno definiranih dodatnih odstotkov
glede na osnovno plado zaposlenega. Priporocljivo je, da denarno nagrajevanje
izvira iz variabilnega dela place, ki je vezan zgolj na uspednost posameznika.
Razmerje med fiksnim in variabilnim delom place, ki je zelo ugodno, je 70 : 30. V
tujih podjetjih, ki so visoko inovativna, pa je to razmerje najveckrat ravno obrnjeno, in
sicer je pogosto kar 50-70 % place vezane zgolj na uspesnost in ucinkovitost
(Mihali¢, 2006: 217).

Nedenarna oblika — danes imajo vedno vecjo vlogo tudi nedenarne nagrade, med
katerimi je najbolj priporocljiva uporaba naslednjih (Mihali¢, 2006: 216):
e napotitve na izobrazevanja, usposabljanja,
horizontalno in vertikalno napredovanije,
omogocanije bolj odgovornega in zahtevnejSega dela,
dodatni prosti dnevi,
omogocanje soudelezbe pri lastnistvu,
javna izpostavitev dosezkov pred sodelavci,
zagotovitev boljSih delovnih pogojev,
dajanje vecje podpore in izkazovanja zaupanja,
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e omogocanje vedjih izzivov pri delu,
¢ razliéne simbolne nagrade.

Bonitete — tvorijo pomemben segment nagrajevanja zaposlenih. Obi¢ajno se

uporabljajo pri nagrajevanju vodilnih ter kljuénih zaposlenih (Mihali¢, 2006: 217):
e sluzbeni avto,

sluzbeni mobilni telefon,

parkirni prostor,

sluzbeni prenosni racunalnik,

specialisti¢ni zdravniski pregled,

placilo Sportnih aktivnosti,

izobrazevanje v sluzbenem ¢Casu,

Solnine za izobrazevanje v interesu organizacije ali v lastnem interesu,

druge oblike bonitet.

Prav vse vrste nedenarnih oblik imajo zelo veliko vlogo, predvsem bonitete dajejo
imetniku velik motiv ter ob&utek pomembnosti in pripadnosti podjetju. MozZnost
izobrazevanja je tudi vedno dobrodo$la, saj viSja izobrazba pomeni ve¢ znanja, ve¢
zaupanja, napredovanije in posledi¢no visjo placo.

4.5 Vzpodbujanje, navdusSevanje in motiviranje

V okviru nagrajevanja zaposlenih za dobro in predvsem za nadpovprecno opravljeno
delo ter pridobivanje in aplikacijo kompetenc ne smemo pozabiti na permanentno
motiviranje zaposlenih s stalnim navduSevanjem in vzpodbujanjem pri delu,
Cestitanjem za dosezke ter z dajanjem podpore, izkazovanjem zaupanja in
izrazanjem pohvale pri opravljanju del in nalog. Slednje je namre¢ izjemno ucinkovito
in celo bolj potrebno ter s strani zaposlenih pogosto tudi veliko bolj zazeleno kot na
primer nagrajevanje z dvema dnevoma prostih dni.

V kontekstu navdu$evanja, vzpodbujanja, dajanja podpore in pohvale velja pravilo,
da je te pristope potrebno izvajati na vseh zaposlenih. Vodje v&asih menijo, da
odrasli ne potrebujejo pohval, da jih ni potrebno navduSevati za delo in podobno, kar
je popolnoma zmotno prepri¢anje. Dejstvo je, da si vsak zaposleni Zeli pohvale za
dobro opravljeno delo, vsak bo ob tem delal bolje in z ve&jim veseljem. Najpogosteje
delamo napako pri sodelavcih, ki kazejo najviSjo stopnjo navduSenja pri delu, in jih
zato ne motiviramo, saj morda dajejo vtis, da ne potrebujejo dodatne vzpodbude in
pohvale. Tak vtis je zavajajo¢, saj se pogosto zgodi, da tak delavec ob izostanku
pohval in nagrad naenkrat odpove. Prav tako se v praksi pogosto dela napaka pri
sodelavcih, ki izkazujejo niZje stopnje kvalitete dela in imajo manj izrazene
kompetence. Tudi tovrstne sodelavce je potrebno ob vsakokratnem dosezku, Eeprav
manjSem, pohvaliti in jih permanentno navdusSevati za delo ter jim dajati podporo, saj
jih bomo ravno na ta nacin vzpodbudili k vecjim uspehom (Mihali€, 2006: 218).

4.6 Hvaljenje in grajanje

Zlato pravilo je, da sodelavce vedno hvalimo in nagrajujemo javno pred drugimi
sodelavci, medtem ko jih grajamo in kaznujemo vedno le na stiri o€i. V praksi pa je to
Zzal pogosto ravno obratno. Zavedati se moramo, da z javno pohvalo enega
sodelavca obenem vzpodbudimo in motiviramo tudi vse ostale ter jim pokazemo
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zgled, ki je zaZelen in zato posledicno nagrajen. Seveda pa moramo tudi javno
pohvalo izvesti na nacin, ki ne bo povzrocil zavisti s strani drugih sodelavcev.

