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POVZETEK

Vodenje je zahtevha naloga in je eden ddjh dejavnikov pri upravljanju podjetja in
zaposlenih. V diplomskem delu smo zeleli predstasiie vodenja in njihov vpliv na
zadovoljstvo zaposlenih. Opredelili smo pojme vgdemndilnosti, n&ine in stile vodenja,
prav tako situacijsko vodenje ter zadovoljstvo aslajke in metode meritev zadovoljstva. Vsi

operativni pojmi so predstavljeni v teotgtem delu diplomske naloge.

Vzorec vedenja, ki ga uporablja vodja pri vodemjuli, predstavlja prevladugostil vodenja.
V predstavljeni raziskavi smo pr&li vpliv Stirih stilov vodenja, saj le-ti vplivajona
zadovoljstvo zaposlenih, kar spet vpliva na reteltiela. S pomgo vpraSalnika in njegovo
analizo smo prisli do rezultatov, ki so nam omsljala preverimo v naprej zastavljene
hipoteze ter jih potrdimo ali ovrzemo. V praktem delu smo tako uresili namen
diplomske naloge.

Klju¢ne besede: vodenje, stili vodenja, zadovoljstvagkgmih, situacijsko vodenje.



ABSTRACT

Leadership is a difficult task and is one of thg ka&ctors in managing the company and the
employees. In this thesis we wanted to presenelshg styles and their impact on employee
satisfaction. We defined the concepts of leaderghip characteristics, methods and styles of
leadership, as well as situational leadership drel factors and methods of satisfaction

measurement. All operational concepts are presentind theoretical part of the paper.

The behavior pattern used by a leader when mangggople is the dominant style of
leadership. In the present study we examined thpadmof the four leadership styles, since
they affect employee satisfaction, which in turfeetfs the results of the work. Using the
guestionnaire and through its analysis we cambeadsults that have enabled us to check the
hypotheses and to confirm or refute them. In tlaefozal part, we realized the purpose of this

work.

Keywords: leadership, leadership styles, emploggisfaction, situational leadership.
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1 UVvOD

1.1 Opredelitev obravnavane zadeve

Vsak zaposleni se nahaja v vlogi delavca in/ alljgptorej v odnosu nadrejeni — podrejeni.
Delavec, ki je podrejen svojemu vodji, si zeli Kdareh odnosov, ustreznih navodil in
prijetnega delovnega vzduSjagé&mur bistveno prispevajo odnosi z nadrejenimi. Vigadja
gotovo Zeli biti dober vodja in imeti motivirane madovoljne delavce, za kar potrebuje
vegine in znanja za delo doveskimi viri. Danes se zavedamo, da so zapogist brez
katerih podjetje ne more obstajati in rasti. Slgelespremembam in hitre prilagoditve trgu
zahtevajo usposobljene zaposlene, ki so ustreziiviraoi. Kadar @inki ne dosegajo Zelenih

rezultatov, ni nujno krivde iskati pri delavcih. gsto se izkaze, da je problem v vodenju.

Za uspesno poslovanje so potrebni vodje, ki obytada&ine vodenja. Prijemi in strategije
vodenja se spreminjajo skaz@s in glede na druzbo oz. druzbeni sistem se pjdggnovim
natinom in zahtevam poslovanja. Torej, modeli obstgjéiieba jih je le vkljtiti v prakso.
Praktcno se dogaja, da nove vodije le posnemajo stil ijprpe svojih predhodnikov, saj so
bili tako naueni. Kar je bilo ginkovito nek&, ni nujno tudi danes. V danasnjih razmerah
postaja tudi vodenje vse teZje in ni lahko najaivar mero, kako od delavca dolitn vet, ne

da bi ga preobremenili in dgpali. Nezadovoljni delavci lahko v ekstremnih peinn
zahtevajo odstop nadrejenega, kadar ta vztrajazamie neprimernih @&nih dela, kar

vsekakor ni v interesu podjetja.

Na stil vodenja vplivajo osebnostne lastnosti, @an izkusSnje. Ker z izbranim stilom
vodenja sooblikujemo klimo v podjetju, je lahko itua znak ustreznosti in uspeSnosti
dobrega vodje. Vedno pa je dobro stil vodenja gajati glede na naravo dela, okolje in

kulturo.

Zadovoljni delavci so kljtnega pomena za dobre poslovne rezultate, saj gonodivirani,

bolj zavzeti in vestni pri svojem delu in ne moresgovedno zanasati le na Stevilke prodaje in
ucinkovitost poslovanja, kadar Zelimo izmeriti klinvopodjetju. Zato je potrebno spremiljati,
kako so delavci zadovoljni na svojem delovnem mastsl svojimi vodji, da lahko vodstvo

pravaiasno izvrSi ustrezne ukrepe za izboljSanje sitaakgdar je to potrebno.



1.2 Namen, cilji in osnovne trditve diplomskega del

Namen

Vodenje je medsebojni odnos, ki mora zadovoljite gbrani. Namen naloge je raziskati stile
vodenja in njihov vpliv na zadovoljstvo zaposlenibpredeliti pojme: vodja, vodenje,

manager, dejavniki zadovoljstva zaposlenih. V prak®bicajno, da bi nadrejeni spraSevali
svoje podrejene za mnenje in 0 ustreznosti stilzenfa, zato se bomo tukaj osreddiona

vidik zaposlenih.

Empiricne podatke bomo zbrali s potjo ankete, razdeljene med Studente Academije. 1z
pridobljenih odgovorov smo naredili analizo zadgstvla, kar bomo predstavili s pokjo

grafov in izpeljali mozne predloge.
Cilji
Cilji, ki jin zelimo v nalogi dosé&, so:

— teoreténo opredeliti pojme vodenije in stili vodenja,

— predstaviti analizo zadovoljstva anketirancev,

— ugotoviti stopnjo zadovoljstva zaposlenih,

— ugotoviti stopnjo zadovoljstva glede na stil vodenj

— ugotoviti, ¢e so delavci pripravljeni izraziti nezadovoljstvastiom vodenja svojega
nadrejenega,

— podati predloge za izboljSanje zadovoljstva.
Hipoteze

Trditve, ki jih bomo s pomgo ankete pridobljenih rezultatov potrdili ali olirgso naslednje:

H1: Isti stil vodenja ni primeren za vse zaposlene.

H2: Zaposleni vedo, da obstajajo raalistili vodenja.

H3: Vodje navadno uporabljajo en (njim lasten) wbitienja.

H4: Vodje so pri svojem delu Se vedno bolj usmeremalogam kot k sodelavcem.
H5: Zaposleni, ki niso zadovoljni s svojim vodjadt niso zadovoljni s svojim delom.
H6: Vodja pripomore k dobremu vzdusju kolektiva.
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H7: Kadar zaposleni niso zadovoljni z¢meom vodenja, tega ne bodo povedali.

H8: ViSja stopnja zadovoljstva zaposlenih s svoyjiadjo je povezana z boljSimi rezultati
dela.

H9: Vodja mora obvladati vse stile vodenja in jiouabljati glede na situacijo.

H10: Razléni stili vodenja raztino vplivajo na stopnjo zadovoljstva zaposlenih.
1.3 Predpostavke in omejitve

Stopnjo zadovoljstva bomo merili s vpraSalniki, ggmer bodo anketiranci nakdoio izbrane
osebe, zaposlene v razlih podjetjih. Zadovoljstvo delavcev bomo merilidevidika vpliva
nadrejenih in njihovih vodstvenih sposobnosti, rmenb se pa ozirali na druge dejavnike
zadovoljstva, kot so: delovno okolje, delovas, zahtevnost in intenzivnost dela, odnosi s

sodelavci idr.

Omejeni smo pri vrednotenju verodostojnosti podatkwsi cemer ne poznamo trenutne klime
in situacije v podjetjih, kjer so anketiranci zalgos in s tem dejavnike, ki bi moge lahko
pop&aili sliko.

Obstaja veliko razénih teorij stilov vodenja z razinimi klasifikacijami in poimenovaniji za

naine oz. stile vodenja. Po pregledu literature,esekazala kot ustrezna klasifikacija po dr.

