Vodenje —vprasanja za izpit (Maja Mesko)

1. Opisite 5 klju¢nih elementov vodenja.

5 kljucnih elementov:

voditelj - sledilci (vodenje je deljeno med njimi),

vpliv (je proces komuniciranja idej, doseganja potrditev teh in motiviranje
sledilcev, da podprejo in implementirajo ideje skozi spremembe),
organizacijski cilji (uspeSni voditelji vplivajo na sledilce da izpolnijo skupne
cilje),

ljudje (vodenje ljudi skozi odnose) ter

spremembe (spremeniti status quo).

2. Opisi 10 vlog vodje. Ali so zmoZnosti vodenja univerzalne? Ce je vodja

uspesen v okolju A, ali to tudi pomeni da bo uspesen v okolju B?

a)

Medosebne vloge managerja:

predstavnik - simboli¢ni predstavnik organizacije, npr. svecanosti, sprejemi...,
zveza - vzdrZuje stike tako zunaj kot znotraj organizacije, npr. stiki z
dobavitelji, kupci...,

vodja - usmerjanje in vplivanje na zaspolene.

Informacijske vloge — nacCin na kateri manger izmenjuje in ustvarja
informacije:

nadzornik — pridobiva informacije, pregleduje porocila...,

razSirjevalec — Siri informacije...,

govornik — poroca javnosti o podjetju.

Odlocitvene vloge:

podjetnik — nove priloZnosti, novi projekti,
odpravljalec motenj — pri konfliktih, nemirih,
razporejevalec virov — kaj je prioriteta,
pogajalec — usklajuje razli¢na mnenja.

Zmoznosti vodje definitivno niso univerzalne. Ce je vodja uspeSen v okolju A, to Se

ne pomeni, da bo uspeSen tudi v okolju B. Vsako okolje je drugacno, vsako podjetje,

zaposleni so drugacni, se drugace obnaSajo v enakih situacijah. Dober vodja se mora

prilagajati podjetju v katerem deluje, ga spoznati, sprejeti in kar najbolje izkoristiti

njegove prednosti ter ustrezno motivirati zaposlene.

3. Na kakSen nacin lahko selekcioniramo vodje? Kateri nacin se vam zdi

primeren in zakaj?
Selekcioniramo lahko: pred selekcijske dejavnosti, kadrovski vprasalnik (obrazec za

prijavo), selekcijski intervju, preverjanje priporocil prejSnjih delodajalcev, testiranje

in preverjanje znanja, psiholosko testiranje kandidatov, program dela in vizija razvoja,



delovni preizkus ali situacijski test, ocenjevalni center, druge (neznanstvene)

selekcijske metode, s posredovanjem kadrovskih agencij...

Pridobivanje in selekcija vodij iz notranjih virov:

identifikacija ustreznih kandidatov na podlagi mnenja, ocen, razvoja klju¢nih

kadrov, ki ga nadzira kadrovska sluzba in direktor ter vodje na drugi ravni,
identifikacija kandidatov na podlagi pogovorov s klju¢nimi zaposlenimi v

posamezni organizacijski enoti, predstavniki sindikatov ali sveta delavcev,
posiljanje razpisa oZji skupini zaposlenih glede na organizacijsko enoto in

delovno podrocje,
objava razpisa na internem portalu druzbe.

Pridobivanje in selekcija vodij iz zunajih virov:

objava razpisa na Zavodu za zaposlovanje RS,

objava razpisa v spletnih in tiskanih medijih ali na spletnih zaposlitvenih
portalih,

dodatna pomo¢ tudi metoda neformalnega pridobivanja kandidatov na podlagi
priporoCil sodelavcev, znancev, poslovnih partnerjev ali priporocil
strokovnjakov in profesorjev razlicnih fakultet.

