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Uvodnik

Iz8la je druga Stevilka Revije za univerzalno ¢abist. Eden od ciljev revije je, da v njem
Studentje predstavljajo svoje delo. Pri mnogih preth je v sklopu &nega progama
potrebno izdelati seminarsko nalogo, pri mnogihjgpge mog@e nadomestiti s strokovnim
¢lankom. Medklankom in seminarjem je bistvena razlikdanek objavimo v reviji. S tem se
(1) avtor predstavi in (2) znanje vsebovandlanku postane dostopno SirSi javnosti. To sta
dva bistvena razloga, zaradi katerih je dodanangsidobjavljenegalanka bistveno wga kot
seminarja, ki obleZi v predalu. Da pa bi bilo pigatlankov enostavnejse, smo se na FOS
odlacili, da »standardiziramo« struktur@lankov, seminarskih nalog, diplomskih nalog,
magistrskih nalog in doktorskih disertacij.

Strokovni ¢lanek mora biti narejen po strukturi IMRaDntfoduction — uvod, Methods —
metode,Results — rezultati,Discussion — razprava). Poglavje Uvod pogosto imenujemo tudi
Pregled literature ali Teoretii okvir raziskave. V njem s porjo relevantne literature
opiSemo raziskovalno vpraSanje oz. raziskovalniblerm in argumentiramo, zakaj je to
raziskovanje pomembno. Iz raziskovalnega problerapeljemo hipoteze ali teze.
Raziskovanje moramo izvesti na osnovi uveljavlj@n@gstopka in to opiSemo v poglavju
Metoda. Pomembno je, da natan opiSemo, kako smo podatke zbrali in kako smo jih
analizirali. Ce je le mogoe in skoraj vedno je moge, raziskavo tudi grafio ponazorimo.
Slika naj vsebuje objekte opazovanja in hipotezaexe, lahko pa tudi uporabljene metode in
spremenljivke oz. kategorije. V poglavju Rezulgadidamo rezultate, do katerih smo prisli z
raziskovanjem. V primeru kvantitativnin metod so Sievilske vrednosti v obliki tabel in
grafov, v primeru kvalitativnih metod pa pogostovgomo o razvoju paradigme o0z.
paradigmatskem modelu kot rezultatu raziskave. diagmbnejSe poglavj&lanka in
praviloma tudi najobseznejSe je Razprava oz. Digku¥ tem poglavju naredimo sintezo
rezultatov, teorethega okvirja in naSega lastnega mnenja. Rezultatsmemo pozabiti
potrditi z relevantno literaturo. V tem poglavjutypotrdimo ali zavrnemo hipoteze oz. teze.
Tem Stirim poglavjem moramo dodati Se »pravi« Udadd;sebuje uvod ¥lane in v katerem
naredimo kratek opis raziskovalnega problema inamiab opiSemo namen in cilj
raziskovanja. Poglavje Zakljgk pa vsebuje kratek povzetek rezultatov, prispestedki,
prispevek za menedzment, organizacijo ali druzbredlpge nadaljnjega raziskovanja in
omejitve raziskaveClanek vsebuje e naslov, strukturiran povzeteleresfce in strokovni
Zivljenjepis avtorja ali véavtorjev.

Vsak¢lanek mora nekaj raziskovati in z njim mora bitivasjena neka korist. NajslabSe ¢e,
je samemu sebi namen.

Urednik
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Stratesko n&rtovanje in vrednote v srednji Soli

Damjana Gruden
Solski center Novo mesto, Segova ulica 112, 800@Nnesto, Slovenija
damjana.gruden@guest.arnes.si

Povzetek:

RV: Kateri dejavniki odlgilno vplivajo na strategijo razvoja Sole?

Namen: Namen raziskave je izboljSanje delovanja Sol¢ peailpriprava osnutka razvojnegacria
Sole.

Metoda: V prvi fazi raziskave je uporabljena kvalitativmeetoda, in sicer letni razgovor v obliki
poglobljenega intervjuja s celotnim kolektivom angdstrokovne in poklicne Sole. V drugi fazi je
bilo celotnemu kolektivu postavljeno eno vpraSanjebliki ankete. VpraSanje se je nanaSalo na
vrednote, ki so jih ¢&itelji izpostavili v intervjuju. Usmeritveno vpradg je bilo, katerim
vrednotam bi na Soli morali dati poudarek, da bdamio pripravili skupno strategijo razvoja Sole.
Rezultati: Rezultati raziskave kaZejo, da naj strategija ofz$ole temelji na tistih vrednotah in
aktivnostih, ki bodo zagotavljale kakovostno izvedpouka, strokovno in uporabno znanje,
krepile in razvijale medsebojne odnose ter skrbalpovezavo Sole z obrtniki in gospodarstvom.
Organizacija: Z opredelitvijo prioritetnih nalog 3ole bo kolektiaZje pripravil strategijo razvoja
Sole in pripravil akcijske nate za posamezne naloge. Na téim&e lahko izboljSa delovanje Sole
in kakovost dela.

Druzba: Z osvesanjem in razvijanjem vrednot skozi posamezne d@stvnna Soli mladim
nudimo oporo pri oblikovanju Zivljenjskega slogaj grednote usmerjajo ravnanja posameznikov,
zato so izjemno pomembne za druzbo.

Originalnost: Z raziskavo Sola pridobi temeljne vrednote, kilkjitr vkljutila v izdelavo osnutka
razvojnega n&ta. Priprava osnutka razvojnegacma je prvi tak dokument, ki ga bo Sola
pridobila, saj je bilo do sedaj ¢rdovanje izvedeno samo v okviru kratkdnega planiranja, in
sicer v obliki letnega delovnegadnea.

Omejitve: Raziskava je bila opravijena v kolektivu ene sjedpoklicne in strokovne Sole. V
nadaljevanju raziskovanja bi bilo potrebno vkifutudi starSe in dijake ter na tadia pridobiti
presek vrednot vseh udeleZencev izobraZevanja.

Klju éne besedenairtovanje, strateSko igovanje, razvojni n&t, vrednote, poslanstvo, vizija

Tipologija COBISS: 1.04 strokovnilanek

1 Uvod

1.10pis raziskovalnega vprasSanja

V novembru 2008 je na eni izmed srednjih Sol nasi@oh centru Novo mesto prilo do
nenadne spremembe v vodstvu. Prav zaradi te higejave je bilo potrebno pripraviti
posnetek stanja in potreb na Soli za lazjgtoaanje razvoja Sole v naprej. Glede na to, da se
vpis wencev na srednjo strokovno in poklicno Solo zadngkaj let zmanjSuje, je potrebno
pripraviti smiseln razvojni rat Sole, ki bo temeljil na vrednotah posameznik&ate. 1z tega
definiramo raziskovalno vpraSanje, kateri so tidgjavniki, ki odl@ilno vplivajo na
postavitev strategije razvoja Sole.

* Korespondenini avtor 42
Prejeto: 28. januar 2012; revidirano: 3. februat2Gprejeto: 6. februar 2012
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1.2Namen in cilj raziskovanja

Namen raziskovanja je, da ugotovimo, katere so lfamesrednote oziroma prednostne
naloge Sole za potrebe izboljSanja njenega delavadiylj je priprava osnutka razvojnega
narta za Srednjo gradbeno in lesarsko Solo, ki bonéj@s omogeal pripravo celotne

strategije in posameznih aktivnosti, s katerimi bosledili hitrim spremembam, ki se
dogajajo na podtgu vzgoje in izobrazevanja, ter dvignili kakovostipevanja in denja.

2 Pregled literature

2.1Pregled literature oz. teoreténe osnove problema

Strategija je v Slovarju slovenskega knjiznegak@ZISSKJ, 2000) opredeljena kot postopek,
nain nartovanja in vodenja za dosego kakega cilja.

StrateSko planiranje je proces, ki predstavljaddedteSkega upravljanja in poslovodenja. Je
proces analiziranja priloznosti in nevarnosti ngutin prednosti ter slabosti posameznega
podjetja. StratesSko planiranje tudi opredeljujgntmdolaiene cilje. (Barnett & Wilsted, 1989,
str. 8)

Proces strateSkega poslovodenja lahko opredelimé tha&rtovanje, organiziranje,
uveljavljanje in kontroliranje kljenih odlatitev v organizaciji. TakSna opredelitev velja tako
za profitne kot neprofitne organizacije. (Znidar&ranjc, 1996, str. 209)

Podobno meni Mozina s sodelavci (Mozina et al.,26@r. 15), ki pravijo, da je menedzment
planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliramjela v organizaciji in s tem v zvezi vseh
nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo.

Upravno-organizacijska smer opredeljule menedzmkat dejavnost upravljanja in
organiziranja in manj v smislu vodenja. Fayol jeremfelil pet najpomembnejSih funkcij
menedzmenta, in sicer (v Stare, 2006, str. 30)pl@iranje, ki pomeni opredeljevanje ciljev
in nainov za njihovo uresevanje; (2) organiziranje takdoveskih kot materialnih virov in
ustvarjanje ustreznih medsebojnih odnosov, ki omagoizvajanje n&tov za doseganje
zastavljenih ciljev; (3) ukazovanje oziroma vodepjslovanja in zapovedovanje, in sicer
vodja mora vplivati, motivirati in usmerjati zapesk za ustrezno upravljanje njihovih nalog
in s tem za doseganje skupnih ciljev (menedznimteskih virov); (4) usklajevanje in
nadziranje, s¢imer se izvaja kontrola in analiza dosezenega terte) osnovi ukrepi z
ustreznimi sankcijami.

Tako dolgoréno na&rtovanje (razvojni n&t/program) kot kratkorno nartovanje (letni
na'rt) postajata tudi v vzgojno-izobrazevalnih zavod#e pomembnejSa. Kot glavne razloge
za to navajajo Trunk Sirca, Bazon in Horvat (2084, 53), da sta ta dva dokumenta
predpisana, da je vsedjienadzor s strani ministrstva, inSpekcije, sveagada in starSev, da
se pojavljajo Stevilne vsebinske in organizacijskeemembe, ki jih morajo Sole sisteriat
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uresnéevati, in da je ustrezen pristop kcnavanju pomemben za razvoj in kakovost
organizacije.

Torej proces natovanja poteka na razhih ravneh (Péko v MoZzina et al., 2002, str. 243), in
sicer strateSki (dolgotmi) in operativni (kratkoréni) ravni. StrateSko @aovanje je
dolgora:no in zajema obdobje petih let in&eOperativno n&tovanje je kratkoréno in
zajema obdobje do enega leta. Dodana je $e nomaataven (Trunk Sirca & Trtnik Herlec,
2008, str. 7-8), ki se ukvarja s poslanstvom, divogami in vizijo.

Vrednote, poslanstvo in vizija so temeljni elemehtilture organizacije. Vsak od teh
elementov prispeva jasnejSo podobo o tem, kakonggnizacija ravna, kaj naj groe in kako
naj se odzove na raztie dogodke. Vrednote opisujejo, kaj je pomembnmzmnizacijo;
vizija opiSe, kam Zeli organizacija iti v prihodiipsposlanstvo pa z opredelitvijo, kaj
organizacija je in kaj pme, vzpostavlja okvire delovanja. (Musek LeSnik)20str. 49-50)

Za vrednote pravi Musek LeSnik (2003, str. 121), stanaSa pregfanja o tem, kaj je
pozitivho, zaZeleno in cenjeno, ki vodijo in usma@jnase delovanje.

Za uspesno delovanje Sole sta potrebni menedzetsga ravnatelja in vioga pedagoskega
vodje. Vlogi se med seboj prepletata in ju ni moadboavnavati Iéeno. (Logaj, 2008, str. 8)

V procesu n&tovanja je ravnatelj kot pedagoski vodja kha oseba, ki sprozi temeljna
vprasanja o tem, kje smo, kaksno je trenutno stamjganizaciji, kaksni so nasi kratkdro

in dolgorani cilji, kaj Zelimo dosé&i in na kaSen rnan bomo dosegli zastavljene cilje (Trunk
Sirca & Trtnik Herlec, 2008, str. 7).

Za dobro vodenje Sole je potrebno imeti poleg jganeazvojnega rata tudi jasno
postavljene cilje in prednostne naloge. Prednoséiege so tiste, s katerimi se naj Solanea
ukvarjati in jim naj nameni naj¢gtasa. Te naloge izhajajo iz vrednot, vizije in postaa, ki
predstavljajo temelj in narekujejo smer delovargake Sole.

2.2Razvoj teze

V raziskavi preverjamo tezo, da so vrednote Soles item povezane prednostne naloge
organizacije: kakovostna izvedba pouka, strokovno uporabno znanje, ¢analnisko
opismenjevanje ter promocija poklicev.

3 Metoda

3.1Zbiranje podatkov

V prvi fazi smo kot metodo zbiranja podatkov izbiatni razgovor v obliki poglobljenega
intervjuja s celotnim kolektivom srednje strokovingooklicne Sole. Intervju je bil opravljen s
pomaijo v naprej pripravlijenega vpraSalnika, na katerega Witelji odgovorili in ga

posredovali vodji dan ali dva predc¢etkom pogovora. Pred izvedbo letnih razgovorovso v
ucitelji na eni izmed konferenc dobili kratka pojdando namenu in ciljin teh razgovorov.
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Intervju je bil opravljen s triintridesetimi kolegizaprtem prostoru, brez zunanjih moten;j, kot
so telefoni in trkanja na vrata. Vsak intervjuigjal od 45 do 60 minut, zato so vsi razgovori
trajali eno dobro Solsko leto. Ta metoda je bilmeajena zbiranju informacij.

V drugi fazi je bilo celotnemu kolektivu postavigeno vpraSanje v obliki ankete. Na anketo
je odgovorilo 37 titeljev, od tega jih je 33 odgovorilo pravilno, Akete so bile neveljavne.
VpraSanje se je nanaSalo na vrednote, ki so {itelji izpostavili v intervjuju, ki je bil
opravljen predhodno. Usmeritveno vpraSanje je ligderim vrednotam bi na Soli morali dati
poudarek, da bomo lahko pripravili skupno strategizvoja Sole. Na podlagi nabora vrednot
so witelji izbrali za njih pet najpomembnejSih, s kat@rnaj se Sola ukvarja v bode.

3.2Razvoj teoreticnega modela raziskave in merni inStrument

Za raziskavo smo uporabili kvalitativni pristop snpomgjo letnih razgovorov, ki so bili
zasnovani kor intervju, pridobili informacije. Naglagi pridobljenih odgovorov iz enega
usmeritvenega vprasanja smo uredili skupni trapskiz tega dobimo tudi enoto kodiranja, ki
je identtna enemu vprasSanju. Sledi odprto kodiranje, v katesmo doldili pojme in
kategorije. V naslednjem koraku dokmo izberemo pojme in kategorije, nerelevantne pojme
in kategorije pa izpustimo. Sledi odnosno kodiragekaterim primerjamo kategorije med
sabo. To je osnova za postavitev paradigmatskegieladslika 1) in oblikovanje kéne
teorije, ki nam bo dala odgovor na raziskovalnoagpnije in tezo, ki pravi, da so vrednote
Sole in s tem povezane prednostne naloge orgaj@z&akovostna izvedba pouka, strokovno
in uporabno znanje, ¢analniSko opismenjevanje ter promocija poklicev.

Kvaliteta izvedbe Strokovno in
pouka uporabno znanje
Prednostne
naloge
- . Povezava z obrtnik
Medsebojni odnosi .
in gospodarstvom

Slika 1: Paradigmatski model

4 Rezultati
Za nadaljnjo raziskavo sem uporabila odgovore,girigne z anketo. Od 37%iteljev je na
anketo pravilno odgovorilo 3Ziteljev (89,2 %), 4 ankete (10,8 %) so bile newaig

Katerim vrednotam bi morali dati poudarek na Sdi& bomo lahko pripravili osnutek
strategije razvoja Sole, je bilo usmeritveno vpnggana katerega so odgovarjaliitelji.
Izmed Sestnajstih vrednot so jih izbrali pet, kipgonjihovem mnenju najpomembnejSe.
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V tabeli 1 so prikazane vse vrednote, ki so jitogtavili Wwitelji, in odgovori.