Grajanje oziroma kritiziranje mora biti prav tako izvedeno premi$ljeno in korektno ter
predvsem ne vpri¢o drugih zaposlenih. Vse preve¢ vodij namrec€ zivi v veliki iluziji, da
Z javnim grajanjem sodelavce utrjuje in vzpostavlja avtoriteto. Dejstvo pa je, da vodja
s takim ravnanjem kaZe le svoje nepoznavanje poslovnega komuniciranja in vodenja
v sploSnem. Zavedati se moramo da javno grajanje sodelavca s strani neposrednega
vodje vsem ostalim sodelavcem sporoCa precej slabega o vodji in ne o sodelavcu.
Vsako kritiziranje sodelavca mora biti torej izvedeno diskretno in predvsem
spostljivo. Predvsem si neposredni vodja ne sme dovoliti nikakrdnega dvigovanja
glasu nad sodelavcem, kar je zal prepogosto v organizacijah. Z vpitiem na sodelavca
namre¢ ne bomo izvedli le psihicnega nasilja na delovnem mestu, temve¢ bomo pri
svojem sodelavcu izgubili tudi vse njegovo spoStovanje. Hvaliti in kritizirati smemo le
delo in dejanja zaposlenega oziroma nacin njegovega odzivanja, nikakor pa ne
smemo hvaliti ali grajati osebnosti delavca ali njegovih lastnosti in sposobnosti
(Mihali¢, 2006: 219).
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5 Analiza ankete

5.1 Cilji in namen raziskave

Izdelali bomo spletno anketo in pridobili vsaj 100 anonimnih anketirancev. Skozi
vpraSanja bomo poskus$ali skozi njihove oc€i videti njihove nadrejene. Zanima nas
predvsem, kaksno se jim zdi vodenje v podjetju, kaj se jim zdi pomembno, kvaliteta
komuniciranja v podjetju, nacini motiviranja ipd. V literaturi je kar veliko napisanega o
samem nacinu vodenja in o lastnostih, ki jih mora imeti vodja, zato nas zanima, kako
se vodje drzijo teoreti¢nih tehnik, koliko znajo obdrzati zdrav duh v ekipi, motiviranost
in usklajenost. Pregledali bomo odgovore ter jih primerjali z raziskavami, objavljenimi
v literaturi.

V naprej pripravljena anketa se je nahajala na spletni strani
http://fluidsurveys.si/surveys/janez-tolar/vodja-in-njegova-ekipa-v-podje/ od 30. 5.
2011 do 14. 6. 2011. V anketi je sodelovalo 122 anketirancev.

5.2 Predstavitev rezultatov raziskave

V nadaljevanju predstavljamo rezultate raziskave.

1. Spol

& moski
® Fenski

31 (25%)

Graf 1: Spol anketiranih oseb

Iz grafa je razvidno, da smo prejeli 122 anket, pri ¢emer je bilo 75 % vpraSanih
zenskega in 25 % moSkega spola. Prejeli smo zadovoljivo Stevilo anketirancev.
Vidimo, da je predstavnic Zenskega spola veliko ve¢, vendar verjamemo, da to ne
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vpliva na rezultate, saj Zenski spol vsakodnevno izkazuje svoje sposobnosti na
delovnih mestih in lahko enakovredno z moskimi pridobiva svoj polozaj in zaupanje
nadrejenih.

2. Starost
52 (43%)
13 (11%)
® do 25 |et
26 let do 35 let
@ 0d 36 letdo 45 [et
 10E%) nad 46 let
47 (39%)

Graf 2: Starostna skupina

Pri drugem vpraSanju smo Zeleli ugotoviti starost zaposlenih in na podlagi tega tudi
okvirno Stevilo let njihovih delovnih izkuSenj. Veseli nas, da je veC kot polovica
anketirancev starih od 36 do 45 let, saj imajo Ze vsaj nekje 10-25 let delovnih
izkudenj. Kakovostno so na visku svoje moci in imajo izdelane ambicije.
Predvidevamo, da so opravljali razli€¢na dela. Drugi najstevilnejSi pa so stari od 26
do 35 let. Ti ljudje imajo lahko tudi ze bogate izkusnje, lahko pa so pred kratkim
koncali Studij in so se ravno zaposlili. Tudi njihovo mnenje je zagotovo zanimivo, saj
imajo na eni strani pri¢akovanja iz ¢asa Studija, na drugi strani pa potem realno
stanje na svojem delovnem mestu in svojega prvega vodjo v sluzbi.
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3. lzobrazba

40 (33%) /.—::%: (23%)

® osnovna sola

poklicna ali strokovna Sola

1 (1%) e srednja Sola
vigja alivisoka Sola
univerzitetna izobrazba ali ved

12 (10%)

41 (34%)

Graf 3: Izobrazba

Zopet imamo dve zelo moéni skupini, saj skupaj predstavljata 81-odstotni delez
odgovorov. Predpostavljali smo, da bo veliko anketirancev imelo zaklju¢eno srednjo
Solo. Izobrazbena struktura bo nedvomno pripomogla k dobrim rezultatom, saj imajo
dolo¢eno znanje o vodenju in tudi svoja pricakovanja, tako da laZje oblikujejo
misljenje o svojem Sefu. Poleg tega vidijo nadrejene svojih Sefov, ki so mogo&e man;j
Cloveski in zahtevnejSi. Ve€inoma so torej anketiranci ljudje iz prakse, ljudje, ki znajo
poprijeti za delo in ga tudi obvladajo. V vsakem delovnem okolju lahko opazimo
sodelavce, prijatelje, ki so pridni kot mravljica, vendar nekateri na Zalost neopazeni.
Presene€a pa nas tudi, koliko viSje in univerzitetno izobrazenih je odgovorilo na
anketo in to nas prav veseli, saj verjamemo, da so nekateri tudi sami vodje, da vedo,
kaksno delo je to, zato lahko e bolj realno ocenjujejo svojega nadrejenega.
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4. Ali imate po vasem mnenju dovolj visok polozaj v delovni ekipi?