Trend: je selekcija na podlagi kompetenc - Cilj selekcije na podlagi kompetentnega

pristopa je izbrati posameznike, ki bodo v okvirih organizacijske kulture in vsebine

dela uspesSno opravljali vlogo, ki jo od njih pricakuje organizacija poleg strokovnega

znanja zelo pomembne tudi dobro razvite veS¢ine medsebojnega sodelovanja oziroma

kompetence za delo z ljudmi. Pri selekciji je tako treba veliko pozornost namenjati

znanju o medcloveSkih odnosih. V postopku selekcije je treba ugotoviti, ali imajo
kandidati:

znanje, sposobnosti in zmoZnostiza doseganje zastavljenih ciljev in uc¢inkovito

izrabljanje virov, ki jih organizacija zagotavlja;
motivacijo, ambicije in intereseza doseganje poglavitnih ciljev in vzdrZevanje

klju¢nih standardov, ki jih organizacija pricakuje;
osebnostne lastnosti in vedenjske znacilnostiza ucinkovito prilagajanje okolju,

pritiskom, sodelavcem, timu, strankam, nac¢inu dela, vodenja, spremembam in
podobno.

4. Tri stopnje vodenja - nivoji teorij vodenja.

individualni nivo (teorije osebnostnih lastnosti, vedenjske teorije vodenja,

kontingencne teorije vodenja),

skupinski nivo (analiza vodenja skupin - komunikacija, coaching, konflikti,
timi),

organizacijski nivo (karizmaticno, transakcijsko in transformacijsko vodenje).



5. OpiSite glavne podobnosti in razlike med teorijo osebnostnih lastnosti in

vedenjsko teorijo vodenja.

Kontingencna teorija je povezava z osebnostnimi lastnostmi in vedenjsko teorijo —

podlaga, da se doloci kateri stil vodenja je najbolj pravi glede na dano situacijo ...

Podobnosti so, da obe teorije pravita, da so dolo¢ene znacilnosti, ki lo¢ijo vodjo od

nevodje.

Teorija osebnostnih lastnosti: - so prirojene, se jih ne moremo nauciti

teorije, ki pravijo, da so osebnostne kvalitete in znacilnosti tiste, ki locijo

vodjo od nevodje,
vodje so rojeni, da vodijo,
telesne znacilnosti (viSina, zunanji videz - korelacija z zasedanjem

vodstvenega poloZaja),
spretnosti in sposobnosti — IQ, tehni¢ne competence, znanje, komunikativnost,

sodelovalnost, popularnost, socialne sposobnosti,
osebnostne lastnosti (potreba po moci, agresivnost, dominantnost, potreba po

dozeZku),
lastnosti vodje napovedujejo, zakaj nekdo postane vodja, ne pa tudi uspesSnost

vodenja.

Vedenje teorije:

niso prirojene, se jih nau¢imo

leader is made, not born — Ce bi obstajale posebne vedenjske znacilnosti, ki
identificirajo vodje, potem bi lahko vodje to tudi naucili in bi oblikovali
programe “vedenjski vzorci”, ki bi jih potem “vsadili” posameznikom, kateri
bi Zeleli viti ucinkoviti voditelji

predpostavljajo, da se vodje od tiskih, ki niso vodje locijo po posebnem
vedenju — skrb za naloge, skrb za ljudi, usmerjenost k ljudem, usmerjenost k
proizvodnji

6. Kaksne osebne znacilnosti naj bi imel vodja glede na teorijo velikih 5?

sprejemljivost - dimenzija sprejemljivosti ponazarja ohranjanje pozitivnih
odnosov z drugimi. Sprejemljivost se nanasa na sposobnost razumevanja z
drugimi osebami in nam pomaga, da premagamo frustracije, ki so povezane z
Zivljenjem v skupini,

ekstravertnost - ekstravertne osebe se v veliki meri zanimajo za druZabne

dogodke, so zelo aktivne in energicni,


https://sl.wikipedia.org/wiki/Sprejemljivost
https://sl.wikipedia.org/wiki/Ekstravertnost
https://sl.wikipedia.org/wiki/Dimenzija

7.

vestnost zajema lastnosti kot so odgovornost, naklonjenost pravilom,

vztrajnost, pozornost...,
odprtost — je najSibkejSa dimenzija osebnosti, osredotoCa pa se predvsem na

posameznikovo kulturno sofisticiranost in posameznikovo odprtost za nove
izkusnje.

nevroticizem - individualne razlike v nevroticizmu lahko v wveliki meri
pojasnimo z genetskimi dejavniki, pojavi se pa tudi zaradi potencialnih
grozenj v okolici.

