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Raziskovali smo vodenje proizvodnih delavcev v 2 lesnih podjetjih in
ugotovili, da vodje pri tem v vecini primerov uporabljajo elemente
Sefovskega vodenja, predvsem nadzorovanje, kazen, prisilo in
ustrahovanje. V manjSem obsegu smo zasledili uporabo managerskih
pristopov vodenja. Po teoriji izbire je takSno stanje pogosto vzrok slabSe
ucinkovitosti, tako vodenja kot izvajanja dela. Zato smo predlagali model
vodenja proizvodnih delavcev, v katerem smo skrajne oblike Sefovskega
vodenja nadomestili z managerskimi, ki temeljijo na povezovalnih navadah.
Prehod na ta model vodenja je postopen in poteka po predvidenih korakih.
Predvidevamo, da bi ob uporabi tega modela vodenja, v relativho kratkem
¢asu, izboljSali obstojeCe stanje proizvodnje. Pozitivni u€inki bi se pokazali v
izboljSanju kakovosti in uCinkovitosti podijetja, kot tudi v izboljSanju odnosov
med zaposlenimi in njihovimi vodji.
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Management with production workers was researched in 2 wood firms. It
was found out that elements of boss management were mainly practiced,
based on control, punishment, coercion and intimidation. On a smaller scale
the use of managers’ approaches of governance was also observed. This
state is according to the theory of choice the reason for less efficiency in
governance and work execution. Therefore, a suitable model of production
work governance was proposed. It was suggested to replace the Boss
management, as an extreme form of governance, by the manager
management, based on bounding habits. The transition to this model of
leadership should be progressive and introduced by foreseen steps. We
anticipate that in a relatively short time the application of modern
management approaches could improve the existing situation of production.
Positive effects could be seen in improving the quality and efficiency of
firms, as well as improving relations among employees and their leaders.
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1 uvoD

V diplomskem delu se bomo ukvarjali s primerjavo Sefovskega in managerskega
vodenja proizvodnih delavcev v lesarskem podjetju. Predstavili bomo elemente
Sefovskega in pojasnili, zakaj uporaba elementov managerskega vodenja daje
boljSe konCne rezultate. PoskuSali bomo predstaviti razliko med obema stiloma
vodenja.

Predstavili bomo prvine vodenja, ki jih uporabljajo Sefovski in managerski vodje.
Za Sefovsko vodenje je znacilno, da se njihovo vodenje veliko bolj ukvarja s
potrebami vodij, kot pa potrebami delavcev. Za vodje, ki uporabljajo elemente
managerskega vodenja je znacilno, da svojim zaposlenim ne le povedo kaj morajo
delati, temveC to tudi nazorno pokazejo. Vodje svoje delavce spodbujajo, jih
motivirajo, uposStevajo njihove predloge. Z delavci Zelijo vzpostaviti prijateljsko
zaupljiv odnos.

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

Pri vodenju proizvodnje v lesnih podijetjih je vodenje veCinoma Sefovsko. Problem
Sefovskega vodenja je predvsem v odnosu vodje do podrejenega. Tak vodja vse
preveC uporablja nepovezovalne navade (kazen, prisila, ustrahovanje ipd.) in moc¢
za doseganje zadanih ciljev. Delavci so zato pogosto nezadovoljni, njihova
kakovost dela je slabSa, so nezainteresirani, nemotivirani in nezaupljivi, ne
razmiSljajo o izboljSanju svojega dela in so neustvarjalni. Medosebni odnosi so v
takSnih podijetjih slabi, sodelovanje med zaposlenimi je nezadovoljivo.

Ustrezna zamenjava takega nacina vodenja je managersko vodenje, katerega
prvine so povezovalne narave, poudarjena je CloveSka ustvarjalnost in kreativnost,
odnos temelji na zaupanju in prijateljstvu. Zaposlene se spodbuja in motivira, da
kar najbolje in najkvalitetnejSe opravljajo svoje delo. Vendar pa je pri tem potrebno
upoStevati, da je zamenjava nacina vodenja zaradi kulture, miselnosti, razvitosti
custvene inteligence pri delavcih in vodjih lahko zelo problematiCha, vsaj
kratkoroCno.

1.2 CILJI NALOGE

Cilj naloge je ugotoviti obstojeCe stanje vodenja proizvodnih delavcev v dveh
lesnih podjetjih in oblikovati model uspesnejSega vodenja proizvodnih delavcev.

1
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1.3 DELOVNE HIPOTEZE

Predpostavljamo, da je obstojeCe vodenje proizvodnje relativno neuspesno, saj
vsebuje veCinoma prvine Sefovskega vodenja, za katerega je znacilno
uveljavljanje (pre)mocCi nad podrejenim in temelji na ustrahovanju, nadzorovanju,
prisili, kazni, nezaupanju delavcu ipd.

Predvidevamo, da je nekatere elemente Sefovskega vodenja moC razmeroma
enostavno nadomestiti z elementi managerskega vodenja in s tem ustvariti pogoje
za dolgorocno izboljSanje nacina vodenja in uspesSnosti izvajanja proizvodnega
procesa.

1.4 METODE DELA

Najprej bomo preucili teorijo Sefovskega vodenja. Preucili bomo tudi teorijo
managerskega vodenja, ki temelji na kontrolni teoriji. Pri prakticnem delu
diplomske naloge bomo izvedli raziskavo obstojeCega stanja vodenja proizvodnih
delavcev v dveh slovenskih lesnih podjetjih z metodo klasiCnega vpraSalnika. Sledi
analiza rezultatov raziskave in izdelava uspeSnejSega modela vodenja proizvodnih
delavcev.

Na podlagi rezultatov raziskave bomo uporabili dedukcijo.

2
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2 TEORIJA

2.1 SEFOVSKO VODENJE

Dr. W. Glasser, svetovno znani psihiater in utemeljitelj realitetne terapije, v svoji
knjigi Kontrolna teorija za managerje razlaga Sefovsko vodenje. Ce jo zreduciramo
na bistvo, jo sestavljajo Stirje elementi:

1. Vodja, ki uporablja Sefovske pristope doloCi nalogo in merila, po katerih
mora naloga biti opravljena. Navadno stori to brez posvetovanja z delavci.
Tak vodja ne sklepa kompromisov; delavec se mora prilagoditi delu po
njegovem nacrtu, ali pa nosi posledice, ki jih je ta dolocil.

2. Sefovski vodja navadno pove, ne pa tudi pokaze delavcem, kako mora biti
delo opravljeno, in le redko delavce vprasa za mnenje, kako bi bilo delo
bolje opravljeno

3. Vodja oziroma oseba doloCena za nadzor dela opravlja svojo funkcijo
nadzora. Ker vodja, ki ne upoSteva povezovalnih navad, ne pritegne
delavcev k teko¢emu ocenjevanju, delajo le toliko kolikor je nujno potrebno;
Se pomislijo ne — ali pa zelo redko — kaj je potrebno za kakovost.

4. Kadar se delavci uprejo, to pa delajo na razli€ne nacine, od katerih vsi
prizadenejo kakovost, vodja skoraj vedno uporabi prisilo (ponavadi kazen)
in jih s tem poskusi pripraviti do tega, da bi ga ubogali. S tem ustvarja
delovno ozragje, kjer so delavci in vodilni usluzbenci nasprotniki. Sefovski
vodje mislijo, da nasprotja morajo biti.

Ko preucimo te Stiri elemente Sefovskega vodenja, razberemo predvsem konflikt
med vodjo in zaposlenim. Delavec in njegov nadrejeni bi morala biti dobra
sodelavca, Ce bi hotela doseCi kakovosten rezultat. Vendar pa je v takSnem
sistemu sodelovanje med njima minimalno. Ta nacin sodelovanja ne prinese
kakovostnega koncnega rezultata, izdelka. NajveCja tezava je v tem, da se
delavec ne posveti v celoti svojemu delu. Ne razmislja, kako bi lahko izboljsal
svoje delo, saj mu vodja obiCajno da vedeti, da je on edini, ki ve, kako je treba
doloCeno stvar storiti. Tu vodja naredi veliko napako, ko delavca ne spodbudi k
razmiSljanju o izboljSanju njegove zadane naloge. Delav€evo delo bi moralo
temeljiti na ustvarjanju, vendar pa ga nezmoznost vodje k motiviranju oddalji od
kreativnega dela. Delavec dela in ne ustvarja.

Ustrezno vodenje zaposlenih je eden najpomembnejSih kriterijev za uspesSno
podjetje. Pri naSih vodjih je Se vedno zakoreninjena misel vodenja, da vodja misli
namesto svojega podrejenega. Vodje delavcem tudi naro€ajo, kaj morajo delati,
kdaj in kako. Poleg tega pa je pri vecini podjetjih Se vedno zaznati vpliv mocCi —
premoc¢i nad svojimi podrejenimi. To najveckrat vidimo pri ustrahovanju. Ce
delavec ne bo opravil svoje delo tako kot mu je bilo naroCeno — ukazano, ga vodja
prisili v to, da ga kaznuje. Vodje—Sefi Se vedno verjamejo v pretekle izkusnje in
»zdravo pamet«. Pri Sefovskem vodenju se ne opiramo na svoje podrejene, ki bi
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lahko zelo veliko prispevali k izboljSanju kakovosti, hitrejSemu dokoncanju
doloCene naloge, manjSim zastojih na delovnhem mestu, izboljSanju medsebojnih
odnosov, vendar pa uporabljamo, kot prej reCeno, »zdravo pamet« in pretekle
izkusnje.

Ko posli ne cvetijo tako kot v preteklosti, Sefovski vodje za to poslabSanje krivijo
svoje delavce, ali pa se izgovarjajo na konkurenco, prestroge vladne ukrepe,
pretirane upravne stroske ali pa za vse slabo krivijo sindikate. Ne zavedajo pa se
svoje nesposobnosti vodenja delavcev, tako da bi ti delali kakovostno. Vodije, ki
uporabljajo Sefovske pristope se zelo bojijo za svoje polozaje v podjetju, zato le
redko, ali pa nikoli, ne uposStevajo predlogov izboljSav svojih delavcev. Taki vodje
se ne zavedajo, kako pomembno je razumeti psihologijo posameznika. Ta
nespametna uporaba moci uc€inkovito prepreCuje doseganije tiste kakovosti dela, ki
jo potrebujemo, Ce se Zelimo spoprijemati s konkurenco in dosegati zadovoljive
poslovne rezultate.

Ce zelijo vodje od delavcev, da bi vlozZili v kakovost dela ve¢ duSevnega in
fizitnega prizadevanja, se morajo nehati vesti kot Sefovski vodje in se na vso mo¢
potruditi, da bi vzpostavili z delavci zaupljiv odnos. Ko se to zgodi, delavci
zacCenjajo verjeti, da vodja misli na njihove najpomembnejSe interese. Da bi vodja
ustvaril to zaupanje se mora nauciti kako biti topel, prijateljski, in kako priskociti na
pomoc. Opustiti mora tradicionalna prijema Sefovskega vodenja: kritiko in prisilo.
TakSen pristop se Sefovskim vodjam ne zdi naraven in sprejemljiv. V dobro
kakovosti se mora managerski vodja odpovedati ukazovanju ali Sefovskemu
vodenju in zacCeti voditi ali uporabljati sodoben pristop vodenja - managersko
vodenje.

Gledano v celoti je najslabsa plat Sefovskega vodenja vecno nasprotovanje med
delavci in vodjo. Ce bi bilo to prisotno le najnizji ravni, bi bilo slabo, Zal pa se
pojavlja na vseh ravneh, in ko se to zgodi, so moznosti za kakovost majhne.

(celotno poglavje povzeto po: Glasser, 2000)

2.2 MANAGERSKO VODENJE

Povsem drugacen pristop do vodenja pa vzpostavlja managerski vodja. Ce naj bi
si delavci prizadevali za kakovostno opravljeno delo, morajo biti prepriCani, da jim
je s tem delom zagotovljena njihova prihodnost. To je ravno tako, kot Ce bi
poskusali prepri¢ati najemnika, naj dobro skrbi za najeto stanovanje. Ce je
preprican, da lahko prebiva v tem stanovanju ob solidni najemnini, dokler Zeli, bo
skrbel zanj veliko bolje, kot Ce ve, da ga bo lastnik pregnal tisti trenutek, ko mu bo
nekdo ponudil vi§jo najemnino.

Managerski vodje so odprti in odkriti. Svoj ugled gradijo na prizadevanju, da bi
imel vsak usluzbenec dobro placo, da bi delavci sodelovali med seboj in se dobro
razumeli. TakSni vodje niso kratkovidni. Dobic¢ka ne poskuSajo povecati, tako da bi
znizali place ali odpuscali osebje, saj se zavedajo, da bi se tako kakovost dela
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samo zmanjSala, ne pa povecala. Vedo, da je nekakovostno delo tisto, ki povzroca
znizanja plac in odpuscanja usluzbencev.

Managerskega vodjo oznacujejo Stiri trditve. Te so primerljive s tistimi, ki veljajo za
Sefe.

1. Vodje z managerskimi pristopi vodenja pritegnejo delavce k stalni odprti
razpravi o ceni in kakovosti dela, kakrSno potrebuje podjetje za svojo
uspesSnost. Svoje delavce — sodelavce ne le poslusajo, ampak jih tudi
opogumljajo k vsakrSnim prispevkom za izboljSanje kakovosti in znizanja
stroSkov.

2. Managerski vodja (ali nekdo, ki ga ta dolocCi) nadzorno pokaze, kako naj bi
delo potekalo, tako da delavec, ki ga mora opravljati, natanko ve, kaj
manager priCakuje. Prizadeva si, da bi pri delavcih povecal obcutek, da
obvladajo svoje delo.

3. Vodja z managerskim pristopom odpravi vec€ino nadzornikov in
nadzorovanja. Delavce uci, naj sami nadzirajo in ovrednotijo kakovost
svojega dela; razumeti morajo, da o svojem delu veliko vedo, skoraj vedno
veC kot kdorkoli drug, tako o visokokakovostnem delu kot o tem, kako delati
ekonomicno.

4. Managerski vodja nenehno uci delavce, da so bistvo kakovosti stalne
izboljSave. Da bi jim pomagal, jim jasno pove svoje prepricanje, da je
njegov posel olajSevanje njihovega dela. To pomeni, da dela vse, kar more,
da bi jih oskrbel z najboljSim orodjem, delovnimi prostori, pa tudi s
prijateljskim ozraCjem na delovhem mestu, kjer ni prostora za prisilo in
nestrpnost med delavci in vodji. Za Sefovske vodje je najtezavnejSe
ugotoviti, da je sam sistem tisti, ki ustvarja probleme. Radi krivijo delavce,
toda napaka ni pri njih, ampak v sistemu. To, da dela druzba nekakovostno
je 15 odstotkov na strani delavcev, 85 odstotkov pa na strani sistema, ki so
ga ustvarili vodilni delavci. Ce Zelijo biti u&inkoviti, se morajo vsi vodje, celo
tisti, ki si zelo prizadevajo za managersko vodenje, Se veliko naucCiti o
kakovosti in o tem, kako naj bi jo delavci doseqgli.

Managerski vodje se morajo zavedati, da je kakovost jedro tistega, kar si ves Cas
zelimo. Kakovosti ne moremo definirati tako, da se bodo vsi ljudje strinjali z
definicijo. Lahko pa je dolocljiva v tem smislu, da vsak od nas trdno ve, kaj je
kakovostno zanj. Lahko tudi reCemo, da je kakovost trajna, ne zbledi in je zmeraj
uporabna.

(celotno poglavje povzeto po: Glasser, 2000)
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2.2.1 Pet pogojev za kakovost

Vodje pri managerskemu vodenju vedo, da morajo upoStevati pet temeljnih
pogojev, da bodo njihovi delavci delali kakovostno. S staliS€a dejanskega vodenja
delavcev pa ni nujno, da bi se jih managerski vodje nenehno zavedali. Vsi temeljijo
na kontrolni teoriji. Ce se tak vodja drzi prvih $tirih, bo peti poskrbel sam zase.

1. Delovno okolje mora biti prijazno in opogumljajoCe. Delavci morajo zaupati
vodji. Ce Zelimo, da bi delavci delali kakovostno, morajo verjeti, da je
vodilnemu mar za njihovo blaginjo. Predvsem gre za zaupanje. Zaupanje Si
predstavljamo kot prepriCanje, da ta oseba, ki ji zaupaSs, ne le da te ne bo
prizadela, ampak si bo tudi vedno prizadevala za tvojo blaginjo. Delavci
morajo biti prepri¢ani, da je njihova zaposlitev varna, da podjetje dovolj
skrbi zanje, da z njimi lepo ravna in jim je pripravljeno dati ne le poSteno
placilo, temveC tudi poSten delez vsakega dobitka, h kateremu je
prispevalo njihovo kakovostno delo. Predvsem pa vodja ne sme izvajati
prisilo z groZznjami o kazni ali s ponujanjem nagrad, ki presegajo obi¢ajno
posSteno placo in posSten delez dobicka. Nemogoce je doseci kakovost, kjer
vladata prisila ali pa nasprotovanje med delavci in vodji ali med samimi
delavci. Managerski vodje bi morali storiti vse, kar morejo, da bi spodbujali
sodelovanje med seboj in delavci ter med delavci samimi. S Cisto vsemi
teZzavami, povezanimi s proizvodnjo bi morali seznaniti delavce in jih
povpraSati, kaksSne reSitve predlagajo. To ne bi smelo biti le simbolicno
prizadevanje, ampak bi se morali delavci prepricati, da bo vodstvo resno
prisluhnilo njihovim predlogom. Ce vodja ne bo uposteval koristnega
predloga, mora to pojasniti. Delavci s katerimi ravnajo tako, naredijo veliko
veg, kot vodstvo pri¢akuje od njih. Sefovsko vodenje pa krepko ovira pristno
sodelovanje med vodjo in delavci ter med samimi delavci.

2. Ker je kakovost zmeraj koristna, bi morali delavcem vedno dajati samo
smiselne zaposlitve in jih opogumljati, da prispevajo h koristnosti svojega
dela. Managerski vodja ne bi smel zaposiliti delavca z niCemer nekoristnim.
To ne pomeni, da se mora koristnost njegovega dela pokazati takoj, toda
vodja je odgovoren, da bo delo razlozil tako, da bo delavec v razumnem
¢asu lahko opazil njegovo koristnost. Vodja z managerskimi pristopi je
vedno pripravljen posluSati delavca. Nikoli ne reCe: »ne obremenjuj me z
vprasaniji, naredi tako, kot ti reCem.« pa¢ pa spodbuja delavca, da preveri
koristnost in smiselnost nalozenega dela, in da pove svoje mnenje o tem,
kako bi ga bilo mogoc€e bolje opraviti. Ni¢ ne uniCuje kakovost tako, kot Ce
morajo delavci poceti stvari, ki se jim zdijo nekoristne, ali Ce zavraCamo
njihove zamisli o izboljSavah.