42 (34%)

e Da
® [Me

20 (66%)

Graf 4: Zadovoljstvo s poloZajem v delovni ekipi

Prvo vprasanje, ki se navezuje na sluzbo, smo postavili bolj splosno, da na samem
zacetku vidimo, koliko so ljudje zadovoljni s svojim delovnim mestom, koliko jih vodje
opazijo in po potrebi pohvalijo ali nagradijo. Pri tem vprasanju je potrebno upostevati
tudi razli¢na pri€akovanja in samopodobo vprasanih.

Kar 66 % ljudi je zadovoljnih s svojim poloZajem, kar je bilo pri€¢akovano in smo
takega rezultata tudi veseli. Ne bi bilo ravno enostavno, €e bi bili rezultati ravno
obrnjeni, saj verjamemo, da ni enostavno hoditi v sluzbo s sklonjeno glavo, saj to
zelo vpliva na odnos in kvaliteto dela. Ze to, da 42 zaposlenih ni zadovoljnih s svojim
poloZajem, je zadosti zgovoren podatek. Verjetno bodo tisti, ki so zadovoljni, tudi
bolje ocenili vodijo.
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5. Imate obcutek, da vam nadrejeni zaupa?

17 (14%)

e Da
® [Me

105 (36%)

Graf 5: Ali anketirancem nadrejeni zaupa?

Zaupanje je temelj vsega. In ta rezultat je Se kako zgovoren. Prav veseli smo, da
ima toliko zaposlenih dober, pravi ob&utek, da jim vodje zaupajo, da verjamejo vanje
in njihovo delo.

Kot zanimivost smo pregledali in primerjali rezultate Se iz prejSnjega vprasanja in
ugotovili, da kar 31 anketirancev od 42, ki s svojim poloZajem na delovhem mestu
niso zadovoljni, verjame, da jim nadrejeni zaupa. To lahko povezemo s
predpostavko, da so zaposleni za svoja delovna mesta strokovno usposobljeni, da
verjamejo v svoje delo, saj Sele ko Clovek verjame v svoje delo, lahko pri¢akuje in
pridobiva zaupanje drugih. Ce jim nadrejeni zaupajo, lahko re¢emo, da so zadovoljni
z njihovim delom, saj dosegajo cilje, ki jih imajo na svojem delovnem mestu.
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6. Vas vodja zna razporejati moc¢ in delo na delo na delovhem mestu?

— 54 (44%)

e D3
Me

oo

(56%)—

Graf 6. Ali vodje znajo razporejati mo¢ na delovnem mestu?

Rezultati kazejo, da samo 56 % anketiranih trdi, da njihovi vodje dobro razporejajo
moc in delo.

Delitev moci smo opisali v teoriji, in sicer da s pravilno razporeditvijo modi,
posledi¢no vpliva in kontrole med sodelavce vodja vzpodbudi sodelavce k
razmi$ljanju, zastavljanju ciljev in odlo€anju. S tem se krepi tudi razvoj posameznika
in njegovo zaupanje v samega sebe in delo, ki ga opravlja.

Podobno je z razporejanjem dela ali delegiranjem. Tudi s tem ko usluzbenec dobi
neko nalogo in jo lahko dobro opravi, pridobi samozavest, posledi¢no pridobiva mo¢
in se uci sprejemati odlocitve.

Pri tem vprasanju lahko reemo, da je v slovenskih podjetjih Se veliko rezerve, ne
moremo reci, da so rezultati ravno uspesni. Mnenje kar 44 % zaposlenih, da njihovi
vodje tega dela ne opravljajo ravno najbolje, ni ravno zavidljiv podatek.

Iz naSega prakti€nega in vsakdanjega vidika lahko ugotavljamo, da velikokrat pridni
sodelavci bodisi niso opazeni oziroma vodjem nekako niso simpati¢ni. Spet po drugi
strani nekateri sodelavci niso toliko pridni kot prvi, vendar svoje delo, kar so ga
opravili, znajo pokazati, poudarjajo vsako malenkost, ki so jo naredili, in tako v oeh
vodje pridobijo neko zaupanje oziroma obc¢utek, da so odli¢ni. Velikokrat na Zalost ti
drugi pridobivajo na polozaju in moc¢i, medtem ko so prvi tihi in preobremenjeni z
delom, ki ga pridno opravljajo.

Iz tega lahko sklepamo, da vodje premalo poznajo delo svojih podrejenih, saj Ce
vodja njihovo delo pozna, ga zna enakomerno razporejati. Lahko reCemo, da tisti, ki
njihovo delo pozna, to¢no ve, koliko ¢asa in znanja kaks$no delo vzame, posledi¢no
takoj vidi, kdo odstopa v pozitivnem in kdo v negativnem smislu. Le tako pa lahko
enakomerno razporeja mo¢ med sodelavce.
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7. Na vase osebne vrednote se nadrejeni pozvizga.