Teorija X in Y. Ali menite, da Se imamo takSne managerje, ki Se gledajo na

zaposlene po tej teoriji in zakaj?

Teorija X: Zaposleni so nerazumni in leni, ne marajo dela, Zelijo se izogniti
odgovornosti, Zelijo si varnost, brezskrbnost = zaposlenim ni za zaupati,

nadrejeni jih morajo kontrolirati in motivirati preko plac¢/kazni.
Teorija Y: zaposleni imajo svoje delo radi, teZijo k razvijanju svojih spretnosti,

ustvarjalnosti, so moralni in odgovorni in pripomorejo k doseganju ciljev v
organizaciji.

Lahko bi rekli, da se po teoriji X skuSa ljudi motivirati s »palico«. Alternativni in
bolj ucinkovit pristop k motivaciji uporabljajo vodje, ki se posluZujejo teorije Y —
z nastavljanjem »vabe, kjer je posledica dobrih delovnih rezultatov visja placa
in/ali dodatne ugodnosti. Po teoriji Y se z ljudmi upravlja korektno.

Po mojih izkuSnjah Se imamo takSne managerje — seveda je to odvisno tudi od
samih znacilnosti vodje, njenje osebnosti, zmoZnosti, znanja, socialnih vescin...

8. Podobnosti in razlike med vedenjskimi teorijami University of Michigan
studies and Ohio State studies.

Ohio State studies:

skrb za naloge (vodja definira in organizira skupinske aktivnosti in svojo

relacijo do skupine),
skrb za ljudi (vedenje, ki kaZe na vzajemno zaupanje, spoStovanje in dolo¢eno

toplino med vodjo in njegovo skupino).

University of Michigan studies:

usmerjenost k ljudem (poudarja medosebne odnose, kaZe interes za potrebe

zaposlenih in upoSteva razlike med zaposlenimi),
usmerjenost k proizvodnji (poudarja tehnicne vidike dela in spodbuja k

delovnim nalogam; najpomembnejSe je doseganje delovnih nalog).


https://sl.wikipedia.org/wiki/Nevroticizem
https://sl.wikipedia.org/wiki/Dimenzija
https://sl.wikipedia.org/wiki/Odprtost

9. Razlike med karizmaticnim vodenjem in transformacijskim vodenjem.

Karizmati¢no vodenje:

koncept karizme izhaja iz teologije,
razvoj teorij karizmati¢nega vodenja se pricenja z Max Webrom,
Max Weber je verjel, da ima karizmaticen vodja vizijo, ki spodbudi zaposlene

k akciji,

karizmaticno vodenje

» Hausova teorija karizmaticnega vodenja - podrejeni prepisujejo vodji
izjemne sposobnosti, veSCine,

» za karizmati¢nega vodjo je znacilo: da ima vizijo, je pripravljen sprejemati
tveganja, je obcutljiv za potrebe svojih podrejenih, se veda na nacin ki
izstopa.

Transformacijsko vodenje

karizma je predpogoj karizmati¢nega vodenja,

transformacijki vodja pripravi podrejene k temu, da preseZejo lastne interese in
jih usmerijo v dobro organizacije; podrejene navdusujejo s skupnimi cilji,
vzajemno spodbujanje vodje in podrejenih k doseganju vecje uspeSnosti,

glavni elementi transformacijskega vodenja:
» idealiziran vpliv (vodja je zgled za zaposlene in Zivi vrednote, ki jih
zagovarja, spodbuja zaposlene, da so Se boljSi, prenasa vizijo in

vrednote...),
» mnavdihujo¢a motivacija (optimisticno komuniciranje o prihodnosti, na

zaposlene prenasa visoka pricakovanja...),
» intelektualna stimulacija (vodja spodbuja podrejene k reSevanju problemov

na nov nacin, razvija kriticno razmisljanje in ustvarjalnost...),
» individualna obravnava (vodja je usmerjen na potrebe posameznega

zaposlenega, izraZa skrb, je empaticen, posluSa zaposlene in izraza skrb...).