3. Od delavcev pricakujmo, da dajo od sebe najboljSe. Temeljna predpostavka
kakovosti je, da je rezultat najboljSih prizadevanj tako delavcev kot vodstva.
Ce sta prvi in drugi pogoj izpolnjena, bo vecina delavcev vet kot voljna dati
vse od sebe. Zato je ta pogoj skoraj odveC. Mora pa biti, da bi se ta
uresnicil, izpolnjen naslednji, Cetrti pogoj.
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4. Od dneva, ko jih zaposlijo, managerski vodje pomagajo delavcem, da se
naucijo nenehno sami presojati svoje delo. Potem pa jih na podlagi te
samopresoje opogumljajo, da izboljSajo kakovost svojega dela. Za Sefovske
vodje bo ta pogoj najtezji. Oni so tako zelo navajeni dolocati standarde in
nato ocenjevati delavCev napredek v skladu s temi standardi, da zahtevamo
od njih zelo veliko, Ce priCakujemo takSno spremembo. Toda kakovostno
delo ni nikoli rezultat ocenjevanja drugih, zmeraj je rezultat samopresoje in
nenehnega zboljSevanja. Tradicionalno poimenovanje, da »nadzornik
kontrolira delo, ga oceni pozitivho ali negativno, je statiCho in ne upoSteva
delavca. Pripomoglo bo k temu, da bo delo opravljeno zadovoljivo ali celo
dobro, ne bo pa kdove kako kakovostno. Ce jih tako obravnavamo, bodo
delavci le redko — Ce sploh kdaj — delali tako, kakor so v resnici zmozni.
Zamisel, da je kakovost prilagajanje standardom, drzi samo, €e delavci
sami postavljajo standarde in Ce jih spodbujamo, da jih imajo le za zaCasne,
torej takSne, ki jih je zmeraj moc€ Se zviSati. Edini razlog, da si nehamo
prizadevati za izboljSave, je, da se nadaljnja prizadevanja finan¢no ne
splaCajo ve¢. Managerski vodja pa ne bi smel prehitro sklepati, da se
izboljSevanje ne splaCa. Lahko se izjemno splaca v smislu rastoCega
trznega deleza. Kakovost je klju€ za trzni delez, ta pa je klju¢ za dolgoro€en
uspeh. Ce v tovarni odpravimo nadzornike in dovolimo delavcem — z
nekoliko vaje, najbolje pa da se ucijo drug od drugega — da sami nadzirajo
svoje delo, prihranimo znatno vsoto denarja. Ker je to jamstvo za nenehno
zboljSevanje, je to skoraj edina pot do kakovosti. Kadar delavce in njihovo
delo ocenjujejo drugi, pripravimo podlago za to, da bodo delavci viagali ¢as
in energijo v ocenjevanje in vrednotenje svojih nadzornikov in v
razmisljanje, kako bi delali kar najmanj. To je slepa ulica, izguba Casa, ki bi
ga lahko porabili za presojanje in izpopolnjevanje svojega dela.

5. Ob kakovostnem delu se vedno dobro pocutimo. To pravzaprav ni pravi
pogoj, kajti ko managerski vodja vhese v svojo prakso vodenja prve Stiri
pogoje, ni ved kaj dodati. Ce delavci nato za¢nejo delati kakovostno, se
bodo oni in vodja pocutili dobro. Ce nismo ravno odvisni od droge, se
pravzaprav pocutimo dobro samo tedaj, kadar lahko vnesemo kakovost v
svoje zivljenje. Dobro pocutje ni niti vzrok niti posledica kakovostnega dela.
To se bo izkazalo ko bomo razlozili kontrolno teorijo. Dobro se pocutimo
vedno, kadar smo kakorkoli povezani s kakovostjo.

(celotno poglavje povzeto po:Glasser, 2000)

2.2.2 Definicija managerskega vodenja

Managersko vodenje je pomembno Se v mnogih drugih situacijah, ne samo pri
upravljanju podjetja. Pomembno je tudi v odnosih — vodenju druzine, pri ohranjanju
prijateljstva, pri povezavi vodenja uciteljev z vodenjem ucencev. Pomembno vlogo
pa igra tudi pri vseh drugih javnih sluzbah, kjer ustvarja dobi¢ek davkoplaCevalcev.
Tako lahko managersko vodenje definiramo kot vescino, kako prepricati delavce
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(brez grozenj in pritiskov), da sprejmejo voditeljev nacrt ter delajo trdo in
kakovostno. Ker pa je prezivetje vseh zaposlenih v podjetju odvisno od dobicka, ki
ga le to ustvarja, je kakovostno delo edini nacin, da si zajamcCimo dolgoro¢no
dobickonosnost. PsiholoSka spodbuda v obliki zaupanja in smiselnosti dela dalec
presega denar, vse dokler so place primerne. V podjetjih s Sefovskim vodenjem se
delavci, ki jih kaznujejo z znizanjem placC in jim grozijo z odpuSCanjem, razburijo,
kadar si direktor privoSCi poviSico ali visoko placo, medtem ko podijetje tone v
izgubah. Jezni delavci pa ne bodo opravljali kakovostnega dela, ki je nujno, Ce naj
podjetje zopet zaCne poslovati z dobickom.

(celotno poglavje povzeto po: Glasser, 2000)

2.3 NASI MEDSEBOJNI ODNOSI

Z drugimi ljudmi imamo Stiri vrste odnosov:

prijateljske, od lahkotnejSih do intimnih,
svetovalec — svetovanec,

ucitelj — u¢enec,

vodja — delavec.

PwonpE

Doslej smo omejili razlago managerskega vodenja na odnos med managerjem in
delavcem, vendar pa se morajo vodje nauciti tudi ucinkovitih prijateljskih,
uCiteljskin in svetovalskih odnosov. PrepriCani smo namreC, da veC kot jih
managerski vodja lahko doda svoji ves€ini vodenja, lazZje je to vodenje.

2.3.1 Prijateljski odnos je najpogostejSi

Za prijatelje lahko najveckrat Stejemo ljudi, ki uzZivajo v druzbi drug drugega zaradi
skupnih interesov. Za vecCino odraslih je delo zagotovo najpogostejsi skupni
interes. Skoraj nemogoce je, da bi se srecali z drugim ¢loveskim bitjem, ne da bi
ga vprasali: »S ¢im se ukvarjate?«. 1z teh skupnih interesov potem zraste tudi
prijateljstvo. Zaradi pomanjkanja ¢asa v danasniji druzbi, pa vecina odraslih sklene
prijateljske vezi na delovhem mestu.

Vodje zaposlenih pogosto svarijo, da se ne smejo spoprijateljiti z delavci, ker bi ti
lahko izkoristili to prijateljstvo. Toda vecina managerskih vodij ugotavlja, da s
prijateljskim odnosom lazje prepriCajo delavce, naj trdo delajo in dobro opravijo
svojo nalogo. Ce se prijateljsko zanimajo za delo podrejenih, jim dajejo le smiselne
naloge in jih spodbujajo, naj sami ocenijo svoje delo, delavci ne bodo izkoristili
tega prijateljstva. Delali bodo veliko bolj zavzeto, kot, e je manager vzviSen in
neprijazen.

Managerski vodje se morajo zavedati, da prijatelji naredijo drug za drugega vec
kot tujci. Toda prav zato je pomembno, da delavcev ne obremenijo prevec, sicer
se bodo pocutili, kot da vodja izkorisCa to prijateljstvo. NajboljSe je, Ce skupaj z
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delavci pretrese situacijo in jih prosi za mnenje. Lahko na primer reCe: »Vse to
moramo Se danes koncati; kaj predlagate, kako naj naredimo?«. Nacin, kako
prosimo prijatelje, da bi trdo delali, je namreC pogosteje pomembnejSi kot tisto, za
kar jih prosimo. Ljudje smo sposobni opraviti presenetljivo koliCino dela, Ce
verjamemo, da je naSe znanje in vesSCina cenjena, in da lahko sodelujemo pri
odlocCitvah v zvezi z naSim poslom. Zahteve pa redko pripomorejo k temu, da bi
ljudje delali veliko, kaj Sele kakovostno.

Ce bi obstajal aksiom o prijateljstvu, bi se glasil takole: »Bolj ko nekoga poznamo
in bolj ko nam je to v3eg, ve¢ Zelimo storiti zanj, in to z veseljem.« Ce bodo
upoStevali ta aksiom, bodo vodje, ki uporabljajo povezovalne navade, razkrili o
sebi veliko vec€ kot sicer.

Ce Zelite prijazno in prijateljsko okolje na delavhem mestu, povejte svojim
delavcem ob primerni priloznosti:

kdo ste,

za kaj se zavzemate,

kaj pricakujete od njih,

¢esa ne priCakujete od njih,

kaj boste storili zanje ali z njimi,
¢esa zanje ne boste storili.

ouhwNE

1. Kdo ste

Zelo pomembno je, da svojim delavcem poveste kdo ste. Delavce zanima, kako
ste prisli do dolo€enega polozaja v podjetju. Povejte jim kakSna je vaSa Zivljenjska
pot. Zanima jih tudi kaksni ste bili v mladosti. Ko jim to razlozite, vas bodo delavci
gledali veliko bolj ¢lovesko, definirali vas ne bodo vec tako vzviSene. Za delavce je
pomembno, da vejo kakSna zanimanja imate kot njihov vodja. S tem si tudi ne
riSejo napacne slike o vas. Delavce zanimajo tudi suhoparni podatki, na primer ali
ste poroCeni, imate otroke, kakSen avto vozite, ali zivite v hiSi ali stanovanju.

2. Zakaj se zavzemate
Navadno vaSi zaposleni ne vejo ni¢ o tem, vse pa zelo zanima. Za kaj se
zanimate? Ali tisto kar zagovarjate tudi sami delate in ali se vam zdi to tezko? S
tem ko verjamete v doloCeno stvar, delavce pritegnete k oblikovanju staliS¢a in
lahko pozitivno vplivate nanje. MogoCe boste prvi vodja, ki bo naredil ta korak.
Verjemite, pozitivho boste vplivali na delavce.

3. Kaj pricakujete od njih
Pri kakovostni organizaciji morajo delavci vsekakor vedeti, kaj morajo storiti, nikoli
jih ne presenecajte. Ne govorite jim eno, delajte pa drugo. Bodite nacelni.
Razlozite jim, da bodo morali razreSevati katerikoli problem, ki se bo pojavil.
Opogumljajte jih, da se zberejo in pogovorijo brez vas, nato pa pretresejo svoje
zakljuCke Se skupaj z vami.
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4. Cesa ne pri¢akujete od njih
Vecina naSih delavcev prihaja iz Sefovsko vodenih organizacij, zato jim razlozite,
da v kakovostni organizaciji ne zahtevate od njih, da so vam podrejeni, ali da
storijo doloCeno zadolzitev samo zato, ker ste jim to vi ukazali. Povejte jim, da naj
ne bodo tiho, ampak, da pricakujete od njih, da se oglasijo s predlogi, kako bi kaj
bolje opravili.

5. Kaj boste delali zanje ali z njimi

Na kakovostnem delovhem mestu se bodo trudili, da bi se ¢im veC naucili in ¢im
bolj izpopolnili, zato jim povejte, da ste jim pripravljeni pomagati po svojih
najboljSih moceh. Vi ste njihov prijatelj, zmeraj ste na njihovi strani, nikoli niste
proti njim. Objasnite jim, da Ce bodo potrebovali ve€ ¢asa za samostojen razmislek
ali dokon&anje dela, da jim boste to omogo¢ili. Ce bodo potrebovali pomog, jim
zagotovite lastno pomoc, ali pomoc bliznjega. Vedno si vzemite Cas za predloge o
zboljSanju. Oni opravljajo delo, vi pa storite vse, da jih pri tem podprete.

6. Cesa ne boste storili zanje
Ne boste opravljali njihovega dela in reSevali tezav, ki jih morajo sami resiti. Ne
boste jim ukazovali, kaj naj delajo, razen, Ce ocitno ne potrebujejo neposredne
pomoci. Delavci naj vedo, da ste vi njihov vodja.

(celotno poglavje povzeto po: Glasser, 2000)

2.3.2 Odnos med svetovancem in svetovancem

NajustreznejSa definicija svetovanja je: neka oseba, svetovalec, pomaga drugi
osebi, svetovancu, ki zeli pomocCi. PomocC je veCinoma v dajanju nasvetov ali
predlogov. Svetovali boste na primer delavcu, ki vas bo prosil za nasvet, ker ima
delovne ali zasebne tezave. Svetovali boste tudi delavcu, ki ima tezave z drugim
delavcem, ker ta noCe sodelovati. Vodenje pa bi bilo, ¢e bi vedeli, da delavec
slabo dela in hkrati odklanja vaso ponudbo, da bi se o tem pogovoril z vami.

Managerske vodje veckrat poklicejo na pomoc, saj delavci ali podrejeni naravno
pricakujejo nasvete ali vodstvo od svojega nadrejenega ali nadzornika na
podrocjih, ki z njihovim delom nimajo ni€ skupnega. Pri managerskemu vodenju
svojemu predpostavljenemu zaupajo, zato se to pogosto dogaja. Pripravljenost,
dati jedrnat, prijateljski nasvet, bi moralo biti nekaj samoumevnega. 1z izkuSen]
vemo, da delavec, ki opravlja neko delo, ve o tem delu veliko vec kot kdorkoli
drug. NajboljSi nacin, da izkoristimo to strokovno znanje je, da vpraSamo delavca
za nasvet z njegovega podrocja. Nasvet praviloma tudi upoStevamo.

Delavec, ki zaCuti, da je njegov prispevek nezanemarjen, dela trdo, ne da bi se
veliko pritozeval.
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Managerski vodja bi se moral truditi, da se pribliza posameznim delavcem, ki jih
imajo kolegi Se posebej radi in jih sposStujejo. Potem jih lahko vprasSa za mnenje
glede nekoga tretjega, ki ima tezave, ne da bi mu moral neposredno ponujati
pomoc ali nasvet.

Taki vodje bi morali znati dobro svetovati zlasti pri osebnih financnih tezavah.
Delavci, ki jih pestijo denarni problemi, so raztreseni in tezko dobro delajo.

(celotno poglavje povzeto po: Glasser, 2000)

2.3.3 Odnos med uciteljem in u¢encem

Ce naj bo komercialna organizacija uspedna, mora delovati kot 3ola, ki pa se mora
mocno razlikovati od tistih, v katere je hodila veCina delavcev. V naSih Solah
ucenci vlozijo mnogo vec truda v to, da bi se izognili delu, kot v to, da bi se
poskuSali kaj nauciti; to pa zato, ker je veCina uCne snovi nekoristne ali komaj
uporabne za njihovo Zivljenje. V podjetju bi morala biti korist vsega, Cesar se je
treba nauciti, popolnoma jasno razvidna ali pa bi jo moral pokazati tisti, ki uci. V tej
Soli morajo biti tudi managerski vodje pripravljeni na poucevanje. Pa ne samo to.
Nauciti morajo delavce, da ti ucijo druge.

Vse to izobrazevanje je pomembno zato, ker kakovost ni nekaj statiCnega.
Kakovost je rezultat nenehnega izboljSevanja sistema. Edina pot do tega je, da se
nauc¢imo boljSih nacinov za opravljanje dela. Delavce je potrebno nenehno
spodbujati, da venomer iS¢ejo nove nacine, kako spopolniti svoje delo, ter, da te
predloge posredujejo vodji. Ce managerski vodja ne bo pripravijen prisluhniti
predlogom, bo ta zavzetost zboljSanja delavca minila. To pomeni, da zna najprej
dober ucitelj prisluhniti u€encem, Sele nato lahko priCakuje, da bodo tudi oni
prisluhnili njemu.

(celotno poglavje povzeto po: Glasser, 2000)

2.3.4 Odnos vodja — delavec

Odkrit, zaupljiv odnos je najpomembnejSi pri uspeSnem vodenju. Vodja — manager
je na zacCetku procesa najpomembnejSi Clen pri ustvarjanju pogojev za izboljSanje
kakovosti podjetja, kot tudi delavCeve ustvarjalnosti. Vodja delavce motivira za
boljSe delo, pri ustvarjanju novih ali izpopolnenejSih izdelkov delavca spodbuja k
kreativnosti in samoiniciativnosti. Naro€i mu tudi, da naj svoje delo dobro pregleda
in presodi njegovo kakovost s svojimi merili. Ce ta presoja delavcu pove, da
njegovo delo ni kakovostno, mu mora vodja naro€iti, naj ga primerja s tistim, kar
pomeni kakovost v njegovem svetu kakovosti. Ko napravi to primerjavo, bo takoj
videl razliko med Zeleno kakovostjo in tem kar dela zdaj. Ce naj bi delavci vnesli v
svoj svet kakovosti sliko nenehnega zboljSevanja, jim mora dati vodja z
managerskim pristopom ocitno priznanje. Delavci si zlasti Zelijo, da jim vodja
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zaupa pri ocenjevanju njihovega dela. In da jim zaupa vedo, kadar jim prizna, da
res dobro delajo.

Tukaj opisujemo evolucijo od Sefovskega vodenja in s tem preverjanja vseh
delavcev, do zaupanja, da bodo opravili zadano nalogo, kakor najbolje zmorejo.
Ko se pojavi to zaupanje, se v podijetju pojavi tudi kakovost.

Nenehno spopolnjevanje zahteva od delavca vec kot le trdo delo. Delavec mora
biti tudi ustvarjalen in kreativen, to pa mora pokazati pri svojem izdelku. Da bi pa
res tako trdo delal, ga mora biti managerski vodja pripravljen poslusati, Ce zeli
predlagati kako novost. Vodje s Sefovskimi prijemi, za razliko od vodij z
managerskimi, ne razmisljajo veliko o ustvarjalnosti, o delav€evi pa sploh ne. Brez
izieme morajo delavci delati tisto kar jim je narofeno. Sefovski vodje radi
razmiSljajo o delu konkretno in zanje je ustvarjalnost nekaj skrivhostnega,
dostopnega le redkim izbrancem. To pa v resnici ne drzi. Kontrolna teorija uci, da
smo vsi ustvarjalni in da nam postane ta kreativhost dostopnejSa, kadar se
pocutimo, da nadzorujemo stvari, ali pa Ce obstaja le majhna razlika med tem,
kako si Zelimo, da bi ravnali z nami, in tem, kako v resnici ravnajo. V spros¢enem
in prijateljskem vzduSju smo vsi bolj ustvarjalni, vendar ni nobenega jamstva, da
bo naSa ustvarjalnost uporabna tudi v sluzbi.