Tabela 1: Prikaz vrednotiteljev

Vrednote Stevilo odgovorov
01) Kvaliteta izvedbe pouka 25
02) Medsebojni odnosi 20
03) Strokovno in uporabno znanje 18
04) Povezava Sole z obrtniki in gospodarstvom 15
05) Zadovoljen titelj, dijak, starsi 15
06) Delavnost in timsko delo 12
07) Krepitev socialnih ve#n 10
08) Razvijanje odnosa do poklica 10
09) Odnos do dela 8
10) Promocija poklicev 8
11) Spostovanje razhosti 6
12) Medsebojna ponio 5
13) Odnos in skrb do okolja 5
14) R&unalniSko opismenjevanje 4
15) Projekti in projektno delo 3
16) Medpredmetno povezovanje 2

5 Razprava

5.1Kratek opis rezultatov

Iz odgovorov, ki so jih podaliditelji na usmeritveno vpraSanje, je razvidno, dau2ifeljev
meni, da je vrednota, ki ji moramo nameniti n&jpezornosti (1) kvaliteta izvedbe pouka, 20
uciteljev meni, da moramo na Soli posvetiti (2) mdutgeim odnosom, 18diteljev pravi, da
moramo pozornost usmeriti na (3) strokovno in uppoaznanje, 15diteljev je odgovorilo,
da se jim zdi pomembna (4) povezava Sole z obrinilgospodarstvom in (5) zadovoljen
ucitelj, dijak, starsi, 12 titeljev poudarja, da je pomembna vrednota na §jldélavnost in
timsko delo, 10 ¢iteljev pa pravi, da se jim zdi pomembna (7) krepisocialnih veSn in
(8) razvijanje odnosa do poklica. Odnos do delamurcija poklicev, spoStovanje ragiosti,
medsebojna pontp odnos in skrb do okolja, dganalniSko opismenjevanje, projekti in
projektno delo ter medpredmetno povezovanje sonated ki so po mnenjuciieljev manj
pomembne, da jih krepimo in razvijamo v Soli.

5.2Razprava o rezultatih

Rezultati pridobljeni iz raziskave kazejo na to,jé@otrebno po mnenjwiteljev na srednji
poklicni in strokovni Soli najve ¢asa nameniti kvalitetni izvedbi pouka, medsebojnim
odnosom, strokovnemu in uporabnemu znanju ter @weole z obrtniki in gospodarstvom.
Iz rezultatov lahko sklepamo, da so to po mnerjteljev tiste vrednote, s katerimi se naj v
bodainosti ukvarja Sola.

Klju¢ni elementi strateSkega d¢reovanja v neprofitnin organizacijah so vrednoteslpnstvo
in vizija (Musek Lesnik, 2003, str. 103). Srednjklcna in strokovna Sola ima vizijo in
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poslanstvo (http://www.sc-nm.com/sgls/), ki jo jblikoval celotni kolektiv skozi projekt
Sole za ravnatelje, MreZeetih se 3ol, v Solskem letu 2001/2002. S kvalitetsinokovnim
delom graditi ugled Sole je vizija Sole. Poslansiete pa pravi, da je njihova osnovna naloga,
da si dijaki ob winkovitem in kakovostnem pouku uspesSno in temelptidobijo tiste
spretnosti, znanja in navade, ki so potrebne zaujpnje poklica oziroma nadaljnji Studij.
Pomagali bodo vsakomur, da bo dosegel kar dajda si bo glede na starost, potrebe in
zmoznosti pridobil najprimernejSe izobrazevalnesacialne vedine. 1z tega lahko sklepamo,
da imajo dobro osnovo zacadek postavitve razvojnegadnta Sola.

Pri oblikovanju strateSkega #réa Sole bo potrebno upoStevati Se nekatere dregemike.
Prvi dejavnik (1) je vizija razvoja in poslanstvelatnega Solskega centra (http://www.sc-
nm.com/), ki temelji na tem, da je potrebno polegrga mladim ponuditi tudi okolje, v
katerem bodo suvereno in samostojno gradili sve@bposti, znali prepoznati svoje Zelje in si
zadati cilje ter da s sodelovanjem meitalji in mladimi ustvarimo Solo za Zivljenje. Driug
dejavnik, ki ga je potrebno upoStevati, so (2)icsistema vzgoje in izobrazevanja (v
nadaljevanju VIZ) v Republiki Sloveniji, zapisani 2. ¢lenu Zakona o organizaciji in
financiranju izobrazevanja (Uradni list RS, St. 287, 36/08, 58/09, 64/09, 65/09, 20/11):
zagotavljanje optimalnega razvoja posameznika regleglna spol, socialno in kulturno
poreklo, veroizpoved, rasno, etno in narodno pripadnost ter telesno in duSevnatimcijo
oziroma invalidnost, vzgajanje za medsebojno sspn@zvijanje jezikovnih zmoznosti in
sposobnosti in ozavé@nje poloZzaja slovenskega jezika kot jezika drz&levenije,
zagotavljanje kakovostne izobrazbe, spodbujanjestaw integriteti posameznika, razvijanje
zavesti o drzavni pripadnosti in nacionalni idesttitn vedenja o zgodovini Slovenije in njeni
kulturi, omog@anje vkljutevanja v procese evropskega povezovanja, uveligeljaoznosti
izbire na vseh ravneh VIZ, omoggmje VIZ, ki ustreza stopnji razvoja in Zivljenjséobi
posameznika, zagotavljanje enakih moznosti za VdZobmdjih s posebnimi razvojnimi
problemi, zagotavljanje enakih moznosti za VIZ ktip socialno manj spodbudnih okolij,
zagotavljanje enakih moznosti za VIZ otrok, mladdsiv in odraslih s posebnimi potrebami,
vzgajanje in izobraZzevanje za trajnostni razvogadejavno vkljgevanje v demokratno
druzbo, spodbujanje vsezivljenjskega izobrazevamjmog@anje sploSne izobrazbe in
pridobitve poklica vsemu prebivalstvu, omd@gaje ¢im viSje ravni izobrazb&im vetjemu
delezu prebivalstva ob ohranjanju ze dosezene raalmievnosti in omoganje razvoja ter
doseganje¢im viSje ravni ustvarjalnostcim vecjemu delezu prebivalstva. Pri tretjem
dejavniku je potrebno uposStevati (3) sodobne trandegoji in izobrazevanju, ki temeljijo na
predlogu Evropske komisije, kakSne naj bodo nade $a21. stoletju. Komisija predlaga
agendo za sodelovanje na treh pdéfho (a) vsem dencem pomagati razviti kompetence, ki
jih potrebujejo za zivljenje, (b) vsentencem zagotoviti kakovostn@enje in (c) izboljSati
kakovost diteljev in drugih delavcev Sole.

Tawar (2005) navaja, da && za prihodnost ni veliko papirja, tentvausmeritev in
obveznost, ki jo poleg menedzmenta usvoji kar apoglelavcev in da je proceséntavanja
lahko dragocenejSi od samega rezultata (str. 136-13
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5.3 Potrditev ali zavrnitev teze

Rezultati raziskave so v prvem delu teze, ki prda,so vrednote Sole kakovostna izvedba
pouka ter strokovno in uporabno znanje skladni. dgdm delu teze, ki daje prednost
racunalniSkemu opismenjevanju ter promociji poklicpe, rezultati raziskave niso skladni s
postavljeno tezo. Po mnenj&iteljev je v& pozornosti potrebno nameniti medsebojnim
odnosom in povezavi Sole z obrtniki in gospodanstyokot pa raunalniSkemu
opismenjevanju in promociji poklicev.

5.4Navedba lastnega mnenja

Osnovni namen priprave strateSkegartaa Sole je, da si kot kolektiv @d@amo pot in
pripravimo aktivnosti, ki jim bomo sledili, da bonzadostili nasim vrednotam, poslanstvu in
viziji. Menim, da bo potrebno pri pripravi strateffa narta vkljuciti tudi starSe in dijake ter
jih povprasati o vrednotah, ki bi jim na Soli mord&ti poudarek. S tem bi vzpostavili celotni
trikotnik udelezencev izobrazevanja ¢ifelj-starsSi-dijak) in dobili celovit vpogled v
prednostne naloge. Zavedati se je potrebno, da bdandola morali spremembe in ukrepe
uvajati po majhnih korakih in vse v sodelovanju eotim kolektivom, z namenom
izboljSanja delovanja Sole.

6 Zaklju ¢ek

Iz opravljenih intervjujev smo dobili seznam vretiia naj bi jih razvijali na Soli. Na podlagi
analize ankete o izbranih vrednotah pa smo ugotalalso vrednote, katere moramo na Soli
razvijati in krepiti, (1) kvaliteta izvedbe pouké) medsebojni odnosi, (3) strokovno in
uporabno znanje ter (4) povezava Sole z obrtnilgiaspodarstvom.

Na podlagi prioritetnih nalog, vizije in poslanstgale si bo celotni kolektiv lazje izdelal
osnutek razvojnega tida in pripravil akcijske nate za posamezne aktivnosti. S pozitivnim
pristopom se bo vzpodbudilo sodelovanje med zapwsie izboljSala se bo klima in
zadovoljstvo vseh udeleZencev v vzgojno-izobrazemal procesu. Sola na takemazane z
majhnimi koraki stopati po poti odhosti.

N&trtovanje v Solstvu zajema zelo Siroko pagkeo V prihodnje bi bilo potrebno zajeti v
raziskavo tudi starSe in dijake in na tacinapridobiti presek vrednot vseh udelezencev
izobrazevanja, vzporedno pa slediti potrebam ivaez okolja. Sola tako postajateta se
skupnost, kjer seditelji in vodstvo &ijo in razvijajo iz lastne prakse.

Raziskava je bila omejena na kolektiv srednje poidiin strokovne Sole, saj je bil glavni
namen poiskati tiste vrednote, ki bi jim sledildaSse njenem dolgornem planu, ki ga bo
pripravila na podlagi svoje vizije, poslanstva erultatov, ki so bili pridobljeni s ponim
raziskave o vrednotah zaposlenih.
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Abstract:

Strategic Planning and Values in Secondary School

RQ: Which factors have a decisive influence on a skhastrategic development?

Purpose: The purpose of this research is the improvemestchbol development and the goal of this research
study was to prepare a draft for strategic planning

Method: Qualitative method is used in the first phasehefesearch study. An annual interview was conducte
with secondary technical and vocational school g staff. In the second phase of this researaotysta
survey with one question was distributed to thehaay staff. The question on the survey referretetchers
values that stemmed from the interviews. The débcfuestion was on the values that that shouldriphasized

in assisting the school to prepare a strategicldpweent plan.

Results: The results of this research study showed thategfic development of the school is based on values
and activities that provide for quality educatignofessional and practical knowledge, strengtheth develop
interpersonal relations and provide good connestlmetween schools, craftsmen, and the economy.
Organization: By defining the school’s priorities, it will becareasier for the staff to prepare the school’s
development strategy and action plans for individasks.

Society: Awareness and developing values through activitieschool provides support to adolescents and
young adults in developing their life style. Valdead the behavior of individuals and consequerstig, very
important for society.

Originality: Through the research study the school obtainefldbi values that will be used in drafting a
development plan. This will be the first such doeumtfor the school. Up until now planning has been
performed only in terms of short-term planning witthe annual work plan.

Limitations: The survey was conducted among the staff of ormatianal and technical secondary school.
Furtherresearchwould be requiredo includeparents andtudentsand to start introducing evaluati@md self-
evaluationin the specific areasf work.

Keywords: planning, strategic planning, development plankjes mission, vision
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Ustvarjanje odgovornih partnerstev v turizmu

Ana Spitzer
Fakulteta za organizacijske Studije v Novem mdsty;i trg 8, 8000 Novo mesto, Slovenija
ana.spitzerl2@gmail.com

Povzetek:

RV: Organizacije v svojem poslovanju namenijo prent@sa in truda temu, da bi za partnerje
poiskala podjetja, s katerimi bi lahko s pafjaoodgovornega sodelovanja pripomogli k boljSi
kakovosti ponudbe in poslamio vesjemu prihodku in Sirjenju dobrega imena obeh pagdj&t
odgovornostjo in ethostjo, s katerima bi podjetja na obeh partnerskitineh sprejela vsak svoje
zadolzitve, si prizadevala zadovoljevati norme,oipevati zahteve in dolznosti, se kda
sprejemati naloge in obveznosti, ter se zavedalajedv odnosu potrebno dajati pojasnila, ter
utemeljitve za svoje ravnanje, takSna partnersivhila dolgotrajna in uspeSna. To pa zahteva
veliko znanja in zrelosti, ter tudi zelo pomembreelonostno lastnost, skrbnost.raziskavi se
spraSujemo, ali z ustvarjanjem dolgotrajnih pagtesr s pomg&go odgovornega in bolj osebnega
odnosa, pripeliemo organizacijo dogjesuspesnosti.

Namen: Namen raziskave je ugotoviti, koliko je organifaei v turizmu pomembno grajenje
dolgotrajnih partnerstev, r@m naj bi ta temeljila in ali so pripravljeni naremembe trenutnega
natina delovanja.

Metoda: Metoda raziskave je intervju oseb, ki so na def@m polozaju v turisthem podijetju in
imajo kontakte s partnerji, ter so zadolZzeni zag& novih. Izgradili bomo paradigmatski model
in analizirati odgovore.

Rezultati: Rezultati raziskave so vzpodbudni. Intervjuji sk@zali, da se vpraSani zavedajo, da je
potrebno imeti dolgomna in odgovorna partnerstva. Ugotavljajo, da v d&aj@n svetu
primanjkuje ndinov sodelovanja, ki bi temeljili na spoznavanjwgirdrugega in grajenju, ne le
poslovnega, temvetudi bolj osebnega odnosa. Toda to bo potrebnghognosti spremeniti. Se
posebno izpostavljajo fingno neodgovornost, ki utiveliko sodelovan;.

Organizacija: S pomajo raziskave, bomo organizacijam poskuSali prispddaje o tem, kako
naj se v prihodnosti lotevajo iskanja in sodelowasj partnerji, saj trenuten brezoseben in
kapitalisteen n&in, ne bo vé& prinasSal uspeha.

Druzba: Raziskava je koristna za turisie in tudi druge organizacije, saj predstavlja ridfjamja

0 partnerstvih v danaSnjettasu, in na&in, kako delovati v prihodnosti. Rezultate raziskge
mogase uporabiti za boljSe delovanje podietij, ki siifpebbdrzati in poglobiti trenutna partnerstva
in seveda tudi ustvarjati nova.

Originalnost: Originalnost se kaze v tem, da je predstavljeegaickako moramo biti ustvarjalni,
ko se povezujemo s partneriji, ter da bodo v prilestiie ta morala temeljiti na osebnete, ne
celo na prijateljskem odnosu.

Omejitve: Casovna omejenost. Zajet man;jsi vzorec ljudi, zabejena moznost posplosevanja.

Klju éne besedeustvarjanje, odgovornost, partnerstvo, kriza, gz spremembe,
komuniciranje, odnosi

Tipologija COBISS: 1.04 strokovnilanek

1 Uvod

Globalna situacija s fin&no krizo, inflacijo, ekoloSkimi problemi, privatizgo naravnih
virov in upadom intelektualnega premozenja posaikeznzahteva doken odziv. Odpremo
lahko vrsto razlinih tem, povezanih z danaSnjim stanjem sveta. Hpji@hko omenimo
borze, kjer so padli borzni daji. Posledino je upad v gospodarstvu privedel do porasta
brezposelnosti in propada velikih in poznanih podjBrzavni pror&uni belezijo vedno visje
primanjkljaje, ki jih poskuSajo polniti z viSanjedavkov in jemanjem denarja tistim, ki ga

* Korespondetini avtor 50
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imajo Ze tako komaj za prezivetje. V danasnjemjsiakjer je velik primanjkljaj etike in
morale, se vedno bolj poudarja ustvarjanje in olarga dolgor@nih partnerstev med
organizacijami. Seveda, da partnerstva lahko trgjapjorajo temeljiti na odgovornosti.
Kapitalizem, kateri se je Ze davno nehal pretviard je prijazen do ljudi in za katerega
vemo, da je njegov glavni cilj daigk in ga ne zanimacbovek« temveé le rast kapitala, bo
moral poskrbeti za spremembe na tem pgdroObenem pa moramo poudariti, da kritika
dejansko ni usmerjena na sam kapitalizem, ténmaecelotno stanje, do katerega je privedel
tak na&in gospodarjenja. Kot vsaka kriza, mora seveda tiggliutna privesti do drugaega
naina delovanja in sprememb nacvpodrajih. Spremembe, ki bodo d&led tega, da bi
eden pri drugem iskali le koristi. Potrebno bo tiela boljSih, prijateljskih odnosih. Bati se je
potrebno tistih, ki se organizirano pretvarjajoe\iini se poznajo, sodelujejo med seboj,
obenem pa so sprti. Sodelovanje je velika® J@t le pretvarjanje. NaSa sposobnost
razmisljanja inutenja je osnova za spremembe, za uspeh in Za. $¢akSen sistem si bomo
oblikovali, je odvisno od nas samih.