K. Blanchardu, simer se bomo omejili na 4 stile vodenja.

Pri literaturi smo se omejili na novejSo strokovieraturo in vire s tega podifa, dosegljive

v knjiznici in na internetu.

1.4 Predvidene metode raziskovanja

Teorettni del je sestavljen na podlagi ptewanja strokovne literature, ptemer bomo
uporabili metodo kompilacije (povzemanje strokovrshoznanj in sklepov) ter metodo
komparacije (primerjava mnenj ragiih avtorjev in teorije s prakso).

Pri praktenem delu bomo uporabili kvantitativno metodologiforej metodo anketiranja in

analize rezultatov.
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2 VODENJE

Vsaka organizacija potrebuje vodjo, zato je vodajed nekdaj aktualno podfe in s tem
predmet mnogih raziskav. Ker se raziskav lotijolgtvnjaki razlénih znanstvenih disciplin,

ne bomo nasli enotne opredelitve vodenja.

Omenjeno raziskovanje préwje tudi razlike in podobnosti med managementoroitenjem.
Management (Kowa Mayer, Jesenko, 2004, 16) je izvajanje planirameganiziranja,
vodenja in kontrole ljudi ter ostalih organizacifskesursov za doseganje postavljenih ciljev
podjetja 0z. organizacije. Management je toreji §i§jem, ki med drugim obsega tudi

vodenje, in Sele s ponyjo procesa vodenja lahko doseZzemo postavljene cilje
2.1 Opredelitev vodenja

Pojmovanje vodenja se spreminjéasom, tako tudi tehnike in &ai vodenja. Vodenje danes
pojmujemo kot pomensko oZji pojem od managemensgb\je elemente, ki so povezani z
usmerjanjem sodelavcev k doseganju postavljenievciin s tem urestevanjem ciljev
organizacije oz. podjetja. Mozina (Adizes, 1996) B&vaja tri osnovne sestavine vodenja, te
so: vodjaglani in speciféna situacija.

Umetnost vodenja pomeni izkoristiti vse vire, Ki jima vodja na razpolag@&gs, znanje,
denar, oprema, tehnologija, kadri ...). Med nalogderga Stejemo: riatovanje, pripravljanje
izvajanja, nadziranje, organiziranje, koordiniram@otiviranje, odgovornost (Mozina, 1990,
12-19).

»Vodenje potrebuje osebni vzallpveski stik, custva: navduSenje, veselje, zadovoljstvo —
v¢asih pa tudi jezo in bes« (Kutzschenbach, 2000, 14)

Mayer (Kova&, Mayer, Jesenko, 2004, 16) definira vodenje kotes, v katerem vodja na
podlagi svojih posebnih sposobnosti, osebnostngtndsti in znanja, z zanj z&ilim

ravnanjem vpliva na ljudi, da bi vzajemno doseglgovorjene cilje.

Vodenje se ne more &sti z ukazovanjem, temyes vplivom. Lahko bi dejali, da je vodenje
pozitivno vplivanje na zaposlene, da se doseZendel@ato je treba poznatiloveSke

sposobnosti. Bistveno pri vodenju je ohranjanjetporga vzdusja (Carnegie, 1997, 17-25).
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Sposobnost vodenja ni prirojena, da se jeddriin izboljSati skozi izkuSnje in napake. Tudi
idealni vodja ne obstaja, saj ni m@govedno in povsod ustiievsem zaposlenim in hkrati
zadostiti potrebam podjetja pri ureSswvanju poslovnih natov. Malik (Malik, 2009, 28-32)
celo oznai vpraSanje o idealni vodiji za zgreSeno, namegia t@ se morali vpraSati, kakSen
je winkovit vodja, saj pri tem ne izhajamo iz genijaniexX iz navadneg&loveka. Vsaka

situacija zahteva posebne vodstvene prijeme, nenkaa biti vodja pripravljen.

Vodenje zajema razine aktivnosti in ravnanja vodij:

— n&rtovanje lastnega dela in dela svojih sodelavcev,

nadziranje,

— komuniciranje: informiranje, spotanje, dajanje povratnih informacij idr.,

— usmerjanje zaposlenih k ustreznemu ravnanju ingioga ciljev,

— navdihovanje in motiviranje zaposlenih, vrednotenfe nagrajevanje dela ter
usposabljanje in razvijanje zaposlenih,

- odlocanje,

— prepre&evanje in reSevanje konfliktov.
2.2 N&iini vodenja

Razliéni pristopi k vodenju imajo tudi razle uspehe. Ti se merijo&roma po tem, kako je
organizacija dosegla cil{Ce je cilj dosegla, naj bi bilo vodenje uspednoeisjta ne (Lipinik,
1998, 313).

Avtorji govorijo o razlgnih n&inih vodenja (Lipénik, 1998, 313):

Vodenje z izjemantémelji na ideji, da naj bi se vodje ukvarjali samizjemami, odkloni, vse
druge naloge pa morajo prenesti na podrejene. édmi jtm morajo doléiti, kaj od njih

pricakujejo in oblikovati komunikacijska pravila.

Vodenje s pravili odléanja predpostavlja, da se delavec na vsaki ravni salocadkaj bo
storil. Vodja pa mora dotiti pravila, ki jih potrebuje pri odiganju. Ta pravila naj bi
zajemala vse konkretne dogodke, ki jih je mimgpricakovati pri nekem delu, tako je koncept

uporaben le¢e so znani vsi dogodki, v zvezi s katerimi se ¢b#r odlgati.
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Vodenje z motiviranjene koncept vodenja, ki za vpliv géovekovo vedenje izrablja zeljo po
samouresievanju. Prtakovati je, da bodo delavci aktivnejste se pri delu lahko
izobrazujejo in razvijajoge imajo privl@gno delo in veliko samostojnosti ter lahko sami
preverjajo svoje rezultate. Pri tem¢mau vodenja med vodiji in delavci nastane posebemsd

— partnerstvo.

Vodenje s soudelezlje nujno odvisno od sodelovanja sodelavcev prhwsdiciitvah, Se
posebno pri ciljih, ki naj bi jih urestgvali. Tudi pri tem n&nu vodenja nastane partnerski

odnos.

Vodenje z delegiranjem bistvo je v delegiranju odgovornosti. Sodelamej bi postali

odgovorni za zaokroZena in samostojna delovna gdro

Vodenje s ciljije pogosto uporabljen tia vodenja. Pri tem dotamo cilje v organizaciji in

nato usmerjamo zaposlene k doseganju teh ciljev.
2.3 Stili vodenja

V okviru vodenja se uporabljajo raatie tehnike, tako imenovani slogi ali stili vodenka,

skuSajo na razine n&ine vplivati na storilnost zaposlenih.

Ne smemo jih zamenjevati zdm@aom vodenja. N&n vodenja izhaja iz osnovne ideje, kako je
moga:e ljudi pripraviti do¢im boljSega dela. Stil vodenja, ki ga vodja upogjakilkonkretnem
polozaju, ni odvisen samo oddn@a vedenja vodje, ampak tudi od naloge in sprgjeosti v
kolektivu (Lipicnik, 1998, 314).

Stil vodenja je relativnho trajen vzorec vplivanja ljudi z namenom vzajemnega doseganja
postavljenih ciljev (Kovg, 2004, 22).

Pri pregledovanju literature smo ugotovili, da alpstveliko razdelitev stilov vodenja, ki so ze
razdeljeni med &inkovite in manj dinkovite vodstvene stile, ki nosijo bolj ali marg@etena
poimenovanja in opise. Tudi Stevilo stilov, ki jilajdemo v literaturi, variira vse od najmanj 2
pa do 18. Razdelitev na dva stila vodenja je p@gdsadar je tema stilov vodenja samo
povrSno omenjena. TakSna kiasa delitev je na — avtokratii in demokratini stil vodenja,

ki predstavljata dva nasprotna pola ali dva ekstrekn pa ne moreta zaobjeti celovitega
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vodje. Kadar pa je Stevilo stilov razdeljeno na wet pet ali sedem, pa le-ti postanejo

nepregledni in preobsezni za namen naSe raziskave.