90 (74%)

e Da
® [Me

32 (26%)

Graf 7: Upostevanje osebnih vrednot

Rezultat te trditve je dokaj uspesen.

Vodja mora upoS$tevati vrednote zaposlenih in vrednote podjetja ter jih usklajevati, da
delo poteka nemoteno. Kot smo Ze opisali, se v nasprotnem primeru lahko znajdejo
delavci s svojimi vrednotami na eni strani in podjetje s svojimi na drugi strani.
Usklajevanje vrednot je zato nujno potrebno za dobro podjetja in ne le posameznika,
saj posameznik ob upoStevanju njegovih vrednot lazZje sprejme tudi vrednote
podjetja.

Rezerve so predvsem v sproS€enem pogovarjanju in prilagajanju drug drugemu.
Slabo pa na take situacije vplivata zaletavost in nefleksibilnost vseh vpletenih.
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8. Spodaj opisane trditve se nanasajo na delo v vasi ekipi v podjetju, v katerem
ste zaposleni.

Nas tim je dobro oblikovan

V ekipo se dobro po¢utim

Imamo jasno zastavjene cilje

Delo imamo dobro razporejeno

Dosegamo zastaujene cilje

Graf 8: Delo v ekipi

Pri tem vprasanju smo upoS$tevali, da pomeni:
1 — sploh ne drzi,

2 —delno ne drzi,

3 —drzi,

4 — delno drzi,

5 — popolnoma drzi.

Pomembna naloga vodje je, da svojo ekipo oblikuje. To je ena od prvih nalog
vsakega, ki zeli voditi ekipo. Rezultati kar vzpodbudni, zato lahko re€emo, da je prvi
del naloge vodje dobro opravljen.

Da ekipa dobro deluje, se morajo zaposleni dobro pocutiti. To je zagotovo tudi
posledica dobre ekipe, saj ljudje ki nas obkrozajo, e kako vplivajo na nase delo in
pocutje. Tezko je priti do cilja, ¢e ne vemo, kaj je cilj, zato je osnova, da vodja to
jasno pove ter pokaze pot do njega. Identicni rezultati pri tretji in peti trditvi kar
potrjuje teorijo — &e imamo zastavljene cilje, jih lazje doseZzemo.

Kot je videti, pa so Se rezerve pri razporejanju dela. Vprasanje smo Se enkrat
zastavili, vendar v drugacni obliki kot pri Sestem vprasanju. Rezultati so malo boljsi,
vendar verjamemo, da se na tem podroc¢ju Se marsikaj lahko postori s predpostavko,
da vodja pozna delo svojih sodelavcev.

V celoti lahko reemo, da so trditve nagnjene v pozitivno smer, kar pelie k
ugotovitvam, da so slovenska podjetja kar dobro oblikovana, saj na to kaze tudi
dobro pocutje in doseganje ciljev.
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9. Vodstvo prisluhne vasim besedam, kadar zelite izraziti mnenje?

40 (33%)

e Da
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82 (67%)

Graf 9: UpoStevanje mnenja

Kot smo omenili pri demokratiénem komuniciranju, mora biti komuniciranje
dvostransko, od zgoraj navzdol in od spodaj navzgor, zato smo pri tem vprasanju
nekako Zeleli ugotoviti demokratiCnost komuniciranja v naSih podjetjih. Dokaj
zadovoljni smo lahko s temi rezultati. Verjamemo, da je komuniciranje lahko 3e
marsikje enostransko, ampak tak nacin bo treba slej ko prej zamenjati, saj je od tega
odvisen tudi moStveni duh, posledi¢no pa tudi uresnicitve zastavljenih ciljev.

V praksi velikokrat vidimo tudi nezadovoljne delavce, ki za spremembe v podjetju ne
storijo ni¢esar razen to, da o tem toZijo svojim prijateljem. Razlogi za to so lahko tudi
bojazen pred posledicami, saj se nekateri svojih vodij pretirano bojijo, kar pa ne
vpliva ravno najbolje na samo ekipo.
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10. Trditve se nanas$ajo na nac€in komuniciranja med vami in vasimi
nadrejenimi.

Ko ocenjuje moje delo, s
pocutim neprijetno

Spreminja moje stalice.

Je spontan.

Me nikoli ne prizadene.

Da vedeti, da je on Sef.

Taktizira.

0 1 2 3 4 5

Graf 10: Komuniciranje

Pri tem vpradanju smo upostevali, da pomeni:
1 — sploh ne drzi,

2 —delno ne drzi,

3 —drzi,

4 — delno drzi,

5 — popolnoma drzi.

Zaposleni se ve€inoma ne bojijo ocenjevanja, kar nam lahko daje vedeti, da C€utijo,
da so svoje delo opravili korektno. Usluzbenec delo mora narediti dobro, vazno pa je
tudi, da se to pravilno oceni. Ocenjevanje je lahko torej eno dobro orodje za
ugotavljanje uspednosti, ki ga usluzbenci jemljejo na pozitiven nacin.