Managerski vodja, ki razume kontrolno teorijo, torej razume tud ustvarjalnost.
Zaveda se, da ustvarjalnost obstaja vsepovsod in da nihCe ne more napovedati,
kdaj in kje se bodo pojavile dragocene in koristne nove zamisli. Ravnal bo tako, da
bodo zaposleni postali pozorni na svojo kreativnost in 0 njej govorili s svojim
sodelavci. Tak pristop naredi na delavce vtis. RazSirijo govorice, da se vodja
zanima za nove zamisli, ter da spodbuja ustvarjalnost, katero bi bilo nemogoce
uresniciti brez njegove podpore. Ce nismo sposobni, da bi dali prosto pot
ustvarjalnosti svojih usluzbencev — in Sefovski vodje navadno niso — ne bomo
nikoli odkrili novih in boljSih nacinov, kako opraviti delo ali reSiti problem, to pa je
bistvo kakovosti.

Sefovski vodje dusijo ustvarjalnost. Oni vedo, da mora biti delo opravljeno, nacin
za to pa je samo eden: njihov. Morda je najslabSa posledica Sefovskega vodenja
hromljenje ustvarjalnosti. In ustvarjalnosti ni tezko ohromiti — en sam posmehljiv
pogled lahko to opravi za vecno. Ob takih vodjih je nemogoCe dosecCi raven
kakovosti. To je mogocCe le ob managerskih vodjih, ki se zavedajo, da bo nacin,
kako ravnajo z delavci, bodisi sprostil njihovo ustvarjalnost ali pa jo zatrl.

(celotno poglavje povzeto po: Glasser, 2000)

2.3.5 Bistvo negospodovalnega vodenja

»Le ljudje, ki Cutijo, da jih pristno spoStujejo zaradi njihove nadarjenosti in osebnih
vrednot, dajejo svojim vodjem energijo, kreativnost in so jim predani. Delovni polet,
ustvarjalnost in predanost so tri temeljne sestavine pri ustvarjanju
visokokakovostnih in dobickonosnih izdelkov ali storitev, kar je tudi namen
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vsakega podjetja ali organizacije. Voditelji, supervizorji ali vodje tima Zzelijo z
vodenjem zaposlenim zagotoviti stalno kakovost izdelkov in storitev. Ta cilj lahko
dosezejo le s spostovanjem delavCevih sposobnosti in njegove osebne kakovosti.«
To je bilo temeljno naCelo dr. W. Glasserja, ko je napisal knjigo Kontrolna teorija
Za managerje.

Vsakdanje razumevanje odnosa vodenja je, da vodja delavcem, ki jih vodi, pove in
razloZi, kaj morajo narediti. Pri tem vodeni sodelujejo malo ali ni¢. Sefovski vodje
navadno dolocijo standarde za delo in po njih ocenjujejo delavéevo delo. Ce ne
delajo dovolj dobro, jih poskuSajo motivirati (prisiliti) z groznjo, da jim bodo nalogo
vzeli, jih onemogocCili pri napredovanju in jim znizali placo. Manj vsakdanji
motivatorji so ponudbe vecjega placila ali zanimivejSega dela.

Tradicionalni pristop »nagrada in kazen« zanemarja, da so ljudje edine »Zivali«, ki
razmisljajo o tem, kaj razmisljajo. Z drugimi besedami, ljudje lahko izstopijo iz sebe
in pogledajo na zadeve iz drugega zornega kota. Negospodovalni vodje vedo, da
ljudem ta lastnost omogoCa delovanje na najmanj petih razliCnih ravneh ali
moznostih zavedanja: na ravni vedenja, strategije, prepriCanja, identitete in
duhovnosti. Zato smo ljudje notranje motivirani in ne zunanje. Motivirani smo s
tistim, kar vrednotimo pri samemu sebi in v svetu okrog nas (svet kakovosti).

Kot vsak objekt v univerzumu deluje tudi vsak delavec z namenom. Odvisno pa je,
kako je njegovo delo povezano z njegovimi potrebami, vrednotami in nameni, ali je
pripravljen ponuditi svojo energijo, kreativnost in predanost. Zadovoljujo€i odnos
med vodjo in delavcem, v katerem so spoStovane delavCeve in voditeljeve
vrednote, je najmocnejSa spodbuda produktivnosti. Ta odnos je bistvo uspesSne
delovne organizacije, Se posebno v visoko konkurencni globalni ekonomiji.

Tradicionalni nacCin gospodovalnega vodenja pripomore zelo malo k zadovoljivemu
odnosu med vodjo in delavci. Prvi ob takSnem vodenju pridobi njihovo zavzetost
za delo, ne pa njihovih mozganov in srca. Verjetneje bodo svojo kreativnost in
energijo uporabili za to, kako delati ¢im manj. Le redki delavci lahko ohranjajo
kreativnost pri delu, kjer ne Cutijo, da jih cenijo. Edino Cemur so predani, so njihove
lastne vrednote. Skrbni vodje to vedo, zato so razvili spretnost, da svoje vrednote
pridruzijo delav€evim in tako omogocijo povecano produktivnost.

Podobno se dogaja tudi na drugih podrocjih socialnega Zivljenja. Skoraj vsi starsSi
uporabljajo gospodovalno vodenje v svojih poizkusih, da bi vzgojili uspeSnega in
sodelujoCega otroka. Topli in skrbni ucitelji se tudi zacnejo vesti gospodovalno, ko
jim ravnatelj zagrozi, da morajo izboljSati uspeh ucencev na zunanijih preizkusih
znanja. Trenerji nehajo uciti in zacnejo »Sefovati« takoj, ko si zaCnejo prizadevati,
da bi svoje mostvo spremenili v zmagovalno. Celo reziserji in producenti bodo
»Sefovali« temperamentnim umetnikom, da bi pripravili zmagovito produkcijo. V
vseh teh primerih, kjer denar ni nujno prevladujoci dejavnik, je omejitev pristopa
»nagrada in kazen« (v primerjavi z odnosnim pristopom vodja—zaposleni) v tem,
da ta pristop odvraca od odlo¢ne produktivnosti in prizadevanja za doseganje ¢im
viSje ravni kakovosti.
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Ne glede na groznje in kazni se otroci upirajo svojim starSem, Studentov njihovi
predmeti ne zanimajo, Sportniki ne upoStevajo svojih trenerjev, predstave
umetnikov pa postanejo tezke in problematicne. Nekateri starSi, ucitelji, trenerji,
reziserji morda zacutijo, da gospodovalno vodenje ne deluje najbolje, vendar
veCina ne ve, kako ravnati drugace, ali pa jih je strah, da bi izgubili nadzor nad
razmerami, ali pa oboje.

Negospodovalno vodenje pripomore k izboljSanju odnosov, da je najucinkovitejSi
odnos tisti, ki je topel, spostljiv in v katerem imajo vodje in delavci moznost doseci
tisto, kar se jim zdi vredno.

(celotno poglavje povzeto po: Pierce, 2007)

2.3.6 Uvedba sprememb v podjetje

Ce se podjetje odlo¢i za spremembe, jih mora uveljaviti na¢rtno in celovito. Poleg
ekonomskih in procesnih metod je potrebno upostevati tudi psiholoSke pristope.
Prvi korak, ki ga storimo pri spremembah, je bistven in najpomembnejsi. Ze pri
nacrtovanju sprememb moramo izhajati iz »teorije izbire«, ki pravi, da je vsak sam
odgovoren za svoja dejanja. Ze v pripravo zacrtanih sprememb moramo vkljuditi
najpomembnejSe zaposlene, ki bodo podali svoje predloge in reSitve, saj bodo
tako bolj motivirani, hkrati pa bodo sprejeli odgovornost za svoja dejanja. Z
zaposlenimi moramo vzpostaviti dober odnos in jih spodbuditi, da Zelene
spremembe izvedejo sami. Kadar omenimo besede sprememba delovnega
procesa, jih vsak zaposleni v podjetju poveze z racionalizacijo, zato se v njem
porodi strah, da bo priSlo do odpuscanja. Kadar nas je strah, v nas prevlada boj za
samoprezivetje. Vse bomo naredili, da bomo preziveli, kar v praksi pomeni, da
bomo nasprotovali vsaki spremembi, ki bi lahko ogrozila naSo eksistenco.
Spremembe delovnega procesa ne smemo izvajati tako, da jo nhapovemo in potem
zatnemo z nekimi aktivnostmi. Da se bodo dogajale spremembe, mora Dbiti
poslovna skrivnost, za katero ve samo uprava, zato se besede »sprememba« v
podjetju sploh ne sme omenjati, saj s tem onemogocCimo izvajanje sprememb, Se
preden smo jih zaceli izvajati. Cilj sprememb mora biti jasno zacrtan, prav tako
jasna mora biti strategija oz. pot do tega cilja. Spremembe se ne smejo zgoditi Cez
noc, pripravljati in uvajati jih je potrebno dolgorocno.

NajveC teZzav se lahko pojavi pri ¢loveskih virih. 1z prakse vemo, da je najteZje
spreminjati samega sebe. In ker smo navajeni »navad« bomo naredili vse, da
onemogocCimo spremembe. Delavci se tudi ustraSijo, ko v podjetju napovejo
spremembe. Prvi, zavestni del strahu, je strah pred izgubo sluzbe, drugi, ki je
nezavestni, pa je spreminjanje navad. Opraviti imamo z dvema nasprotnikoma
obenem. Tudi Ce vodjem uspe delavcem dopovedati, da so spremembe nujne, in
celo da bo povratna informacija pozitivna, bodo vodje lahko ¢ez nekaj Casa
negativno preseneceni, ko bodo ugotovili, da jih nihCe ne upoSteva. Del, kjer
spreminjamo navade je najtezji.
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Na prvem sestanku, kjer so prisotni udelezenci projekta, najodgovornejSi za
podjetje, obiCajno direktor, predstavi vizijo in cilj projekta, ter jih seznani, da se bo
strategija pripravljala glede na njihove predloge. DoloCi se tudi vodjo na tem
ustanovnem sestanku. Ker pa svojim zaposlenim in odgovornim za projekt ze prej
napovemo in predstavimo probleme, bodo le ti na uvodni sestanek prisli s svojo
strategijo. Vodja ima tukaj pomembno nalogo, da upoSteva ¢im vecC predlogov,
zato na drugem projektnem sestanku predstavi celotno reSitev. Pred tem vodja
seznani vso ekipo o skupni resSitvi, kjer vsakemu posamezniku z obrazlozitvijo
pove, kaj je uposteval od njegovih predlogov in Cesa ni. Vsakemu ¢lanu ekipe tudi
pusti, da doda svoje gledanje na projekt. Pri zaposlenih si tako pridobimo
zaupanje in z njimi vzpostavimo odnos, saj vidijo, da smo njihove predloge
upostevali, vidijo, da smo jim dali celo moZnost odloCanja in javne predstavitve.
Zaposleni so tako bolj motivirani, saj Cutijo, da so dodali svoj deleZ k procesu.

Delo se mora tako nadaljevati na vseh podrocjih. Vsakemu delavcu moramo dati
kar najbolj proste roke, upostevali moramo njihove pripombe in predloge, saj s tem
zavestno pokazemo, da jim zaupamo. Hkrati jih moramo uciti odgovornosti, da
javno predstavljajo reSitve. Tak model dajanja nalog moramo v podjetju nenehno
izvajati, saj s tem delavce drzimo v »akciji«, kar pomeni, da ne morejo »zaspati«.
Ves Cas so ustvarjalni in kreativni, saj morajo vseskozi iskati reSitve, nimajo
obcutka, da so omejeni, ne Cutijo potrebe, da bi zamenijali sluzbo.

Pri delu z zaposlenimi moramo ves Cas graditi na zaupanju, predvsem pa preveriti,
da naSi odnosi ostanejo zaupanja vredni.

(celotno poglavje povzeto po: Krajnc Pavlica, 2007)

2.3.7 Aktivni vodja

Aktivni vodja ima dve zelo pomembni lastnosti. Je strokovnjak na svojem podrocju
in ima dobre voditeljske sposobnosti, saj se noben proces ne zgodi, Ce ni zmoZen
voditi tistih, ki proces izvajajo, torej ljudi. Aktivni vodja mora imeti najprej osebni
cilj, torej mora vedeti kaj zeli v Zivljenju dosecCi. Potem mora imeti tudi poslovni cilj,
da vidi, Ce se oba cilja med seboj skladata. Oblikovati mora tudi jasno strategijo,
kako bo cilie dosegel. Aktivni vodja ne ostane samo pri nacrtovanju, temvec
strategijo tudi izvaja.

Razlika med pasivnim vodjem in aktivnim, je v tem, da se pasivni z vodenjem
sodelavcev skoraj ne ukvarja. Aktivni pa vsaj polovico svojega delovnega Casa
nameni sodelavcem, drug del pa nameni ukvarjanju z organizacijo in stroko. Kot
vodja v podjetju ne sme biti avtoritativen, torej ne sme podrejenim dolocCati, kako
morajo svoje naloge opravljati. Aktivni vodja, za razliko od pasivnega, pusca
svobodo in odgovornost. Zaposlenim predstavi vizijo, nato pa pusti, da sami
postavijo strategijo oziroma pot, kako bodo prisli do Zelenega cilja. Na tak nacin
vodenja, dobijo delavci obCutek spostovanja, vidijo, da jim vodja ne nalaga
zadolzitev, temvec€ posluSa njihova mnenja in predloge. Dobijo obcutek, da so
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lastniki delovnega postopka, zato so veliko bolj navduSeni za delo in s tem
ustvarjanje.

Ce se osredoto&imo na proizvodnjo, je problem ta, da zaposleni delajo ve¢ ¢asa
enake stvari. SCasoma jim zaCne padati navduSenje in kakovost dela, zato jih
mora aktivni vodja vedno znova opogumljati in motivirati. Ce je le mozno se
neposredno ne sme vpletati v izvajanje, ampak le spodbuja delavca. Tako delavec
venomer razmislja o svojem delu, med delom pa se uci, kako bolje, kvalitetnejSe
opraviti zadolZitev.

(Celotno poglavje povzeto po: Kaucic¢, 2007)

2.4 KONTROLNA TEORIJA

Vecina ljudi ne razmiSlja veliko o vedenju, ¢e pa bi, bi spoznali, da je vedenje vse,
kar delajo CloveSka bitja od rojstva do smrti. Pa tudi, e bi razmisljali o tem, bi
vecina ne spoznala, da vse to vedenje, tudi tisto, ki ima le neznaten ucinek na
nase zivljenje, izberemo sami. Kadar recimo vodimo skupino ljudi, sami izberemo,
kaj bomo delali, tako tudi delavci sami izberejo kaj bodo delali. NaSa sposobnost
uspesSnega vodenja in seveda kateregakoli drugega dela je torej odvisna od tega,
kako dobro se bomo naucili izbiranja ucinkovite oblike vedenja.

Vodje, ki izberejo Sefovsko vodenje, vodijo neucinkovito in neprimerno, ker se le
pesScCica delavcev meni za kakovost izdelkov ali storitev. Managersko vodenje pa
prepriCuje delavce, da izberejo obliko vodenja, ki jih bo pripeljala do kakovostnih
izdelkov, kakrsne so si kupci vedno Zeleli.

V konkurencnih gospodarstvih se bodo podijetja, v katerih vodilni delavci ne bodo
sprejeli managerskega vodenja, preprosto sesula. Veliko naSih podjetij se zaveda
neustreznega vodenja, ne Zelijo pa se odpovedati Sefovskega vodenja. Ne storijo
odloCilnega koraka k uspeSnemu vodeniju.

Kontrolna teorija, ki razlaga ¢lovesko vedenje, je zelo mlada. Tako je mlada, da Se
ni dokazana. Kdor jo sprejema, jo sprejema zato, ker se mu zdi bolj smiselna kot
teorija draZljaja in odziva, in v poslovnem svetu tudi ucinkuje. Delavci, ki jih vodijo
managerski vodje z uporabo kontrolne teorije, pa Ce se zavedajo njene uporabe ali
ne, delajo kakovostno.

Ko vodje spregledajo in zacno uporabljati kontrolno teorijo, obstaja precejSnja
moznost, da bodo opustili Sefovsko vodenje in zeleli sprejeti managersko vodenije.
Zelo pomembno pri kakovosti je, da bi se managerji naucili kontrolne teorije in jo
uporabljati pri vodenju vseh svojih podrejenih.

»Za zacetek bi morali managerskim vodjem razloziti kontrolno teorijo tako, da
spoznajo kako ucinkuje, in jo nato prakticirati. Ce se prisila in groznje umaknejo,
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boste vedeli, da ste na pravi poti. Ne morete pa samovoljno uvesti managersko
vodenje, kajti to bi bilo Sefovsko, iz tega pa se ne more roditi managersko
vodenje.«

To potrjuje temeljno pravilo kontrolne teorije: nikogar ne morete prisiliti, da bi delal
tisto, Cesar ne zeli. Lahko ga samo naucite boljSe metode in ga opogumljate, da jo
preskusi. Ce bo delovalo, obstaja velika moznost, da bo nadaljeval v tej smeri.

Ce Zelimo samo prevzeti kontrolno teorijo, ne da bi jo razloZili, bo verjetno ostala
brez koristi. VeCina ljudi, med katere sodijo tudi vsi, ki Sefovsko vodijo, na primer
sledi popularni psihologiji drazljaj — odziv in verjame, da dvignemo sluSalko, ker
telefon zazvoni, ali ustavimo avto, ker zagledamo rdeCo Ilu€¢ na semaforju.
Kontrolna teorija trdi ravno nasprotno. Temelji na premisi, da vse Clovesko vedenje
povzrocCa tisto, kar se dogaja v glavi vsakega CloveSkega bitja in je v ostrem
nasprotju z zdravo pametjo ter trdi, da tisto, kar se dogaja zunaj, ne povzroci
nobenega naSega odziva.

Primer za to je npr., ko zvoni telefon. SluSalke ne vzdignemo zato, ker telefon
zazvoni, ali da ne bomo delali kakovostno, v kar poskuSa managerski vodja
prepriCati vse delavce, ampak zato, ker v tistem trenutku niti odgovarjanje na
telefon niti kakovostno delo ni tisto, kar bi zadovoljilo eno od petih temeljnih
potreb. Ker se nekaj po navadi pocne, ali ker to pricakujejo od nas, Se ni reCeno,
da bomo to poceli. Ce dologeno vedenje ne zadovolji ene ali ve¢ nasih petih
temeljnih potreb, ga ne bomo izbrali. Zato je tisto, kar teorija draZzljaj — odziv
imenuje drazljaj, v kontrolni teoriji informacija, mi pa vemo, da nas informacija
sama po sebi Se ne pripravi do tega, da bi kar koli storili. Pove nam kaj se dogaja,
Se vedno pa moramo sami ugotoviti, kaj bomo storili, da bo za nas najboljSe.
Kontrolna teorija razlaga, da je za nas najboljSe tisto, kar se nam zdi najbolj
zadovoljujoCe za eno ali ve€ od petih genetskih potreb, vgrajenih v naSe mozgane.