Grajenje partnerstev prinaSa spremembe. Sprememlsglisa stalnica v Zivljenju vse od
rojstva. Poslovno okolje je postalo zelo hitro peeminjaj@e in dejstvo je, da se bomo tudi
mi morali znati prilagoditi novemu fismu poslovanja in grajenja odnosov v prihodnosti.
Sprememba je seveda lahko tudi dobra priloZznogoZRpst za Ziveti in preziveti. Sam izziv
prihodnosti bo prezivetje. Kriza je v zadnjih kette zelo spremenila ¢ia delovanja in
poslovanja. To se bo nadaljevalo tudi v prihodnoathacionalni, drzavni in regionalni ravni.
Znotraj vsake drzave in regije bodo spremembe ImaocteSkem, ekonomskem in patitiem
podraju. VpraSanje, ki si ga moramo zastaviti je, aliMmokos spremembam, in ali se bomo
sposobni prilagajati. Zato je namen te raziskawataigti, koliko je organizacijam v turizmu
pomembno grajenje dolgotrajnih partnerstev, kagernajpomembnejsi elementi, ki gradijo
dober odnos in dobro sodelovanje in ali so orgamjearipravljene na spremembe trenutnega
naina delovanja.

2 Pregled literature

Partnerstvo postaja eno kijuh strateskih razvojnih moznosti v danasnjem dlodra okolju.
Namen povezovanj, tako poslovnih, kot kapitalski, velinoma v ohranjanju oziroma
poveevanju konkuretnih prednosti, ter krepitvi razvojnih moznosti. Akt v Evropskem
prostoru, se Ze dolgtasa zavedajo, da morajo skrbeti za skupno rastnesBvrope. To
lahko dosezejo le s sodelovanjem drzav in regijako pridobijo konkuretno prednost v
globalnem smislu. (Schlégel & Halicka, 2007, sB838 Matna konkurenca med turigtiimi
ponudniki, ki se je okrepila po padcu mej med damavEvrope, je naredila enoten notraniji
trg. Zaradi odprtja trgov vzhodne Evrope in globatijskega vzpona, se je spremenilo
povprasevanje. Povale so se potrebe po spremembah v tdanstiindustriji. Vsa mala in
srednja podjetja niso v dovolj dobri poziciji, dade lahko sama spopadala s temi izzivi.
Potrebno je iskati alternativne reSitve. Konkurerst lahko taka podjetja ohranijo le z dobrim
sodelovanjem in si na tak &ia zagotovijo uspesSnost, ter prezivetje. (Gries£09).
Dubrovski (2004, str. 37) pojasnjuje, da je za pasb sodelovanje potrebno prilagajanje

51



Revija za univerzalno odlhost, Strokovntlanek
junij 2012, letnik 1, Stevilka 2, str. 50-59.

udeleZzencev, odrekanje na eni strani, za pridohi@wvdrugi, spoStovanje in upoStevanje
razlicnosti. Smith in Duffy (2003, str. 9) razlagata, jdarazlcnost \tasih tezje obvladljiva,
zaradi verskih vrednot na dékenem obmgu. Kot primer lahko navedemo, da nekdo, ki
prihaja iz katoliSke skupnosti, tezko razume hislukastni sistem. A je razumevanje in
spostovanje vrednot dalene kulture pomemben del vsakega odgovornega tariavtoore et
al. (2009) v svoji raziskavi »Partnerstva zavaravasbmaij v turizmu: kaj jih dela bolj
povezane« ugotavljajo, da partnerstva na o@majih veljajo za najpomembnejSo poslovno
strategijo, za trajnostni razvoj z@enih turisttnin obmaij. lzpostavili so enajst
najpomembnejSih elementov za dobro sodelovanje.sdi komunikacija, vkljgenost,
predanost, vodstvo, vlioge, pristojnost, procesdpisi, sporazumi, sredstva in razumevanje.
Tako sposobnost incinkovitost organizacij, ki sodelujeta, vpliva nakkaost turisttne
izkusnje, zadovoljstvo obiskovalcev in varovanjeavaih virov, od katerih smo odvisni vsi.
(Wegner, Lee, & Weiler, 2010, str. 1643). V trajmils partnerstvih se moramo zavedati
pomena trajnostnega turizma. Tip (2009, str. 2vejem ¢lanku pojasnjuje, da Ze sami
potniki, bolj kot kdajkoli prej, zahtevajo nizZje oliske in kulturne vplive, ter bolj smiselne
interakcije z lokalnim prebivalstvom pri njihovihofvanjih. V turizmu je tako zelo
pomembna kakovost ponujene izkuSnje. Je vsotampeiov. Pomembno je, kako so ti deli
med seboj povezani, kako delujejo in kakSna jerakigja oziroma kaksni so odnosi med
vpletenimi akterji. (March & Wilkinson, 2008, s#55). Zaradi demografskih sprememb, tu
mislimo predvsem staranje prebivalstva, se v prmilostl turizma napoveduje spremembe,
tako na podrgju sestave produktov in poslédd s tem povezanim ustvarjanjem partnerstev
(Petermann, Revermann, & Scherz, 2006, str. 9at&dka zavezniStva so postala skupne
strategije trzenja v turizmu. Te povezave imajdozeazlicne oblike. Vendar pogosto
nastanejo brez realigtiih pricakovanj, ter jasnih operativnih postopkov, ki beoii uspeh.
(Reid, Smith, & McCloskey, 2007, str. 581). To jetngbno spremeniti in postati bolj ciljno
usmerjen, posebej pri ustvarjanju partnerstev. |RiyeLee in Laing (2011, str. 747)
ugotavljajo, da je moge problem pri organizacijah v sami razporeditasa v podjetju,
interesa in sposobnosti ljudi. V tej raziskavi bomwaso preverjali, kaj je lahko vzrok za
veckratno neuspesnost partnerstev. Morda imajo orgaipzres premalo interesa. Lahko pa
je klju¢ vegja odgovornost pri formiranju in vzdrzevanju parstea, ter dobri in poglobljeni
odnosi.

3 Metoda

Podatke sem zbrala s po&imkvalitativnega pristopa. Uporabila sem tehnikallsturiranega
intervjuja. Intervjuji so potekali na sedezih pdgjev zaprtem prostoru, brez mobilnih
telefonov, ki bi motili. Potekali so s porgjo Sestih usmeritvenih vprasanj, na katere je bilo
najprej mogoée odgovoriti z »DA« ali »NE«, nato pa je sledil&sj podrobni opisiCasovno

je vsak posamezen pogovor trajal 45 minut. Tu ferwuvani tudi podali izjavo, da se
rezultati lahko uporabijo za raziskavo. Ker smoemmfuvali pet oseb, smo dobili pet
transkriptov in iz teh naredili en skupen transkrip
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V skupnem tekstu popravimo slog¢ne napake, nekatere dele izpustimo, druge zdruaimo
posploSimo, in to tako, da spdilm ostane nedotaknjeno.

S pomajo paradigmatskega modela (Slika 1), smo razvjliii tezi, ki jih bomo poskusali
v nadaljevanju raziskave potrditi.

USPESNOST
ORGANIZACIJE

1. Odgovornost
2. Dobri odnosi
USTVARJANJE
TRAJIJNOSTNIH
PARTNERSTEV

Slika 1: Paradigmatski moc

Teza 1:Ustvarjanje trajnostnih partnerstev s p@pnadgovornosti pomeni, ¥@®
uspesnost organizacije.

Teza 2: Ustvarjanje trajnostnih partnerstev s pd@joograjenja bolj osebnih
odnosov pomeni, WO uspesSnost organizacije.

4 Rezultati

Organizacije A, B, C, D in E, so dobro delkgoin organizirana podjetja na ob&no
Slovenije. Obenem je podjetje A tudi mednarodnojgtpel s poslovalnicami v ¥edrzavah.

Podatki z odgovori strukturiranih vprasanj so padatabeli 1, v nhadaljevanju je napisan tudi
skupni transkript vseh intervjujev.

Tabela 1: Odgovori strukturiranih vpraSan;j

= ORGANIZACIJA
VPRASANJA A 5 C D £

Ustvarjanje trajnostnih partnerstev je priloznost za vetji DA NE NE DA DA
zasluzek

Za dolgoroéno sodelovanje je potrebna odgovornost DA DA DA DA DA
Partnerstvo v turizmu se razlikuje od drugih strok DA DA DA DA DA
ReSujemo konflikte s poslovnimi partner;ji DA DA/NE DA/NE DA DA
Zadovoljstvo naSih partnerjev je pomembno DA NE DA DA DA
Imamo ideje za graditev bolj odgovornih in trajnejsh DA NE NE DA DA

partnerstev v turizmu

53



Revija za univerzalno odlhost, Strokovntlanek
junij 2012, letnik 1, Stevilka 2, str. 50-59.

Ali pomeni ustvarjanje trajnostnih partnerstev ze priloZnost za V@ zasluzek?

Ustvarjanje partnerstev za podjetja A, D, in E ponp®slovno priloZznost, oziroma priloZnost
za boljSi zasluzek. V podjetjih B in C pa odgovprjala so partnerstva le orodje, ki te pripelje
do cilja (do doldenega zasluzka). Kako velik bo ta zasluzek, si wdiggn sam. Organizacije
A, D in E menijo, da je imeti mrezo partnerjev kelive:, kot le sklepati posel. Povezave
ponujajo partnerjem investicijsko moznost v prihosth in odpirajo nova vrata, ter
predstavljajo nepredvidene priloznosti. Partnerskaderin odnos v kami fazi predstavlja
obliko zavezniStva, temeljijo na sodelovanju inleena izmenjavi. Prav tako se moramo
zavedati, da partnerstva ne moremo nadzorovatkimngistemom, ampak je bolj pomembna
tesna mreza medsebojnih povezav in skupnegjaandelovanja terdenja.

Ali dolgoracno sodelovanje temelji na odgovornosti?

Vsi izmed vpraSanih v petih turigtiih organizacijah menijo, da moramo biti za dolgom
sodelovanje odgovorni drug do drugega. Zavedajodaeje bistvo partnerstev v turizmu
stalno izboljSevanje, ki vpliva tako na dotive nekega obniga, kot tudi obiskovalce.
Turizem lahko zavzema mnogo r&niih oblik po vsem svetu, ampak vsak, ki je vikg§o v
proces (poslovnezi, destinacije in obiskovalci) jsnadgovornost zagotoviti, da je turizem
sila, ki dela dobro. Sila, ki omoga delovna mesta, ohranja kulturno démi8 in zagotavlja
nepozabne izkusSnje. Tako je nujno, da pri grajgmgutnerstev razmisljamo o grajenju
odgovornih partnerstev. Tak ¢ia pomaga podjetjiem in skupnostim maksimizirathayi
potencial za vzpostavitev odgovornega turizma.

Se partnerstvo v turizmu razlikuje od drugih strok?

V podijetjih A, B, C, D in E odgovarjajo, da se agm meno razlikuje od drugih poslovnih
podraiij. Utemeljujejo s tem, da je turizem globalni pbske ena najugih svetovnih industrij

in v mnogih regijah najwg vir nalozb in zaposlovan). Vpliva na okolje, nazvoj in Stevilo
prebivalstva doléenega obmija, na izkoriganje naravnih virov in Se mnogo drugega, zato
se mora obnasSati odgovorno in je Se posebej pomankakSna partnerstva ustvarja in na
¢em ta temeljijo. Partnerstva v tej storitveni dejasti so kompleksna, saj dlgat za
izpeljavo in prodajo enega samega produkta potesbdeset in \e partnerjev (letalska
druzba, rent a car, avtobusni prevoznik, hotel/deatinaciji, lokalne agencije idr.). Za vsak
produkt nato potrebujeS povsem drém@ga partnerja, ki izhaja iz druge kulture in ima
drug&ne vrednote. Obenem imajo tudi naSteti svoje pgenki jim pomagajo pri izvedbi.
Ce zelimo, da zadeve temeljijo na kakovosti in &isti, je potrebno preti graditi pri
najmanjSentlenu in stremeti k popolnosti. Da so partnerji mioéini za odléno delo, smo v
veliki meri odgovorni mi sami in naS odnos do njijihovo skupnostno odgovornost
moramo jemati resno in delovati, kot da so nenadtiine. Dejstvo je, da na tak dm
ustvarimo poslovno in obenem prijateljsko vez. Skevi zahteva doéen ¢as. Prijateljstvo
pomeni enakovrednost in lojalnost drug do drugegprinese zadovoljstvo ter sptesiost.
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Tudi med prijatelji pride do konfliktov in raziih mnenj, ki pa jih z zrelostjo in
odgovornostjo lahko reSimo.

Ali poskuSate reSevati konflikte s poslovnimi pamjinali le te raje zamenjate?

V podjetju A, D in E zatrjujejo, da se na vse&ina trudijo, da do kaksSnih ¥gh prepirov in
konfliktov ne bi prihajalo. Se zgodi, da se zadkdaj pa kdaj zalomijo, vendar smo ljudje in
motiti se je ¢loveSko. Omenjene organizacije prediedBom sodelovanja dobro pkejo
podjetje, s katerim bodo gradila odnos in jim jeozsomembno, da sodelovanje postane neke
vrste navada, da se dobro spoznajo med sebojm\W jinteresu, da bi potem to podijetje
menjavali. Pravijo, da bi moral biti konflikt zetwud in nereSljiv, da bi prekinili sodelovanje
obenem pa pojasnjujejo, da gradnja novega sodgbvaame ponovno velikdasa. Podjetji

B in C pa odgovarjata, da pri manjSi tezavi ne mj@npodijetja s katerim sodelujeje pa je
zadeva resna, se ne sfaj® v dolgor@no reSevanje, temiéezamenjajo sodelujega, saj je

na trgu dovolj konkureime ponudbe.

Ali je zadovoljstvo vasih partnerjev pomembno?

Udelezenci intervjuja iz organizacij A, C, D in E&tgujejo, da je zadovoljstvo partnerjev
vedno pomembno. Zadovoljstvo nastane predvsemcdoranjem (skupnim) sezonskega
poslovanja in prilagajanja storitve/ponudbe potrebaartnerja v kolikor je to moge. V
primeru, da pri sodelovanju ne das dovolj velikgganena zadovoljstvu drugega podjetja,
tvega$, da bo to podjetje dobilocoitek manjvrednosti, kar bi pomenilo prekinitev zeeZa
podjetje B zadovoljstvo njihovih partnerjev ni pamano. Od njih si Zelij@im ves koristi in

ne nameravajo vlagati svojegasa v to, da bi bila nasprotna stran zadovoljnandge, da so
zadovoljni oni.

Imate predloge za graditev bolj odgovornih in tr@gih partnerstev v turizmu?

V organizacijah, kjer smo izvedli intervjuje, sodadi izjave, da je prvi pogoj, za vzpostavitev
trajnejSih partnerstev, interes vseh, da bi bildngastvo trajno. Predvsem je pomembno, da
so cilji in pricakovanja vseh partnerskih strani realno zastavljgnaerealnimi pdakovaniji
se sodelovanje ne bo obdrzalo. V prihodnosti bo soalelovanje najpomembnejSa
komunikacija, iskrenost in odkritost. Lahko bi rigktla bo vse temeljilo menedzmentu
zaupanja. Da nastane zaupanje, pa moramo biti pp§teznati interese drugega in imeti
moznost dostopa do vseh informacij. Zelo vaZzen etgraa razvoj podjetij bo podpora drug
drugemu. Veliko se govori o tem, da nam prihodrmstasa propad velikih korporacij, ki
delujejo izkorigevalsko in n&lovesko, na trg pa prihajajo manjSa podjetja (\ekk govori o
druzinskih podjetjih), ki bodo sodelovala, ter narfan nain postala menej$a. Se posebej se
o tem govori ha podtgu razvoja destinacij. V Ameriki Ze poznamo kug hotele, ki s svojo
majhnostjo in posv&nju strankam, ptarajo nepozabna doZzivetja in jim pomagajo ukgsni
pricakovanja in sanje. Sedaj pa pomislimo, kaj bi paloerda se ti manjSi, edinstveni
ponudniki zdruzijo in ptinejo sodelovati. To lahko pomeni le velik uspeh.

55



Revija za univerzalno odlhost, Strokovntlanek
junij 2012, letnik 1, Stevilka 2, str. 50-59.