Tako stali8¢a kot vrednote so vedno razlicna. Treba jih je usklajevati. Srednja
vrednost 2,3 nam pokaZe, da vodje sprejemajo njihova staliS€a, kar zopet pokaze
demokrati€nost komuniciranja, in rezultati so skoraj enaki kot pri devetem vprasaniju,
kar nas veseli.

Avtenti¢ni vodja je spontan, verjame v zgodbo podjetja in z njo pritegne svojo ekipo.
Odgovori so nekoliko razdeljeni, srednja vrednost je enaka 3. Lahko tudi zaradi tega,
ker nekateri vodilni ne verjamejo v svoje delo, ga pa¢ opravljajo iz dneva v dan.
Mislimo, da lahko to trditev primerjamo z zadnjo, kjer je omenjeno taktiziranje. Kot
vCasih re€emo, se vodja obna$a, kakor veter zapiha, ko njegov nadrejeni nekaj pove
drugace, nas vodja takoj spremeni mnenje, ki ga je pred tem zagovarjal. Nekateri
ocenjujejo to kot pravi naCin za pridobivanje polozaja. Verjamemo pa, da je tista
prava pot spontana pot, v katero verjamemo in z njo navdusimo tudi druge. Pri
nepravilnem komuniciranju se posamezniki pogosto pocutijo prizadete. Anketa je
pokazala, da je vodij, ki ne znajo ustrezno komunicirati, precej, skoraj polovica. V
kolikor so tezave zaradi neuresni€enih ciljev, smo prepriani, da je veliko bolje, da na
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dostojen nacin vodja Se enkrat razloZi, kaj je cilj in po kaksni poti do njega, kot pa da
neprijetno uzali sodelavca. Na osebno raven pa se nikakor ne sme spustiti z
Zaljivkami, saj to ni ustrezno vedenje vodje.

Kar nekaj vodij pa kot zgleda Se vedno pokaze, kdo je Sef. Ne vzemimo tega
negativno, pravilno je, da vodja ne izpusti vajeti, da zaposleni vedo, po kom se

ravnati in koga poslusati. Predpostavka pa je seveda zgleden vodja, ki pozna moé&
komunikacije in bogastvo svoje ekipe.

11. Ste na delovhnem mestu motivirani?

48 (39%)

e Da
® [Me

74 (61%)

Graf 11: Motiviranje

Biti motiviran je ena glavnih prednosti, ki nas pripelje do realizacije zadanih nalog.
Obicajno je glavni motivator denar, ni pa nujno. Kaksni so motivi, bomo ugotavljali v
nadaljevanju. Vsekakor pa lahko reemo, da je motiviranje povezano z
zadovoljevanjem C&lovekovih potreb, se pravi z osebno potjo do cilja, ki jo ima vsak
posameznik, in da je Elovek motiviran, ¢e v delu vidi pot do cilja in mu delo prinasa
viden napredek. Tak rezultat nam da vedeti, da so Se vedno rezerve, kar se tiCe
storilnosti, ljudje so vsekakor pripravljeni delati, le vzpodbuditi jih je treba oziroma
motivirati, z denarjem, pripadnostjo, aktivnim sodelovanjem, upostevanjem ipd.
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12. Se vam splac¢a potruditi na delu, saj ste za svoj trud primerno nagrajeni?

20 (66%)

e Da
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42 (34%)

Graf 12: Trud in nagrajevanje

Tudi to vprasanje je vezano na motivacijo, le malo bolj osredotoeno je na nagrade.
Kot vidimo, je to do sedaj e najvecja luknja, ki smo jo ugotovili. Kar 66 % ljudi meni,
da niso ustrezno nagrajeni za delo, ki ga opravijo. Seveda je v Cloveku stalno Zelja
po neCemu veg, po Se vedjih nagradah, vendar je tak8en odstotek zadosti zgovoren
podatek, da ljudje niso ustrezno nagrajeni za svoje delo.

Iz tega rezultata v primerjavi s prejSnjim vidimo tudi, da vseh ne motivirajo nagrade,
saj je motiviranih usluzbencev bistveno ve¢ kot dobro nagrajenih.

Zanimivo je tudi, da se ljudje pretezno pocutijo zadosti cenjeno s strani vodij, da
imajo zase ustrezne polozZaje, da vodje upostevajo njihova mnenja, a ocitno jih Zal ne
nagrajujejo, kar je bistvenega pomena pri samem smislu dela.
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13. Prosimo nastejte vsaj Stiri vrste nagrad (materialnih in nematerialnih),

poleg denarnih, ki jih za svoj trud prejmete.

Stevilo anketirancev Odstotek
Ni¢ 28 23 %
Pohvala 46 38 %
Drugo 48 39 %

Tabela 2: Vrste nagrad

To vprasanje smo namenoma pustili odprto, svobodno za anketirance. Cilj tega
vprasanja je bil izvedeti, koliko jih ne dobi nagrad, koliko jih za nagrado dobi vsaj
pohvalo in pod drugo ugotoviti, kaj vse imajo ljudje za nagrado.