Tako smo se odtdi, da se bomo v tej nalogi osredeoiio na Stiri stile vodenja, povzete po

Blanchardu, ki jih bomo tukaj podrobneje predsiavil
Stirje osnovni stili vodenja so (Blanchard, 1995;1110):

+ direktivni,
¢ inStruktivni,
¢ bodrilni in

* delegiranje.
2.3.1 Direktivni stil vodenja
Vodja daje navodila in nat&no nadzoruje izpeljavo naloge.

Ta stil lahko opiSemo tudi s tremi besedami: stitkt kontrola in nadzor. Komunikacija je
enosmerna, vodja nataro pove kaj, kdaj, kje in kako naj se kaj nareditonpa nataino
nadzoruje ukvarjanje s problemom ali nalogo. Parejt kakSen je cilj in kakSna je dobra
izpeljava, poleg tega pa pripravi tudicnaizpeljave. Problem reSi vodja sam, podrejeni le

realizirajo njegove odfatve.

Direktivni stil je primeren takrat, ko moramo hitpoiti do odlc@itve in kadar imamo opravka
Z neizkuSenimi zaposlenimi oz.caniki. Predpostavlja tudi, da vlada pri zaposlenikka
sposobnost (zaradi manjkajo izkuSenj), vendar visoka zavzetost (navduSeaj@ movim,

visoka zagnanost in motivacija).
2.3.2 InStruktivni stil vodenja

Vodja nadaljuje direktivnho in nat&no nadzoruje izpeljavo naloge, poleg tega pa razlag

odIccitve, prisluhne sugestijam in spodbuja napredek.

InStruktivni stil zdruzuje direktivnost in podpor&/.sebuje dvosmerno komunikacijo, kjer
vodja sprasuje podrejene po njihovih sugestijatiprasanjih. Tako dobi od njih informacije
in spodbuja iniciativoCeprav se z ljudmi posvetuje, kato odiaitev e vedno sprejme

vodja sam.
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Predpostavlja se, da imajo zaposleni ze &e sposobnosti in znanja, vendar so lahko Se
vedno relativno neizkuSeni, zato potrebujejo naweooh nadzor. Poleg tega potrebujejo tudi
podporo in pohvalo, s katerima jim utrjujemo samezs, ter vkljdevanje v sprejemanje

odIccitev, scimer povéamo zavzetost.
2.3.3 Bodrilni stil vodenja

Vodja pomaga podrejenim in jih podpira v izpeljaaloge ter skupaj s podrejenimi sprejema

za posel pomembne odltve.

Lahko ga opiSemo z besedami: pohvala, posluSsanjpoma. Vodja podpira in bodri
podrejenega in uporablja le malo direktivnosti, torej le redko daje vedeti, kako bi se sam
lotil reSevanja problema. Svoje podrejene pri dgdodbuja in hvali ter prisluhne njihovim

sugestijam.

Bodrilni stil je primeren pri ravnanju z izkuSenizaposlenimi, ki imajo visoko sposobnost in
sprejemljivo zavzetost. TaksSni delavci so dokaj gstmini in ne potrebujejo veliko navodil,

vendar je potrebna podpora, da jim okrepi samozaweasotivacijo.
2.3.4 Delegiranje

Vodja povsem prenese odgovornost za sprejeman@iteil in reSevanje tezav na svoje

podrejene.

Odgovornost in vsakodnevno sprejemanje &itho se prenese na osebo, ki ji je zaupana

konkretna naloga. Sestankov je manj, ker naj bideilavci usposobljeni in samostojni.

Delegiranje je primerno za vrhunske delavce, kisposobni in zavzeti ter ne potrebujejo
kakSnega wgega usmerjanja. Pripravljeni so za samostojno delpotrebujejo zelo malo
nadzora. Delegiranje ni primerno za neizkuSenevdelan take z nizko zavzetostjo, saj

takSnim osebam primanjkuje samozavesti, da bi @dilbvez nadaljnjih navodil.

2.3.5 Situacijsko vodenje

Ni¢ ni bolj neenako kot enaka obravnava

ljudi, ki si niso enaki. (K. Blanchard)
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Ucinkoviti vodje prilagajajo svoj stil vodenja gledw zaposlenega in situacijo. S takSnim
pristopom nudijo zaposlenim tistégsar sami ne zmorejo, bodisi je to spodbuda alkieian
cilj ali zatrtanje poteka dela. Osnova je torej spéndi situacija, ki se ji mora tia vodenja

prilagajati — temu pravimo situacijsko vodenje.

UspesSnost in tinkovitost vodenja sta odvisni od analitih sposobnosti posameznega
voditelja pri analizi nalog, situacije ter skupimenjegove sposobnosti za prilagajanje stila
vodenja danim razmeram (Kaya2004, 33). Dejavniki, ki vplivajo na izbiro ustreega
naina vodenja, so naslednji: potrebe zaposlenih, cadle v skupini, odnosi medani in
vodjo, vir mai vodje, zapletenost dela in nalog, osebne&ibmasti vodje ter zrelostlanov v
skupini (Mozina, 2002, 522).

Spreminjanje stila vodenja poteka skladno z raavaftopnjo zaposlenih: visji kot sta
sposobnost in zavzetost zaposlenih, bolj si zelmostojnosti, se pravi, manj nadziranja in

navodil glede procesa izpeljave naloge.
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3 STILI VODENJA IN NJIHOV VPLIV NA ZADOVOLJSTVO
PRI DELU

Podjetja se vedno bolj zavedajo, da je zagotawjamjdovoljstva zaposlenih eden Ehth
predpogojev za uspesSnost. Spremembe, ki so zattebpe, ne vkljtujejo nujno finaknih
investicij, temvé samo premik v razmisljanju in ravnanju. Res pada, postajajo tudi
pricakovanja zaposlenih vedno&& Vodja, s katerim so zaposleni zadovoljni, pagidjudi
na prvo mesto, saj organizacija lahko obstane lejipovi zaslugi (Mihalg, 2008, 10).

Vpliv stila vodenja na zadovoljstvo zaposlenih jgtni zaposlenega dokaj enosma ali je

z vodenjem zadovoljen ali pa ni zadovoljen. Vodja madrejeni lahko ta podatek uporabi in
spremeni pristop do izbranega zaposlenega ali E&ipda bo stvari ohranil takSne kot so.
Nepripravljenost karkoli spremeniti ima lahko zaok pomanjkanje znanja, izkuSekgsa,
zanimanja za podrejene in njihove tezave ali pa &ichh, da bi izgubil avtoriteto in

spostovanje.

Lahko se zgodi, da posameznik ni zadovoljen s mtikdenja svojega nadrejenega, pa
vseeno dosega rezultate pri delu. V tem primerikddama primerna sprememba v vodenju
samo pozitivne posledice. Kadar imamo nasprotngasiio, kjer je zaposleni zadovoljen s
stilom vodenja, ampak ne dosega zastavljenih ciaezultatov, je naloga vodje, da ugotovi,
kako ga primerno motivirat za doseganje bolj&akovitosti.

3.1 Opredelitev zadovoljstva pri delu

Zadovoljstvo z delom opredeljujemo kot prijetencalek, ki ga posameznik zaznava na
temelju izpolnitve pgdiakovanj, povezanih z delom na delovhem mestu. @rélavekov
osebni obutek o razknih vidikih dela

(http://www.relacije.com/clanek.php?niceid=motiyaana-delovnem-mestu, dne 3. 3. 2011).

Zadovoljstvo zaposlenih strokovno definiramo kotazto pozitivno emocionalno stanje
posameznika, ki je rezultat fima dozivljanja dela, pojmovanja in ocenjevanjanga
delovnega okolja, izkuSenj pri delu ter¢cma okiutenja vseh elementov dela in delovnega
mesta (Mihak, 2008, 4).
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»Zaposleni so pri delu in na delovnhem mestu lahdgeani in ginkoviti, ¢e so zadovoljni«
(Mihali¢, 2008, 1). Zadovoljstvo z delom torej pduge motivacijo in dinkovitost na
delovnem mestu. Vendar je @lienje zadovoljstva tudi individualno pogojeno. i&koga je
poviSanje na delovhem mestu vrhunec njegovih peizad; in torej vir trajnega zadovoljstva,
za drugega samo stopnica na poti navzgor. Pri gedfe zadovoljstvo kratkotrajno, saj
njegovi cilji lezijo drugje.