5 Razprava

Organizacije v turizmu se v grobem delijo na trdpxtja. Ta so hoteli, potovalne agencije, ter
agencije destinacijskega managementa. O ustaljeistemih povezovanj v tej stroki
govorimo Ze 25 let. Hoteli se povezujejo veriznar gomeni, da nastajajo ogromne svetovne
korporacije pod istim imenom. Potovalne agencijgogeezujejo vertikalno, kar pomeni, da
poleg tega, da same ustvarjajo podruznice z istitanom po vsem svetu, tudi kupujejo
razlicne avio druzbe, prevozne agencije (avtobusi, limejgi agencije za najem vozil in
druge. Kot primer lahko navedemo dva n&jgen najbolj razSirjena organizatorja potovan;,
TUI ter Thomas Cook, ki imata tudi druga lastnisgmpr. tuifly.com). To privede do tega, da
mocan postaja le Se moejSi in onemogéa razvoj manjSemu. Tak mednarodni¢ina
organiziranja je trajal nekje do leta 2000, ko esg@@javil nov globalni sistem — internet in z
njim druga&en n&in poslovanja in prodor nove vrste potovalnih agiennako imenovanih
internetnih ponudnikov potovan] (Expedia, Bookimgr; Travelocity.com). Ti so lahko
znizali cene, zaradi dru§aega naéina poslovanja. A skupaj z zniZzanjem cen je pridto
upada kakovosti in znanja, ter postedi krize. Ko govorimo o samih destinacijah, se
zavedamo, da si le te vedno bolj Zelijo upravigime s seboj. Tukaj se pojavi vprasSanje
znanja na dokenem obmgu, kapitala ter sezonskosti. Ti sistemi so nagejali do
gospodarskega zloma na globalnem nivoju. Ker sdeirdelaiene organizacije dovolj, so
pozabile na razvoj, izobrazevanje, sodelovanjeséseda zelo pomembno povezovanje. Z
vecanjem krize zaradi neznanja in pomanjkanja kapitata kontaktne storitve postale Se
slabSe. Stranke, klienti, turisti pa nezadovolJm.nas je pripeljalo do preloma in razmisljanja
0 spremembah. \¢g pomen bomo morali nameniti povezovanju in sodafgu.

V raziskavi smo tako ugotavljali, kolikdasa in truda izbrana turigtia podjetja namenijo
partnerjem in¢e si zelijo sprememb na tem pogro V povpr&ju so imeli udelezenci
intervjuja pretezno pozitivno stalis do partnerstev. Zelo pomembno je investitas v
grajenje novih razmerij in spoznavanje drugih,izboljSevati razumevanje za sodelovanje na
dolgi rok. Vkljucevanje partnerjev pri aktivnostih, procesih ingkiepanju, se je izkazalo kot
bistvenega pomena za uspeh partnerstva. Ugotawilj da je zelo pomembno komunikativno
sodelovanje, postenost, iskrenost, prilagodljivaginkovitost, razpolozljivost informacij,
inovativni pristopi k reSevanju problemov, ter znsawanje konfliktov med partnerji. To
prinaSa pozitivne ekonomske rezultate, ter krepgsganizacijske in poslovne sposobnosti.
Ce Zelimo poznati partnerja, se moramo zavedatirtjajovih ostalih interesov. Vizije, smeri
in cilji so pogosta tema pogovora udelezencev,ameravajo postati partnerji in te morajo
voditi v sporazum in skupen namen, saj pomanjk§iivoretkrat pripeljejo do tezav in
neuspeha. Jasne morajo biti vlioge in pristojnasthe nastane brezizhodna situacija merjenja
maoci. VpraSani zelo visoko postavljajo tudi finamo zmogljivost partnerskega podjetja,
katero mora imeti zagotovljene finare vire, saj pomanjkljivost v tem smislu oprededjaj
kot glavni vir za zamere in danaSnje slabe paskeeodnose.

Na podlagi rezultatov, ki smo jih dobili iz intewygv, lahko potrdimo tezo 1 in tezo 2, ter
odgovorimo, da se podjetja strinjajo s tem, daargawnje trajnostnih partnerstev s pafoo
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odgovornosti in grajenja bolj osebnih odnosov pomeijo uspesnost organizacije. Lahko
trdimo, da odgovorna organizacija daje smisel samesebi in poslu v sploSnem.
Odgovornost je treba spraviti v prakso in bittelan ter druzbeno odgovoren. Prav tako smo
s potrditvijo tez dosegli, da organizacije lahkaalpujejo usmerjeno vodenje partnerstev, ter
same sebi pomagajo do uspeha.

Menim, da bodo v prihodnosti organizacije moraleziti veliko ¢asa v ohranjevanje odfiih
odnosov druga z drugo. Na tem pafjutobodo delovale izobrazene éustveno zelo zrele
osebe, ki ne bodo gledale le na profit, ampak [dwwjinteres spoznatioveka. Zavedati se
moramo, da ne smemo pozabiti na emotivnost, ne smpastati roboti. Verjamem, da je v
veji turizma zelo pomembna na&astvena plat, ki bo v prihodnosti vedno bolj iztaziSe
posebno zaradi demografskih sprememb, ki se obetajaradi trenda staranja prebivalstva.
Ta skupina ljudi bo dosti bolj zahtevna, saj soi@eturisti ponavadi izobrazeni ljudje z
veliko izkuSnjami in z Zeljo po osebnem kontaktuyddi k obtutku sprejetosti in sploSnemu
dobremu poéutju. Prav tako ne smemo pozabiti na drzave v fjazkot sta Kitajska in Indija.
Tu vladajo popolnoma drugai zakoni in v naSe dobro, se bomo moralidi@gsodelovati z
njimi in biti pripravljeni na izobrazevanje v teperi. Vzpostaviti bo potrebno sisterdetie se
organizacije in obenem razviti sistem, s kom semgiao povezovati«. Naj omenim Se, da v
prihodnosti lahko razmisljamo tudi o biribsti destinacije. To pomeni manjSe unikatne
storitvene ponudnike, ki bodo na dédmem obmgu povezani med seboj in se bodo trudili
spoznati potnika, se osred&ilonanj in mu ponudili nepozabno individualno idnjo. Naj Se
malo bolj podrobno pojasnim. Butiki so, kot je vsemano, drugéni. Prodajalec se posveti
kupcu in pomenijo kakovost, inovativnost, ustviugst, v sploSnem pa verjetno edino
moznost za uspeh v prihodnosti.

6 Zaklju ¢ek

Ustvarjanje partnerstev je pogoj za razvoj in usp&to je nujno okrepiti prizadevanja za
dolgotrajna in prijateljska sodelovanja, kjer somuaolahko «ili eden od drugega in se
razvijali. Partnerstva med javnim, zasebnim in gg&m civilne druzbe v zadnjeriasu
pomenijo konkuretno prednost in pomagajo dosegati boljSe rezultatgih ni mogate
dose&i na individualni ravni. Vendar pa to prinese poligzivov in sicer je potrebno
prilagoditi organizacijsko kulturo, dobro komuniljako sodelovati, in imeti skupne interesne
poglede.Ce se znamo danes tako organizirati, smo dobri nimggartnerstev in se bomo
lahko tudi v prihodnosti prilagajali Se &jgm izzivom na tem podrgu.

S pomagijo te raziskave, bi zelela vplivati in pripeljat dazmisleka organizacije, Se posebno
turisticno usmerjene, ter tudi izobrazevalne institucija, stb dobro ustvarjena, odgovorna
partnerstva, izjemno pomembna za prihodnost pgdjétnasi drzavi moznosti za te vrste
izobrazevanje Se nimamo. V tujini to Ze obstajaa Ecmed fakultet, ki izvaja omenjeni Studij
je Maastricht school of Management Nizozemska, Samdij pa se imenuje dihkovito
upravljanje partnerstev. Njihov program se osrethtma to, kako izbrati partnerje,
ucinkovito upravljati z zainteresiranimi stranmi, kakiartovati, izvajati, spreminjati in
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vrednotiti proces partnerstva in v njem upostesafie okolje. Ponujajo vedenje o izzivih, ki

lahko ovirajo proces partnerstva in omdgo premagovanje le teh. Studenti tam razvijajo
spretnosti, potrebne za upravljanje, vodenje isalaje kompleksnih partnerstev, preko
ucinkovitega vodenja, komuniciranja in pogajanj. Nafaava bi se morala organizirati na

tem podreéju, da bodo lahko mladi prisli do znanj in bomoKalkonkuregini.

V nadaljevanju raziskave, bi se lahko usmerili ziskovanje drugih kultur po svetu in

ugotavljali njihov ndin sodelovanja s partnerji in dobili ¥@ogledov na to, kaksno je stanje
v ustvarjanju in upravljanju partnerstev danasnjégsa. Razvili bi lahko bolj inovativne

pristope pri sodelovanijih in prisli do novih idej.

Kot konéno naj omenim, da je raziskavo omejila krajSa rézfijivost ¢asa, kar je pomenilo
manjSe Stevilo intervjujev in je zato zmanjSana nust posploSevanja ter predpostavljanija,
da ostala podjetja razmisljajo in delujejo na paefoha&in.
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Abstract:

Creating responsible partnerships in tourism

RQ: Organisations do not provide sufficient time anfbéfto seek out companies for partners that wowith

the assistance of responsible cooperation, comgriba better quality offers and consequently toreased
income and the good reputation of both companiespBnsibilities and ethics is where organizatiomsoth
sides would take on and accept their own normg&stasbligations and be aware that in a relationgigpe is a
need to give explanations and justify one’s acti@ugh partnerships will be long and prosperouss fidguires

a great deal of knowledge and maturity togetheh witvery important personal characteristic thataise. This
study examines whether the creation of long ternmpaships through responsible and more persoriahly)
relations brings the organization to greater suxces

Purpose: The purpose of this research is to determine hoportant it is for organizations in the tourism
industry to build long term relationships, whatshould be based on and whether companies are gviitin
change the current methods of operations.

Method: The method of research was an interview with iitdigls that had a certain position within a tourism
company and had contacts with partners and weligatbtl to see out new ones. A paradigm model wis bu
and the responses analysed.

Results: The survey results are encouraging. The intervieh®ved that respondents were aware that it is
necessary to have long term and responsible pahipst They recognized that in today’s world thiera lack

of collaboration that is based on understandingthatithere should be more relations on a perdemal. It is
required that this changes in the future. The gigdhts specifically highlight financial irrespobgity in many
companies that destroys collaboration.

Organization: With the help of this study, the author attemptsontribute ideas to organizations on how to
create solid collaboration with partners, as curoapitalist and impersonal methods that helpedterthe crisis
we have today will not bring success.

Originality: Originality is reflected in the fact that with tipeesented ideas on how one needs to be creative,
when connecting to partners that in the future éhedll have to be based on personal, if not atienély
relationship.

Limitations: Time constraint. The research includes a smallpgamof participants, thereby limiting the
possibility of generalization.

Keywords: creation, responsibility, partnership, crisis, tenr, change, communication, friendly relations
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Vpliv ¢ustvene inteligentnosti na delovno uspesnost

Marjanca Krajnc
TPV d.d., Kandijska cesta 60, 8000 Novo mesto, &lga
m.krajnc@tpv.si

Povzetek:

RV: V raziskavi Zelim ugotoviti, algustvena inteligentnost vpliva na motivacijo in kalksta
vpliva na delovno uspesnost.

Namen: Visoko delovno uspeSnost posameznikov v podjetpsedemo z visoko stopnjo
motivacije, le-ta pa neposredno izviracizstvene inteligence. Ker je vpliustvene inteligence v
podjetju premalo raziskan in vkijan v podrgje menedzmenta, sem se afl@, da podrobneje
razi¥em to tematiko.

Metoda: Uporabili bomo kvalitativnho analizo v obliki intgnja in kvantitativnho analizo z anketo.
Podatke intervjujev, opravljenih z zaposlenimi, samlizirali po pravilih kvalitativnih metod.
Podatke, pridobljene v anketi, pa smo analizirédistom Hi-kvadrat.

Rezultati: Ugotovimo, dacustvena inteligenca nino vpliva na motivacijo in da&ustveno
motivirana oseba dela @ uspesneje.

Organizacija: 1zsledke raziskave lahko menedZzment uposSteva eegroupravljanja gloveskimi
viri, v postopkih celovitega razvoja osebnega potda posameznika. Rezultat ugotovitev te
raziskave lahko menedzment, vodje in vsi zaposlparabijo kot pristop za vzpostavitev Se boljSe
motivacijske klime.

Druzba: Z enakim, vendar SirSim namenom lahko izsledkeskaxe upoSteva tudi SirSe druzbeno
okolje, predvsem podie javne uprave in medijev.

Originalnost: V slovenskem podjetju raziskava na to temo inlsotmbinacijo Se ni bilo izvedena.
Omejitve: Vzorec je majhen in omejen le na endjgeslovensko in uspesSno podjetje. UpoSteva
samo vpliv motivacije, ki izvira iZustvene inteligence.

Klju ¢ne besedetustvena inteligentnost, motivacija, delovna usps§nmdenje virov, razvoj
kadrov, sistemi vodenja

Tipologija COBISS: 1.04 strokovnilanek

1 Uvod

Ljudje imamo dve vrsti uma, tistega, ki misli, istega, kic¢uti. Tistega, ki misli, merimo z

inteligertnim kvocientom, tistega, Kiuti, pa izmerimo gustveno inteligenco. Lahko bi rekili,

da imamo dve vrsti mozganov, ki procesirata dva tipisljenja, in zato imamo tudi dve
razliécni vrsti inteligentnosti, za kateri pa je zilao nenehno prepletanje in sovplivanje.
Vedenje posameznika je torej dodmo s kombiniranjem obeh vej inteligentnosti.

Custva in s tentustvena inteligentnost so n&livi del ¢loveka. Zavedaji se tega dejstva
lazje razumemo, da stustva nel¢ljiva od razlenih zivljenjskih podreij, tudi od dela.
Custva so posledica odziva zunanjega sveta, so ad&ke na draZljaje, ki nam jih ponuja
okolje, v katerem Zzivimo in delamo. Reakcija naivezokolja pa ni odvisna zgolj od
inteligence razuma, merjene z viSino inteligsega kvocienta, temye predvsem od
sposobnosti ravnanja z lastniduistvi, razvitosticustvene inteligentnosti.

Znano je, da ljudje dobro opravljamo stvari, ki fddi p@&nemo, jih naredimo s srcem, nam
prinasajo sr& in izpolnjenost in imajo za nas nek smisel. Bm fe kljitnega pomena, da v

* Korespondetini avtor 60
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takSnih pogojih nezavedno gojimo pozitivdastva. Znano je tudi, da je prav v stanju
pozitivnih ¢ustev vzpostavljen motivacijski pogoj, v katerem iskori&a lastni ¢loveski
potencial v optimalni meri. Prav zato nas v razigtoem vprasSanju zanima, ali ifiastvena
inteligentnost vpliv na motivacijo in delovno uspest. Zanima nas, kaj zaposleni menijo
glede pomembnostiustvene inteligentnosti na delovnem mestu. Iskalnd odgovor na
vprasanje, ali se delovna uspesnost s pozitivausivi zviSuje ter ali je delovna uspesSnost v
povezavi ustveno inteligentnostjo.

Namen in cilj raziskave je ugotoviti povezandsistvene inteligentnosti z motivacijo in
delovno uspesnostjo. Ugotoviti Zelimo tudi dejanstkmseganjecustvene inteligentnosti,

motivacije in delovne uspesSnosti. Zanima nas, katastnosti prepoznavajo zaposleni v
custveno inteligentni osebi.

2 Pregled literature

2.1Splosno ocustveni inteligentnosti in motivaciji

»Custvena inteligentnost je sposobnost prepoznaviagtih ¢ustev in Gustev drugih,
sposobnost osebnega motiviranja in obvladovangiev v nas samih in v odnosu z drugimi«
(Goleman, 2001, str. 338). Nadzorovanje svojihujthtéustev, poznavanje, razumevanje in
vzdrZzevanje razlik med njimi ter uporabljanje taformacij za upravljanje svojih misli, besed
in dejanj je sposobnost, ki izvira &stvene inteligence (Mayer & Salovey, 1993, sti8)43
Zacloveka z visoko stopnjdustvene inteligentnosti je z&ilno, da je sposoben hitro zaznati
razpolozenje soljudi, se zna vziveti v dozivljajsgiet drugih in se temu primerno tudi
odzivati.

V primerjavi z inteligesnim Kkolicnikom, ki ostane vse Zivljenje enak, sestvena
inteligentnost razvija in se z izkusSnjami izpopajej vse Zivljenje (Urbanija, 2001, str. 63).
Pravcustvena inteligentnost je tista, ki nas motivira,rdzvijamo svoje edinstvene potenciale
in namene ter uresnmo svoje najbolj skrite vrednote in prizadevarjaiz misli, o katerih
razmisljamo, postanejo stvari, ki jih Zivimo.

Custvena inteligentnost so prirojene zmoznostijrk&gle z genjem in izkudnjami razvijemo
v naslednje ¢ustvene sposobnosti (Goleman, 1996, str. 29): gihozavedanje,
(2) samoupravljanje, (3) motivacija, (4) empatijg@5) prikladnost v odnosih.

Motivacija je vse tisto, katloveka spodbudi, da izvede neko aktivnost k zelaneiju. To
aktivnost usmerja in ji dol@ intenzivnost in trajanje; je tisto zargdsar ljudje z dokenimi
sposobnostmi in znanjem delajo. (lapik, 1997, str. 191). Motivacija pomeni ohranjanje
velike stopnje pripravljenosti in vztrajnosti slediiljlem tudi v primeru tezav. Je pomembna
¢lovekova zivljenjska sila. Ta sila mu daje zivljgkp energijo, tako da veliko lazje obvladuje
svoje Zivljenjske problemeCe v svojem Zivljenju posameznik nima ciljev ali e ne
zaveda, ne ve, kje je, ne ve, kam gre, in zapravjgocentas.
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Raziskave na podéu delovne motivacije kazejo, da vsako aktivnosjpkilovek izvede, ne
spodbudi samo en dejavnik, temivenogo znanih in neznanih vplivov.