Kot vidimo iz tabele, 23 % vprasanih pravi, da nagrad ne prejemajo. Veseli pa smo,
da je 38 % anketirancev omenilo vsaj pohvalo. Pod drugo pa je kar zanimivo
razbirati, kaj vse vzamejo zaposleni kod pohvalo. Nasteli bomo nekaj najbolj
zanimivih:

potovanje na Solanje, placilo magisterija, delo od doma,

ura, izleti,

oprema za delo,

novoletna vecerja,

darilo za rojstni dan,

spostovanje,

popusti ha izdelke,

predc¢asni odhod,

delavec meseca, delavec leta, nagrada zaradi nekoriS€enja bolniSkega
dopusta,

e izbira sodelavcev, izbira dela pri projektu,

e ucni uspehi u€encev, risbe in druge oblike izkazovanja naklonjenosti,

e sadje, kava, €aj.

Kot vidimo, so nagrade skromne, nekatere pa tudi kar zajetne, predvsem pa
zanimive. Verjetno vsak vodja dobi kakSno enostavno idejo in moznost za nagrado
svojim zaposlenim.
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14. Kako se vam zdijo pomembne spodnje oblike nagrajevanja?

Sluzbeni mobilni telefo

Sluzbeni prenosni rac¢unalni

Javna pohvala

Placilo Solnine

Sluzbeni avto

0 1 2 3 4 5

Graf 13: Oblike nagrajevanja

Pri tem vpradanju smo upostevali, da pomeni:

1 —nig,

2 — malo,

3 — srednje,
4 — veliko,
5 — najvec.

Prav zanimivo je ugotavljati, kaj poleg denarja ljudje najbolj cenimo kot nagrado. Pri
tem vpradanju smo anketirancem ponudili odgovore in lahko reemo, da so izbrali
prave Cloveske vrednote. Na prvem mestu je znanje, saj vecini najve€ pomeni, ¢e jim
podjetije omogoc&a placilo Solnine, na drugem mestu pa je javna pohvala. Tudi to je
dober signal, kako ljudje razmisljamo, saj nam ustreza, da Sef nekaj dobrega o nas
reCe pred vsemi. S tem dobimo veliko moralno potrditev, ki nas Zene naprej. In kot
smo videli pri zgornjem vprasanju, je tukaj Se kar nekaj rezerve, ki §e najman;j stane.
Od nematerialnih bi pa lahko na tretiem mestu omenili sluzbeni avto. Verjamemo, da
S0 ga anketiranci izbrali zato, ker dejansko ta pridobitev zmanj$a osebne stroske in
je zato kar dobrodoSla nagrada, medtem ko sluzbeni mobilni telefon in sluzbeni
prenosni racunalnik ljudje sprejemajo z razli€nimi ob&utki.

Kar se tiCe telefona in prenosnega racunalnika iz prakse ugotavljamo, da tisti, ki ga
nimajo, si ga zelijo, saj nekaterim pomeni prestiz, tisti, ki ga pa imajo in morajo
uporabljati, pa ga najraje ne bi imeli, saj morajo biti na vsakem koraku dosegljivi in
stalno v stiku s trenutnim dogajanjem v podjetju, tudi v prostem €asu in na dopustu.
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15. V vasem podjetju se pravilno meri uspesnost posameznika.

85 (7T0%)
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Graf 14: Merjenje uspesnosti posameznika

Tudi to trditev lahko poveZzemo z nagradami, saj so rezultati ve¢ kot o&itno podobni.
Kot je videti, podjetja nimajo pravih orodij za merjenje uspesnosti, da bi znali lociti
seme od plevela in ga ustrezno nagraditi.

Kot smo Ze v teoriji omenjali, je sistem merjenja uspesnosti preve¢ ohlapen, premalo
je doloceno, kaj je prav in kaj ne. Omenili smo tudi oznacevalne liste, kjer so stvari
dosti bolj jasne — koliko je vreden priden hiter delavec in koliko po¢asen, nedosleden.
Tudi na tej tocki je torej Se ogromno rezerve. Stvari je nujno potrebno spremeniti, saj
so taka mnenja ve¢ kot oCiten dokaz, da danes delo ni niti pravilno ocenjeno niti
nagrajeno.
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16. Je vas vodja spostovanja vreden €lovek, ki dobro vodi ekipo?

40 (33%)
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80 (67 %)

Graf 15: Vodja je spoStovanja vreden c¢lovek, ki dobro vodi ekipo

Kar se tiCe vodij, se je pokazala zanimiva ugotovitev, da z dobro zastavljenimi cilji, s
CloveSkim &utom znajo pritegniti ljudi, da ga spostujejo kljub slabim nagradam in
slabim sistemom merjenja uspesnosti.

Lahko sklepamo, da do tega prihaja zato, ker v veliko podjetjih neposredni nadrejeni
nima moci o spreminjanju sistema nagrajevanja in zaposleni to vedo. Navsezadnje
ima lahko tudi sam enake teZave s svojimi nadrejenimi, a mora kljub tem tezavam
motivirati ljudi, v njih vzpodbuditi zaupanje in pripadnost ter jih peljati do zakljuCka
opravljene naloge in zato ga njegova ekipa ceni.
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17. Kaj bi spremenili pri svojem nadrejenem?

Stevilo anketirancev Odstotek
Ni¢ 49 40 %
Vse 14 12 %
Drugo 59 48 %

Tabela 3: Kaj bi spremenili pri svojem nadrejenim?