3.2 Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo

Na zadovoljstvo posameznika vplivajo rénli dejavniki. KakSno tezo bodo imeli dékni
dejavniki, je odvisno od posameznika. Cilj podjg§ahranjanje dejavnikov in elementov, ki

poveujejo stopnjo zadovoljstva pri zaposlenih.
Dejavnike lahko v grobem razdelimo v Sest skupimfMa, 1998, 154-156):

1. vsebina delgmoZznost uporabe znanjaemja, strokovne rasti),

2. samostojnost pri delymoznost samoodéanja o na&inu dela, samostojno razporejanje
delovnegaasa),

3. placa, dodatki in ugodnost{pravicha ocena dela, ustrezna viSina nagrade, urejenalrsmc
in zdravstveno podige),

4. vodenje in organizacija del@rimeren nadzor, dajanje pohval ter izrekanjg@gmb in
kritik, skrb za nemoten potek dela, usmerjenosijdoljudem ali k delovnim nalogam),

5. odnosi pri delu(dobro delovno vzdusje, timsko vzduSje, spep& komunikacija med
zaposlenimi),

6. delovne razmerdvrsta in kolEina telesnega napora, varnost pred poSkodbaménézi

urejenost delovnega okolja: vlaga, svetloba, hpugh).

Med elemente, ki odlikujejo dobrega in zadovoljnegposlenega, Stejemo odgovornost,
lojalnost in iniciativnost. Te elemente lahko sypernim vodenjem izvabimo iz delavéa, jih
ta Se ne poseduje, ali Se okrepimo, pri bolj zakzé¢lavcih. Z neprimernim vodenjem pa

lahko delavca demotiviramo in zatremo vso iniciadist.

Nezadovoljstvo z delom se lahko pokaZze kot zamajanj delo, odsotnost z dela, pojavijo se
spori na delovnem mestu, tatvine in podobno. PastethanjSe delovne prizadevnosti pa so:

slaba kakovost dela, zamujanje rokov izdelave, anipkoduktivnost in podobno. Slabo in
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neustrezno opravljanje nalog je tako lahko poskedieznanja in neizkusenosti, neprimernih

pogojev dela ali neprimernega vodenja.
3.3 Metode meritev zadovoljstva pri delu

Vodstvo se lahko odto ali bo izvajalo zgolj ukrepe za potenje stopnje zadovoljstva in ali
bo podprlo tudi merjenje zadovoljstva zaposleniherjghje omogéa vodstvu pridobiti
povratne informacije, ugotoviti kakSno je sploStang in kje so prednosti in kje slabosti.
Periodtno merjenje nam omogb spremljanje napredka in posledice ré&zih ukrepov.
Merjenje zadovoljstva se pripat@ enkrat letno, pa tudi pred in po uvajanju radikal
sprememb (Mihadi, 2008, 90-94).

Zadovoljstvo zaposlenih lahko ugotavllamo tudi petnem razgovoru. Vendar je
priporciljivo, da se takSne meritve izvajajo anonimno, gagpliniki, lahko tudi preko

interneta.
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4 RAZISKAVA

4.1 Potek raziskave

V raziskovalnem delu diplomske naloge smo uporabéiodo anketiranja. Za anketo smo se
odIccili, ker je najprimernejSa metoda za zbiranje tavts podatkov pri tako velikem vzorcu
(100) in ker zagotavlja anonimnost anketiranceyv, jggopomembno za iskrenost odgovorov,

saj sprasujemo po osebnem mnenju in oceni nadggene
4.1.1 Izdelava ankete

Anketa je lastne izvedbe, sestavljena in testim@otrebe nasSega raziskovanja. Vprasalnik
je sestavljen iz 24 vpraSanj, od tega se prvaaimas8ajo na anketiranca. VpraSanja so zaprtega
tipa, od 21 vpraSanj jih ima 7 vnaprej podan odgou@ vpraSanj je v obliki trditve, ki
zahteva oceno anketiranca na lestvici od 1 dovfradsanji zahtevata ocenitev frekvence oz.
nagibanje k eni ali drugi trditvi.

4.1.2 Izvedba anketiranja

Ker vzorec ankete predstavijajo izKipo bivsi in sedanji Studenti in Studentke VSS
Academia, smo anketo poslali preko elektronske epastrazdelili med Studente na Soli,
dokler ni vzorec dosegel 100 oseb. Zbiranje odgowge tako trajalo od konca decembra do

zaetka februarja 2011.
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4.2 Rezultati raziskave

Z analizo podatkov iz izpolnjenih anket smo pridlb ugotovitev, ki jih opisujemo v
nadaljevanju. Rezultati so prikazani tudi v obikafov in tabel.

4.2.1 Predstavitev vzorca anketirancev
Spol anketiranih

V celotni raziskavi je anketo izpolnilo 100 oseld ®ga 80 Zensk, kar znaSa 80 % in 20
moskih, kar prestavlja 20 %.

Spol anketirancev

mzenske

moski

Graf 1: Predstavitev anketirancev po spolu
Vir: Lasten

Starost anketiranih

Anketirance smo po starosti razdelili v tri razredéajvesji deleZz predstavlja starostna
skupina od 31 do 45 let, ki predstavlja 56 % vsaketiranih, se pravi wekot polovico. Sledi

jim skupina do 30 let, ki predstavlja 29 % anketo@v. NajmanjSi delez anketiranih (15 %) je
bilo starih od 46 do 60 let. 71 % anketiranih jeejcstarih nad 30 let in imajo zagotovo Ze

izkuSnje z nadrejenimi in njihovimi vodstvenimi sodnostmi.
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Starost anketirancev

B do 30 let
mod3] do 45 let
mod 46 do 60 let

Graf 2: Predstavitev starostne strukture anketrani

Vir: Lasten
Izobrazba anketiranih

Iz grafa (graf 3) je razvidno, da imadvéot polovica (54 %) anketiranih srednjeSolsko
izobrazbo. 40 % jih ima zakkeno visjo Solo in 6 % anketiranih ima visoko izatlra. Med

anketiranci ni bilo nikogar s poklicno Solo.

60 %
50 %

Izobrazba anketirancev

40 %

30 % ® poklicna sola

20 % B srednja sola

10 % L VIS]a éo}a
0% | | | t mvisoka sola

poklicna sredmja  visjasola visoka
Sola Sola Sola

Graf 3: Prikaz izobrazbene strukture anketiranih
Vir: Lasten
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4.2.2 Stili vodenja in zadovoljstvo zaposlenih
Spol vodje

V raziskavi predstavljajo moski vodje 55 % in Zemskodje 45 %. Naj omenim, da je
Slovenija po delezu Zensk na vodilnih poloZajihoggpdarstvu z dobrimi 20 % med Sestimi
¢lanicami v EU, kjer je ta delez med najnizjimi
(http://sciencewithart.ijs.si/pdf/Zenske%20na%20irod%20polozajih.pdf, dne 19. 4. 2011).

Spol nadrejenega

= moski

B zenske

Graf 4: Prikaz vodij po spolu
Vir: Lasten

Odnos z vodjem

Lahko reéemo, da ima v&na anketirancev (83 %), dobre odnose s svojimejadim. 17 %
je taksnih, ki so ozrdi, da se s svojim vodjem dobro razumejo I€adno, redko ali nikoli.
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2% 2%
2% 1%

S svojim vodjem se dobro razumem:

mvedno
B pogosto
® obcasno
mredko

nikoli

Graf 5: Frekvenca dobrih odnosov z vodjo
Vir: Lasten

Slabi odnosi z vodjem ne pomenijo avtortiati nezadovoljnega delavca, saj k zadovoljstvu
0z. nezadovoljstvu prispevaddejavnikov (kot je opisano zgoraj). Lahko smo mer@ljni s
stilom vodenja ali z odibtvami vodje, kar pa ne pomeni, da nismo zadovo§nsvojim
delovnim mestom. Kvaliteta odnosov vsekakor prispkvdobremu p&utju in vzduSju na

delovnem mestu, njihovo dojemanje je pa odvisnpashmeznika.