Ce bi poznali vse dejavnike, ki posameznika spodbudid dol@ene aktivnosti, bi si znali
razloziti, zakaj dela prav tisto, kar dela, hkiadi bi imeli moznost pri posamezniku umetno
sproziti dol@ene odzive (Liginik, 1998, str. 155).

Inteligertni kvocient in tehnine vegine vodij so vsekakor pomembne, a le kot vstopne
zahteve za vodenje. Daniel Goleman je v raziskayotavil, da dobro vodjo ne naredi
inteligereni kvocient, niti tehrino znanje, temvecustvena inteligenca. V raziskavi je avtor
ugotovil, da se top vodje na vodilnih poloZajih kinperjavi s povprénimi vodji, za 90 %
razlikujejo prav v profilu ¢ustvenih dejavnikov in ne v poznavalskih / strokbvn
sposobnostih. Prav tako je David McClelland v svajziskavi leta 1996 ugotovil, da so
divizije, v katerih je menedZzment imel visoko Katio custvene inteligence na letni ravni za
20 % bolj uspesne. Enak odstotek, vendar v negatimeri pa je ugotovljen v divizijah, kjer
je bila¢ustvena inteligenca zanemarjena. (Goleman, 204T) st

Custveno inteligentne osebe so sposobne uprawjaji sustva, razvijati svoje potenciale ter
uspesno upravljati odnose pri delu, doma in v &irézbi. Custvena inteligentnost ni sinonim
za osebnost temyge vklju¢ena v sposobnost za upravljanje nasSe osebnogiintatkanje kot
zunanje. Oseba z visoko stopnjoistvene inteligence je sposobna asimiliraiistveno
izkusnjo v celovito intelektualno zmogljivost. Tesabe custva uporabljajo za povenje
intelektualne iznajdljivost. (Parvesh & Gopal, 201€tr. 978). V bistvu jecustvena
inteligentnost povezava medistvi in mislimi procesa, to je "dhtek o razmisljanju” in
"razmisljanje o obutku" (Parvesh & Gopal, 2010, str. 972).

Ljudje smo zaradi prepletanja razumacimstev kompleksna in celovita bitja. V svoji biti
imamo prav zaradi tega potencial neomejenih spasibQustva izvirajo iz podzavesti in se
razvijejo v zavesti. Lastnosti, ki izhajajo dmstev, poznamo pod skupnim pojma@ostvena
inteligentnost in dol®a ¢lovekov zn&aj. Ne glede na to, ali smistva pozitivha ali negativna,
so tista, ki v nas aktivirajo Zelje. Takoj, ko sgjgvi Zelja, se rodi potreba, le ta pa sproZi
motive. Motiv je torej kombinacija nezavedne in edne sile, ki nas vte k uresniitvi Zelje,

k doseganiju cilja in zadostitvi vrednote, ki izhga&ustev. Lahko bi rekli, da ima motivacija
kineticno in potencialna energijo. Kiné&tia energija je&ustvena inteligentnost, potencialna
energija pa je intelektualna sposobnost oziromamazARazum brezustvene inteligence ne
deluje optimalno, temve omejeno. Custvena inteligentnost je torej izredno pomemben
dejavnik uspesnosti posameznika v vsakodnevnihopo#i in osebnih odnosifCustvena
inteligentnost je za delavca osnovni pogoj &akovito izrabo razumske inteligence.

2.2 Teza — kvalitativnha metoda

Na osnovi pregleda mednarodne relevantne literata8ih spoznanj in ciljev raziskave
definiramo za kvalitativno raziskavo naslednje teze
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T1: Zaposleni se zavedajo, da je visoko raziitsivena inteligentnost pomemben
dejavnik za uspesno in o¢itio delo.

2.3 Hipoteze — kvantitativha metoda

Pri kvantitativni analizi smo za izhod& uporabili paradigmatski model kvantitativhe
raziskave. Definirajmo naslednje hipoteze:

H1: Custvena inteligentnost vpliva na motivacijo.

H2: Motivacija vpliva na uspesno in o¢io delo.

H3: Custvena inteligentnost vpliva na uspesno delo.

3 Metoda

3.1Kvalitativna metoda

Strukturiran intervju smo izvedli s sedemnajstindpaslenimi v uspeSnem slovenskem
podjetju, ki se ukvarja s proizvodnjo avtomobilskibmponent. Pred tem smo s ciljem in
namenom intervjuja udelezence seznanili s kontakgpismom. Prav tako smo s ciljem in
namenom udelezence intervjuja seznanili tudi telgfo. Intervjuji so potekali v poslovnih

prostorih podjetja v decembru 2011. Med intervjujsmo si pomagali z 11 usmeritvenimi
vprasanji.

Intervjuvanci so odgovore zapisali na predvidenastmes vpraSalnik. Tako smo zbrali
sedemnajstkrat po eno stran transkripta. V 1. kosako s postopki zdruZevanja, ogaisja,
nadomes&anja itd. naredili skupen transkript dolZzine 5 sird/ 2. koraku smo dofili eno
enoto kodiranja. V 3. koraku, tj. v koraku odprtegadiranja, smo doldli pojme in
kategorije. Nepotrebne pojme smo izpustili. Vsimpioge nahajajo na enem nivoju 0z. pojmov
nismo nivojsko strukturirali. Z zdruZzevanjem smdaidi kategorije, in sicer smo doddi tri.
Izbor in definiranje relevantnih pojmov in kategge bil 4. korak. V njem nismo nobene
kategorije izpustili, saj ocenjujemo, da so vsedhlevantne za naSe raziskovanje. V 5. koraku
kvalitativhe analize smo izvedli odnosno kodirayeed kategorijami smo definirali relacije.
le-ta pa je v odnosu sustveno inteligentnostjo«. Na osnovi teh treh katigy 6. koraku
dolacimo paradigmatski model, ki je prikazan na sliki 1.

Delovna
uspesnost

Clovek
=/

Custvena | " Motivacija

inteligentnost

Slika 1: Paradigmatski model kvalitativhe analize
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3.2 Kvantitativha metoda

Osnova za kvantitativno analizo je paradigmatskidehokvalitativne analize. Na osnovi
kvalitativne analize sestavimo anketna vpraSangeriRialnim anketirancem smo poslali
kontaktno pismo, v katerem smo jim razlozili nanmamiskave. Posebej smo poudarili, da je
njim in njihovi organizaciji zagotovljena popolnananimnost. Anketo smo razdelili 60
nakljucno izbranim zaposlenim, od tega smo 30 anket rdzdedd proizvodne delavce. V
roku 2 ur smo dobili vrnjenih 57 odgovorov. Ankggpotekala januarja 2012.

Kot merni inStrument uporabimo anketni vpraSalnik katerega dobimo tri spremenljivke.
Custvena inteligentnost, motivacija in delovna usps§ so ordinalne spremenljivke. Za
pridobivanje odgovorov ordinalnih spremenljivk soqmorabili Likertovo lestvico.

Rezultat doseganjaustvene inteligentnosti, motivacije in delovne uspEsti je povprge
vseh odgovorov istoimenskega poglavja v anketneraSgniku.

Za ugotavljanje povezanosti médstveno inteligentnostjo in motivacijo, med motiy@aan
delovno uspesnostjo ter meédstveno inteligentnostjo in delovno uspesnostjoraipono Hi-
kvadrat test (Slika 2).

Clovek Delovna

uspesnost
H3
H2

Custvena H1 . | Motivacia
inteligentnost -

Slika 2: Paradigmatski model kvantitativhe analize

4 Rezultati

4.1 Rezultati kvalitativne analize

Rezultat kvalitativne analize je paradigmatski mpHieprikazuje 3 pomembne kriterije, ki po
rezultatih zapisov zaposlenih dokazujejo,cdatvena inteligentnost vpliva na motivacijo in
delovno uspesnost.

Skozi intervju je podrge ¢ustvene inteligentnosti posameznika, vodje in pyaljeeckrat
obravnavano. Po komentarjih zaposlenikiystvena inteligentnost Se vedno tematika, ki se ji
posve&a premalo pozornosti na eni strani, na drugi pav mranjo lahko dosezemo, da
zaposleni dajejo od sebeyekot sami mislijo, da zmorejoCustveno inteligentno osebo
zaposleni vidijo kot osebo, ki je (1) poStena, Z@ posluSati, (3) sliSati, (4) razumeti,
(5) doumeti, (6) okutiti, (7) se vziveti in (8) delovati v skladu zdedi in dogovori.
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Intervjuvanka E je v zvezi s tem poudarilaustveno inteligentna oseba ima sposobnost
prepoznavanja vedenjskih oz. #Zagkih karakteristik sodelavcev, njihovih motivowa z
doloten n&in obnaSanja in delovanja v konkretnih situacijah ¢e ustrezno prilagodi po
lastnem vedenjskem vzorcu.«

Med drugim intervjuvanec D meni, da je visoko r&wustvena inteligenca posameznika
pomemben dejavnik za uspeSno opravljanje delapedmost podjetja. Omenil je tudi, da bi
¢ustvena inteligentnost morala postati bistven eldnmei upravljanjucloveskega kapitala,
skozi katerega se realizira konkutea prednost ali v bode celo obstoj podjetja.

Tudi intervjuvanec F je navajal: »Visoko razvitastvena inteligenca je vsekakor pomemben
dejavnik uspesSnega in otliega opravljanja dela. Pomembno je, da znajo seclela
nadrejeni prisluhniti predlogom, grajam in pohvalasaj se le preko emotivhe komunikacije
oblikuje celovit delovni odnos in skupni cilj, kodi v uspesSno opravljeno delo.«

Podraje motivacije so intervjuvanci vedno povezovali¢gstveno inteligentnostjo oz. s
pojmi, ki so lastnostustvene inteligence. Intervjuvanka K je v zvezemtdejala: €ustvena
inteligentnost je pomembna in tako v svetu posl@@vanot tudi v vsakdanjem zivljengedalje
bolj nujna, saj nas pozitivnaustva motivirajo, spodbujajo kreativha misljenjasnvodijo v
ravnovesje duha in so izraz tman uspeha.«

Intervjuvanec J je poudaril, da se peaeakovost in kvantiteta opravljenega dela,ima
obxutek, da so sodelavci in nadrejeni zadovoljni zagpenimi nalogami. Prav tako je
intervjuvanec H zabeleZil: »@btek srée in zadovoljstva zelo vpliva na menée sem
sre&ten, takrat kar izzarevam energijo, vem in delujeakof kot da ni noben problem
neresljiv.«

V kategoriji delovne uspeSnosti zaposleni povepuyetjo 0z. manjSo delovno uspesnost s
¢ustvi. Intervjuvanci so bili pri odgovorih poenoteda so zadovoljni 0z. v stanju pozitivnih
custev delovno uspesnejsi.

Intervjuvanec G je v zvezi s tem omenil: »V primeda smo veseli, zadovoljni, gre, je
naSa delovna vnema igiokovitost ve&ja, saj imamo nek notranji zagon oziroma veselje do
dela. V primeru Zalosti, negotovosti, nezadovolinpa posledino naSa delovna storilnost
upada.«

To, da smo pri delu uspesni, je pri kreativnih lde@liizredno moéni povezavi gustvi, vpliva
pa tudi na tinkovitost dela v proizvodnji.
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4.2 Rezultati kvantitativhe analize

4.2.1. Rezultati doseganjéustvene inteligentnosti, motivacije in delovne uspesti

4,5 -
9
o 4 -
()
S
o
>
o 3,5
a.

3
Custvena Motivacija Delovna
inteligentnost uspesnost

Slika 3: Stanj&ustvene inteligentnosti, motivacije in delovne usysEsti

Visoko doseganjeéustvene inteligentnosti in motivacije je porok z#iéno opravljeno delo.
Rezultat odgovorov prikazuje slika 3.

4.2.2. Custvena inteligentnost in motivacija

S testom Hi-kvadrat preverimo povezanost med teakokanketiranci ocenjujejo stanje
custvene inteligentnosti in motivacije. Kar 17 amiegtcev je na obe vpraSanji odgovorilo z
»Visoka«, 18 z »Nizka«, 22 pa jih je na eno vprgSsadgovorilo z »Visoka« in na drugo z
»Nizka«. Rezultati testa Hi-kvadrat so zbrani velal, test Hi-kvadrat pa zapiSemo v obliki
v*(1) = 2,96,p > 0,05. Test ni statigtho znailen.

Tabela 1: Test Hi-kvadrat povezave ntedtveno
inteligentnostjo in motivacijo

Motivacija
Visoka Nizka
Merjeno 17 11
Pricakovano 13,8 14,2
Visoka % znotrajCl 60,7% 39,3%
% znotraj MO 60,7% 37,9%
N % od vseh 29,8% 19,3%
ir?t:ﬁg/eenncz Razlika frekvenc 0,9 -0,9
Merjeno 11 18
Pricakovano 14,2 14,8
Nizka % znotrajCl 37,9% 62,1%
% znotraj MO 39,3% 62,1%
% od vseh 19,3% 31,6%
Razlika frekvenc -0,9 0,8

4.2.3. Motivacija in delovna uspesnost

S testom Hi-kvadrat smo preverili tudi povezandahg motivacije in delovne uspesnosti.
Kar 21 anketirancev je na obe vpraSanji odgovarited/isoka«, 20 z »Nizka«, 16 pa jih je na
eno vprasSanje odgovorilo z »Visoka« in na drugoNizka«. Rezultati testa Hi-kvadrat so
zbrani v tabeli 2, test Hi-kvadrat pa zapi§emo lkol?(1) = 11,045p < 0,01.
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Tabela 2: Test Hi-kvadrat povezanosti
motivacije in delovne uspesnosti

Delovna uspesnost

Visoka Nizka
Visoka 21 7
Nizka 9 20

Motivacija

4.2.4. Custvena inteligentnost in delovna uspesnost

Prav tako smo s testom Hi-kvadrat preverili tudvgmanost stanjéustvene inteligentnosti in
delovne odknosti. Kar 20 anketirancev je na obe vpraSanji gdgm z »Visoka«, 19 z
»Nizka«, 18 pa jih je na eno vpraSanje odgovorileVdsoka« in na drugo z »Nizka«.
Rezultati testa Hi-kvadrat so zbrani v tabeli 3sttédi-kvadrat pa zapiSemo v obliki
¥¥(1) = 7,8,p < 0,05.

Tabela 3: Povezano&tistvene inteligentnosti
in delovne uspesnosti

Delovna uspesnost
Visoka Nizka

Custvena Visoka 20 8
inteligenca  Nizka 10 19

5 Razprava

5.1Razprava kvalitativne analize

V 7. koraku oblikujemo koo teorijo.Custvena inteligentnost posameznika kot tudi okolice
v katero Stejemo v delovnem okolju sodelavce, vaudrganizacijo, je v sodobni druzbi vsak
dan pomembnejSa lastnost. Intervjuvanci menijojeddustvena inteligenca na delovnem
mestu enako pomembna kot inteligen kvocient in da sofustveno inteligentne osebe
(1) poStene, (2) spostljive, (3) z visok&ustveno afiniteto, (4) z odkrito in spt@ho
komunikacijo, (5) z razumevanjem, (6) s primernidziwom na kritiko, (7) s priznavanjem
neuspehov, (8) z visoko vzdrzljivostjo tudi najreisih preizkusenj, ki ne vzbujajo negotovih
obc¢utkov, (9) z optimistinim in (10) smelim pogledom v prihodnost. Zatrdib tudi, da
avtoriteta, ukazovanje, nadzor in ofenzivni pristoiso ve& primerni, kaj Sele pomembni. V
ospredju so zaupanje, pozitivna naravnanost, dalomemost, vpliv in ostroumnostustvena
inteligentnost je kljg do odlénega sodelavca in je verjetho najpomembnejSe qrodje
dosegljivo ali razpoloZljivo na sodobnem delovnenestm, s pom&o katerega lahko
zanesljivo spodbujamo motivacijske vzgibe posanerni

Custva usmerjajo vedenje in sprozajo motive (Maygf01, str. 19). V okvirwustvene
inteligentnosti motivacija pomeni, da swajstveni sistem uporabimo kot gonilno silo vsega
procesa (Denny, 1993, str. 71). Motivacije nikoi moremo izsiliti, temve si jo morajo
ljudje Zeleti sami. To je nam¥gogoj za dobro opravljeno delo (Carnegie, Lev&e;rom,
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1993, str. 46). V raziskavi smo ugotovili, da viaokotivacija pripomore ne le k boljSi
delovni uspesnosti, tem&eudi k boljSemu telesnemu §tju in ¢ustveni stabilnosti.