Pa smo pri temeljni razliki med Sefovskim vodjem, ki ne uporablja povezovalnih
navad in managerskim vodjem. Prvi misli, da lahko spodbudi delavca k tistemu,
kar hoCe, najpogosteje z groznjami ali kaznijo, ne glede na to, ali le-te
zadovoljujejo delavCeve potrebe. Managerski vodja pa ve, da lahko — on ali
kdorkoli drug — stori samo to, da da delavcem informacijo. Na podlagi te
informacije se bodo delavci odlodili, ali bodo delali kakovostno, kar je nujno, ¢e naj
bo njihovo podjetje uspesSno. Zato poskuSajo managerski vodje dati delavcem
taksno informacijo, ki jih bo privedla do prepriCanja, da jih bo Se vec;ji trud, vlozen v
kakovostno delo, zadovoljil bolj kot karkoli drugega, kar bi lahko poceli v tistem
casu.

(celotno poglavje povzeto po: Glasser, 2000)
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2.5 PET TEMELJINIH CLOVEKOVIH POTREB

Skoraj vsi, ki smo gensko normalni, zivimo od rojstva do smrti na doloCene
prepoznavne nacine, to pa zato, ker nam nasSi mozgani, ki jih upravljajo ti
vedenjski geni, nenehno narocCajo, kaj naj poskusamo storiti. To gensko motivacijo
je mogoce strniti v to, kar se imenuje pet temeljnih potreb.

1. prezZivetje,
2. ljubezen in pripadnost,
3. moc ali priznanje,
4. svoboda,
5. zabava.
POTREBE
FIZIOLOSKA PSIHICNE

po [ jubezni}

po

Slika 1: Pet temeljnih ¢lovekovih potreb (Glasser, 2000)

Stiri od petih potreb so psihi¢ne potrebe. Samo potreba po prezivetju je fiziolodka,
¢e jo opredelimo kot potrebo po hrani, vodi in zavetju. Posvetili se bomo
psiholoskim potrebam — ljubezni, moci, svobodi in zabavi — saj je zadovoljevanje
teh potreb za kakovostno delo veliko pomembnejSe kot potreba po prezivetju. To
ne pomeni, da mnogi delavci ne vidijo v zaposlitvi sredstva za prezivetje. Toda
Ceprav to drzi, bi le malo delavcev delalo kakovostno, €e bi imeli zadovoljeno
samo to potrebo. Ce mislijo, da je njihovo delo povezano zgolj s prezivetjem, bodo
komaj kdaj naredili kaj ve& kot toliko, kolikor je potrebno, da obdrZijo sluzbo. Ce
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hocemo kakovost, moramo strukturirati delo tako, da bo zadovoljevalo mnogo vec
kot le prezivetje.

NihCe ne more zagotoviti potreb nekoga drugega. To moramo vsi napraviti sami.
Na primer: lahko zberemo svoje delavce, jim pojasnimo, kakSno delo Zelimo imeti
opravljeno, in jih poprosimo za predloge, kako bi kar najhitreje in najucinkoviteje to
izpeljali. Ko dajejo predloge jih posluSsamo, pomagamo jim, da preskusijo svoje
zamisli, in jih spodbudimo, naj presodijo, ali je njihovo sedanje delo boljSe od
prejSnjega. Vecina delavcev ugotovi, da sta s tem dobro zagotovljeni potrebi po
pripadnosti in po veljavi. To pa sta potrebi, ki ju je na delovhem mestu najtezje
zadovoljiti.

Ta pristop je zadovoljujo€ zaradi specificne poteze: delavci, ki jih vodimo na tak
nacin, so prepriCani, da imajo vec¢ kontrole nad svojim delom, kot ¢e z njimi
ravnamo Sefovsko. In ta kontrola ali nadzor nas vodi k jedru kontrolne teorije: vsi
hocemo imeti obCutek, da nadzorujemo tisto, kar smo se odlocili delati. Zato ima
kontrolna teorija tako ime. Nimamo pa druge izbire, kot da zadovoljujemo svoje
potrebe, in zato moramo uporabiti doloCene oblike vedenja.

To pomeni, da imamo nadzor nad svojim Zivljenjem, kadar zmoremo zadovoljevati
svoje potrebe. Bolj kot jih zadovoljujemo, bolj ucinkovit nadzor imamo, zato
skuSamo to ravnanje nenehno zboljSevati.

Kadar nas ljudje silijo k ne¢emu, ¢esar ne maramo, se pocutimo izgubljene ali
bolje, Cutimo, da izgubljamo nadzor. Lahko tudi obCutimo, da naSe Zivljenje
izgublja nadzor.

Zadovoljevanje naSih potreb, tako psihicnih kot fizicnih, je torej cilj naSega
zivlienja. Pomembnosti svojih psihicnih potreb ne moremo zanikati ni¢ bolj kot
pomembnosti dihanja za preZivetje. Pridobivanje ljubezni, moci, zabave in
svobode navadno ni tako nujno in neodlozljivo kot dihanje, vendar pa jih ne
moremo dolgo zanemarijati, ker bi nas to prevec bolelo.

Ker ne poznajo, ali ne sprejemajo kontrolne teorije, vodje s Sefovskimi pristopi
ravnajo tako, kot da njihovi delavci v sluzbi pustijo svoje zelje ali jih podredijo
potrebam Sefovskega vodje. V najboljSem primeru je takim vodjam prijetno, da
delavci uzivajo pri delu, vendar jih veCina ne vodi tako, kot da se jim zdi to
pomembno. »Frustrirani« delavci krivijo za svoje pocutje nadrejenega, zato
postanejo in ostanejo njegovi nasprotniki. Nemogoce je biti v stiku z nasprotnikom,
ne da bi ravnali v skladu s to frustracijo. Pri delu je to najbolj uniCujoce od vseh
situacij. Odkrito ali prikrito, odvisno od tega, koliko mocCi mu pripisuje, se delavec
spopada z vodjo. Spopad, pri katerem nimamo veliko upanja na zmago, ham
pobere veliko energije. Pravijo, da te delo pri katerem Cuti$ frustracijo, izCrpava. In
res se dogaja ravno to. Sefovsko vodenje iz&rpava energijo, ki bi jo bilo mo¢
uporabiti pri delu.

(celotno poglavje povzeto po: Glasser, 2000)
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3 RAZISKAVA

3.1 METODA RAZISKAVE

Raziskovalni del naloge temelji na anketnem vpraSalniku. V dve slovenski lesarski
podjetji, kateri bomo imenovali z imeni podjetje A in podjetje B, smo poslal dva tipa
vprasSalnikov. Prvi tip vpraSalnikov je bil namenjen delavcem, drugi je bil namenjen
vodjem proizvodnih delavcev.

Za delavce smo sestavili pet posameznih sklopov vpraSalnika (priloga 1). Od teh
petih sklopov sta bila dva namenjena razvrstitvi delavcev po spolu, starosti in
delovnem mestu. Ostali trije sklopi so sestavljali skupaj 50 alinej, katere so se
nanaSale na priCakovanja delavcev do vodij, potrebe delavcev na delovhem mestu
in ocenjevanju svojega vodje z izkazovanjem (pre)moci nad zaposlenimi.

Anketni vpraSalnik za vodje je bil prav tako sestavljen iz petih sklopov (priloga 2).
Prva dva sta bila namenjena razvrstitvi anketirancev po spolu, starosti in delovnem
mestu. Ostali trije pa so vsebovali 48 trditev, ki so se nanaSale na uporabo
elementov vodenja, pricakovanja vodij do podrejenih in na potrebe vodij pri svojem
delu. V tem delu raziskave smo lahko ugotovili prijeme ravnanja s podrejenimi. Ta
sklop raziskave je razkril stanje vodenja v preu€evanih podjetjih.

Anketni vpraSalnik je bil sestavljen tako, da so anketiranci dolocali vrednost
posamezne trditve z obkrozevanjem ponujenih vrednosti. Vrednost trditve je bila
od 1 (najredkeje, najmanj pomembno) do vrednosti 4 (najpogosteje, najbolj
pomembno). Vprasalnik je bil anonimen, sodelovanje v raziskavi pa prostovoljno.

VpraSalnike smo v podjetje A oddali v drugi polovici julija 2009, izpolnjene in
vrnjene smo dobili konec julija. Raziskava v podjetju B je potekala v septembru
2009.
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3.2 OPREDELITEV PODJETJA A

Podjetje je bilo ustanovljeno pred veC kot petdesetimi leti. Sprva se je ukvarjalo s
trgovanjem hlodovine, kasneje se je usmerilo v trenutno osnovno dejavnost
podjetja, to je proizvodnja ploskovnega pohistva in opreme. Podjetje letno izdela
preko 400.000 kosov pohistva. V letu 2008 je podjetje ustvarilo 20,6 mio €
prometa. Od tega okrog 13 % na domacem trgu, 87 % prometa pa v EU in trgih
izven EU. V podjetju je bilo leta 2008 povprecno zaposlenih 289 delavcev.
Proizvodnih delavcev je okrog 160, rezijskih 130. Stevilo zaposlenih Zensk je 133,
moskih je 156. 1zobrazbena struktura je podana v preglednici 1.

Preglednica 1: Struktura zaposlenih v podjetju A

Struktura zaposlenosti v podjetju A
visoka VII. stopnja 19
vi§ja VI. stopnja 21
srednja V. stopnja 59
poklicna Sola 114
nekvalificirani delavci 76

Na sliki 2 je predstavljena izobrazbena struktura zaposlenih v podjetju A.

visoka VII.
stopnja
nekvalificirani % et .
delavci visjaVl. stopnja

{70

26%

srednjasola Vv,
stopnja

poklicna sola
40%

Slika 2: Delez zaposlenih v podjetju A, glede na stopnjo izobrazbe



Skulj J. MoZnosti zamenjave $efovskega vodenja z managerskim pri vodenju proizvodnje v lesnem podjetju. 22
Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, BiotehniSka fakulteta, Odd. za lesarstvo, 2010

3.3 OPREDELITEV PODJETJA B

Podjetje B je bilo ustanovljeno pred dobrimi Sestimi desetletji. Osnovna dejavnost
podjetja je proizvodnja stavbnega pohiStva iz lesa. V zadnjem desetletju se je
podjetje usmerilo tudi v izdelavo fasadnih elementov iz drugih materialov. Podjetje
se ukvarja tudi z montazo proizvedenih izdelkov. Letni promet podijetja je v letu
2008 znaSal okrog 24,1 milijonov €. Podjetje je usmerjeno predvsem na izdelavo
stavbnega pohistva za tuje trge. Veliko svojih izdelkov prodajo na nemskem in

avstrijskem trziSCu. Zaposlujejo 314 delavcev. Izobrazbena struktura delavcev je
predstavljena v preglednici 2.

Preilednica 2: Struktura zaioslenih \Y iodietiu B

visoka VII. stopnja 15
viSja VI. stopnja 20
srednja Sola V. stopnja 74
poklicna Sola 131
nekvalificirani delavci 74

Delez izobrazbene stopnje celotnega podjetja je predstavljen na sliki 3.

visoka VIl
stopnja
5%

nekvalificirani
delavci visja V. stopnja
24% 6%

srednjasola V.,
stopnja
23%

poklicna Sola
42%

Slika 3: Delez zaposlenih v podjetju B, glede na stopnjo izobrazbe
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3.4  ANALIZA ANKETNIH VPRASALNIKOV

3.4.1 Uvod

V podjetje A smo poslali 80 vprasalnikov za delavce in 20 vpraSalnikov za vodje.
Vrnjenih smo dobili dobro polovico vprasalnikov. Skupaj 41 vpraSalnikov od
delavcev in 10 vpraSalnikov od vodij proizvodnih delavcev. Delez vrnjenih
vprasSalnikov za delavce znaSa 51,2 %. Za vodje znaSa delez vrnjenih vpraSalnikov
50 %. En vpraSalnik za delavce ni bil pravilno izpolnjen in ni obravnavan v
raziskavi, drugi vprasalniki so ustrezni.

V podjetje B smo prav tako poslali 80 vpraSalnikov za delavce in 20 vpraSalnikov
za vodije. Vrnjenih smo dobili 34 vpraSalnikov delavcev. Od teh je bil en vprasSalnik
za delavce nepravilno izpolnjen in ni upostevan v raziskavi. Vrnjenih vpraSalnikov,
namenjenim vodjem, sem dobil 8. Delez vrnjenih vpraSalnikov za delavce znasa
43,7 %. Za vodije proizvodnih delavcev znaSa delez vrnjenih vpraSalnikov 40 %.

Obe vrsti vpraSalnikov, za delavce in vodje, smo obdelali s programom za
obdelavo podatkov MS Excel. KonCne rezultate smo analizirali z metodo opisne
statistike. Kon€na analiza je povprecje rezultatov posameznih alinej oz. vpraSan,;.
Raziskavo smo analizirali tudi s Stetiem ponovitev ocen (frekvenca) posameznih
odgovorov. Predstavili in izraCunali smo tudi standardno deviacijo oz. odklon ocen
od aritmeticne sredine.
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3.4.2 Analiza anketnih vpraSalnikov za delavce

3.4.2.1 Starostna struktura delavcev

do 25 let
3%

26 do 35 let
24%
nad 46 let
32%

36— 45 let
41%

Slika 4: Starost delavcev podjetja A

Iz slike 4 je razbrati, da je struktura delavcev dokaj enakomerno porazdeljena od
delavcev med 26. letom do delavcev nad starostno mejo 46 let. Zastopanost
delavcev sega od 24 % pri starostni meji 26 do 35 let, do 41 % pri starostni meji od
36 do 45 let. Skupina zastopanih delavcev starostne meje pod 25 letom je zajeta v
manjSem obsegu, saj je le en anketiranec spadal v to obmocje. Ugotovimo lahko,
da je vecCina anketirancev starejSa od 35 let.

do 25 let
3%

26 do 35 let

nad 46 let 259,

41%

36 —45 let
31%

Slika 5: Starost delavcev podjetja B

V podjetju B je zaznati najveCji delez delavcev nad 46 letom. Zastopanost
delavcev pod starostno mejo 25 let je, tako kot v podjetju A, v enem anketirancu.
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3.4.2.2 Spol

Slika 6: Struktura delavcev proizvodnje po spolu podjetja A

Pri vpraSanju v raziskavi o spolu je zaznati v podjetju A veliko razliko med
posameznima spoloma. Zastopanost Zzenskega spola (26 anketirank) je mnogo
vecja kot zastopanost moskega (11 anketirancev).

Slika 7: Struktura delavcev proizvodnje po spolu podjetja B

V podjetju B je delez anketiranih moskih 66 %. Odstotek Zzensk v raziskavi je 34 %.
Ugotovimo lahko razli€no zastopanost spolov anketirancev v obeh podijetjih.
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3.4.2.3 Delovno mesto

drugo
19%

samostojni delavec
N 40%

operater na stroju
22%

pomozni delavec
19%

Slika 8: Struktura delavcev po delovnih mestih v podjetju A

Iz slike 8 je mozno ugotoviti, da je struktura delavcev po delavnih mestih
naslednja: 40 % delavcev dela samostojno, 22 % delavcev dela kot operaterji na
strojih, 19 % delavcev opravlja pomozno delo, enak delez delavcev dela na drugih
delavnih mestih.

drugo
operater na 3%
stroju
16%

pomozni
delavec
6%

samostojni
delavec
75%

Slika 9: Struktura delavcev po delovnih mestih v podjetju B

V podjetju B lahko iz vpraSalnikov ugotovimo najvisji delez (75 %) delavcev na
delovnem mestu samostojni delavec. Ta odstotek je veliko visji kot v primeru
podjetja A (40 %).
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3.4.2.4 PriCakovanja delavcev glede prijemov vodenja, ki ga uporabljajo vodje

V tem sklopu raziskave smo postavljali vprasanja s konkretnimi elementi vodenja,
ki je znacCilno predvsem za managersko vodenje. Ovrednotenje posameznih
odgovorov je bilo mogocCe oceniti z oceno 1 — najmanj pomembno, do ocene 4 —
najbolj pomembno.

Od svojega Sefa - vodje priCakujem, da ... @ Podjetje A
(1 - najmanj pomembno, 4 - najbolj pomembno) | mPodietie B

upoSteva moje mnenje - predloge

mi svetuje

me uci / pokaze nove delovne prijeme
osebni stik

prijateljski odnos

zagotovitev ustreznih delavnih pogojev
spodbuja (motivira) za delo

spodbuja sodelovanje med sodelavci
opogumlja

zaupa vame

priskocCi na pomoC

me pritegne k stalni odprti razpravi o delu
zagotovi ustrezno placilo

daje konkretna navodila

je zanesljiv

je posten

Slika 10: Pri¢akovanja delavcev od vodij

Iz slike 10 se jasno vidi, da je velika veCina odgovorov o pricakovanju delavcev do
uporabljenih elementov vodenja svojih vodij, pozitivno naklonjena. Le odgovor
»0sebni stik« je v obeh podjetjih dobil oceno nizjo od 3. Odgovor, ki prav tako
nekoliko negativno izstopa, je »me pritegne k stalni odprti razpravi o delu«.
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Preglednica 3: PriCakovanja delavcev od vodij

Od vodje pricakujem, da ...

1 2 3 4 AVG STDEV

uposteva moje
mnenje, predloge

mi svetuje

me uci

osebni stik

prijateljski odnos

zagotovi ustrezne
delovne pogoje

spodbuja za delo

spodbuja
sodelovanje

opogumlja

Zaupa vame

prisko¢i na pomoc¢

me pritegne k
razpravi o delu

zagotovi ustrezno
placilo

daje konkretna
navodila

je zanesljiv

je posten

V preglednici 3 smo predstavili Stevilo ponovitev in delezev odgovorov na
vrednostni lestvici. Preglednica vsebuje tudi povpreCno oceno posameznih
vprasanj (AVG) in tudi odstopanje odgovorov (STDEV) od povpreCne vrednosti z
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izraCunom standardne deviacije. Pri ponavljanju (P) odgovorov z enako oceno je v
preglednici predstavljen tudi odstotek vrednosti ponavljajoCih se odgovorov (%).