Teorija stilov vodenja

5%

Poznavanje teorij
o stilih vodenja

Eda
Mne

neveim

Graf 6: Prikaz poznavanja stilov vodenja s straukiesirancev

Vir: Lasten
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Vecina anketirancev (80 %) je ze sliSala za stile waleRezultat bi ocenili za zelo pozitiven,

saj poznavanje (tematike) prinese&jeezavedanje o kmih delovanja oz. vodenja. Seveda je
potrebno uposStevati, da so anketirani Studentjesokd stilih vodenja pridobili znanje med

Studijem. Tudi tisti, ki so ogovorili ne ali ne vemse morda samo trenutno ne spomnijo, ali
dolocenega znanja ne znajo umestiti, saj kot je Zene, teorij o stilih vodenja je ¥an tudi

poimenovanja se zelo razlikujegeprav so si vsebinsko podobna.
Stil vodenja prvega nadrejenega

Anketiranci so zaposleni na raziih delovnih mestih in opravljajo ragtie naloge, ki

zahtevajo raztine oblike nadzoraCe pogledamo graf (graf 7), ugotovimo, da previaduje
inStruktivni stil vodenja (38 %). InStruktivni vagljdaje navodila in podporo, spremlja potek
dela ter se s sodelavci tudi posvetuje in upoStgiteovo mnenje. Na drugem mestu je

bodrilni vodja s 23 %, ki mu sledi vodenje z délagjem (20 %) in direktivni vodja (19 %).

Stil vodenja
prvega nadrejenega vodje
B direktivin
mstruktivia
® bodrilm

delegiranje

Graf 7: Razmerje stilov vodenja

Vir: Lasten
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Zeleni stil vodenja

direktivni | inStruktivni| bodrilni | delegiranjg  skupaj
Zeleni stil| stevilo| odstotek| Stevilo| odstotek| Stevilo| odstotek| Stevilo| odstotek| Stevilo| odstotek
direktivnif 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
inStruktivnil 6 |[31,6% 25 |658%| 4 |17,4% 5 25 % 40 | 40 %
bodrilni| 12 | 63,2% 12 |31,6% 19 |82,6%| 10 50 % 53| 53 %
delegiranjd 1 5,3 % 1 2,6 % 0 0%| 5 25 % 7 7%
skupaj| 19 | 100%| 38 | 100 %| 23 | 100 %| 20 | 100 %| 100 | 100 %

Tabela 1: Stil vodenja, ki bi si ga zeleli anketra

Vir: Lasten

Iz tabele (tabela 1) lahko razberemo, da staibd anketiranih ne Zeli direktivhega vodenja.
Ceprav je tak stil vodenja v dalenih situacijah 3e kako primeren, ga verjetnéing ljudi
povezuje z avtoritativnim vedenjem in od tod njegmepriljubljenost. Gledano v celoti si
najve zaposlenih, 53 % anketiranih, Zeli bodrilnega vgage sledi mu inStruktivni stil

vodenja s 40 % in delegiranje s 7 %.

Rezultati pokazejo tudi, da so zaposleni najbafie@ljni z bodrilnim stilom vodenja (kar ne
pomeni avtomatno, da so zadovoljni tudi z vodjo), saj jih je c8®,6 % oznélo, da ne bi
izbrali drugega stila. Enako lahko trdimo tudi m&truktivni stil, kjer jih je 65,8 % ozido,
da jim trenutni stil ustreza, tretjina bi pa izlarabodrilni stil. S stilom delegiranja, je
zadovoljnih ¢etrtina vpraSanih, polovica bi si Zelela bodrilnegadjo in ostalacetrtina

inStruktivnega vodjo.
Menjavanje stila vodenja

Prav je, da se vodje obnaSajo do vseh enako, kgo@orimo o splosni vljudnosti in
spostovanju, se pravi médveskih odnosih. Kadar smo na nivoju delovnih g pa
verjetno ne bi bili uspesni vodjée bi pri vseh podrejenih uporabljali iste prijemie dajali
enako kolino svobode pri delu ali spremljali vsak korakigkiajanju navodil. Da bi uspeli iz
vsakega zaposlenega izvabiti najboljSe, je treleaiticsituacijo in se ji prilagoditi.

43 % anketiranih (glej graf 8) je odgovorilo, dadje uporablja veé stilov vodenja. Iz tega
lahko sklepamo, da se vodije znajo prilagoditi bigoliisamezniku, bodisi situaciji. 46 % jih ni

opazilo, da bi vodja uporabljal ¥stilov vodenja, 11 % se jih ni opredelilo.
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Alivodja
uporablja vec stilov vodenja?

Eda
e

neveim

Graf 8: Uporaba vgh stilov vodenja
Vir: Lasten

Prilagajanje vodenja

Graf 9 nam pokaZe, da vsaj dve tretjini vodij (6§ A& dela razlik med vodenjem svojih
podrejenih. Le 12 % jih je odgovorilo, da vodja goidelavcih uporablja drug stil vodenja kot
pri anketirancu, 22 % se jih ni opredelilo.

Ali vodja uporablja pri vas
drug stil vodenja, kot
pri vasih sodelavcih?

B da
" e
ne vem

Graf 9: Stil vodenja sodelavcev
Vir: Lasten

Ce primerjamo graf 8 in graf 9 ugotovimo, da pri%3vodij (graf 8), ki uporablja westilov
vodenja, le Se 12 % vodij (graf 9) prilagaja stidenja glede na posameznika. 1z tega lahko
sklepamo, da se vodje bolj prilagajajo zunanjimadejkom in potrebam situacije kot
potrebam zaposlenega.
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Avtoritativno vs. demokratno

Anketirance smo povprasali ali se stil vodenja pgairega bolj nagiba k avtoritativnemu ali
demokrattnemu stilu vodenja, kar so lahko oZiliana sedemstopenijski lestvici. Vsi rezultati,
ki se nahajajo pod 4, pomenijo, da je vodja bofmen k avtoritativnemu stilu, vse, kar se

nahaja nad 4, pomeni, da vodja uporablja demakmtinetode.

Direktivni | InStruktivni| Bodrilni
stil stil stil

2,6 4,2 5,7 4,3 4,2

Delegiranjg Povpreje

Tabela 2: Nagnjenost k avtoritativnemu ali demakregmu stilu po stilu vodenja
Vir: Lasten

Graficni prikaz lepSe ponazori razpon med r&alini stili vodenja:

avtoritativni stil demokrati¢ni stil

N S N S " S v | | N S S o o o v |
I T v T I. T T 1

1 2 3 4 5 6

@ direktivin - Minstruktivin - A bodriln @ delegiranje

Graf 10: Nagnjenosti k avtoritativnemu oz. demakregmu stilu
Vir: Tabela 2

Na podlagi povpréne ocene lahko trdimo, da se vodje le bolj poskjpugemokratinega
vodenja kot avtoritativnega. Najbolj demokéat stil uporablja, po rezultatih slegdodrilni
vodja, ki je dobil dalé najboljSe ocene (ni bilo ocene pod 4, se pravireaultati se gibljejo
na strani demokratnega stila). Instruktivni stil in delegiranje sehagta na ravni povpég,

ki se nagiba v prid demokratega stila. Po pfakovanju je najbolj avtoritativho ocenjen
direktivni vodja, vendar je treba poudariti, da temi nujno vedno tako. Direktivni stil
zahteva veé nadzora in odknosti, zato vodjo vidimo kot avtoriteto, ki ji niat oporekati,
kar pa ne pomeni, da vodja tioveski in pravien. Ce tak3en vodja pri interakciji s
podrejenimi vklj&i ve¢ spodbude in pohval, tudi takSnega vodjocudlmo kot bolj
demokrattnega.
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Naloge vs. ljudje

Zanimalo nas je ali dajejo vodje prednost nalogdimljadem. Ce je celotno delovanje
podrejeno nalogam in ciljem, ife so zaposleni Sele na drugem mestu, to gotovaisgepa
k njihovemu zadovoljstvu. Kadar pa so vodje ptewsredotéeni na dobrobit zaposlenih, jim

skuSajo v vseh vidikih ugoditi in si s tem poéag priljubljenost, lahko trpi delo.