Custvena stabilnost in pozitivne misli so porok zatinacijo, le-ta pa je pogoj za uspesno
opravljeno delo, ki vréa prispevek Kustveni stabilnosti in pozitivnim mislim in prav kaog
poganjaustvena inteligentnost.

Rezultat kvalitativhega raziskovanja potrjuje teda,se zaposleni na eni strani zavedajo po
drugi pa vedo, da je visoko razvitastvena inteligentnost pomemben dejavnik za majvac
le-ta pa je porok za inovativne ideje ter uspeSmoodlicno opravljeno delo. Odine
inovativne ideje v sodobni druzbi se torej porajajspodbujajéi, samozavestni in kreativni
okolici.

5.2Razprava kvantitativhe analize

5.2.1. Rezultati doseganjé&ustvene inteligentnosti, motivacije in delovne uspesti

Rezultat, pridobljen kot povptge vseh odgovorov istoimenskega poglavja v anketnem
vprasalniku, nam kaze, da staniestvene inteligentnosti dosega 75 % in pomenigdaajtem
podraiju Se 25 % moznosti za izboljSavo. Rezultat motjeadosega 80 %, kar kaze na
dodatnih 20 % moznosti za izboljSavo. Delovna uspsSje dosegla vrednost 83 % in je
najveija vrednost, pridobljena v raziskavi. Rezultati &@z da imajo posamezniki in s tem
podjetje Se veliko priloznosti, da izboljSajo stadystvene inteligentnosti in motivacije, ki
bistveno vplivata na delovno uspesnost. Prav tekaltati kazejo, da je doseganje vseh treh
obravnavanih elementov v razponu od 75 % do 83&nb.k nakazuje na povezanost stanja
custvene inteligentnosti, motivacije in delovne uspsti.

5.2.2. Custvena inteligentnost in motivacija

Kljub temu da bi na podlagi visokih vrednosti v ghaali kontingetine tabele lahko
pricakovali povezanost medustveno inteligentnostjo in motivacijo, je ekspegimtalna
vrednost Hi-kvadra®,96, kar je manj kot 3,84. Hipotezo H1 zavrnenes, ke moremo trditi,
dacustvena inteligenca vpliva na motivacijo.

5.2.3. Motivacija in delovna uspeSnost

Pri preverjanju povezanosti motivacije in delovrgpesnosti smo dobili eksperimentalno
vrednost Hi-kvadral1,045, kar je wekot 6,64 pri 1-odstotni stopnji tveganja. Z 99-mdiso
verjetnostjo lahko trdimo, da obstaja povezava exdveno inteligenco in motivacijo, zato
hipotezo H2 sprejmemo. Ob 99-odstotni zanesljiviadiko trdimo, da motivacija vpliva na
delovno uspesnost.

5.2.4. Custvena inteligentnost in delovna uspesnost

Pri preverjanju povezanostiustvene inteligentnosti in delovne uspesSnosti snobilid
eksperimentalno vrednost Hi-kvadrat 7,8, kar j& kat 3,84 pri 5-odstotni stopnji tveganja. S
95-odstotno verjetnostjo lahko trdimo, da obstajagzava medustveno inteligentnostjo in
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delovno uspesnostjo. S 95-odstotno zanesljivosiikd trdimo, daustvena inteligentnost
vpliva na delovno uspesnost.

Tudi Longarjeva (Longar, 2007, str. 85) je raziskavvpliv ¢ustev pri vodenju timov na
delovno @inkovitost in ugotovila, da visokaustvena inteligentnost vodje tima in njegovih
¢lanov vpliva na delovnodinkovitost ter delovno uspesSnost.

Tudi Williams in Shiaw (Mesner AndolSek, 2002, sp2) sta v z&tku devetdesetih
analizirala vpliv emocij na povano delovno ¢&inkovitost in ugotovila pozitivho
povezanost.

6 Zaklju éek

Visoka stopnja custvene inteligentnosti posameznika, vodje, orgaije je ena
pomembnejsih lastnosti, potrebnih na delovnem mastuse bolj postaja kljtna lastnost, ki
posameznika v odnosu do okolice izvzema iz pajjpares odnosu do dela pa ga vodi po poti
samopreseganja in delovne uspesnosti.

Prav lastnosti, izhajaje iz custvene inteligentnosti, so razlog, zakaj z nekaidjudmi raje
delamo in v tem primeru delo opravimo hitreje ifjdoTi ljudje izzarevajo zar in energijo,
imajo karizmo in poosebljajo obtke zaupanja, ljubeznivosti, spostljivosti, posign in
zanesljivosti. Pri delu s taksnimi ljudmi se poirad toliko bolj, ker zelimo izpolniti
pricakovanja prav te osebe, ki v nas vzbuja naStetaitkd, saj nas prav ti obtki
samopotrjujejo in v nas zbujajo @liek samouresditve.

Organizacije prihodnosti se morajo zavedati, daasoo ¢ustva tisti nujno potreben element
organizacijskega dogajanja, ki se ga ne sme zatiarlog lahko najdemo v dejstvu, da zeli
biti posameznik na delovnhem mestu razumljen in vimean kot celota, z vsem, kar nosi s
seboj in kar je. (Longar, 2007, str. 88)

Posamezniki in organizacije pa tudi celotno drunbekolje bi morali ne le bolj poudarjati
custveni potencial, ki izhaja iz najgloblje bitloveka, temveé v procesu upraviljanja z
zaposlenimi, kot tudi pri upravljanju sodobne dreizbveljaviti pristope za doseganje vedno
vecje custvene inteligentnosti.

Vzorec je majhen in omejen le na enogjgeslovensko, uspesno podjetje. UpoSteva samo
vpliv motivacije, ki izvira iz¢ustvene inteligence.

Nadaljnje raziskave bi morale biti usmerjene v Btudiporabnih modelov in orodij, s
pomaijo katerih bi relativno enostavno, zanesljivo itinkovito prepoznavali, merili in
nadgrajevaltustveno inteligentnost posameznika in organizacije.

Reference
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Priloga 1: Usmeritvena vprasanja intervjuja

moowy

N

8.

9.

10.
11.

Spol. (M/2)

Delovna doba v organizaciji. (v letih)
Starost. (v letih)

DoseZena stopnja izobrazbe. (1 ... 8)
Vodilno/vodstveno delovno mesto (Da/NE)

Katere lastnosti, po va3e, odlikujgjostveno inteligentno osebo?

Ali ima vas nadrejeni sposobnost zavedanja, razanjavin upoStevanja vastustev, obutljivost na
to, kaj, kako in zakajutite to, karcutite?

Je nadrejeni dovzeten/sposoben/zaupanja vredba asgizvajanje pogovorov, komunikacije vezana
na vasaustva, povezana z delom in s sodelavci irtfaditva, vezana izven delovnega okolja
Menite, da je visoko razvitéustvena inteligenca podjetja pomemben, nujengalijziobrodoSel
dejavnik za uspesSno opravljanje dela? Razlozite.

Kako in za kolikSen delez je delovna uspeSnostjévez. manjSa) povezanadisstvi (npr.¢e ste sréni,
zadovoljni, cenjeni, zaZeleni ... 0z. n&slienezadovoljni ...)? Razlozite.

Katero¢ustvo oz. obutek vas na delovnem mestu vodi v samopresegalgenile aktivnosti (takrat
obic¢ajno naredite wein bolje)?

Ce se omejimo na vade delovno mesto in na tim, er&at sodelujete (sodelavci in nadrejeni), kaj v
medosebni komunikaciji v vas »proZi« zgoraj navedarstvo?

Dejstvo je, da z nekaterimi ljudmi raje delamo katrugimi. Katere so tiste lastnosti, ki jih imajo
osebe, s katerimi raje delate?

Ali se pri delu z ljudmi, ki so vardustveno »blizje«, bolj potrudite oz. delo boljeréiie in &inkoviteje
opravite?

Kaj in kolikokrat na teden v vaSem delovnem okeljuas povzréa neprijetnaustva?

Vam delovna/miselna storilnost ob takSniltwikih pade?

Priloga 2: Anketni vprasalnik
Custvena inteligentnost

1.

Ljudje imamo dve vrsti uma; tistega, ki misli, istega, kicuti. Tistega, ki misli, izmerimo z
inteligertnim kvocientom (IQ), tistega, Kuti, pa izmerimo gustveno inteligenco().

70



Revija za univerzalno odlhost, Strokovntlanek
junij 2012, letnik 1, Stevilka 2, str. 60—72.

Custvena inteligenca na delovnem mestu je enako miime kot |Q.

2. Sodelavec potrebuje mojo potddrez zadrzkov pomagam.

3. Vsiljudje naj bodo delezni istegadiaa vodenja (nitke naj ne bo izjema), saj se vodja ne more ozirati
na vsakega posameznika posebe;j.

4. Vsak¢lovek je edinstven, zato bi moral biti stil vodepjdlagojen posamezniku.

5. Med sestankom , ki ga imam z nadrejenimi v pgdjese zavzamem oz. branim sodelavca, v kolikor
je delezen neupraiéne kritike.

6. Razumevanje s sodelavci mi ne dela tezav.

7. Razumevanje z nadrejenimi mi ne dela teZav.

8. Razumevanje z vodjem je pomembnejSe od razumesasgdelavci v timu/oddelku.

9. Odnosi v haSem podjetju so dobri.

10. Odnosi vodij do zaposlenih v naSem podjetju so idobr

11. Vodje v naSem podjetju znajo odkrito izraZati smajstva. Jasno dajo vedeti, kdaj so veseli, Zalpstni

razatarani, zadovoljni ali nezadovoljni v zvezi z mojdelom. V zvezi s tem imam odkrito povratno
informacijo in nikoli negotovih ofutkov.

12. Vodja se zna vZiveti v mojéustva, jih razume in jih upoSteva.

13. Vodja zna jasno in nedvoumno pojasniti, kaj od meastgeva. Zna zaititi, v kolikor mi kaj ni jasno, in
brez tezav ponovi 0z. dodatno razlozZi zahtevo.

14. Delovna navodila v naSem podjetju so razumljiv@asna. V njih so naté&no opredeljene
odgovornosti.

15. Na "klic" odgovornosti je vedno "klicana" prava bae

16. Odkrita in jasna komunikacija je pomembna za ddjadmi, njihovo dobro péutje ter winkovito
nadaljnje delo.

17. Moj nadrejeni ima odkrito, jasno in dobronamernonkmikacijo.

18. V vsakdanji komunikaciji (sestanki, zapisniki, niejl ) sem kratek, jasen in pozorendustva svojih
sodelavcev .

19. V komunikaciji vzdrzujem pozitiven in strpen nive me komuniciram s
sodelavci/podrejenimi/nadrejenimi tako, kot si saerbi Zelel, da bi drugi komunicirali z mano.

Motivacija

20. Pri svojem delu sem motiviran/-a.

21. Pohvala me pri delu motivira.

22. Pohvala nadrejenega me pri delu motivira bolj kattyala sodelavca iz tima.

23. Upravikena in jasna kritika me pri delu enako motivira gohvala.

24. Razumevaj®¢ in dostopen nadrejeni me pri delu motivira.

25. Trenutni nadrejeni je dostopen in razumevajo

26. Priznavanje, zaupanje in razumevanje vodje inlssdev me pri delu motivirajo, saj Zzelim vedno
znova uprawiiti zaupanje in priznavanje.

27. To, da sem na delovhem mestwerg zadovoljen, cenjen, zazelen, upoStevan ... magtuidodatno
motivira.

28. Trenuten seznam aktivnosti, ki jih moram naregktipredolg. Prewedela, ki mu ni videti konca, me
demotivira.

29. Dobre oziroma inovativne ideje v zvezi s poslonmégorajajo v kreativnem, spodbuj&gm in
samozavestnem vzdusju.

Delovna uspesnost
30. Srefen in zadovoljen sem bolj motiviran in delovntinkovitejsi.
31. Svoje delo vedno opravim uspesno.
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Slovenije, javni sklad, in Agencija Republike Slaije za okolje.
*kk

71



Revija za univerzalno odlhost, Strokovntlanek
junij 2012, letnik 1, Stevilka 2, str. 60—72.

Abstract:

Impact of emotional intelligence on job performance

RQ: To determine whether emotional intelligence hasmapact on motivation and how this can affect work
performance.

Purpose: High work performance of individuals in an orgaatiean can be achieved with a high level of
motivation that is directly derived from emotionatelligence. Because the impact of emotional ligiehce in
organizations is under-researched and is not sefffly included in the scope of management, the need to
further explore this topic.

Method: Qualitative analysis in the form of interviews agdantitative analysis in the form of a survey was
used in this study. Details of interviews with eoydes were analyzed according to the rules of tGtiak
methods. The data obtained in the survey were aedlwith a chi-square test.

Results: The results showed that emotional intelligence hasignificant impact on motivation and that
emotionally motivated person works more and better.

Organization: Management can take these research findings imsideration during the human resources
management process, and in the procedures of arebamsive development of individual's personal ptie.
The result of the research findings can be useth&éiyagement, supervisors, and all employees as loodhét
establish better motivational climate.

Society: With a similar, but wider purpose, the findingstbis research can be taken into account in themwid
social environment, particularly in the field oftgic administration and media.

Originality: In Slovenian organizations, research on this tapid in this combination has not yet been
performed.

Limitations: The sample is small and limited to only one majaccgssful Slovenian company. It takes into
account only the influence of motivation that corfresn emotional intelligence.

Keywords: emotional intelligence, motivation, job performaneesource management, staff development,
management systems
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Zavedanije lastnih slabosti je prvi korak na poti
odliénosti vodenja

Vesna Jankovi
Terme Krka d.0.0., Ljubljanska cesta 26, 8000 Nonasto, Slovenija
vesnha.jankovic@terme-krka.si

Povzetek:

RV: Primerjava osebnih karakteristik vodenja 2etam voditeljstva v modelu EFQM.

Namen: Namen raziskave je, na osnovi primerjave osebradizen karakteristik vodenja in
modelom vodenja odihosti, ugotoviti identinosti in razhajanja. Cilj je izboljSati osebni stil
vodenja in se priblizati odinosti.

Metoda: Uporabljena jekvalitativha metoda primerjalne analize.

Rezultati: Rezultati kaZzejo na odstopanja, ki niso razumljkotslabosti, temuvepriloznosti za
izboljSave; obenem pa lastnosti @édiga vodje, ki jih Ze poznamo, cenimo kot osnowokateri
nadaljujemo in jih nadgrajujemo.

Organizacija: Pridobljeni rezultat je hamenjen organizaciji, atdei delujem in meni, kot vodiji,
na pragu novih zadolZitev in novih odgovornosti; goehajam iz vodenja manjSe skupine
zaposlenih na vodenje celotne poslovne enote ipawacja znotraj podjetja, ki jih v celoti ne
poznam. Raziskava je poleg tega inStrument nadmjgmi usmerjanju in spremljanju svojih
vodij. Ostalim bralcem pa prinaSa drdga pogled na problematiko vodenja, ter idejo arailie
samokrittnosti samega sebe kot stalno iskanje izboljSav.

Druzba: Natin primerjave se lahko uporablja tudi v SirSemlipko

Originalnost: Drugaen pogled na problematiko vodenja; stalno iskamjeoljSav, tako na
osebnostnem kot kariernem pogto

Omejitve: Raziskava je osnova za primerjavo, ugotavljanpelidav, napredovanja, nazadovanja
pri naslednji osebnostni analizi.

Klju éne besedevodenje, odlinost, vizija, samokritinost.

Tipologija COBISS: 1.04 strokovnilanek
1 Uvod

Na trgu turisttnih storitev se razmere iz dneva v dan zaostrupjehajamo Vv situacijo boja
za prezivetje 0z. obstoja na trgu. Vemo, da ténsti storitvena dejavnost v nasem
razmisljanju in dojemanju njene vsebine ni najlijna v Zivljenju in se ji kot taki tudi prvi
odreéemo, ko smo prisiljeni zaradi ekonomske situaafgrati med sprostitvijo in Zivljenjsko
potrebnimi dobrinami. Zato smo se tudi v podjetnagi pred nalogo korenite reorganizacije
poslovanja, ki prinaSa nove zadolzitve, izzivelgamosti.