V preglednici 3 pri ponavljanju posameznih odgovorov lahko ugotovimo razlicno
porazdelitev ocen anketirancev v odstotku. Odgovor »osebni stik« dobi v
preglednici jasnejSo sliko. V obeh podjetjih se odgovor z najnizjo mozno oceno (1)
ponovi sedem krat ter z odgovorom 2 v podjetju A deset krat in v podjetju B sedem
krat. Potrdimo lahko, da delavci ne priCakujejo osebnega stika s svojim vodjo.
Obcutno je tudi odstopanje (STDEV) od srednje vrednosti odgovorov. V tem delu
raziskave, pri tem odgovoru, lahko ugotovimo najviSje odstopanje od povprecne
srednje vrednosti. Odstopanje je v obeh podjetjih nad 1, 2. Navezava na ta
odgovor je v odgovoru »prijateljski odnos«, kjer je ocena relativno visoka (A:
3,18, B: 3,36). Ob temu ne gre prezreti, da je odstopanje od te ocene med visjimi v
tem segmentu raziskave, kot tudi, da se ponavlja delez anketirancev, ki so
pomembnost prijateljskega odnosa ocenili z nizkimi ocenami.

Druge alineje so vrednotene z ocenami Vvisjimi od 3. Pri tem je opazen odgovor,
»je posten, kjer je v podjetju A koncna povprecCna ocena 3,8 in v podjetju B
ocena 3,7. Odstopanje od srednje vrednosti je v tem primeru relativnho nizko.
Posebej pri podjetju A, v podjetju B je odstopanje nekoliko viSje. PoStenost vodij
do delavcev se zdi anketiranim eden kljucnih elementov vodenja. Povezava s tem
odgovorom je v odgovoru »zaupa vame«. Ocena pri tem odgovoru je prav tako
zelo visoka. Ugotavljamo, da zaupanja brez postenosti in obratno, ni mogoce
zagotoviti.

Ocena odgovora, »me pritegne k stalni odprti razpravi o delu«, je sicer
relativno visoka (A: 3,0, B:3,1), kljub temu pa je odstopanje od te vrednosti visoko
(A:1,17, B: 1,06). Sklep tega je, da je dokaj visok delez delavcev, ki se jim ne zdi
pomembno razpravljanje z vodjo o svojem delu. To je povezano z nezadostno
motiviranostjo delavcev na delovnem mestu, kot tudi neustreznim pristopom vodij
do podrejenih. Povezava na ta odgovor se kaze v preglednici 4, v odgovoru »da
vas povprasajo o mnenju«, kjer je predvsem v podjetju B (A: 3,13, B: 2,88)
zaznati relativno nizko potrebo delavcev po takSni obliki vplivanja na delo. Vpliv
nezadostnega motiviranja se navezuje na sklop vprasanj delavcem »Kako vas
vodja izkazuje mocC?«. Odgovor »daje nasvete« je dobil relativho nizko oceno (A:
2,7, B:2,7). Sklepamo lahko, da bi ustrezno motiviranje vodij pripomoglo k vecji
angaziranosti, uCinkovitosti in ustvarjalnosti delavcev.
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3.4.2.5 Potrebe delavcev
_ All se vam zdi pomembn_o’? mPodietie A
(1 - nggmanj pomembno, 4 - najbolj pomembno) B Podete B
1 2 3 4

da imate svobodo pri delu

da se ucite med delom

da se vodja zanima za vaSe mnenje

da se Cutite pomembne, ko predlagate reSitev, v podjetju
pa vas upostevajo

da ste nenadzorovani
da vam vodja pusti proste roke pri delu
da se lahko pogovorite s svojim vodjo o problemih
da vas povpraSajo o mnenju
da je vaSa zaposlitev varna
da imate na delavnem mestu prijatelje
da imate primerno placo
da delate v prijetnem okolju =
da ne Cutite pritiskov vodje =

I

Slika 11: Potrebe delavcev

Potrebe delavcev se kazejo na sliki 11. Razbrati je, da se potrebe zaposlenih
kazejo v veCini moznih trditev. Pet temeljnih Cloveskih potreb, katere opisuje
kontrolna teorija, se razkriva v vsebovanih odgovorih. Odgovori delavcev so
razlini, to pomeni, da delavci na razlicnhe nacine zadovoljujejo svojih pet temeljnih
potreb. Nekateri odgovori vsebujejo zadovoljevanje ene ali ve€ temeljnih ¢loveskih
potreb.

Potreba po prezivetju se kaze pri alineji »da je vaSa zaposlitev varna«. Vrednost
potrebe po ljubezni in pripadnosti se razkriva pri alinejah: »da delate v prijetnem
okolju, da imate na delavhem mestu prijatelje, da se Cutite pomembne, ko
predlagate reSitev v podjetju vas pri tem upoStevajo« — ta potreba spada tudi v
potrebo po moci in priznanju. Alineje, »da ne Cutite pritiskov vodij, da vas
povprasajo o mnenju, da imate svobodo pri delu, da ste nenadzorovani, in da
vam vodja pusti proste roke pri delu« spadajo pod potrebe po svobodi in modi.
Zabava, peta temeljna CloveSka potreba se kaze pri trditvi, »da se ucCite med
delom«. Po kontrolni teoriji je zabava nagrada za ucenje.

Vecjih razlik med podjetiema ni zaznati. Nekoliko razlike se pojavi pri odgovoru
»da se ucCite med delom«. Pri podjetju B je delez delavcev, ki se jim zdi
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pomembno ucenje med delom, viSji od odgovorov delavcev podjetja A. Po drugi
strani pa je pri odgovoru, »da vas povprasajo o mnenju, pri odgovorih delavcev
podjetja A zaznati veCjo potrebo po tem prijemu vodenja, kot pri odgovorih o
potrebah delavcev podijetja B.

Preglednica 4: Potrebe delavcev

Ali se vam zdi pomembno,

da imate svobodo pri
delu

da se ucite med delom

da se vodja zanima za
vase mnenje

da se Cutite pomembne,
ko predlagate resitev, v
podjetju pa vas
upostevajo

da ste nenadzorovani

da vam vodja pusti
proste roke pri delu

da se lahko pogovorite s
svojim vodjo o problemih

da vas povprasajo o
mnenju

da je vasa zaposlitev
varna

da imate na delavnem
mestu prijatelje

da imate primerno placo

da delate v prijetnem
okolju

da ne Cutite pritiskov
vodje

V preglednici 4 se kaze razlika med odgovori potreb delavcev. V vecini odgovorov
lahko ugotovimo relativno visoke ocene. lIzpostaviti moramo, da je poleg
povprecnih ocen, potrebno upostevati tudi odstopanje od teh vrednosti.
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Nadzorovanje — element Sefovskega vodenja, je od vseh moznih odgovorov
najbolj zastopan pri vseh moznih ocenah (1-4). Pri tem odgovoru lahko sklepamo,
da delavci niso zadovoljivo samostojni in niso naucCeni ustreznega vrednotenja
opravljenega dela, kot tudi, da se jim nadzorovanje vodij zdi pri vodenju pozitivno.
Da je temu tako, lahko potrdimo z rezultati raziskave za vodje, kjer je ob
vprasanju: »kakSne vrste vodenja uporabljate?«, dobil odgovor »nadzorujem«
zelo visoko oceno (A: 3,6, B: 3,4). V tem sklopu odgovorov je odklon od srednje
vrednosti najbolj izrazit. UCenju delavcev, da znajo opraviti svoje delo primerno
zahtevani kakovosti, in s tem zmanjSanju nadzorovanja, smo se bolj natan¢no
posvetili v razpravi.

V podjetju B je izstopajo€ odgovor »da vas povprasajo o mnenju«. Odgovor je
dobil najnizjo oceno (2,88) med vsemi moznostmi. Bolj kot sama ocena, izstopa,
da je ravno ta odgovor dobil tako nizko vrednost. Na podlagi tega lahko sklepamo,
da delavci niso zadosti motivirani, imajo slabe pretekle izkuSnje s podajanjem
predlogov svojim vodjem.

3.4.2.6 Izkazovanje moci — premoci vodij nad delavci

Kako vas vodja izkazuje svojo mocC? m Podjetje A
(1 - najredkeje, 4 - najpogosteje) m Podjetje B
kritizira

ustrahuje =
gmzi=
daje nasvete
pomaga=
d,=
esegms ————

kompromis oy ]

1 2 3 4

Slika 12: Izkazovanje pre-moci vodij nad delavci

Rezultati tega sklopa vpraSanj opisujejo poglede delavcev na vodenje njihovih
vodij. Razvidno je, da se za vodenje uporabljajo prvine tako Sefovskega kot
managerskega vodenja. Elementi Sefovskega vodenja (kritizira, ustrahuje, grozi,
nadzoruje, ne sprejema kompromisov) so zastopani z dokaj visokimi vrednostmi.
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MogocCe koncna ocena ni tako visoka (kritizira, ustrahuje, grozi), ob upoStevanju
odklona od srednje vrednosti (preglednica 5), pa iz tega lahko potrdimo uporabo
teh skrajnih Sefovskih elementov vodij pri njihovem vodenju.

Preglednica 5: Izkazovanje (pre) moci vodij nad delavci

Kako vas vodja izkazuje moc?
1 2 3 4 AVG STDEV
AP | BP | AP | BP | AP | BP | AP | BP
A% | B% | A% | B% | A% | B% | A% | B%

o 19 |20 |4 5 10 |1 6 7
kritizira 2,03 | 1,85 | 1,21 | 1,23

475|606 | 10 | 152 |25 |303|15 | 212

) 2 |23 |7 5 3 1 7 4
ustrahuje 1,83 | 1,58 | 1,20 | 1,03
55 | 697|175 | 152 |75 |303| 175 | 121

26 (23 |4 3 2 3 7 4

grozi 1,70 | 1,64 | 1,20 | 1,08
65 |697 |10 |909 |5 9,09 | 17,5 | 12,1

daje nasvete 2,70 | 2,70 | 1,04 | 1,24
12,5 | 24,2 | 275 | 23,2 | 27,5 | 152 | 32,5 | 39,4

mentorira 2,25 | 2,36 | 1,21 | 1,25
12,5 | 36,4 | 25 182 | 375 | 182 | 12,5 | 27,3

B 10 |8 5 6 13 |8 10 |11
udi 2,38 | 2,67 | 1,26 | 1,19
25 | 242 | 125|182 | 325|242 | 25 | 333

pomaga 2,55 | 3,27 | 1,30 | 1,04
17,5 | 9,09 | 175 | 152 | 275 | 152 | 30 | 60,6

nadzoruje 3,18 | 2,79 | 0,93 | 1,14
2,5 18,2 | 12,5 | 21,2 | 40 24,2 | 42,5 | 36,4
ne sprejema 10 9 8 8 9 10 11 6
. 2,43 | 2,39 | 1,28 | 1,09
kompromisov 25 27,3 | 20 24,2 | 22,5 | 30,3 | 27,5 | 182

Pri elementu vodenja »kritizirax, je Sest delavcev podjetjia A svojega vodjo
opredelilo z oceno Stiri, v podjetju B pa sedem delavcev. Z oceno tri, je svoje vodje
v podjetju A ocenilo deset delavcev, v podjetju B je tako odgovoril en delavec.
Preglednica 5 kaZe relativho nizke ocene, odstopanje od teh je visoko, predvsem v
primeru podjetja A.

S trditvijo, da vodja svojo mocC izkazuje z »ustrahovanjem«, je z oceno Stiri
odgovorilo sedem delavcev podjetja A, in Stirje delavci podjetja B. Da vodje
izkazujejo svojo (pre) moC z »groznjami«, je z oceno Stiri odgovorilo sedem
delavcev podjetja A, v podjetju B so tako odgovorili Stirje delavci.

Elementi managerskega vodenja (»daje nasvete, mentorira, uci, pomaga«) so
po mnenju delavcev uporabljeni le v manjSem obsegu vodenja. Predvsem je kritika
namenjena odstopanju od srednje vrednosti. Glede na poglede delavcev je tu Se
veliko priloznosti za ustreznejSe vodenije.



Skulj J. MoZnosti zamenjave $efovskega vodenja z managerskim pri vodenju proizvodnje v lesnem podjetiu. 34
Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, BiotehniSka fakulteta, Odd. za lesarstvo, 2010

Analiza raziskava razkriva, da je v tem delu raziskave zaznati visoko odstopanje
od povpreCne vrednosti. PovpreCne ocene ne pokazejo dejanskega stanja
uporabljenih elementov vodenja. Ob uporabi standardne deviacije pa je slika
jasnejSa ter predstavlja dejansko stanje vodenja proizvodnih delavcev.
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3.4.3 Analiza raziskave anketnih vpraSalnikov za vodje

V podjetie A smo poslali 20 vpraSalnikov za vodje, vrnjenih smo dobili 10
vprasSalnikov, kar pomeni polovico vpraSalnikov.

V podjetje B smo poslali 17 vpraSalnikov. Vrnjenih smo dobili 8 vpraSalnikov, kar v
deleZu znaSa 47 %.

4.4.3.1 Delovno mesto vodij

Tehnolog
10%

Vodja izmene
40%

Drugo
10%

Vodja oddelka
40%
Slika 13: Delovno mesto vodij podjetja A

Iz slike 13 je razvidna struktura delovnih mest. Med temi previadujejo delovna
mesta, kjer je anketiranCevo delovno mesto vodja oddelka in vodja izmene. V
raziskavi je zajeto tudi mesto tehnologa. En anketiranec ni navedel svojega
delovnega mesta, zato spada pod rubriko Drugo.

Drugo Vodja obrata
13% 13%

Vodja oddelka
25%

Vodja izmene
49%
Slika 14: Delovno mesto vodij podjetja B
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V podjetju B prevladujejo anketiranci z delovnim mestom vodja izmene. Teh je
skoraj 50 %. V raziskavi sta zajeti tudi dve vodji, ki vodita dolo¢eno skupino ljudi
0z. oddelek. En anketiranec dela na delavnhem mestu vodje obrata. Podobno kot v
podjetju A en anketiranec ni navedel svojega delovnega mesta. Uvrstili smo ga v
rubriko Drugo.

Do tu je predstavljen splosni del analize raziskave za vodie.

3.4.3.2 Elementi vodenja

KakSne elemente vodenja uporabljate? m Podietie A
(1- najredkeje, 4 - najpogostee) m Podietie B

ukazujem

grozim

razlozim

mentoriram (podrobneje pojasnim)
svetujem

nadzorujem

spodbujam samostojnost

upoStevam predioge in mMmenja delavca
spodbujam ustvarjalnost, inovativnost
Zaupam

obtoZujem

spodbujamtimsko delo, sodelovanje
vzpostavijam asebni stik

skrbimza dobro poCutje podrejenih
zahtevam daosledno upoStevanje mojin navodil
spodbujam izobrazevanje/uCenje

ne sprejemam konmpromisov
nagrajujem

semstrog

semnatancen

Slika 15: Elementi vodenja vodij

Na sliki 15 so predstavljeni elementi vodenja, ki jih uporabljajo vodje za vodenje
delavcev. Raziskava je bila sestavljena tako, da smo v ta sklop raziskave vkljucili
elemente Sefovskega vodenja in prvine managerskega vodenja.
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Preglednica 6: Elementi vodenja vodij
KaksSne elemente vodenja uporabljate?
1 2 3 4 AVG STDEV
AP |BP | AP | BP | AP | BP | AP | BP Alel a B
A% |B% | A% |B% | A% |B% | A% | B%
4 1 2 6 3 1 2 0
. 24 20|11
ukazujem 98 |29 |49 |176 |73 |29 |49 |00 0| 1,19 1 0,53
11 5 0 3 0 0 0 0
i 1, 1,4 H 2
grozim 268 | 147 | 00 |88 |00 |00 |00 |oo | M0 | M| %00]05
v 0 0 0 0 1 5 10 3
’ I4 ’ ’ 2
razlozim 00 |00 |00 |00 |24 | 147|244 |88 | >° | % | %30 |03
mentoriram 9 1 1 1 > 2 > 2 3331|067 1,13
0,0 2,9 24 | 29 12,2 | 5,9 12,2 | 11,8 ! ! ! ¢
0 0 0 1 8 3 3 4
j 3334|047 | 0,74
svetujem 00 | 72 |59 |87 | 297|173 | 29,7 | 346
. 0 0 1 1 4 3 6 4
nadzorujem 00 100 |24 |29 |98 |88 | 146 | 118 3,6 34069 (0,74
. . 0 0 0 0 4 4 7 4
spodbujam samostojnost 00 100 |00 |00 |98 |118| 171 | 118 36 | 3,5 050 | 053
upostevam predloge in mnenja 0 0 0 0 4 5 7 3
3,6 |34 | 050 | 0,52
delavca 0,0 0,0 00 | 00 9,8 14,7 | 17,1 | 88
spodbujam ustvarjalnost, 0 0 0 1 3 6 8 1
/) ’ 147 ’
inovativnost 0,0 0,0 00 | 29 7,3 17,6 | 19,5 | 2,9 3813010 0,53
0 0 2 3 5 5 4 0
1| 2, ,7 ,52
zaupam 00 |00 |49 |88 | 122|147 |98 |00 |3 6107505
. . 7 5 3 2 1 1 0 0
1I 1I ’ l7
obtozujem 17114773 |59 |24 |29 |00 |oo | ¥° | ® | %9 | 078
i i 0 0 0 2 3 3 8 3
spodbUJam timsko delo, 37 31| 047 | 0,83
sodelovanje 00 (00 |00 |59 (73 |88 | 195 |88
0 0 2 1 6 5 3 2
j i sti 30|29 | 070 | 0,64
vzpostavljam osebni stik 00 100 |49 |29 | 146 14773 |59
i cutj 1 0 0 2 5 5 5 1
skrblm za.dobro pocutje 32 | 26| 090 | 0,64
podrejenih 2,4 0,0 00 | 59 12,2 | 14,7 | 12,2 | 2,9
h | S j 0 0 1 3 4 5 6 0
za te\{am dosledno upostevanje 36 |31 069 | 0,52
navodil 0,0 0,0 24 | 88 9,8 14,7 | 14,6 | 0,0
0 0 1 2 4 3 6 3
j i z j cenj 3431069 | 083
spodbujam izobraZevanje/ucenje 00 100 |24 |59 |98 |88 | 146 |88
2 2 4 3 3 3 2 0
j i 2521|104 083
ne sprejemam kompromisov 49 |59 |98 |88 |73 |88 |45 |00
nagrajujem > 2 3 4 1 2 2 0 1,8 | 2,0 | 1,18 | 0,76
agrajuje 12259 |73 | 11,8 |24 |59 |49 |oo | || ™ ’
m str 2 1 2 3 U 3 0 1 24 250382 0,93
S€m Strog 49 |29 |49 |88 |171|88 |00 |29 ||| ’
tanc 9 g 9 g 8 2 3 2 3335|047 | 0,53
mn ncen )y 'y /} /)
>¢ atance 0,0 0,0 0,0 0,0 19,5 | 11,8 | 7,3 11,8

Analiza odgovorov raziskave v podjetju A, ki so vsebovali prvine Sefovskega
vodenja (»ukazujem, grozim, nadzorujem, obtozujem, zahtevam dosledno
uposStevanje mojih navodil, ne sprejemam kompromisov), je prinesla razlicne
ocene. Od ocene 1 pri odgovoru »grozim, kjer se razkriva, da ta oblika vodenja,
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po raziskavi sodec, ni prisotna pri vodenju delavcev, do ocene 3,6 »zahtevam
dosledno uposStevanje mojih navodil«, kjer je videti vpliv Sefovskega vodenja.
Pri tem odgovoru lahko ugotovimo, da vodja ne uporablja elementov vodenja, kjer
bi podrejenega motiviral k ustvarjalnemu delu in kreativnosti.