Vse vrednosti pod 4 pomenijo usmerjenost vodjel&gan, vse vrednosti nad 4 pomenijo, da
je vodja bolj usmerjen k ljudem. V tem primeru birmjidealnejSi rezultat »zlata sredina« (to

je 4), kar bi pomenilo, da vodja ne daje prednostenemu ne drugemu.

Direktivni | InStruktivni| Bodrilni
stil stil stil

3,4 3,9 4,3 4,1 3,9

Delegiranjg Povpreje

Tabela 3: Vodstvena usmerjenost k nalogam oz. tjude

Vir: Lasten

Iz grafa 11 lahko vidimo razporejenost dobljenihuléatov na daljici:

usmerjenost k nalogam usmerjenost k ljudem

IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII*IIIl._l.J_IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII

| 2 3 4 5 6

@ direktivin - Minstruktivin - Abodriln - @ delegiranje

Graf 11: Usmerjenost vodij k nalogam oz. ljudem
Vir: Tabela 3

Rezultati kaZejo, da tudi je tako. Maloc¢jieodmik od sredine je zaslediti le pri direktivneam
vodji, saj izvaja vé kontrole pri opravljanju dela oz. pri izpolnjevanpalog. Najbolj k
ljludem usmerjeni je bodrilni vodja, ki se Ze poideiji ve¢ ukvarja z zaposlenimi, jim

prisluhne in pomaga.
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Zadovoljstvo z neposrednim vodjo

Anketiranci so lahko svoje odgovore oziiav sedemstopenjski numeni lestvici, pricemer
pomeni 1 — sploh se ne strinjam in 7 — popolnomstrégam. Vse rezultate nad 4 pojmujemo

kot potrditev dane trditve.

Direktivni InStruktivni

Trditev il il Bodrilni stil | Delegiranje| Povptge
S svojim vodjo sem
zadovoljen. 4.2 53 6 3,7 4.8
Vodja mi daje jasha
navodila za delo. 5,2 51 5,6 3,7 4,9

Vodja prilagaja stil
vodenja glede na
situacijo. 3,5 4,8 5,6 3,3 4,3
Vodja pri sprejemanju
odlogitev sprejema

mnenja sodelavcev. 3,5 4.5 5,5 3,6 4,3

Vodja veliko pripomore
k dobremu vzdusju

kolektiva. 3,9 4,9 5,5 3,5 4,5

Vodja me s svojim
stilom vodenja motivira
za doseganje zastavljenjih

ciljev. 4 4,9 5,7 3,4 4,5
Vodja dobro planira in

organizira delo. 4,7 52 5 3,5 4,6
S svojim delom sem

zadovoljen. 4,8 5,5 5,4 5 5,2

Kadar nisem zadovoljer
z n&inom vodenja, to

tudi povem. 5,5 4.3 4.9 4.5 4,8
Skupaj 44 49 55 3,8 4.7

Tabela 4: Zadovoljstvo zaposlenih z njihovim vogdjede na stil vodenja

Vir: Lasten

Pri direktivnem stilu vodenja so zaposleni Se niajpdpravijeni povedati, kdaj jim nan
vodenja ne ustreza (ocena 5,5). Dobro so oceméktivnega vodjo tudi glede jasnih navodil
za delo (ocena 5,2), najslabSe pa na pgdnarilagajanja stila vodenja in upoStevanja mnenja
sodelavcev (oboje je dobilo oceno 3,5). Pri indixudem stilu so zaposleni zelo zadovoljni s
svojim delom (ocena 5,5), najmanj so pa pripravljemaziti svoje nezadovoljstvo nad
nainom vodenja,ceprav je tudi ta ocena kar visoka (4,3). Bodriltii godenja dosega

najvisjo oceno zadovoljstva z vodjo (ocena 6)t@m vprasSanju tudi ni bilo niZzje ocene od 5,
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kar kaze na splosno zelo visoko stopnjo zadov@jgaposlenih pod takim vodjem. Pri tej
skupini so tudi ostale ocene zelo visoke, najncgana (4,9) kaze spet rahlo oklevanje pri
izrazanju nezadovoljstva, kadar jim¢imavodenja ne ustreza. Zaposleni so pri delegiranju
najbolje ocenili zadovoljstvo s svojim delom (ocdfan najslabSe prilagajanje vodje in stila
vodenja glede na situacijo (ocena 3@32. pogledamo skupni sestevek, glede na stil vodenja,

najvisje ocene dosega bodrilni stil, najnizje pkedieanije.

V povpreju, ¢ce pogledamo vse stile in ocene zaposlenih skupagzaposleni zadovoljni s
svojim delom. NajslabSe so se vodje odrezali nargépd situacijskega vodenja in pri

upoStevanju mnenja sodelavcev pri sprejemanjucadio

Mnenja zaposlenih glede situacijskega vodenja

Direktivni InStruktivni

Stil il Bodrilni stil | Delegiranje| Povptge

Trditev

Menim, da bi moral
vodja obvladovati vse

stile vodenja. 6,2 5,2 5,4 6,2 5,7

Menim, da bi moral
vodja uporabljati
razlicne stile vodenja v
razli¢nih situacijah in
glede na posameznika. 5,8 55 5,2 6 5,6
Bolj kot sem zadovoljen
s svojim vodjo, boljSi so

moji delovni rezultati. 6,6 5,8 51 6,2 5,9
Skupaj 6,2 55 5,2 6,1 57

Tabela 5: Mnenja zaposlenih o potrebnih lastnosiifje po stilu vodenja

Vir: Lasten

S trditvijo, da bi moral vodja obvladovati vse stifodenja, se zaposleni najbolj strinjajo z
direktivnim vodjo in pri vodenju z delegiranjem.dltev, da bi moral vodja prilagajati stil
vodenja glede na situacijo in posameznika, je dasegjviSjo oceno pri zaposlenih, ki so
vodeni z delegiranjem. Najg® odvisnost delovnih rezultatov od zadovoljstvaadjem so
ozn&ili zaposleni z direktivnim vodjem. Skupno pov{ges je dokaj visoko (5,7), izesar

lahko sklepamo, da so te postavke pomembne zaleapos

32



4.3 Preverjanje hipotez
4.3.1 Hipoteza 1
Isti stil vodenja ni primeren za vse zaposlene.

Iz vsega zgoraj navedenega smo priSli do zék§uda so za zaposlene primerni r&alistili

vodenja, prilagojeni glede na njihovo izkuSenospatrebe. Kot je razvidno iz tabele 6, slabi
polovici vpraSanih ustreza stil vodenja, druga pmia anketiranih bi raje izbrala drug stil
vodenja. Ker 51 % zaposlenih ni zadovoljnih s stilwodenja, smatramo hipotezo 1 kot

potrjeno.

stil ustreza stil ne ustreza

stil vodenjg Stevilo| odstotek Stevilo| odstotek
direktivni| 0 0,0% 19 19,09
inStruktivni| 25 | 25,0 % 13 13,0%
bodrilni| 19 | 19,0 % 4 4,0 %
delegiranje 5 5,0 % 15 | 15,09
skupaj 49 | 49,0%| 51| 51,0%

Tabela 6: Prikaz Stevila zadovoljnih in nezadowvblpaposlenih s stilom vodenja
Vir: Tabela 1

4.3.2 Hipoteza 2

Zaposleni vedo, da obstajajo razli stili vodenja.

Pri vpraSanju »Ali poznate vsaj eno od teorij, @eki dol@damo stile vodenja?«, je 80 %
vprasanih oznalo da (graf 6). Hipotezo 2 potrdimo.

4.3.3 Hipoteza 3
Vodje navadno uporabljajo en (njim lasten) stil gagh.

Na vpraSanje »Ali va$ vodja uporablja\atilov vodenja?«, jih je 46 % odgovorilo z ne & 4
% z da (graf 8). Torejte zanemarimo neopredeljene, vsaj 46 % vodij up@radh stil
vodenja. Kar postane Se boljitmo pri naslednjem vprasanju, ki se je glasiloJi»@&s vodja

uporablja pri vas drug stil vodenja kot pri vasituslavcih?«, kjer jih je 66 % odgovorilo z ne
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(graf 9). Torej, 66 % vodij uporablja isti stil vedja pri vseh zaposlenih. Hipotezo 3
potrdimo.