Kot podraje raziskovanja opredelimo (1) lastno vodenje ih \{@denje z odtinostjo; kot
splosno pa priblizevanje med razlikami vodenja siaovi osebne analize vodije in dejanskimi
nateli vodenja z odlinostjo. Raziskava je izvedena kot primerjava teémetvsebine modela
odlicnosti z dejanskimi lastnostmi vodje. Gre za uggsanye (1) podobnosti, (2) skladnosti,
(3) razhajanj in (4) razlik, ki so osnova za prifago in razvoj teorije. Ugotovitve
pripomorejo k izboljSanju procesa vodenja. &mo imamo o sebi najboljSe mnenje,
moznost napak in nepopolnosti pri nas skoraj ndepvi poStev, zato je taka analiza zelo

* Korespondeiini avtor 73
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dober inStrument zavedanja in prepoznavanja laslabosti in pomanjkljivosti in je prvi
korak k izboljSanju. Vsak korak oz. izboljSavapet k cilju vodenja z odinostjo.

2 Pregled literature

2.1Teoretiéni okvir

Eno prvih in najpomembnejSih vprasSanj v podjetju»f&aj je najbolj pomembno?«, ki ga
moramo poznati in se ga zavedati. Zaposleni so srganizacije. Ne zadostuje nam
najmodernejSa tehnologija in oprem# nimamo ustrezno izobrazenih zaposlenih in ne
znamo delati z njimi, ne zadostuje velik kapita,ne znamo upravljati z njim. Od zaposlenih
je odvisno ali bo organizacija uspela ali 6e. ha:e biti organizacija danes uspedna, mora biti
drug&na, prepoznavna na trgu in konkufea. Drugénost s ciliem doseganja otftiosti pa
ustvarjajo zaposleni in njihovi vodje; vse ostadg videno.

Voditeljstvo je postavljeno kot izhodi8o na&elo modela poslovne odhosti. Prav na
jasnovidnem in navdihnjenem voditeljstvu dejanskmnelji celotna poslovna odhost.
Potrebne so jasne usmeritve, ki so motivacijskesadelavce, ter jasno dékgo vrednote,
etiko in kulturo. S tem se oblikuje trden temelgfmyne uspesnosti ter stalnega izboljSevanja
procesov in medsebojnih odnosov, ustvarjalnostinmvativnosti. Prav zgledno delovanje
vodij, ki s svojim ravnanjem potrjujejo deklariramsmeritve krepi kakovost medsebojnih
odnosov ter trdnost kulture podjetja ter organig&oi klimo v celoti. (Model poslovne
odlicnosti EFQM, 2004)

Vodenje postaja vse bolj zahtevno, saj so tatoiehnoloSke zahteve vse visje, enako je vse
vi§ja zahtevnost potrebnega nivoja znanj. To tegjgg pridobivanja strokovnega znanja tudi
vet znanja s podkga vodenja, komuniciranja, medsebojnih odnosovcnakovito vodenje in
motiviranje sodelavcev. (Dular, 2002, str. 14) Viogetako postaja proces, ki mora biti
ucinkovit in uspesen, tako v smislu doseganja cigeyanizacije, kot tudi ustvarjanja ugodne
delovne klime in kulture, ki zagotavlja dosegamstavljenih ciljev.

V prihodnje bodo voditelji prihodnosti tisti, ki do znali ustvariti okolje, v katerem bodo
imeli ljudje voljo do dela. V tem je nantréistvo dobrega vodenja (Evans & Russel, 1992).
Poleg strokovnosti in izobrazenosti se od dobremgjevpriakujejo tudi osebnostne lastnosti
in vrline (1) eténost, (2) ustvarjalnost, (3) inovativnost, (4) imast, (5) kriténost, (6)
objektivnost. »Najtezja naloga managerja je vsekakelektualna postenost do svojih lastnih
znanj, slabosti in nagibov«. (str. 169)

Odnos med zadovoljstvom na delovhem mestu in Modaldlicnosti EFQM je pomemben.
Po ugotovitvah, rezultati podpirajo &an odnos med zadovoljstvom na delovhem mestu in
odlicnosti modela, kar kaze, da imajo organizacije, zZkiajajo model poslovne odhosti
visoko stopnjo zadovoljstva pri delu, ki je kipa podporna vloga za uspesen razvoj (Tutuncu
& Kucukusta, 2010).
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Lastnosti dobrega vodje; dober vodja je oseba Znmo karakterjem, ki v ljudeh vzbuja
zaupanje in iz njih izvabi najboljSe lastnosti. Peipa vodenja se ne da dducez n@&, saj gre
za proces, ki traja ¢elet. Vsekakor je za to potrebno velikasa, energije in izobrazevani.
(1) Talentiranost je eden kijnih dejavnikov. Potrebno je imeti jasno predstavevojih
zmoznostih, nato pa jih je potrebno usmeriti v prgpodr@je. (2) PotrpeZljivost je ena
najpomembnejSih lastnosti dobrega vodje. Nekddydkinekaj Zelel opravittim hitreje, bo
lahko zaradi povrSnosti naredil hudo napako. Debditelji so strpni in potrpezljivi. (3) Cilj -
zelo pomembno je imeti jasno doéém cilj. Ta bo energijo usmeril v pravo smer in dal
samozavest. Pomembno je imeti zaupanje v cilj i@zbvano pot za doseganje le-tega, saj
samo taka oseba lahkwopa iz ekipe tisto najboljSe, ki je potrebno, daksipnimi m@mi
reSijo nalogo. (4) Samozavest-potrebno je zau@devn v svoj talent. Napake se dogajajo,
zato se ni dobro kriviti za storjene napake inimnjzgubljati dragocertas. Dober vodja je
samozavesten in prepljiiv, ne samo na delovnem mestu, tehvedi v zasebnem Zivljenju.
(5) Neustrasnost-na poti do zmage je potrebnmbitistrasen. Dober vodja ne bo klonil pred
boleiino in strahom, ki spremljata prav vse zmagovak@ati do uspeha. (6) Man karakter

- trdo delo, potrpezljivost, vzdrzljivost. Vse to gna&ilnosti osebe z mmim karakterjem, ki
se ne pritoZzuje in ne odneha, ko nastopijo tezaeéo pomembno je, da je vodja vreden
zaupanja, saj mu bodo le tako drugi sledili. Zivatira posteno in polno, saj je vodja lahko
dober le zaradi spoStovanja, énega zn&aja in zanesljivosti. (Borstnik, 2011)

Kar naprej obiskujem taje o «inkovitem managamentu. Veliko pakujem od svojih
usluzbencev in zelo se trudim, da bi bil ptawvi in prijazen. Vendar néutim nikakrsne
naklonjenosti z njihove strante bi moral zaradi bolezni kak3en dan ostati domisljm da
bi vetino casa preklepetali aisto nepomembnih #eh. Zakaj jih ne morem naiti
neodvisnosti in odgovornosti oz. ali najti usluzten ki bi bili taki? (Covey, 1998, str. 11)
Navedeno avtor obravnava tako, da je potrebno ejagpremeniti seb&ge Zelimo spremeniti
polozZaj. Za uspesno spremembo je potrebno najprejreniti lastne zaznave (str. 12).

Odzivi na posledice svetovne gospodarske krizeesodsazili tudi kot spremembe v zadnji
verziji modela odinosti EFQM 2010, predvsem iz vidika voditeljstvaggovornega

odlocanja, ter ravnanja z zaposlenin¥ tem okviru je pomembna tudi integriteta in
prevzemanje odgovornosti voditeljev za svoje otle in s tem za trajno prihodnost
organizacije in vseh njenih deleznikov, tako znokat zunaj organizacije (Kern Pipan &
Leon, 2011, str. 555-556).

Kern Pipan (2011, str. 5-6)&anku navaja glavne vsebinske poudarke sprememeéljrem
natel odlicnosti z vidika voditeljstva, odgovornega otfoja, ter ravnanja z zaposlenimi.

2.2Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto

Kern Pipan (2011, str. 5) navaja: »V modelu je @oall na usmerjenost voditeljev v

prihodnost organizacije, ter na osebnem zgledwojaz/rednot in etiki pri vedenju, dnevnem

in strateSkem poslovanju. Model izpostavlja (1)tpekanje jasnih usmeritev in strateskih

ciliev s strani voditeljev, ki jih le-ti dosegaj&gaj z zaposlenimi. Poudarja tudi (2) pomen

tehtnih in praveasnih informacij, ter predhodnih izkuSenj za usitegtrateSko odt@nje. (3)
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promovira fleksibilen n&én vodenja, redno pregledovanje in prilagajanjatsgkih usmeritev.
Vedno naj bo prisotna misel, da je trajna éudist odvisna od sposobnosti hitreg&nja in
odzivanja na spremembe.«

2.3Doseganje uspehov skupaj z zaposlenimi

Povzeto po Kern Pipan (2011, str. 5): »V modelzp®stavljeno, da naj voditelji cenijo svoje
zaposlene in ustvarjajo kulturo, v kateri se raguijpredanost, véfe in znanje, talenti,
ustvarjalnost in poobldanje. Pomembno je zavedanje vodij, da voditeljsiveamo pozicija,
temve proces, ki spodbuja razvoj znanj, #@Ster sposobnosti zaposlenih, ki so potrebne za
doseganje poslanstva, vizije in strateskih ciljedjptja. Poudarek je na zagotavljanju taksnih
pogojev, ki zaposlenim omogajo lasten razvoj in uspehu ter postedi tudi uspeh
organizacije. Model poudarja, da naj voditelji paposlenih ustvarjajo kulturo zaupanja,
odprtosti, vklj@evanja in aktivho promovirajo skupne vrednote. Puimea je vloga
voditeljev, ki spodbujajo in podpirajo izboljSavdajanje koristnih predlogov zaposlenih,
razvijajo odgovornost pri delu, kulturo razvojapuativnost ter zgled integritete, druzbene
odgovornosti in etinega vedenja.«

2.4Doseganje uravnotezenih rezultatov

»Poudarek je na voditeljih, ki prepoznajo in razjormidjucne aktivnosti, ki so potrebne za
uresnéevanje poslanstva ter sistendath razvijajo napredek glede na postavljeno vizijo i
strateSke cilje. Voditelji spremljajo tudi pakovanja deleznikov za razvoj in preverjanje
postavljene strategije. Voditelji naj uporabljajetneézne in téne informacije ter orodja za
napovedovanje in obvladovanje strateSkega tvegalzjbirajo naj ustrezne kazalnike
poslovanja za izboljSevanje poslovanja. Obenemeppopudarjeno, da voditelji na podlagi
primerjav poslovanja z drugimi organizacijami obf#jo cilje, poslanstvo, vizijo ter
zagotavljajo preglednost pri pa@enju kljunim deleznikom, vkljgno z ustreznimi
vodstvenimi organi.« (Kern Pipan, 2011, str. 5)

2.5Prevzemanje odgovornosti za trajnostno prihodnost

»Poudarek je na voditeljih, ki vgrajujejo v orgaaggsko kulturo etini kodeks, jasne
vrednote, odgovornost in najviSje standarde poslava cillem doseganja gospodarske,
druzbene in ekoloSke trajnosti. Model poudarja ronpovira, da naj voditelji prihodnost
poslovanja organizacije zagotavljajo z opredelitvin spor@éanjem osrednjega namena,
vizije, vrednot in etike. Poleg tega naj voditetpzumejo kljgne kompetence svoje
organizacije ter podpirajo najviSje standardéneiga vedenja in integritete ter jih (skupaj z
delezniki) spodbujajo k dejavnostim, ki koristijws$ druzbi. Poudarek je poleg tega tudi na
tem, da naj voditelji zagotavljajo pregledno posioje, ter spodbujajo in razvijajo Zeljo, da bi
dosegli veé kot narekujejo predpisi. Sredstva naj bodo nammenjga zadovoljevanje
dolgoranih potreb in ne le kratkotoega dohika. S tem se dosega in ohranja konk&mnest
na trgu. Voditelji, ki se znajdejo pred nasprotiuja si zahtevami naj zagotavljajo varno in
zdravo delovno okolje. UpoStevajo naj vpliv delopanrganizacije in zivljenjskih ciklov
proizvodov na javno zdravje, varnost in okolje tgspodarsko, druzbeno in ekoloSko
trajnost.« (Kern Pipan, 2011, str. 5)
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2.6 Spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti

»Model izpostavlja, da voditelji ustvarjajo orgaatgsko kulturo, ki stalno in sistemétio
spodbuja pridobivanje zamisli in inoviranje zapasgte partnerjev, odjemalcev in druzbe«
(Kern Pipan, 2011, str. 5). Voditelji naj vzposjajd sistem za prepoznavanje priloznosti za
inoviranje, jasne namene in cilje ter izboljSevastyategije v skladu z inovacijskimi dosezki.
Spodbujajo naj izboljSave in inovacije zaposlerahpzidobitev novih odjemalcev, partnerjev
in ugleda organizacije. Zazeleno je spodbujanjerteda razmiSljanja, ustvarjalnost in
inovativnost. S tem se organizacije hitro in lg@jgagajajo na izzive, s katerimi se &ngejo.

Kern Pipan navaja (2011, str. 5-6): »V organizécga voditelji tudi glavni odigevalci z
neposrednim, vitalnim vplivom na oblikovanje, raguo spremembe organizacijske kulture
ter na ravnanje z zaposlenimi. Svetovna gospoddigka se je pokazala ne le zgolj kot
posledica slabega, nekvalitetnega ¢dlga, temve vse bolj kot kriza druzbenih vrednot,
naina razmisljanja, neodgovornega otHoja, z drugimi besedami povedano - kriza
voditeljstva. Gospodarska kriza je v precejSnji immiiraz vrste neodgovornih odltev
voditeljev, ki so temeljile na ketnem neuposStevanju &tiih principov, integritete, poStenega
poslovanja, poStenega odnosa voditeljev do svogarsracije, zaposlenih, odjemalcev,
dobaviteljev, partnerjev ter druzbe v ozjem ine&mSpomenu. Posledice tovrstnih attev

so vodile v gospodarsko recesijo, na udaru je ava zasebni sektor, posledic pa so vidne
vse bolj tudi v negospodarstvu, saj gre tudi tukaj vzr@no - posledino povezavo s
¢asovnim zamikom.«

Velik poudarek se kaze na (1) vlogi zaposlenih rikagilcih napredka, izboljSav, sprememb,
ustvarjalnosti in inovativnosti, ter (2) vlogi vaeljstva, ki s svojim osebnim zgledom,
vedenjem spodbuja, Siri in vpliva na razvoj vredrmmiganizacijske kulture, odgovornosti,
dialoga, partnerstev, vzajemnosti in etike poslgawarorganizaciji na vseh ravneh.

2.7 Teza kvalitativnhe metode

T1: Vodenje sodelavcev se spreminja in dober vodjaeatisti, ki kontrolira sredstva,
¢as, denar in material, temvenora najprej in neprestano razvijati sebe, postagno
boljSi, saj le tako lahko vpliva na razvoj zaposgten

3 Metoda

Uporabljena je kvalitativna metoda primerjalne @w®alpodatkov, s katero ugotavljamo
osebnostne karakteristike nakifo izbranega vodje in jih primerjamo s karaktekestni
vodje v modelu odéinosti. PoskuSamo odkriti prednosti in slabosti ¥ima vodenja vodje.
Kvantitativna metoda je uporabljena za ugotavljamjistopanj v vedenju vodje in iskanje
reSitev 0z. izboljSav.

Omejimo se na tri glavna podia: (1) nezavedno vedenje; opisuje zaznavanije,
opredeljevanje ciljev, kako se izvaja vplivanje dauge in uporabo lastne energije,
(2) socialni dejavniki; vedenje, ki opisuje kakoeba pokaze in uporablja svojecalke,
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koliko medosebnih kontaktovds, in kako izkazuje zaupanje v druge ter (3) vezlaea delu;
ki opisuje osebne pristope k delu, kako se sprejedh@itve, zanimanje in interes za razvoj,
napredovanje in nove storitve ter ideje (Slika 1).

Nezavedno
vedenje

Socialni
dejavniki

Vedenje na
delu

Slika 1: Paradigmatski model kvalitativne el

3.1Analiza vodenja naklju¢nega vodije

Usmerjenost k ciljemzaznavanje opredeljenih ciljev, opredeljevanjedoseganje. Analiza
kaze preference za opredelitev ciljev in rezultatowbeh smereh, tako kvalitativno kot
kvantitativno. Znailno je, da se pogosto osred&dona cilj, kot tudi na zagotavljanje poti
kako priti tja. Je oseba, ki tehta prednosti irbsHi cilja. Uspeva najbolje z doseganjem
cillev takrat, ko jec¢asa dovolj in takrat, ko se zagotovi proces skladenavodili in
usmeritvami.

Afirmacije; vplivanje na okolico. Z disciplino in vztrajnostponavljanja, vsebino spreminja
v zavestno izbrano izhodi8 odzivanja, delovanja in dojemanja sebe in okolRmgosto raje
izrazi svoja lastna mnenja in odnose. Lahko je ysadec, hkrati pa poskusa vplivati na
odnose v skupini. Predvsem se dojema kot dobranota¥ena in s sposobnostjo vplivanja na
skupino.