Glede vodenja z elementi managerskega vodenja v podjetju A (»razlozim,
mentoriram/podrobno  pojasnim, svetujem, spodbujam samostojnost,
spodbujam ustvarjalnost, inovativnost, zaupam, spodbujam timsko delo,
sodelovanje, vzpostavljam osebni stik, skrbim za dobro pocCutje podrejenih,
spodbujam izobrazevanje / ucCenje«) lahko ugotovimo, da je uporaba teh
prijemov dobila dokaj zadovoljivo oceno. Glede na odgovore lahko sklepamo, da
se uporabljajo povezovalne navade vodenja, prav tako je pri vodjah element
spodbujanja zaposlenega k ustvarjalnosti zadovoljiv.

V analizi raziskave podjetja B lahko ugotovimo, da je pri odgovorih o elementih
vodenja, ki je znacilno za Sefovsko vodenje, uporaba le teh priblizno enakovredna
kot se jih vodje posluZujejo v podjetju A.

V podjetju B lahko pri veCini odgovorov, ki vsebujejo elemente managerskega
vodenja, ugotovimo, da je povpreCha ocena nizja kot v raziskavi podjetja A.
Omeniti je potrebno tudi, da je v vecini odgovorov odstopanje od srednje vrednosti
vecje kot v podjetju A.

Nizko povprec¢no oceno je v podjetju B dobil odgovor »zaupam«. Na podlagi
analize anketnih vpraSalnikov lahko ugotovimo obcutno odstopanje med
podjetiema (A: 3,1, B: 2,6). Ta odgovor lahko povezemo z odgovorom
»nadzorujem, kjer je zaznati visok vpliv tega prijema Sefovskega vodenja. Pri
elementih managerskega vodenja poudarjamo odgovor »skrbim za dobro
pocutje podrejenih«. Tudi tu je zaznati nizjo oceno kot v primeru podjetja A. Da
bi delavec kakovostno delal ter bil ustvarjalen, je naloga vodje, da mu priskrbi
ustrezno orodje, kot tudi, da delavca ustrezno motivira in skrbi za dobro pocutje
med zaposlenimi. ObCutno razliko ugotavljamo v odgovoru »spodbujam timsko
delo, sodelovanje«. Tudi tu je zaznati neustrezne prijeme vodenja. Vodje
opusSCajo osnovne elemente vodenja, ki delavce spodbujajo k sodelovanju in
povezanosti. V primerjavi med podjetjema pri odgovoru »grozime, je v podjetju B
ocena viSja kot je ta v podjetju A. Element Sefovskega vodenja »ukazujem« je v
podjetju B dobil nizjo oceno kot v podijetju A.
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3.4.3.3 PriCakovanja vodij do podrejenih

Od svojih zaposlenih priCakujem ... B Podjetje A
(1 - nggmanj pomembno, 4 - najbolj pomembno) @ Podjetje B
1 2 3 4

zanimanje za delo

ubogljivost

samoiniciativnost

Zeljo po napredku, razvoju

Zeljo po ucenju in spoznavanju Novosti

razgledanost

pridnost, delavnost

poniznost

sodelovanje med delavci
dajanje predlogov in mnenj
samokontrolo

vliaganje v odnos z mano
poZzrtvovalnost

predanost

le najboljSe

Slika 16: Pri¢akovanja vodij do delavcev

V odgovore pricakovanj vodij do zaposlenih so vkljuCeni predvsem elementi
managerskega vodenja. Vodje pri¢akujejo od podrejenih veliko zanimanja za delo,
prav tako tudi samoiniciativnost. Raziskava je pokazala, da vodje pricakujejo tudi
predloge in mnenja zaposlenih, Zeljo po napredku in razvoju. Vodje od svojih
podrejenih priCakujejo sodelovanje med vodenimi. V tem sklopu raziskave je
mozno ugotoviti pripravijenost vodij do povezovalnih elementov vodenja. Vse
temeljne elemente managerskega vodenja so vodje opredelili kot zelo pomembne
in klju€ne pri uspeSnem vodeniju.
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Preglednica 7: PriCakovanja vodij do delavcev

Kaj pricakujete od svojih zaposlenih?

1 2 3 4 AVG STDEV
AP |BP |AP |BP |AP |BP |AP |BP
A% |B% | A% |B% |A% |B% |A% |B%

. . 2 0 0 0 3 2 6 6
zanimanje za delo 49 100 | 00|00 |73 |59 | 146|176 3,1(3,8| 1,17 | 0,46

1 0 1 |0 5 5 4 3
. 311 3l4 0’94 0’52
ubogljivost 04 |00 (04|00 |21 |1,7 |16 |10

0 0 0 0 7 4 4 4

samoiniciativnost 00 |00 00|00 | 17111898 | 118 3,3(35050 0,53
zeljo po napredku, 1 0 0 1 7 2 3 5

3,0|35|083]| 0,76
razvoju 24 |00 |00 |29 |171 |59 |73 |147

Zeljo po ucenju in 0 0 0 0 6 4 5 4
spoznavanju novosti 00 |00 (00|00 |14,6 | 118 | 12,2 | 11,8

34135052 (0,53

o |o [2 [2 [a [a [s5 [2
3,2(30/0,79 | 0,76
razgledanost 00 |00 |49|59 |98 |11,8| 122 |5,9

o |o |o |o |1 |3 |10 |5
idnost, delavnost 3936|030 0,52
prianost, aelavnos 00 |00 |00|00 |24 |88 | 244|147

5 |5 [3 |2 |3 |1 Jo o
4 t 119 115 Ol87 0’76
poniznos 1221147173159 |73 |29 |00 |00

sodelovanje 00 100 | 0000 |73 |49 | 195|146 3,7(3,8| 0,47 | 0,46

dajanje predlogov in 0 0 0 0 6 5 5 3

34134052052

mnenj 0,0 0,0 0,0 | 0,0 14,6 | 14,7 | 12,2 | 8,8
0 0 1 1 2 3 8 4
k | . ,4 1 0,67 ,74
samokontrolo 00 100 24129 |49 |88 |195|118|>% 3 6710
vlaganje v odnos z 2 0 1 4 6 3 2 1 26126 | 101|074
mano 49 |00 |24 |11,8 | 146 |88 |49 |29
N 0 0 0 4 10 4 1 0
pozZrtvovalnost 3,0(25|0,30]| 0,53

00 |00 |00 |11,8|244|11,8|24 |00

danost 2,7 | 28| 057|071
predanos 00 |00 |24|88 |171 11,849 |29

le najboljse 29(3,1|1,00 | 0,64
24 |00 (49|29 |98 |147 |98 |59

V preglednici 7 lahko razberemo razlike, v obeh podjetjih raziskave, o priCakovanju
vodij do delavcev. To se vidi v razlicnih ocenah priCakovanj vodij do vodenih. Del
raziskave ima visji rezultat v podjetju A, del v podjetju B.

Pricakovanja, kjer se od delavcev pricakuje zanimanje za delo, samoiniciativnost,
Zeljo po napredku in razvoju, so bolj prisotna v podjetju B. V podjetju A so viSja
pricakovanja po razgledanosti, pridnosti in pozrtvovalnosti.
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V podjetju A lahko ugotovimo, da vodje priCakujejo veC »poniZznosti«, kot v
podjetju B. PoniZznost obravnavamo kot element Sefovskega vodenja.

3.4.3.4 Pomembnosti vodje na delovnem mestu

Ali se vam zdi pomembno? @Podjetje A
(1 - najmanj pomembno, 4 - najbolj pomembno) BPodjetje B
1 2 3 4

da imate svobodo pri delu
da se ucite med delom
da vas delavci upostevajo

da vas delavci cenijo - spostujejo

da osebno skrbite za svoje zaposlene
da je vasa zaposlitev varna

da imate na delavnem mestu prijatelje
daimate primerno placo

da delate v prijetnem okolju

da ne ¢utite pritiskov

Slika 17: PriCakovanja vodje na delavhem mestu

V tem sklopu raziskave je bilo vprasanje vodjem namenjeno priCakovanju in
pomembnosti vodenja na njihovem delavnem mestu. V vpraSanijih je zajetih vseh
pet temeljnih Clovekovih potreb.

Iz konCnih rezultatov lahko ugotovimo, da se vodjem zdijo pomembni vsi nasteti
elementi managerskega vodenja. V obeh podjetjih so vsi odgovori dobili relativho
visoke ocene. Le v raziskavi podjetja B, je odgovor, »da imate na delovhem
mestu prijatelje«, dobil nizjo oceno od tri.

Ugotovimo lahko, da se vodjem zdi nujno medsebojno zaupanje, motiviranost,
dobri odnosi med zaposlenimi. Prav tako vodje cCutijo potrebo po prijetnem
delovnem okolju. Izpostaviti je potrebno odgovor »da ne Cutite pritiskov«, kjer je
povpreCna ocena raziskave v podjetju B, obCutno viSja kot je ta v podjetju A.
Podobno odstopanje ocen obeh podijetij lahko opazimo tudi v odgovoru »da imate
svobodo pri delux.

41



Skulj J. MoZnosti zamenjave $efovskega vodenja z managerskim pri vodenju proizvodnje v lesnem podijetju.
Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, BiotehniSka fakulteta, Odd. za lesarstvo, 2010

Preglednica 8: PriCakovanja vodje na delavhem mestu

Ali se vam zdi pomembno ...

1 2 AVG STDEV
AP | BP | AP | BP | AP BP AP BP
A B A B
A% | B% | A% | B% | A% | B% | A% | B%
i i |1 0 0 0 5 2 5 6
da imate svobodo pri 3,2 138090 | 046
delu 24(00|00|00|122 |59 |122|176
&i 1 0 0 0 5 4 5 4
da se ucite med 3,2 (350,90 | 0,53
delom 24100|00|00| 122|118 | 12,2 | 11,8
i 0 0 0 0 6 4 5 4
dav:asde'lavu 3,4 (350,52 |0,53
upostevajo 00|00|00|00| 146|118 | 122 | 11,8
i iio- |0 0 0 1 5 5 6 2
davvas.dt'elavacenuo 35|31 052|064
spostujejo 00|00|00|29|122| 14,7 | 146 | 5,9
i 1 0 0 2 5 4 5 2
da gsebnoskrblteza 3,2|300,90| 0,76
svoje zaposlene 24|100|00|59|122|118| 122 | 5,9
i g i 0 0 1 2 1 3 9 3
da je vasa zaposlitev 3,731 0,65 | 0,83
varna 00|00|24|59|24 |88 |220]|88
i 0 2 0 1 5 3 6 2
dalmate.hadglavnem 35|26 | 052|119
mestu prijatelje 00|59|00|29)|122|88 |146 |59
i i 1 0 0 0 1 3 9 5
da |Vmatepr|merno 3,6 13,6092 | 0,52
placo 24(00|00|00|24 |88 |220|147
i 1 0 0 0 2 3 8 5
dadfelatevpruetnem 35|36 |0,93 0,52
okolju 24100|00|00|49 |88 |19,5| 147
Lo . 1 0 0 0 1 1 8 7
da ne Cutite pritiskov 3,239 (1,42 | 0,35
24100|00|00 |24 |29 |19,5]| 20,6

Rezultati raziskave so v podjetju A pokazali, da vodje svojo potrebo po moci in
pripadnosti izraZzajo z odgovori: »da vas delavci cenijo, spoStujejo, da imate na
delovhem mestu prijatelje, in da osebno skrbite za svoje zaposlene«. V
podjetju B lahko ugotovimo, da vodje svojo potrebo po moci in pripadnosti
zadovoljujejo z odgovorom, »da vas zaposleni cenijo, spoStujejo«. Zaznati je
obCutno nizje priCakovanje — Zeljo vodij podjetja B, da imajo na delovhem mestu
prijatelje. Je pa potreba po svobodi, ki se kaze v odgovoru, »da imate svobodo
pri delu in da ne Cutite pritiskov, izraZzena z viSjo vrednostjo v podjetju B kot v

podjetju A.
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3.4.4 Primerjava rezultatov raziskave

Primerjava odgovorov o elementih vodenja

. . . . mVodje
(1 - ngjredkeje, 4 - najpogosteje)

@ Delavci

obtozujemvkritizira

ukazujem/ukazuje

grozim/grozi

svetujem/daje nasvete

mentoriram/mentorira

razlozim/razlozi, uci

nadzorujem/nadzoruje

ne sprejema-m
kompromisov

1 2 3 4

Slika 18: Primerjava raziskave vodij in delavcev o elementih vodenja v podjetju A

V tem delu raziskave smo primerjali odgovore delavcev in vodij podjetia A o
elementih in nacCinu vodenja. Ugotovimo lahko, da je raziskava pokazala razliko
med ocenami vodenja obeh vpraSanih. Delavci so svoje vodje ocenili bolj kriticno,
kot so vodje ocenili svoje vodenje. Na sliki 18 so predstavljeni odgovori, ki
vsebujejo prijeme tako Sefovskega kot managerskega vodenja. Kon€ni rezultat
odgovorov vodij o uporabi Sefovskega vodenja sicer ni na vrednostni lestvici videti
kot zelo pogosto uporablien, vendar pa se bistveno razlikuje od odgovorov
delavcev.

Razlika v raziskavi je v povprecCnih ocenah odgovorov o elementih vodenja
»grozim/grozi, obtozujem/kritizira. Ob analizi teh odgovorov lahko ugotovimo,
da so ocene delavcev drugacne od ocen vodij. Odgovor sicer nima na lestvici zelo
visoke ocene, vseeno pa je opaziti razliko med obema raziskavama. Znova pa
poudarjamo podatek iz raziskave, da je za obliko vodenja svojega vodjo, z
»grozi«, sedem delavcev podjetja A podalo najvi§jo mozno oceno, prav tako pa
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tudi pri Sefovskem elementu vodenja »ustrahuje«. Pri tem odgovoru je bila,
konCna povpreCna ocena pri raziskavi vodij, najnizja mozna (1).

Ob primerjavi odgovorov, ki vsebujejo elemente managerskega vodenja se prav
tako kaZze razlika med raziskavama delavcev in vodij. V tem delu je zaznati, po
odgovorih vodij, da pri vodenju vodje uporabljajo elemente managerskega
vodenja. Analiza odgovorov delavcev pa kaZze drugaCno stanje. Delavci svoje
vodje ne kategorizirajo z elementi vodenja, ki jih uporabljajo managerji. V
odgovorih, ko delavci ocenjujejo svoje vodije, je zaznati, da pristope in prijemov
managerskega vodenja uporablja le malo vodij.

Primerjava odgovorov o elementih vodenja mVodje
(1 - najredkeje, 4 - najpogosteje)

@ Delavci

obtozujemvkritizira

ukazujem/ukazuje

grozim/grozi

svetujem/daje nasvete

mentoriram/mentorira

razlozim/razlozi, uci

nadzorujem/nadzoruje

ne sprejema-m
kompromisov

1 2 3 4

Slika 19: Primerjava raziskave vodij in delavcev o elementih vodenja v podjetju B

Ob primerjavi odgovorov vodij in delavcev podijetja B (slika 18), lahko ugotovimo
nekoliko manjSa odstopanja odgovorov vodij in delavcev v izvedeni raziskavi, kot
je to pri raziskavi v podjetju A. Skrajne oblike Sefovskega vodenja (grozi,
ustrahuje, kritizira) so v podjetju B zastopane v manjSem obsegu, kakor je temu v
podjetju A. Delavci so z najvecjo mozno oceno svojega vodjo, za obliko vodenja z
kritiziranjem, ocenili sedem krat. Za vodenje z ustrahovanjem in groznjami, so
delavci svoje vodje, z najvi§jo mozno vrednostjo odgovora, ocenili Stirikrat.
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Ob upostevanju, da je v drugem podjetju zastopanost moskega spola veliko viSja
kot zenskega, in ob navedbah odgovorov o delovhem mestu delavca, lahko
ugotovimo zakaj je temu tako. V podjetju B je veliko veC samostojnih delavcev,
posledica tega je mozen manjSi nadzor vodij nad delavci. Pri takSnemu rezultatu
lahko upoStevamo tudi predpostavko, da se delavci bolj zoperstavljajo vodjem, kot
delavke. Rezultat tega je manj ustrahovanja, grozenj in kritiziranja. Pri timih, kjer je
veC zensk, je tudi veC »Sikaniranjax. To pa lahko povezemo tudi s tem, da so
vodje, v obeh podjetjih, moski. V raziskavi ni prisotne nobene vodje Zenskega
spola.

Ob tem lahko na sliki 19 vidimo, da so z odgovorom »pomaga«, delavci svoje
vodje ocenili z vi§jo mozno oceno, kot so vodje s to obliko vodenja odgovarjale na
svoje uporabljene elemente vodenja. Opazimo lahko tudi, da je pri odgovorih, ki
vsebujejo elemente managerskega vodenja, odstopanje relativnho visoko.

45



Skulj J. MoZnosti zamenjave $efovskega vodenja z managerskim pri vodenju proizvodnje v lesnem podjetju. 46
Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, BiotehniSka fakulteta, Odd. za lesarstvo, 2010

4 KLJUCNE UGOTOVITVE ANALITICNEGA DELA RAZISKAVE

4.1 SPLOSNE UGOTOVITVE

Ob analizi rezultatov raziskave lahko ugotovimo obliko vodenja, ki se je
posluzujejo vodje v lesarski proizvodniji. Dejstvo je, da se sodobni pristopi ravnanja
Z zaposlenimi uporabljajo v manjSi meri.

V slovenskih lesarskih podijetjih Se vedno velja nacelo, da je podrejene potrebno
nadzorovati. PreveC se uporablja ustrahovanje, kritiziranje in tudi groznje
podrejenim. V raziskavi smo lahko opazili tudi, da so ocene vodij razlicne od ocen
delavcev. Pri ocenah o elementih vodenja so delavci svoje vodje ocenili bolj
kriticno, kot je to pokazala raziskava za vodje.

Prijemi Sefovskega vodenja so bolj izraziti v podjetju A, kjer je veC Zensk kot v
podjetju B. Zenske so v takdnem sistemu oz. modelu vodenja bolj nemocne, kot je
to pri moskih. Posebno pozornost bi namenili odgovoru nadzoruje/nadzorujem.
Glede na druge rezultate v raziskavi lahko ugotovimo, da ta element vodenja vodje
gledajo kot pomoC svojim podrejenim pri doseganju zahtevane kakovosti
izvedenega dela. Nadzorovanje se vecini vodji zdi pomembno, pozitivho in
koristno. Temelj teorije izbire pa uci nekaj povsem drugega. Nauciti zaposlenega
vrednotiti svoje delo s primerno kakovostjo je eden pomembnejSih dejavnikov
ucinkovitejSega vodenja.