4.3.4 Hipoteza 4
Vodje so pri svojem delu Se vedno bolj usmerjeral&gam kot k sodelavcem.

Graf 11 prikazuje strnjenost rezultatov okoli sregipri¢emer sta direktivni in inStruktivni
stil na strani nalog, delegiranje in bodrilni gt na strani sodelavcev. Glede na po¥mpire
rezultat (3,9), je tehtnica na strani usmerjendsthalogam.Ceprav gre za minimalno

nagnjenost k nalogam, lahko hipotezo 4 potrdimo.
4.3.5 Hipoteza 5
Zaposleni, ki niso zadovoljni s svojim vodjo, toidio zadovoljni s svojim delom.

Ob primerjavi povprénih ocen zadovoljstva s svojim vodjem in zadovelss svojim delom
(tabela 7) ugotovimo, da so zaposleni bolje ocevibje zadovoljstvo z delom (5,2) kot s

svojim vodjo (4,8).

Pri delegiranju, kjer je ocena zadovoljstva z vodj@ in s tem najnizja (tabela 7), dosega
ocena zadovoljstva z delom presenetljivih Bkt@d sedmih in je s tem celo visja kot pri
direktivnem stilu, kjer je zadovoljstvo z delom doboceno 4,8. Le pri bodrilnem stilu so

vodje dobili viSjo oceno — 6, kot zadovoljstvo Z2aie — 5,4.

Pri trditvi »S svojim vodjo se dobro razumem.«, 83 % vpraSanih oztio, da se s
svojim vodjo pogosto 0z. vedno dobro razumejo. Bebd vpraSanih lahko trdimo, da se ne

razumejo dobro s svojim vodjo (tabela 8).

Iz vsega navedenega zakijmo, da je tudi tam, kjer sta zadovoljstvo in raawanje z vodjo
nizko ocenjena (npr. vodenje z delegiranjem), zallstvo z delom kljub vsemu Se vedno

pozitivho ocenjeno, zato hipoteza 5 ni potrjena.
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Trditev D|reSI:it||vn| InStr;iiTtNm Bodrilni stil | Delegiranje| Povptge
S svojim vodjem sem
zadovoljen. 4.2 53 6 3,7 4.8
S svojim delom sem
zadovoljen. 4,8 55 54 5 5,2

Tabela 7: Zadovoljstvo zaposlenih s svojim vodjendélom

Vir: Tabela 4
S svoj(ijmt;mdio direktivni stil | in&truktivni stil| bodrilni stil delegiranje skupaj
Se dobro
razumem. | Stevilo | odstoteK Stevilo | odstotek Stevilo | odstotek Stevilo | odstotek Stevilo | odstotek
vedno 3 |158% 20 [526% 9 |391% 5 25% | 37| 37%
pogosto 12 [632% 14 |36,9% 14 [609% 6 30%| 46| 46 %
obcasno 4 21 % 4 | 105% / / 6 30%| 14| 14 %
redko / / / / / / 2 10 % 2 2%
nikoli / / / / / / 1 5% 1 1%
skupaj 19 | 100% 38 | 100%| 23 | 100%| 20 | 100 % 100 | 100 %

Tabela 8: Frekvenca dobrih odnosov z vodjo po stidenja

Vir: Lasten

4.3.6 Hipoteza 6
Vodja pripomore k dobremu vzdus$ju kolektiva.

Rezultati, pri vplivu vodje na vzduSje kolektivaces kazejo za direktivni stil in delegiranje
negativni trend (tabela 9), medtem ko je pri ingiknem in bodrilnem stilu pozitiven vpliv.
Na podlagi povpréne ocene, hipotezo 6 potrdimo.

Trditev D|reSI:it||vn| InStr;iiTtNm Bodrilni stil | Delegiranje| Povptge

Vodja veliko pripomore
k dobremu vzdusju

kolektiva. 3,9 4.9 5,5 3,5 4,5

Tabela 9: Vpliv vodje na vzdusje kolektiva
Vir: Tabela 4
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4.3.7 Hipoteza 7
Kadar zaposleni niso zadovoljni zdwaom vodenja, tega ne bodo povedali.

Rezultati pri vseh Stirih stilih vodenja potrjujejiot prikazuje tabela 10, da so zaposleni

pripravljeni povedat, kadar jim kaj ne paSe. Higat& ni potrjena.

Trditev Dwe;l;tllvnl Ins”;ﬁt'vm Bodrilni stil | Delegiranje| Povptge
Kadar nisem zadovoljer
Z n&inom vodenja, to
tudi povem. 9,5 4,3 4,9 4,5 4,8

Tabela 10: Pripravljenost zaposlenih izraziti suggstrinjanje z nanom vodenja
Vir: Tabela 4

4.3.8 Hipoteza 8
ViSja stopnja zadovoljstva zaposlenih s svojim@gejpovezana z boljSimi rezultati dela.

Pri vseh stilih vodenja dosega trditev »bolj kanseadovoljen s svojim vodjo, boljSi so moji
delovni rezultati« zelo visoko strinjanje. Pri posgni oceni 5,9 (tabela 11) lahko sklepamo,
da se zaposleni zavedajo povezave med tema dvegmanitema. (Ne smemo zamenjevati
rezultate dela z delom samim, saj je lahko nekdo zadovoljen s svojim delom, ki ga
vsakodnevno opravlja, ne dosega pa zelenih reaultali ciliev, kot so jih zastavili
nadrejeni.) Tukaj se zanaSamo na samooceno vpna3amimoremo pa dejansko preveriti
njihovih delovnih rezultatov. Hipotezo 8 vseenordoho.

Trditev D|reSI:it||vn| InStr;iiTtNm Bodrilni stil | Delegiranje| Povptge
Bolj kot sem zadovoljen
s svojim vodjo, boljSi so
moji delovni rezultati. 6,6 5,8 51 6,2 5,9

Tabela 11: Povezava zadovoljstva z rezultati dela
Vir: Tabela 4
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4.3.9 Hipoteza 9
Vodja mora obvladati vse stile vodenja in jih uddyati glede na situacijo.

Pri raziskavi so zaposleni zelo visoko ocenilibdanoral vodja obvladati vse stile vodenja in
jih uporabljati glede na situacijo in posameznikabéla 5).Ce vodja upoSteva razvojno
stopnjo zaposlenega in prilagodi vodenje, posarketainko dosegajo boljSe rezultate. Kot
smo ugotovili, delavci na razhih stopnjah potrebujejo drugj@e prijeme, zato mora vodja
uporabljati razkne stile vodenja, &mer pripomore K visji stopnji zadovoljstva zapasle 1z

vsega navedenega hipotezo 9 potrdimo.
4.3.10 Hipoteza 10
Razleni stili vodenja razlino vplivajo na stopnjo zadovoljstva zaposlenih.

V raziskavi zadovoljstva zaposlenih z d&#aim stilom vodenja njihovih nadrejenih smo
ugotovili, da je skupna ocena zadovoljstva zapaslenprvim nadrejenim vodjo, ki vodi z

delegiranjem, najnizja, in znaSa 3,8, kot je ramwidz tabele 4. Slabo oceno vodje, ki
delegira, lahko pripiSemo samemu stilu vodenjay lgaposleni niso delezni podpore in
motivacije. NajslabSo oceno so dobili vodje za ev@je)prilagajanje stila vodenja glede na
situacijo (ocena 3,3) in (ne)motiviranje zaposlepih doseganju ciljev (ocena 3,4). Po
raziskavi so zaposleni najbolj zadovoljni z bodrinstiiom vodenja, ki je dosegel najvisjo
oceno pri trditvi »S svojim vodjem sem zadovoljefogena 6) in najvisjo skupno oceno, Ki
znaSa 5,5. Sledi mu inStruktivni stil vodenja z raxet,9 in direktivni stil vodenja, ki je z

oceno 4,4 na tretjem mestu. Stil vodenja torejwgphia zadovoljstvo zaposlenih. Hipotezo 10

potrdimo.
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5 ZAKLJU CEK

Koncept zadovoljstva zaposlenih dobiva v podjetybe veji pomen, saj zaposleni
predstavljajo Zivo silo v podjetju in potrebno jén obravnavati druge kot nekd. Splosno
znano je, da so delavci najproduktivnejSi na svogiovnem mestu¢e so zadovoljni in
uspesni. Rezultati naSe ankete so pokazali, dagosieni zadovoljni s svojim delom, tudi

celkadar niso zadovoljni s svojim nadrejenim.