Uporaba energijey procesu vodenja. Enetgia oseba, ki obajno opravlja Stevilne naloge na
enkrat. Obiajno prevzame pobudo za nove dejavnosti. Je dimamin podjetna, dasih
deluje zelo prisilna in nestrpna. Uspeva v dingram delovnem okolju, kjer lahko Siri svojo
energijo na vé podraijih.

Custveni nadzgrkako pokaZe in uporablja svojeditke. Jetustveno nadzorovana, stabilna
in pokaze osebne odbitke le dobrim prijateljem. Najbolj pogosto se mama kot brezskrbno
osebo, ki ima racionalen pristop do dela. Uspeda wudelovnem okolju ki je nestabilno, v
njem se Se vedno osred&ma nalogo.

Socialni_stikj opisuje koliko kontaktov zeli imeti z drugimi. Rdtat opisuje osebo kot
samostojno, ki raje dela v majhnih skupinah ali @afakSne osebe le redko prevzamejo
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pobudo in spoznavanje novih ljudi. DruZenje z dmige predvsem omejeno na znane stike.
Lahko se pojavi kot introvertirana in rezerviranamalo zanimanja za druZzenje. Uspeva
najbolje z neodvisnimi nalogami, z malo zunanjirdnosi.

Zaupanje;kaze samozavest in zaupanje,éaio je zadrzana in skegria do drugih, zelo
neposredna in odkrita. Po navadi je dobra v spbpadiaterih se s@@jo z glavo. Lahko se
jo opredeli kot krittno, na trenutke trdo in enostavno. Uspeva najbélpelahko govori

naravnost. Vedenje lahko spreminja in je prilagedlpa situacijo.

Pozornost do detajlovgela temeljito in vestno. Raje pazljivo p&eu podrobnosti in si
ustvarja veliko sliko. Prostovoljno prevzame tuditimska delovna mesta. Zaznana je
predvsem kot temeljita in vestna oseba.

Varnost; rezultat odraza preference, ki nakazujejo na drest, navadno skrbno pkeun
temeljito premisli vpraSanje, pred sprejetjem oile@. Navodila so jasna.

Abstrakcija usmerjenostiprikaze interes osebe za razvoj in nove idejeeb@sje zelo
prakticno usmerjena in osred@ena na dejansko izvedbo na delovnem mestu. Dovoli
drugim, da z novimi idejami in pridobivanjem znaskupaj ustvarjajo rezultate. Delo v
praksi, ki temelji na smernicah opravlja dobro. ¥e@ spreminja in se prilagaja
spremembam.

3.2Primerjava rezultatov in analiza

Analiza kaze, da je usmerjenost k ciljem prisotmseba proces dela dobro pozna, ne &dlo
se samoiniciativno. Spremlja podrejene, z discgplin vztrajnostjo vpliva na proces dela,
hkrati pa zeli vplivati na druge. Pri izvajanju oglie usmerjen k cilju, naloge opravlja vestno,
zato v kolikor mu ne sledijo, postane vodenje prisin nestrpnoCustveno je stabilen, pozna
primerno distanco v relaciji nadrejeni-podrejenneastabilnem okolju funkcionira normalno.
Raje dela samostojno ali v majhnih skupinah, ne/zama pobude za spoznavanje novih
oseb. Neposreden, ktén, trd, izraza se naravnost. Delo opravlja temoeiji vestno, nima
tezav »z manjvrednimi deli«. Sprejema inovativrinstove ideje.

Primerjava rezultatov je prikazana v tabeli 1, evapa prikazuje slika 2.
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Tabela 1: Teoretna primerjava rezultatov

Strokovnélanek

VODITELJSTVO V MODELU EFQM

VODJA

Usmerjen v prihodnost organizacije, skladno s
strateskimi cilji

Zn&ilno je, da se pogosto osredédiona cilj, kot tudi na
zagotavljanje poti kako priti tja. Je oseba, kiiéeh
prednosti in slabosti cilja. Uspeva najbolje z d@sgem
ciljev takrat, ko jetasa dovolj in takrat, ko se zagotovi
proces skladen z navodili in usmeritvami.

Daje osebni zgled, razvija vrednote in etiko pri
vedenju

Jecustveno nadzorovana, stabilna in pokaze osebne
oh¢utke le dobrim prijateliem. Najbolj pogosto se jo
dojema kot brezskrbno osebo, ki ima racionalertqgisio
dela. Uspeva tudi v delovnem okolju ki je nestadin
njem se Se vedno osred&gona nalogo.

Daje jasne usmeritve in dosega cilje skupaj z
zaposlenimi

Oseba je zelo prakiio usmerjena in osred@&na na
dejansko izvedbo na delovnem mestu. Dovoli drugia,
z novimi idejami in pridobivanjem znanj skupaj wsfajo
rezultate.

Daje jasna navodila

Rezultat odraZa preferenceakazujejo na previdnost,
navadno skrbno préuin temeljito premisli vprasanje,
pred sprejetjem odtitve. Navodila so jasna.

Izvaja fleksibilen n&in vodenja, se prilagaja

Enetgia oseba, ki obajno opravlja Stevilne naloge na

enkrat. Ob¥ajno prevzame pobudo za nove dejavnosti. Je

dinamina in podjetna, dasih deluje zelo prisilna in
nestrpna. Uspeva v dinagtnem delovnem okolju, kjer
lahko Siri svojo energijo na ¥godrasjih. Uspeva
najbolje z neodvisnimi nalogami z malo zunanjimnosi.

Sodelavce navduSuje za delo

Z disciplino in vztrafjo ponavljanja, vsebino spreminja

v zavestno izbrano izhod odzivanja, delovanja in
dojemanja sebe in okolice. Pogosto raje izrazislagtna
mnenja in odnose. Lahko je posluSalec, hkrati pkp®a
vplivati na odnose v skupini. Predvsem se dojenta ko
dobro uravnotezena in s sposobnostjo vplivanja na
skupino.

Spodbuja razvoj znanja, W3 in sposobnosti
zaposlenih

Dovoli drugim, da z novimi idejami in pridobivanjem
znanj skupaj ustvarjajo rezultate.

Spodbuja inovativnost

Dovoli drugim, da z novimejami in pridobivanjem
znanj skupaj ustvarjajo rezultate.
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Usmerjen v prihodnost]

organizacije, skladno s Daje osebni zgled, razvijg
strateskimi cilji vrednote in etiko pri vedenju

Spodbuja inovativnost y /

Vodja usmerjen v Vodja z zgledom ne razvijg
Dovoli drugim da izraZajo svoj¢ cilj. vrednot in etike — ocenjen ko
ideje, znanja. nestrpen in prisilen.

Spodbuja razvoj znanja, @3
in sposobnosti zaposlenih Daje jasne usmeritve in dosega
cilie skupaj z zaposlenimi
Prakticen, vedenil.

osredotéen na delo,

sprejema ideje

Dojema se kot posluSalec, vend
Zeli vplivati  na  skupino.
NavduSevania ni zazn:

Previdnost, premiSljeng
odlagitve, jasna navodila

/ Energten, deluje lahko v \
Sodelavce navdusuje za delo nestabilnem okolju, e nalog
hkrati, vendar dela individualno

Daje jasna navodila

Zeli vplivati, prisilno vodenje,
nestrpnos.

Izvaja fleksibilen n&in vodenja,
se prilagaja

Slika 2: Graftni prikaz lastnosti vodje v modelu ogltiosti in osebnostna analiza vodje

4 Rezultati

4.1 Konéna ocena

Slabosti vodjeso predvsem v (1) komunikaciji, ki je prévdirektna, neosebna, kar pri
podrejenih ustvarja nelagodje. Predvidevamo laldap,izhaja iz misljenja, da v delovno
okolje prihajamo z namenom opravljanja dela in dasga ciljev, ki smo si jih zastavili. Zato
najvetkrat ne razumemo, zakaj se podrejeni upirajo lamk Sprejemanje kritike je osnova
za napredovanje in velja tako za vodje kot za sadel. Naslednje razhajanje se vidi pri
navezovanju stikov, kjer je vodja premalo (2) dhea Delo opravlja vestno, usmerjeno k
cillem,vendar ne & novih kontaktov in kot posledica lahko za deloa dela porabi pretve
casa, ker jih zeli opraviti sam, namesto da bi pordoinformacije poiskal pri sodelavcih. In
zadnje, (3) prisilnost in nestrpnost; v Slovarjaveinskega knjiznega jezika (SSKJ) pomeni
prisilievati »s pritiskom delati, povztati, da kdo kaj naredi, delgéesar née, ne Zeli,
prisilievati koga k delu«. Nestrpnost je v SSKJ egj@ljena kot »nekdo, ki mu manjka
strpnosti, razumevanja, nestrpetiovek, do drugée misl€ih je precej nestrpen.
Karakteristika vodje v tem primeru kaze na velildstopanja od odinega vodje, ki daje s
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svojim obnaSanjem zgled ostalim delavcem, razvigdnote in etiko vedenja. Prisilnost in
nestrpnost nista vrednoti etike in ustvarjata nepro vzdusje, ter slabo delovno klimo.

Prednosti vodjeso (1) usmerjenost k ciliem, (2) enérgist; svoje delo najbolje opravlja v (3)
dinamitnem okolju in lahko dela ¥enalog hkrati, zato mu je potrebno naloge dodagater
mu postane dol@s. Primeren za opravljanje (4) individualnih nadtigdelo v manjSi skupini.
Izraza lastnosti vodje, ki je lahko posluSalec,darveli véinoma previadovati (Tabela 3).

Tabela 3: Prikaz prednosti in slabosti

PREDNOSTI SLABOSTI
Usmerjenost k ciliem Neosebna komunikacija
EnergEnost, zanesljivost Premalo navezovanja stikov
Dobro dela v nestabilnih pogojinNi navduSevanja sodelavcev
Opravlja v& nalog hkrati Prisilno in nestrpno vodenje

5 Razprava

Analiza je le del osebnostnih lastnosti vodje. Razlavtorji in njihove Studije so izpostavili
kar nekaj lastnosti, ki so kjme za dinkovito vodenje, vendar se te lastnosti razlikwjef
Studije do Studije. Razlnost kaze, dadinkoviti vodje prihajajo iz razéinih virov in da se
lastnosti, ki vodijo k uspehu razlikujejo od sityado situacije. KasnejSe raziskave so celo
pokazale, da je povezanost med lastnostmi vodpemovo uspesnostjo zelo ohlapna.

Ce zanemarimo navedene ugotovitve lahko ugotoviradndh izbrani vodja najwge tezave
na podrgju, ki ga model odtinosti EFQM opredeljuje kot doseganje uspehov skupaj
zaposlenimi. Vse karakteristike kazejo na sposobnetinkovitega, doslednega vodjo, ki
svoje delo opravlja dobro, usmerjen je k ciliemaineliko delovne energije, ki ga zene k
opravljanju vé& nalog hkrati. Je uravnotezen, preudarjeno d&ilonavodila so jasna,
pripravljen je posluSati sodelavce, vendar zZelvla@ovati.

Izrazito se kaze neosebna komunikacija, premalezwmxanja stikov, najbolje uspeva z
neodvisnimi nalogami in malo zunanjimi odnosi. N®uacijo se sicer prilagaja, vendar ni
pobudnik navezovanja stikov. Na osnovi navederegdiza kaze, da ni moznosti za vodenje
z navduSevanjem, s fleksibilnostjo. Usmerjenostiljera je mana in zato, v kolikor mu
sodelavci ne sledijo, spreminja stil vedenja irstpoe prisilen in nestrpen. Raje dela
individualno ali v manjSih skupinah.

Iz primerjave in ugotovljenih trditev lahko potrdintezo, da dober vodja ni eisti, ki
kontrolira sredstva¢as, denar in material, temvenora najprej in neprestano razvijati sebe,
postajati vedno boljsi, saj le tako lahko vplivaraavoj zaposlenih.

Osebnostne lastnosti so torej izjemnega pomenge €& njih odvisno, kako vodja reagira v
doloceni situaciji in kako uspesen je pri reSevanju daralog. Celo zivljenje setimo in tako
neprestano rastemo.
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Na osnovi zavedanja slabosti lahko vsak vodja s qdmstroke pristopi k drugaim
tehnikam komunikacije, ki vodijo k ustvarjanju kuié zaupanja, odprtosti, vkiavanja,
pooblaganja in aktivhega promoviranja skupne vrednote. ddane aktivnosti so tesno
povezane s pridobivanji novih znanj in ¥es tako teoretinin kot prakténih treningov. S
pridobivanjem in utrjevanjem novih znanj se vrednmosnedzZerja poveje.

Voditelji s svojim edinstvenim znanjem, ustvarjatjo in idejami dodajamo vrednost
izdelkom in storitvam, premagujemo ovire, premikameje mozZnega, ter pripomoremo k
doseganju rezultatov. Zavedanje svojih slabogiryekorak na poti k odéinosti vodenja.

6 Zaklju ¢ek

Analiza je le del poti do odihega vodje. Na osnovi prikazanih rezultatov lah&wzamemo,
da je primerjalna analiza pokazala nekaj zanimiwjotovitev in potrdila zastavljeno tezo:
»Vodenje sodelavcev se spreminja in dober vodjavenitisti, ki kontrolira sredstva¢as,
denar in material, tem¢emora najprej in neprestano razvijati sebe, postegaino boljsi, saj

le tako lahko vpliva na razvoj zaposlenih«. Pretinosodje so usmerjenost k ciljem,
energénost, zanesljivost, doslednost, zmoZnost opravljakeatnega dela ter nemoteno
opravljanje dela v nestabilnih pogojih poslovanf@labosti so izrazene kot neosebna
komunikacija, individualizem, nestrpnost, ni navelenja sodelavcev in prisilno vodenje.

Vsebinac¢lanka je osnova za izboljSanje in doseganje unaleez odlénosti voditeljstva
posameznega vodje. Analiza in samoocena sta doBteuinenta preverjanja osebnostnih
lastnosti, ki podjetju prinaSata zanimive in prezins uporabne informacije potrebne za
pametno in premisljeno izbiro kandidatov za vodilaekcije. Prednosti je tudi v tem, da je
management podijetja seznanjen s karakteristikasameznika in predvsem slabostmi in se
tako v dol@enih situacijah vnaprej pravilno komunikacijskoppavi in ublazi sodelaeve
manj izraZzene voditeljske sposobnosti. S tem s&orizslabSih in napaih odlaitev
poslovanja zelo zmanSuje. Vsekakor je naloga pjadietvsakega posameznika, da se svojih
pomanijkljivosti zave in jih zazna kot priloznogt izboljSave, iz katerih lahko v bagio
naredimo maksimalno dobro podjetju in sebi.

Posledéno pravilne odlsitve podjetja, pravilni pristopi in postopki vodanprinasajo koristi
tako podjetju, kot tudi SirSi okolici v kateri pog. Zagotavlja obstoj in razvoj podjetja,
delovna mesta in SirSo druzbeno korist.

Nadalje je usmeritev v enakomernem obdobnem areizi vodje in ugotavljanju sprememb
v razmiSljanju, obnaSanju, komunikaciji, izboljShvaa SibkejSih podigih vodenja. Na
osnovi izobrazevanj in samo-izpopolnjevanja ségbujejo boljSi rezultati in izboljSave na
podraju osebne komunikacije, navezovanju stikov, prilgeosti in posledéno vodenju z
navdusSenjem in fleksibilnostjo.

Omejitev raziskave je lahko le lastha samopodopapmInosti in nezmoznost spregledanja in
sprejemanja lastnih napak.
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Abstract:

Awareness of one’s own weaknesses is the first smpthe path to leadership excellence
RQ: Comparison of personal characteristics of managemith the EFQM model of management.

Purpose The purpose of this research study is to detentiire similarities and differences of management
characteristics on the basis of comparing persamalysis characteristics and the model of managemen
excellence. The aim is to improve the personakstfimanagement and to come closer to excellence.

Method: A qualitative method of comparative analysis wasd.

Results The results indicated slight deviations that wer# perceived by the author as weaknesses but
opportunities for improvements. At the same time tbsults indicated the qualities of a good ledldat were
already known and upon which these were built grahdeveloped.

Organization: The results are intended to be used by the dstearployer and by the author herself taking on
new assignments and responsibilities; transferfingn managing a small group of employees to marpgin
whole business unit and units within the comparmy tie not completely familiar to the author. Tesearch is
also an instrument that aids superiors with dingcind monitoring the author’s work. To other readebrings

a different view on the aspect of management aadhthion of analysis and self-criticism as weltlas constant
search for improvement.

Society: Comparison can be used in the wider environment.

Originality : A different view on the problems of managementabwplyzing oneself; a constant search for self-
improvement on a personal level as well as in oow/s career.

Limitations: The research is a basis for comparison, findingrovement, advancement, and digression in the
next analysis of personality.

Key words: management, excellence, vision, self-criticism
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