Zeleli smo izvedeti dva ekstrema: koliko anketirancev je z neposrednim vodjem
popolnoma zadovoljnih in koliko nezadovoljnih. Kot vidimo, je kar 40 % popolnoma
zadovoljnih s svojim Sefom in ne bi niCesar spreminjali pri njem. Nezadovoljnih pa je
12 %. Se najvedja vrednost je pod izbiro drugo. To smo tudi pri¢akovali, saj smo
predvidevali, da je vecina delno zadovoljnih in bi pri svojemu vodju le kaj spremenili.
Nastejmo nekaj najbolj pogostih in najbolj zanimivih odgovorov:

e manj panicen,
bolj zaupljiv,
da ne bi bil deloholik,
bolj organiziran,
bolj komunikativen,
bolj odlocen,
da bi se postavil za svojo ekipo,
da bi jasneje postavljal cilje,
bolj avtoritativen,
da bi bolje razporejal delo.

Kar veliko vprasanih je mnenja, da bi njihov vodja moral bolj »udariti« po mizi, biti
bolj strog, odloCen in da bi vedel, kaj dela. NaCeloma si ne Zelijo bolj prijaznega
vodje, ampak bolj strogega, avtoritativhega, naCelnega in enakopravnega.
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5.3 Povzetek raziskave

Za zakljucek lahko reCemo, da nam je uspelo pridobiti glasove aktivnih zaposlenih, ki
so v dobri kondiciji.

Strnjeno lahko povemo, da nam je uspelo izvedeti, da ve€ina meni, da jim nadrejeni
zaupa in da uposteva njihovo mnenje in vrednote. To sta dva nasveta iz u€benikov.
Brez takih odgovorov podjetja ne bi bila na dobri poti. Dokaj pozitivni odgovori so bili
tudi na vprasanja glede dobrega oblikovanja ekip, dobrega pocutja, zastavljanja in
doseganja ciljev.

Se najvedjo tezavo pa vidimo v motivaciji oziroma nagrajevanju. Kar nekaj
zaposlenih je, ki jih ne motivirajo samo nagrade, pa vendar so nagrade nek dodatek,
ki izrazijo zahvalo za trud, presezek od priCakovanega. Teh pa na zalost v naSih
podjetjih primanjkuje. TeZava pri vsem tem pa je, da ponavadi neposredni vodja ne
mora vplivati na finance ljudi v svoji ekipi, saj imajo te vajeti v podjetju drugi. Kot smo
videli, pa velikim ogromno pomeni ze dobra beseda, pohvala, moznost izobrazevanja
in podobno.

Splosno gledano lahko re€emo, da so zaposleni dokaj zadovoljni s svojimi ekipami,
saj jih je bolj malo mnenja, da so povsem nezadovoljni. Vecina pa bi pri njih
spremenila le nekaj navad, ki bi jih dodatno izpopolnila.
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6 Zakljugek

nazorno predstaviti delo vodje. Njegovo delo je vse prej kot enostavno in poleg
strokovnega znanja, ki ga zahteva podjetje, mora imeti Se sposobnost za delo z
ljudmi in organiziranjem. Imeti mora intuicijo, sposobnosti usklajevanja vrednot, vizijo
ter znati deliti mo&. Njegovo delo je tudi oblikovanje ekipe, ustvarjanje pozitivhe
kulture, postavljanje ciljev, vzpodbujanje sodelavcev, da zelijo doseéi te cilje,
delegiranje in Se bi lahko nastevali.

Ugotovili smo da v nasih podijetjih zna razporejati mo¢ in delo 68 % vodij, kar 74 %
pa uposteva vrednote svojih €élanov ekipe. Le 21 % vprasanih trdi, da njihove ekipe
niso dobro oblikovane, velika vecina ljudi pa se v ekipi dobro pocuti, ima jasno
zastavljene cilje, ki jih tudi dosegajo. Na tem podrocju so nasi voditelji kar uspesni,
saj so zaposleni z njihovim delom na tem podrocju dokaj zadovoljni.

Verjamemo, da se v praksi najbolje obnese avtenti¢ni vodja. Tak ¢lovek verjame v
svoje delo in z njim navdusi sodelavce v ekipi. Strokovno je usposobljen, ima to¢no
dolo&ene cilje ter samo i&€e pot, kako &im bolj kvalitetno priti do njega. Tem ljudem ni
treba kaj preveC prepri€evati svojih podrejenih, da mu sledijo, saj so obiajno
magnet, ki potegne ljudi za seboj. Velikokrat so na &elu ekipe postavljeni ljudje, ki jih
zanima samo kapital, na delo in strokovnost pa se ne spoznajo oziroma zanj niso
usposobljeni. Verjetno je to najvecja teZzava ekip, ki razpadajo in na ta nacin se nekje
vodje menjajo kot po tekoCem traku.

V literaturi smo videli tudi, da je komuniciranje velik dejavnik, ki vpliva na klimo v
podjetju. Vazno je, da je komunikacija dvosmerna, in da to drzi, nam je potrdilo 67 %
vprasanih, ki jih nadrejeni posluSajo in 62 % je tistih, ki trdijo, da nadrejeni njihovega
staliS¢a ne spreminjajo. Pri komunikaciji je tudi glavna nit to, da si vpleten v pogovor,
zaupanje. Kar 82 % anketirancev meni, da jim vodja zaupa, kar je zelo dober in
koristen podatek za vsakega vodjo.