Na segmentu nenadzorovanja in u€enja delavcev o vrednotenju svojega dela, bo
potrebno Se veliko truda in pravilnih prijemov vodij. Ko bodo delavci sposobni
ustrezno oceniti in ovrednotiti svoje delo in zadolzitve, bo tudi podjetje uspesnejSe.
Poleg te pozitivne izboljSave, bo tudi manj reklamacij — popravil in nepotrebnih
zastojev v proizvodniji.

Kljub vsemu pa je potrebno dodati, da tudi ob veliki angaziranosti in pripravljenosti
vodij, da se vzpostavi tak sistem dela v podjetju, ni nujno, da bo podjetje veliko
uspesSnejSe. Namrec, sistem dela in tudi izobrazba zaposlenih v opisanem sistemu
nujno ne zagotavlja boljSih rezultatov. Delavci bi lahko izkoristili odprtost, zaupanje
in pripravljenost vodij na kompromis in tako bi njihovo delo postalo manj
kakovostno, ucinkovitost delavcev pa bi se zmanjSala. To bi lahko v podjetju
povzroCilo nered in kaoticno stanje. V zacCetni fazi takSnega ravnanja z
zaposlenimi bi lahko kratkoro€no izboljSali rezultate, v nadaljnji fazi pa bi sledil
padec doseganja kakovosti in produktivnosti. Pri tem je potrebno upoStevati tudi
dejstvo, da se v proizvodnji, katero opisujemo, v veliko primerih pojavija
ponavljajoCe se delo. Ob tej predpostavki je od zaposlenih tezko priCakovati stalno
razmiSljanje o delu in tezenju k vedno vecji kakovosti in ucinkovitosti.
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4.2  SKLEPI ANALITICNEGA DELA RAZISKAVE ZA DELAVCE

Ob analizi celotne raziskave za delavce lahko potrdimo predpostavko o vodenju in
stanju proizvodnje v lesarskem podjetju. V veliki meri se pri vodenju uporablja pre-
mocC nad delavci, nadzorovanje ter nezaupanje. Tudi uporaba kritike in prisile je
prisotna pri vodenju. Ugotovili smo tudi, da se v doloCeni meri uporablja
povezovalne elemente vodenja.

Prvo konkretno vpraSanje delavcem se je nanaSalo na priCakovanja do
nadrejenega. Vecina podanih odgovorov je dobila povprec¢no oceno nad 3. V tem
delu raziskave so bili na razpolago le odgovori — prijemi vodenja, katere
uporabljajo managerji. Ce pregledamo vse zajete alineje lahko ugotovimo, da so
vsi ti prijemi vodenja pozitivni za boljSe medsebojne odnose med zaposlenimi in
vodji. VecCina si Zeli delati v takSnem okolju, ki spodbuja delavce za delo in jih
motivira za boljSe opravljanje zadolzitev. Za svoje vodje si delavci Zelijo, da so
odprti, posSteni, jim lahko zaupajo in priskocCijo na pomoc. Vecini delavcev se zdi
pomembno imeti na delavhem mestu prijateliske odnose. Pri analizi vseh
odgovorih je potrebno poudariti, da osebni stik med vodjo in zaposlenim ni
pricakovan kot pomemben dejavnik delavcev.

Pri drugem sklopu trditev v raziskavi so delavci odgovarjali na vpraSanje potreb
delavcev. Tudi tu so bili na razpolago le pristopi, ki so znacilni za managersko
vodenje. Delavcem se zdi pomembno, da se med delom ucijo o delu, da se vodja
zanima za njihovo delo, da imajo proste roke pri delu. Okolje zaposlitve se prav
tako uvrS€a na vrh seznama pomembnosti zaposlitve. Delavci izraZzajo visoko
oceno tudi prijateljskim odnosom na delavhem mestu. Potreba delavcev se kaze
tudi v svobodi pri delu.

Tretje vpraSanje se je nanaSalo na izkazovanje moci — premoci in njeno uporabo
nadrejenih pri vodenju. Pri temu vprasanju so bili na razpolago odgovori tako
Sefovskega vodenja kot tudi managerskega. Rezultat raziskave razkriva stanje
ravnanja z zaposlenimi v zajetih podjetjin A in B. Uporaba elementov Sefovskega
vodenja se uporablja v dokaj veliki meri. Uporaba kritiziranja, ustrahovanja in
grozenj v raziskavi sicer ni alarmantna, vendar pa je kljub temu teh skrajnih in
neprimernih oblik vodenja preve€. Odgovor »nadzoruje« ima na vrednostni lestvici
visoko vrednost. Predpostavljamo, da tak naCin vodenja delavci jemljejo kot neko
pomoc pri opravljanju dela. Uporaba managerskih prijemov vodenja, kot so: »daje
nasvete, mentorira, uci, pomagac, se po analizi vprasalnikov za delavce sodec,
uporablja le v manjSi meri.
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4.3  SKLEPI ANALITICNEGA DELA RAZISKAVE ZA VODJE

Pri raziskavi, ki je zajemala vodenje vodij v dveh slovenskih lesarskih podjetjih,
smo dobili veCinoma priCakovane rezultate. Ob analizi raziskave lahko ugotovimo,
da vodje v doloCenih primerih uporabljajo elemente vodenja, ki so znacilni za
managersko vodenje.

V prvem konkrethem segmentu raziskave smo spraSevali vodje o uporabi
elementov vodenja. Mozni odgovori so vsebovali tako elemente Sefovskega
vodenja kot tudi managerskega. Pri odgovorih, ki vsebujejo elemente Sefovskega
vodenja, lahko ugotovimo uporabo teh prijemov le v manjsi meri. Elementi vodenja
ukazujem, grozim, obtoZujem so dobili nizke ocene. Na podlagi teh odgovorov
lahko sklepamo, da je vodenje zadovoljivo. Naslednji uporabljeni element vodenja
— nadzorujem, kaze, da vodje pri vodenju delavcev v veliki meri uporabljajo ta
Sefovski pristop vodenja. Glede na analizo drugih odgovorov lahko sklepamo, da
se zdi vodjem nadzorovanje koristno, kot tudi pozitivno. Vpliv Sefovskega vodenja
se razkriva tudi v odgovoru »zaupam«. Predvsem v podjetju B (2,6) ugotavljamo,
da vodje v veliki meri ne zaupajo delavcem. Zaupanje je povezano z uporabo
nadzorovanja delavcev. Ce bi vodije svojim delavcem ve& zaupali, bi se posledic¢no
zmanjSalo nadzorovanje. Ob ustreznem znanju delavcev in ustrezno kakovostnem
opravljenem delu, bi to pripomoglo k manj zastojem v proizvodnem procesu. Pri
tem poudarjamo tudi, da je znanje delavcev o svojem delu v dolo¢enih primerih
nezadostno, kar je delna posledica neustreznega vodenja vodij. Nezadostno
znanje pripisujemo tudi relativno nizki izobrazbi delavcev. Drug problem se kaze v
nizki motiviranosti delavcev. Nadzorovanje lahko v raziskavi vodij razumemo kot
spodbujanje delavca k delu. V doloCenih primerih se nadzorovanje razume kot
prisila, da je delavec aktiven. Pri uporabi managerskih prvin vodenja lahko
ugotovimo, da je v doloCenih primerih zaznati visoko stopnjo uporabe le teh. V
doloCenih drugih primerih »zaupam« (A: 3,1 B: 2,6), »skrbim za dobro pocutje
podrejenih« (B: 2,6) pa ugotavljamo, da vodje ne postopajo pri vodenju s
sodobnimi pristopi. Analiza raziskave tudi kaze, da je uporaba povezovalnih metod
v podjetju A viSja kot je to v primeru podjetja B.

V drugem segmentu vpraSalnika smo analizirali pricakovanja vodij do zaposlenih.
Velika vecCina odgovorov je dobila kon¢no oceno nad 3. Vodjam se zdi pomembno,
da se delavci zanimajo za delo, da so samoiniciativni in, da imajo ustrezne
delavne navade. Pomemben dejavnik uspeSnega vodenja za vodje je tudi
sodelovanje med zaposlenimi. V negativnem smislu izstopa odgovor »vlaganja v
odnos z mano«. Relativho nizka ocena (A: 2,6, B: 2,6) se navezuje na odgovor v
raziskavi za delavce »osebni stik«. Ugotavljamo, da vodje ne vzpostavljajo
prijateljskih odnosov z delavci in obratno.

Tretji del se opira na priCakovanja vodij na delavhem mestu. Raziskavi v podjetju
A in B sta pokazali podobna priCakovanja vodij. Svoboda pri delu, ucenje, okolje
dela so pomembni parametri, ki bistveno pripomorejo k uspeSnosti vodenja.
PriCakovanja so vezana tudi na korektne odnose s podrejenimi, njihovim
spostovanjem in prijateljstvu.
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5 PREDLOG MODELA VODENJA ZA PROIZVODNE DELAVCE

Model temelji na rezultatih raziskave o vodenju, ki je bila izvedena med
proizvodnimi delavci in njihovimi vodji. Nov model vodenja proizvodnih delavcev
vsebuje izboljSanje pomanijkljivosti obstojeCega modela vodenja ter sodobne
pristope vodenja.

MODEL VODENJA PROIZVODNIH DELAVCEV

S>— P

MANAGERSKI PRISTOP SEFOVSKI PRISTOP
VODENJA VODENJA

Uposteva potrebe VODIJ in DELAVCEV

Uéenje ustreznega UPOSTEVA SAMO
vodenja VODUIJ POTREBE VODIJ

Vodenje DELAVCEV

1. korak:

- vzpostavitev ustreznega — primernega
odnosa vodije z delavcem

- vodja napravi prvi korak, Sele nato lahko
pri¢akuje pozitivno povratno informacijo.

Skrajne oblike Milejse oblike

- zamenjava razmisljanja, da mora biti
nasprotovanje med V in D z povezovalnimi o = nadzor, kontrola
prijemi vodenia e - AVTORITETA
o - vodja doloéi KAJ in
- groznie KAKO naj delavec dela
2. korak:

- predstavitev pri¢akovanj vodje do delavca.
Pomembno je, da daje vodja konkretna in
natanéna navodila ter, da delaveu zaupa.

- motiviranje k dajanju predlogov in mnenj. Ce del;/c:gj:ejlh u;;t:;al:_,ubzg? B Uporabaloblponasini
vodja ne uposteva predlogov mora pojasniti A EE e S (Rl problemov
je ogrozena varnost delavca)

zakaj. (2%) (8%)
- spodbujanje delavceyv k razmiiljanju o delu
- spodbujanje sodelovanja — timskega dela

3. korak:

- uéenje delavca, da opravlia delo primerno KOMPROMIS MED
zahtevoni kakovosti MANAGERSKIM IN
- ucenje samokontrole — odprava SEFOVSKIM VODENJEM
nadzornikov
PREDNOSTI
v

- vedje zadovoljstvo na delovhem mestu vseh zaposlenih
- bolj$i medsebojni odnosi, ve€ sodelovanja med vodjo in delavci,
med so-delavci
- vedja motiviranost in produktivnost, manj zastojev in reklamacij
- vedja uspesnost podijetja, boljSa organizacija podijetja

Slika 20: Model vodenja
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5.1 OPIS MODELA

ReSitev za uspesSnejSe vodenje proizvodnih delavcev, je potrebno iskati med
kompromisom sedanjega stanja in managerskim vodenjem. Klju€en korak, na poti
k uspeSnejSemu vodenju je, da vodja delavca nauci opravljati svoje delo primerno
glede Zelene kakovosti. Odprava neprestanega nadzorovanja in kontrole je temelj
izboljSanja medsebojnih odnosov v podjetju in tudi izboljSanja kakovosti dela
zaposlenih.

Glede na splosno znano stanje v slovenski lesarski industriji in tudi na podlagi
rezultatov raziskave, lahko povzamemo, da sedanja oblika vodenja ni pretirano
uspesSna. Potrebne so spremembe pristopov vodenja. Glavni elementi Sefovskega
vodenja (ustrahovanje, prisila, groznje,...) ne pripomorejo k celoviti uspesnosti
podjetia. Te skrajne oblike, neprimerne sodobnemu vodenju, je potrebno
nadomestiti z bolj humanimi in sodobnimi pristopi ravnanj z zaposlenimi. Svoboda
pri delu in upoStevanje mnenja posameznika, morata postati vsakodnevno
uporabljena pristopa k ucinkovitejSemu vodeniju.

Pomembno je, da se podjetje loti uvajanja sprememb postopno, preudarno in
nacrtno. Kot prvo pri uveljavljanju sprememb vodenja je potrebno nauciti vodije
pravilnega in uspeSnega vodenja. V nadaljevanju zacnejo vodje, postopno in
nacrtno voditi delavce z uporabo elementov managerskega vodenja.

PriCakovanje, da bo vodenje v celoti vsebovalo elemente managerskega vodenja
je nerealno. Tak nacin uvajanja sprememb bi lahko prinesel ve¢ zmede in
negativnih posledic kot koristi. Pri vodenju proizvodnih delavcev se morajo v
doloCenih primerih Se vedno uporabljati elementi Sefovskega vodenja. Pri tem gre
upoStevati dejstvo, da so zaposleni v proizvodnji nizko izobrazeni, veliko je
nekvalificiranih delavcev. Zanemariti ne gre tudi dejstva, da je delo proizvodnega
delavca ponavljajoCe. Teorija izbire uci, da naj delavci venomer razmisljajo o delu,
da naj razmisljajo o moznostih izboljSanja kakovosti dela. V naSem primeru je od
delavcev tako priCakovanje nerealno. NatanCen postopek uvajanja sprememb —
reorganizacije vodenja je predstavljen na sliki 21.
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5.2  TERMINSKI PLAN UVAJANJA SPREMEMB VODENJA

Na sliki 21 je predstavljen terminski plan uveljavljanja sprememb vodenja.
Spremembe 0z. reorganizacijo vodenja smo predstavili v treh asovnih fazah.

TERMINSKI PLAN UVAJANJA SPREMEMB

|
MANAGERSKO VODENJE

1. faza (3. meseci)
60%

- predstavitev nove strategije — ciljev vodenja.
- vzpostavitev zaupanja

- natancna in jasna navodila ter pri¢akovanja
- uposStevanje mnenj in predlogov delavcev

|
H SEFOVSKO VODENJE
\

1. faza (3. meseci)
40%

- postopna opustitev skrajnih oblik vodenja (kritika, prisila,
ustrahovanje, kazen)

- uporaba avtoritete (ob dolocenih primerih)

- motiviranje delavcev- vodje v tej fazi zmanjsujejo
nadzorovanje s tem, da delavce ucijo — vodijo kako delo
opraviti primerno Zeleni kakovosti

2. faza (12 mesecev)
75%

- sestanek po zakljuceni prvi fazi, predstavijo se rezultati
- nadaljevanje strategije uvajanja sprememb vodenja

- spodbujanje sodelovanja med delavci (postavijo se timi,
kjer delavci sodelujejo med seboj)

- u¢enje — mentoriranje delavcev - delavci postanejo
nadzorniki svojega dela

- zagotovitev pomoci/uéenja

2. faza (12 mesecev)
25%

3. faza (po reorganizaciji)
90%

- celovita zamenjava skrajnih oblik Sefovskega vodenja - s
povezovalnimi metodami vodenja.

- vodja zagotovi, da delo poteka primerno zahtevani
kakovosti. Ce se pojavijo problemi in te7ave se z delavcem
0 tem pogovori ter ga poskusi motivirati, da bo opravil delo
kakovostno.

- ob ponavljanju tezav in zastojev vodja uporabi prijeme
Sefovskega vodenja (nadzor, kritika)

- vodje opustijo nadzorovanje
- krepitev prijateljskega odnosa med vodjo in delavcem
- motiviranje delavca > upostevanje mnenja in predlogov

3. faza (po reorganizaciji)
10%

Slika 21: Terminski plan uvajanja sprememb

- zamenjava elementov Sefovskega vodenja z managerskimi
- v dolocenih primerih uporabimo Sefovsko vodenje (¢e
delavec ni pripravljen sodelovati oz. delati kakovostno)

- uporaba skrajnih oblik Sefovskega vodenja le v skrajnih
primerih (varnost delavcev, izredne razmere)
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5.2.1 Prva faza

Prva faza zamenjave neprimernih elementov vodenja z ustreznejSimi, je
opredeljena s ¢asovno komponento treh mesecev. V tem obdobju je upoStevano,
da se uporaba managerskih prvin vodenja uporabi v 50 %. Zaposlene je potrebno
prepriCati v nujnost sprememb. SkliCejo se sestanki na katerih vodje delavcem
predstavijo cilje in strategijo uvedbe sprememb vodenja. Pomembno je, da se v
podjetju — proizvodniji, vzpostavi ustrezen odnos in s tem povezana primerna
komunikacija na relaciji vodja — delavec. Bistveno je tudi, da se med vodjo in
delavcem vzpostavi zaupanje. Naloga vodij je tudi, da prisluhnejo delavcem, ko ti
predlagajo reSitev oz. izboljSanje dela. PriCakovanje, da bodo delavci v celoti
sprejeli cilje in strategijo vodstva podjetja je nerealno. Ob tej predpostavki je nujno,
da vodje ne odstopajo od zadanih ciljev. PotrpeZljivost in vztrajanje na zacrtani
poti vodenja je v tej fazi na visoki preizkusniji.

Ob uvedbi takega sistema vodenja je potrebno upoStevati, da vodje Se vedno
uporabijo prijeme Sefovskega vodenja (50 %). Vodja Se vedno uporablja
nadzorovanje. Ob tem pa delavce uci, kako opraviti zadano nalogo glede na
zahtevano kakovost. Postopoma vsak delavec postaja svoj nadzornik. Ker pa ne
pricakujemo, da bodo vsi delavci sprejeli takSno vodenje, mora vodja Se vedno
uporabiti svojo avtoriteto za doseganje zadanih ciljev. Ob tem je zelo pomembno,
da se z odgovornim za teZzavo pogovori. PoskuSa ga motivirati, da bo delal
kakovostno.

Prva faza sprememb obsega tudi zamenjavo skrajnih oblik Sefovskega vodenja. V
vecCini primerov poskuSajo vodje kazen, prisilo, ustrahovanje in kazen, zamenjajo z
povezovalnimi prijemi vodenja.