Vodja ima odlgilno viogo v podjetju. Glavna naloga vodenja je esjanje sodelavcev k
postavljenim ciljem, preko vplivanja na njihovo wesje. UspeSen vodja bo moral znati
uporabljati razkine stile vodenja, da bo lahko uspesSno vodil svog@rgiene. Ker obstajajo
razlike med zaposlenimi, ne more biti samo enegénaavodenja. Vodenje se mora

spremeniti tako, da bodo vodje v vlogi mentorjansrja, predvsem pa vzgled.

Stil vodenja predstavlja vzorec vedenja, ki ga apba vodilni pri delu s podrejenimi. Tako
imenovano situacijsko vodenje je vodenje, kjer wogpzna svoje zaposlene in ve, kaj
potrebujejo, ter se zna prilagoditi glede na nardeia in zahteve situacije. To pa zahteva od

vodje kar nekaj znanja in izkuSen;.

Cilj naSe diplomske naloge je bil raziskati zadgsteb delavcev v odvisnosti od stila vodenja
njihovega nadrejenega. Iz ankete je razvidno, deaposleni v povptgu zadovoljni s svojim
nadrejenim in da stil vodenja vpliva na stopnjo@aaljstva.

Hipoteze oz. predpostavke, ki so bile v nalogi jeot, so:

isti stil vodenja res ni primeren za vse zaposlene,

» zaposleni se zavedajo, da obstajajo tarktili vodenja,

* vodje uporabljajo le en (havadno njim lasten)\stidienja,

« vodje so pri svojem delu Se vedno bolj usmerjemalogam kot k sodelavcem,

* vodja pripomore k dobremu vzdusju kolektiva,

» vi§ja stopnja zadovoljstva zaposlenih s svojim gqujnese boljSe rezultate dela,

» vodja bi moral obvladovati vse stile vodenja ingiporabljati glede na situacijo,

razlicni stili vodenja razlino vplivajo na stopnjo zadovoljstva zaposlenih.

Hipoteze, ki niso bile potrjene:
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» zaposleni, ki niso zadovoljni s svojim vodjo, tmiso zadovoljni s svojim delom,

» kadar zaposleni niso zadovoljni zémm vodenja, tega ne bodo povedali.

Izkazalo se je, da vodja ne vpliva neposredno m\aajstvo z delom in da so zaposleni

pripravljeni se upreti, kadar jim tia vodenja ne ustreza.

Poraja se vpraSanje, kateric¢ma vodenja in usmerjanja zaposlenih je najprim&inegga
njihovo zadovoljstvo in za uspeh podjetja. Eneggovdra, ki bi zadostil vsem, ni. Do cilja
lahko pridemo po razinih poteh. Bilo bi koristno¢e bi vodje poznali svoj previadujcstil,

kot tudi zn&ilnosti drugih stilov vodenja. Tako bi lahko vkéjli manjkajoce dejavnike pri
svojem ndinu vodenja in s tem izboljSali odnos s svojimi aglenimi. Ni nakljéje, da je
najboljSe rezultate dosegel bodrilni vodja, kjexr gbdpora in pohvala v ospredju. Sledita mu
inStruktivni in direktivni vodja. Vodenje z delegimjem se je znasSlo na zadnjem mestu,
vendar predstavlja po teoriji najviSjo stopnjcina vodenja. Tako pridemo do zakika, da

je tezko ugoditi vsem, lahko se pa trudimo Se rjapre

"Spodbude prihajajo od zunaj, spoznanja od znairkg, ko oboje sovpade,

dobimo razvoj." Seneka
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/7 PRILOGA

ANKETA
Spostovani!

Moje ime je Marika Velikonja, sem Studentka na lebsoni Soli Academia in v diplomski
nalogi raziskujem zadovoljstvo delavcev s stilondeja njihovih nadrejenih. Z izpolnitvijo

vprasSalnika mi boste v veliko poiaza kar se vam iskreno zahvaljujem.

Vprasalnik je anonimen. Vsa vpraSarjazen pod 1.)s€ nanasajo na vasega neposrednega

vodjo.

1. Prosim ozn&ite ustrezno:
Spol: OO moski [ Zenski
Starost: [ do 30 let [J od 31 do 45 let[d od 46 do 60 let

Dokortana izobrazbal ] poklicna 3ola [ srednja 3ola

L1 visja Sola [ visoka 3ola ali v
2. Oznatite spol vaSega prvega nadrejenega vodije:
1 moski [ Zenski

3. S svojim vodjem se dobro razumem:

[1 Vedno [ Pogosto [dObsasno [ Redko [ Nikoli
4. Ali poznate vsaj eno od teorij, po kateri dol@gamo stile vodenja?

LIDA [LOINE [ Nevem
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5. Kateri stil vodenja prevladuje pri vasem prvem nadrejenem vodji? (Izberite en

odgovor)
O H O O
DIREKTIVNI INSTRUKTIVNI BODRILNI DELEGIRANJE
Vodja daje navodilaVodja daje navodila  Vodja pomaga Vodja povsem
in natagno in nadzoruje podrejenim in jih prenese
nadzoruje izpeljavg izpeljavo naloge, | podpira v izpeljavilf odgovornost za
naloge. poleg tega pa | naloge ter skupaj$ sprejemanje
razlaga odloitve, podrejenimi odlogitev in
prisluhne sprejema za posel reSevanje tezav ng
sugestijam in pomembne svoje podrejene.
spodbuja napredek. odlacitve.

6. Kateri stil vodenja bi vam bolj ustrezal oz. bi sizeleli pri svojem vodiji?

O Direktivni O InStruktivni O Bodrilni [0 Delegiranje O Ne bi izbral drugega.

Trenutni stil mi ustreza.

7. Alivas vodja uporablja vet stilov vodenja?
[IDA [INE [JINevem

8. Alivas vodja uporablja pri vas drug stil vodenja kot pri vasih sodelavcih?
[IDA [INE [JINevem

9. Ocenite ali se stil vodenja nagiba bolj k avtoritatvnemu ali demokratiénemu stilu

vodenja:
avtoritativnisti 1 2 3 4 5 6 7demokratini stil
10.Ocenite ali je vas vodja bolj usmerjen k nalogam ak ljudem:

usmerjenostk nalogam 1 2 3 4 5 6 WUsmerjenost Kk ljudem
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11.Ozn&cite strinjanje 0z. nestrinjanje z naslednjimi trditvami na lestvici od 1 do 7, pri

¢emer pomeni 1 — sploh se ne strinjam in 7 — popoln@a se strinjam:

Trditev

Ocena

S svojim vodjem sem zadovoljen.

NJ

3 4 5 6 7

Vodja mi daje jasna navodila za delo.

3 4 5 6 7

Vodja prilagaja stil vodenja glede na situacijo.

3 4 5 6 7

Vodja pri sprejemanju odéitev sprejema mnenja
sodelavcev.

Vodja veliko pripomore k dobremu vzdusju
kolektiva.

Vodja me s svojim stilom vodenja motivira za
doseganje zastavljenih ciljev.

Vodja dobro planira in organizira delo.

S svojim delom sem zadovoljen.

NI TN

Kadar nisem zadovoljen z imom vodenja, to tudi
povem.

Menim, da bi moral vodja obvladovati vse stile
vodenja.

Menim, da bi moral vodja uporabljati razie stile
vodenja v raztinih situacijah in glede na
posameznika.

Bolj kot sem zadovoljen s svojim vodjo, boljSi so
moji delovni rezultati.
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Hvala za sodelovanje!