Ljudje smo narejeni tako, da nas naprej zenejo motivi. Brez motiva stvari nimajo
pomena, delo nima svoje pristnosti, zato je e kako pomembno, da se motiviranje ne
pozabi. V teoriji smo ugotovili, da ljudi motivira denar, druge varnost, tretje motivirajo
izzivi, ki nimajo meja. Ugotovili smo, da anketirance poleg denarja najbolj motivira
moznost izobraZzevanja ter pohvala, ne moremo pa mimo rezultatov, da le 34 %
vprasanih trdi, da se jim za delo splada potruditi, saj so za to primerno nagrajeni.
Tudi uspeSnost posameznika se v podijetjih ne meri najbolje, s ¢imer se strinja 70 %
vprasanih.

Na splosno smo prisli do rezultatov, da so ljudje s svojimi nadrejenimi zadovoljni.
Vecini manjka malo poguma, znanja, avtoritete, da bi Se bolje delovali na svojem
podroc¢ju. Tudi vodje morajo stalno imeti izobraZevanja glede svojega delovnega
mesta, saj ni vsak rojen za to delo, pa vendar se da kar nekaj nauciti in natrenirati.
Komunikacija z zaposlenimi mora biti stalna, odprta in gladka, saj se le tako lahko
delegira naloge in povezuje v celotno delo, ki ga opravlja ekipa. Priporocljivi so redni
sestanki, na katerih se odkrito pogovarja o vseh tezavah in ovirah, ki se jih lahko tudi
skupinsko reSuje. Predvsem na podroCju motiviranja pa so Se velike rezerve. ZacCeti
je treba s pravilnim razporejanjem dela in moci, delo pravilno oceniti in dati moznost
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vodji, da vpliva na nagrade svojih ¢lanov ekipe. V kolikor bomo resili to zadnjo temo,
lahko pri¢akujemo veliko vec&jo produktivnost v slovenskih podijetjih.
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Priloga — Anketni vprasalik

Vodja in njegova ekipa v podjetju

Pozdravljeni, sem Janez Tolar, Student ViSje strokovne Sole B&B Kranj. Za zaklju¢ek

Studija piSem diplomsko nalogo z naslovom Vodja in njegova ekipa v podjetju .

Prosim vas, da sodelujete pri anketi, ki bo pripomogla k izvedbi raziskave. Anketa je

anonimna. Za sodelovanje se vam najlepSe zahvaljujem.
Janez Tolar

1. Spol

O moski

O zenski

2. Starost

O do 25 let

O od 26 let do 35 let
O od 36 letdo 45 let
O had 46 let

3. Izobrazba

O osnovna Sola

poklicna ali strokovna Sola
srednja Sola

vi§ja ali visoka Sola

univerzitetna izobrazba ali veé

O O O O
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4. Imate po vaSem mnenju dovolj visok polozaj v delovni ekipi?

O Da
O Ne

5. Imate obdutek, da vam vas nadrejeni zaupa?

O Da
O Ne

6. Vas vodja zna razporejati moc¢ in delo na delovhem mestu?

O Da
O Ne

7. Na vaSe osebne vrednote se nadrejeni pozvizga.

O Da
O Ne
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8. Spodaj opisane trditve se nana$ajo delo v vasi ekipi v podjetju, v katerem ste
zaposleni.

sploh ne delno ne drzi delno popolnoma
drZi drZi drZi drzi
Na§ tim je dobro O O O O @)
oblikovan.
V ekipi se dobro pocutim
Imamo jasno zastavljene ©O ®) O O @)
cilje.
Delo imamo  dobro O @) O O O
razporejeno.
Dosegamo zastavlene O ®) O O @)

cilie.

9. Vodstvo prisluhne vasim besedam, kadar Zelite izraziti mnenje?

O Da
O Ne

10. Trditve se nana$ajo na na€in komuniciranja med vam in vasim nadrejenim.

sploh ne delno ne drzi delno popolnoma

drzi drzi drzi drzi

Ko ocenjuje moje delo, se ©O @) O O @)
pocutim neprijetno.

Spreminja moje stalisCe. ®) @) O O O
Je spontan. @) @) o O ©)
Me nikoli ne prizadene. O @) O O O
Da vedeti, da je on Sef. @) @) O O O
Taktizira. @) @) O O ©)
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11. Ste na delovnem mestu motivirani?

O Da
O Ne

12. Se vam splaca potruditi na delu, saj ste za svoj trud primerno nagrajeni?

O Da
O Ne

13. Prosim naS$tejte vsaj Stiri vrste nagrad (materialnih in nematerialnih) poleg
denarja, ki jih za svoj trud prejmete.

14. Kako se vam zdijo pomembne spodnje oblike nagrajevanja?

ni€ malo srednje veliko najvec
SluZbeni mobilni telefon O O @) @) O
Sluzbeni prenosni racunalnik @) @) @)
Javna pohvala O O ©)
O O O
O O O

O O O O

O
O
Placilo Solnine @)
O

Sluzbeni avto

15. V vadem podjetju se pravilno meri uspesnost posameznika.

O Da
O Ne

16. Je va$ vodja spostovanja vreden &lovek, ki dobro vodi ekipo?

O Da
O Ne

17. Bi kaj spremenili pri svojem nadrejenem?
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