5.2.2 Druga faza

Po kon&ani prvi fazi uvajanja sprememb vodje skliCejo sestanek z delavci.
Predstavijo jim rezultate, ki so bili dosezeni v prvem koraku uvajanja sprememb
vodenja. Skupaj z delavci povzamejo pozitivne ucinke novega sistema vodenja.
Ko skupaj ugotovijo, kje so Se pomanjkljivosti in rezerve, se lotijo druge faze
udejanjanja sprememb.

Druga faza po terminskem planu traja 12 mesecev, uporaba prijemov
managerskega vodenja se povecCa na 75 %. V tej fazi se krepi strategija, ki smo jo
zastavili v prvem koraku. Nadgradi se sodelovanje med vodjo in delavcem.
Bistveno je tudi, da se v podjetju vzpostavi time oz. skupine delavcev. V timih
delavci sodelujejo med seboj, ucijo se en od drugega, razmisljajo o svojem delu.
Posledice tega sodelovanja se kazejo v izboljSanju odnosov mod delavci, kot tudi
z njihovimi nadrejenimi. Delavci se bodo Cutili pomembne, ko bodo lahko na tak
nacCin predstavili svoje zamisli in znanje. Naloga vodije je, da motivira delavce k
kreativnemu in ustvarjalnemu delu. Praviloma vodja upoSteva predloge in mnenja
delavca o spremembah dela.
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V drugi fazi se uporaba Sefovskih prijemov vodenja zmanjSa na 25 %. Opusti se
skrajne oblike Sefovskega vodenja. Nadzorovanje — element Sefovskega vodenja
vodje v veliki meri zamenjajo z uCenjem delavca, da bo znal opraviti svoje delo
primerno zahtevani kakovosti. Nadzorovanje je v manjSi meri Se vedno prisotno,
predvsem tu mislimo na »spodbujanje« delavca, da je aktiven oz. produktiven

5.2.3 Tretja faza

Po 15. mesecih se ponovno sklice sestanek, na katerem se predstavijo rezultati
reorganizacije. Predstavijo se tudi poslovni rezultati, da lahko delavci vidijo, kako
je mozno s kompromisom obstojeCega stanja in managerskim vodenjem, izboljSati
celotno podjetje.

Tretja faza je nadgradnja prvih dveh. Delavci so v tej fazi pripravijeni in
usposobljeni opravljati svoje zadolzitve. Odpravi se nadzorovanje in se ga
zamenja z samokontrolo opravljenega dela vsakega delavca. Krepi se prijateljski
odnos med vodjo in delavci ter samimi delavci. UpoSteva se mnenje delavca, ko
predlaga spremembe — korekcije njegovega dela. Vodja se mora zavedati, da
delavec najveC ve o svojem delu. Ta kapital mora vodja znati tudi izkoristiti. V
takem sistemu bo visoka verjetnost, da bodo delavci dobri prijatelji med seboj, da
bodo delavci med seboj sodelovali in si pomagali ter, da bo zadovoljstvo vseh
zaposlenin na visoki ravni. Tretja faza vsebuje prisotnost elementov
managerskega vodenja v 90 %.

Sefovske prijeme v veliki ve€ini zamenjamo z managerskimi. Zmanjsamo prisilo,
kritiko, ustrahovanje na najmanj5o0 mozno vrednost. Poudarjamo, da je v 10 %
vodenja Se vedno prisotno Sefovsko vodenje. Vodje se teh prijemov posluzujejo ob
primerih, ko je kakovost dela slabSa od zahtevane in, ko prihaja do trenj med
delavci.

Skrajne oblike Sefovskega vodenja vodje uporabijo, ko je ogroZena varnost in
zdravje delavca in ob izrednih razmerah.
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6 RAZPRAVA IN SKLEPI

Zivimo v Casu, ko vodenju posvetamo vedno ve& pozornosti. Obstajajo Stevilni
modeli kako bolje, uCinkoviteje, kakovostneje voditi zaposlene. Dejansko pa je
teZzko dolociti oz. opredeliti vodenje kot uspesSno ali neuspesno. Vsak, ki se na nek
nacin ukvarja z vodenjem, bo za uspesno vodenje imel svojo definicijo.

V nasem primeru smo se opredelili na vodenje proizvodnih delavcev. Raziskali in
ugotovili smo, kako in s kakSnimi prijemi vodje vodijo svoje zaposlene.
Verjamemo, da je kljuCen dejavnik uspesnost podjetja ravno ustrezno vodenje.
Vodenje pa ne moremo definirati samo kot podajanje nalog in zadolzitev
nadrejenega podrejenemu, temvec veliko vec kot le to. Dober vodja ve, da mora
imeti veliko drugega znanja, Ce Zeli da je podjetje uspesSno. Motiviranje,
spodbujanje ustvarjalnosti, navduSevanje in vodenje na podlagi prijateljskega
odnosa, so kljucne vrline, ki povprecnega vodjo locijo od bolj uspesSnejSega.

NeizkorisCene moznosti izboljSanja stanje vodenja se v prvi vrsti kazejo z
izboljSanjem medsebojnih odnosov. BoljSi, ali bolje reCeno prijateljski odnosi, bi
bistveno izboljSali komunikacijo med vsemi zaposlenimi. Klju¢no pri tem je, da
delavec v svojem vodju prepozna nekoga, ki obvladuje svoje delo, prav tako je
pomembno, da delavci prepoznajo vodjo kot nekoga, ki se trudi in Zrtvuje, da bi
bilo podjetje kar najbolje uspesno. Nujno je tudi, da nadrejenega vidijo kot nekoga,
ki si prizadeva, da jim zagotovi vse potrebno, da bo njihovo delo potekalo
nemoteno in tekoCe. Zelo odlocCilen dejavnik vodenja je veScina — usposobljenost
vodje, da zna primerno motivirati delavce. Posledice ustreznega motiviranja so
vecja ucinkovitost, boljSa kakovost dela, vecje sodelovanje delavcev med seboj in
vodjo. Povezava z ucinkovitim motiviranjem je zaupanje. Tu mislimo predvsem na
zaupanje vodje do delavcev. Zaupanje vodja izrazi s podporo delavcu do
njegovega znanja in dela. Ce delavec dobi ob&utek zaupanja vodje, bo veliko
vecCja verjetnost, da mu bo to zaupanje vraCal. Ob vzpostavitvi obojestranskega
zaupanja lahko priCakujemo, da se bo (ve€no) nasprotovanje med delavcem in
vodjo, nadomestilo s sodelovanjem in prijateljskim odnosom. Ce pregledamo vse
te vrednote, ki so pomembne za izboljSanje odnosov, lahko ugotovimo, da so to
tiste, s katerimi opiSemo prijateljski odnos. Ob zamenjavi, avtoritativhega in
vzviSenega odnosa vodje nad delavcem s prijateljskim, lahko dosezemo bistvene
izboljSave.

Ce izhajamo iz Glasserjeve teorije izbire, potem velja, da mora vsak posameznik
zadovoljiti vseh pet temeljnih Cloveskih potreb, ¢e naj bo njegovo delo kakovostno.
Poseben poudarek namenjamo potrebi po modi. V raziskavi smo lahko ugotovili,
da vodje to potrebo, v doloCenih primerih, izkoriS€ajo v (pre) moc¢. UspeSen vodja
bo namesto, da uveljavlja premo¢, prepustil delavcem del te moci. Vodja lahko
mocC razporedi med delavce na razlicne nacine, npr. delavcu pusti proste roke pri
izvedbi njegove naloge, namesto, da mu ukaze kako in kaj delati. S tem bo
delavca motiviral k razmisljanju o svojem delu. Zavedati se moramo, da delavec o
svojem delu ve veliko ve¢ kot njegov nadzornik. Ce vodje Zelijo, da njihovi
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zaposleni razmisljajo o delu, jim morajo najprej omogociti, da jim lahko svoje
zamisli in ideje predstavijo. Pravi vodja je vedno pripravljen prisluhniti delavcem,
jih motivirati in spodbujati k razmisljanju, kako bi bilo mozZno delo bolje, hitreje,
kakovostneje in lazje opraviti. Ob takem sistemu dela, bo delavec zadostil dve
temeljni Clovekovi potrebi. Poleg potrebe po moci, bo zadostil tudi potrebo po
svobodi.

lluzorno je priCakovati, da bodo proizvodni delavci podobno motivirani in ucinkoviti
kot delavci v visoko tehnoloski industriji, vendar pa je vsemu navkljub pomembna
neka pravilna kombinacija nadzora in svobode. Zavedamo se, da bi ob
vzpostavitvi svobodomiselnega (liberalnega) sistema vodenja, prislo do Se vecjega
kaosa. Kompromis med obstoje€im in managerskim modelom vodenja, pa bi po
nasem mnenju, prinesel izboljSanje stanja vodenja proizvodnje, kot tudi celotnega
podjetja.

Za trenutno stanje je nemogoce kriviti samo delavce ali samo vodje. PrecejSen del
krivde, da je celotna proizvodnja relativno neuspeSna, pa nosijo vodje s svojim
neprimernim in neustreznim vodenjem. Tu mislimo predvsem na uporabo grozenj,
prisile, kazni in ustrahovanja. Te skrajne prileme mora vodja zamenjati z
primernejSimi.

Ce se naveZemo na model vodenja proizvodnih delavcev, lahko povzamemo, da
je temelj sprememb v izboljSanju medsebojnih odnosov ter ustreznem znanju tako
vodij kot delavcev. Opis uvedb sprememb je predstavljen v treh korakih.
Najpomembnejsi in najtezji del uvedbe novega sistema vodenja, je predstavljen v
tretiem — zadnjem koraku. Delavci so po koncCani reorganizaciji sposobni
samostojno opraviti delo. Cilj sprememb je tudi, da delavci pridobijo ustrezno
znanje o svojem delu, ter da postanejo kontrolorji svojega dela. Ob uvedbi takega
sistema dela, lahko priCakujemo vecjo kreativnost, ucinkovitost ter kakovost dela
delavcev.

Raziskavi za delavce in vodje sta se v doloCenem obsegu prepletali in
dopolnjevali. Namerno smo v anketna vpraSalnika postavili podobne trditve. S tem
smo ugotovili, da obstajajo razlike med ocenami vodenja. V celoto smo zdruZili
potrebe in priCakovanja vodij ter delavcev. Zajeli smo kljuCne parametre obeh
raziskav, da bo vodenje, kot tudi celotno podjetje uspesnejse.

Na uspesnost podijetja, poleg ustreznega vodenja, vplivajo Se Stevilni drugi
parametri. Smernice za nadaljnje raziskave, na podroCju izboljSanja uspesnosti
podjetja, so povezane z delovnimi pogoji, naravo dela, kot tudi raziskavo o placilu
dela.

Verjamemo, da ob uporabi povezovalnih pristopov vodenja, vsak delavec postane
v takSnem sistemu zadovoljen in sre€en. In osnova uspeSnega podjetja temelji
ravno na zadovoljstvu in sreCi zaposlenih. V danaSnjem Casu so zadovoljni
zaposleni najvedji kapital podijetja, saj v sebi nosijo znanje, spretnost in potencial,
ki ga mora vodja znati odkriti ter seveda izkoristiti.
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7 POVZETEK

V diplomski nalogi smo preucili Sefovsko in managersko vodenje. Ugotovili smo
poglavitne prijeme in znacilnosti za oba stila vodenja. Predstavili smo dejstva, ki
kazejo, da je managersko vodenje primernejSe, ter daje tudi boljSe rezultate kot
Sefovsko. Teorija izbire, ki jo opisuje dr. Glasser, uci, da smo ljudje notranje in ne
zunanje motivirani. Govori o tem, da sicer zunanjo informacijo posameznik
sprejme, kaj naredi z njo pa je njegova lastna izbira. To v naSem primeru pomeni,
da Ce delavec ni notranje motiviran, bo le malo svoje kreativnosti namenil temu, da
bo njegovo delo temeljilo na razmisljanju in ustvarjanju.

Teorija izbire predpostavlja tudi pet osnovnih Clovekovih potreb. Od tega so Stiri
potrebe psihicne in ena fizioloSka. Dejstvo je, da je potrebno teh pet temeljnih
Clovekovih potreb zadovoljiti tudi na delovnem mestu, saj drugace posameznik ni
pripravljen dati del sebe, ki pripomore k celoviti uspesnosti podjetja. Pri vodenju so
pomemben dejavnik tudi medsebojni odnosi. Ce hotemo delavce uspe3no in
ucinkovito voditi, moramo biti prijateljski, odprti, znati prisluhniti ter motivirati in
pomagati delavcu v reSevanju tezav.

Raziskavo, ki smo jo izvajali v dveh slovenskih lesarskih podijetjih (A in B), smo
osnovali na predpostavki obstojeCega Sefovskega vodenja ter na teoriji izbire oz.
managerskemu vodenju. Raziskava je bila sestavljena iz dveh vpraSalnikov. Prvi
je bil namenjen proizvodnim delavcem, drugi njihovim vodjem. Nacrtno smo
povezovali posamezne sklope anketnega vpraSalnika z elementi vodenja, ki so
znacilni za Sefovsko in managersko vodenje.

Konc¢ni rezultati raziskave so v dobrsni meri potrdili predpostavljene hipoteze
stanja vodenja proizvodnih delavcev. Raziskava je potrdila, da se Se vedno
uporablja kritika in prisila pri vodenju. Ugotovili smo tudi, da je v podjetju B, kjer je
bilo veC moskih anketirancev, manj skrajnih oblik Sefovskega vodenja. To smo
pripisali dejstvu, da so Zenske ranljivejSe, in da se ne zoperstavljajo svojim
nadrejenim, kot je to pri moskih delavcih. V raziskavi smo ugotovili tudi, da se
uporaba sodobnih pristopov vodenja postopoma uporablja, vendar pa le v man;jsi
meri. Pomemben je tudi podatek, da se v proizvodnji dela ponavljajo. Od delavcev
je zato tezko priCakovati, da bodo nadpovprec¢no samoiniciativni, ustvarjalni in
Kreativni.

Na koncu raziskave smo predstavili tudi model vodenja proizvodnih delavcev.
Model temelji na kompromisu uporabe doloCenega dela managerskih elementov
vodenja (90 %) ter Sefovskega vodenja (10 %). Predlagali smo, da se skrajne
neprimerne elemente vodenja posku$a zamenjati s sodobnimi in primernejSimi.
Vsemu navkljub pa poudarjamo, da je v doloCenih primerih uporaba obstojecih
prijemov vodenja nujna.
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PRILOGE

Priloga 1: VpraSalnik za delavce
1. Spol/ starost:

- moski
- zenski

- do25let

- 26do 35 let
- 36-45let
- nad 46 let

2. Delovno mesto

- samostojni delavec
- pomozZni delavec

- operater na stroju

- drugo

3. Od vodje - Sefa pricakujem, da...
1 — najmanj pomembno, 4 — najbolj pomembno

upoSteva mojega mnenja - predlogov

mi svetuje

me uci / pokaZe nove delovne prijeme

osebni stik

prijateljski odnos

zagotovitev ustreznih delavnih pogojev

spodbuja (motivira) za delo

spodbuja sodelovanje med sodelavci

opogumlja

zaupa vame

priskoCi na pomoc

me pritegne k stalni odprti razpravi o delu

zagotovi ustrezno placilo

daje konkretna navodila

je zanesljiv

je posten

drugo

N G R e R R R R

NN NN NN INININININ NN NN

WWWWIWWW W WWww wiw| w|w(w

B N N N N LR N R N R N E N N N =N

59



Skulj J. MoZnosti zamenjave $efovskega vodenja z managerskim pri vodenju proizvodnje v lesnem podijetju.

Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, BiotehniSka fakulteta, Odd. za lesarstvo, 2010

4. Ali se vam zdi pomembno ...
1 — najmanj pomembno, 4 — najbolj pomembno

da imate svobodo pri delu

da se ucite med delom

da se vodja zanima za vase mnenje

da se Cutite pomembne, ko predlagate reSitev, v
podjetju pa vas upoStevajo

[EEN [ SE N EE RN

N (N NN

w (W ww

N

da ste nenadzorovani

da vam vodja pusti proste roke pri delu

da se lahko pogovorite s svojim vodjo o problemih

da vas povpraSajo o mnenju

da je vaSa zaposlitev varna

da imate na delavnem mestu prijatelje

da imate primerno placo

da delate v prijetnem okolju

da ne Cutite pritiskov vodje

drugo

[EEN N NG [ SN N T O I EEN SN
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5. Kako vas vodja izkazuje moC?
1 - najredkeje, 4 — najpogosteje

kritizira

ustrahuje

grozi

daje nasvete

mentorira

uci

pomaga

nadzoruje

ne sprejema kompromisov

drugo
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Priloga 2: VpraSalnik za vodje

1. Spol/ starost:

®eo0

moSki
zenski

do 25 let
26 do 35 let
35-45 let
nad 46 let

2. Delovno mesto

a.

®Pooo

Vodja proizvodnje
Vodja obrata
Vodja oddelka
Vodja izmene
Drugo

3. Kaksne elemente vodenja uporabljate?
1 - najredkeje, 4 - najpogosteje

ukazujem

grozim

razlozim

mentoriram (podrobneje pojasnim)

svetujem

nadzorujem

spodbujam samostojnost

upoStevam predloge in mnenja delavca

spodbujam ustvarjalnost, inovativnost

zaupam

obtozujem

spodbujam timsko delo, sodelovanje

vzpostavljam osebni stik

skrbim za dobro pocutje podrejenih

zahtevam dosledno upoStevanje mojih navodil

spodbujam izobraZevanje/ucenje

ne sprejemam kompromisov

nagrajujem

sem strog

sem natancen

drugo
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4. Kaj pricakujete od svojih zaposlenih?
1 — najmanj pomembno, 4 — najbolj pomembno

zanimanje za delo

ubogljivost

samoiniciativnost

Zeljo po napredku, razvoju

Zeljo po ucenju in spoznavanju novosti

razgledanost

pridnost, delavnost

poniznost

sodelovanje med delavci

dajanje predlogov in mnen;

samokontrolo

vlaganje v odnos z mano

poZrtvovalnost

predanost

le najboljSe

drugo

[EENY (SN JTRENY JTRENY JFTIENY SN [N [ SN SN SRV [ SENY [ SEN [ EEN [ SR [ RN N

NININDINDININININDINDINDINDINDINDINININ

WWWWWWWWWWW LW WWw|w|(w

BRI R R R R R R A R R R RS

5. Ali se vam zdi pomembno ...
1 — najmanj pomembno, 4 — najbolj pomembno

da imate svobodo pri delu

da se ucite med delom

da vas delavci upostevajo

da vas delavci cenijo - spostujejo

da osebno skrbite za svoje zaposlene

da je vaSa zaposlitev varna

da imate na delavnem mestu prijatelje

da imate primerno placo

da delate v prijetnem okolju

da ne Cutite pritiskov

drugo
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