10. Stili vodenja: kako je kateri vodja odreagiral, kateri stil vodenja, kaj pomeni

ta stil,...

Avtokratski stil vodenja:

zaposleni in vodja so v odnostu dictator — podloZniki, ne zanima ga pocutje
zaposlenih, zanimajo ga le opravljene naloge,

vodja je preprican, da le on ve, kako voditi organizacijo, zato ne trpi ugovorov,
ima popoln nazdor nad zaposlenimi,

sam sprejema odlocitve,



ne pusti se izobraZevati, poucevati,
komunikacija je enosmerna od zgoraj navzdol,
» ta stil vodenja lahko pri zaposlenih povzroCi apati¢nost, pasivnost,

povecano stopnjo konfliktnosti, zmanjSano motivacijo in k vodji usmerjeno
agresivnost.

Demokraticni stil vodenja:

vodja odloCitev ne sprejema sam, temveC poslusa in upoSteva tudi druge

zaposlene, komunikacija je dvosmerna,
spodbuja komunikacija, skupne odloCitve in uporabo objektivnega

ocenjevanja, kar povecuje kreativnost in skladnost skupine,

uspeSna delitev nalog, soodvisnost, spodbujanje k Zelenemu vedenju,
spostovanje, odprtost in zaupanje,
» to vse pa ugodno vpliva na vzdusje v skupini in na motivacijo zaposlenih.

11. Opisite kaksSen vpliv ima karizmaticni vodja na sledilce?

sledilci razvijejo mocan obcutek zaupanja in povezanosti z vodjo,
sledilci brezpogojno sprejemajo vodjo,

sledilci razvijejo samozavest in samoucinkovitost,

sledilci pokaZejo zvestobo vodji,

sledilci si upajo tvegati,

sledilci prizadevajo si za viSje cilje,

sledilci uskladijo svoje vrednote, spoznanja z tistimi od vodje

12. Katere so kvalitete karizmati¢nega vodje?

KarizmatiCen vodja:

* na spada v skupino navadnih ljudi; je nekdo, ki mu podrejeni pripiSejo
nadnaravno mol,

® je obdarjen z izjemno mocjo in izjemnimi kvalitetami,

® je sposoben motivirati ljudi do takSne meje, da mu sledijo tudi v ekstreme,

* v krizi izpelje radikalno resitev.

e za karizmaticnega vodjo je znaCilo: da ima vizijo, je pripravljen
sprejemati tveganja, je obcutljiv za potrebe svojih podrejenih, se veda na
nacin ki izstopa.

13. Klasicni modeli motivacije.
a) hierarhija potreb po Maslowu:

¢ potreba je vsako stanje v posamezniku, ki je bistveno in nujno za Zivljenje,

rast ali blagostanje,



¢ fizioloSke potrebe, potrebe po varnosti, potrebe po pripadnosti, potreba po

ugledu, samospostovanju, potreba po samoaktualizaciji.

b) dvofaktorska motivacijska teorija po Hertzbergu:
e Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija govori o obstoju dveh

locenih faktorjev (higienikov in motivatorjev), ki vplivajo na zadovoljstvo

oz. nezadovoljstvo na delovnem mestu,
¢ higieniki so faktorji nezadovoljstva, motivatorji pa faktorji zadovoljstva

pri delu.

¢) ekstrinzicna in intrinzi¢na motivacija:
¢ ekstrinziCna motivatorji - denar, znacke, tocke, strah pred neuspehom,

naziv, zlate zvezdice, tekomovanje,
* intrinzi¢ni motivatorji - radovednost, ljubezen, uCenje, pripadnost.

14. Katero izmed metod meotiviranja bi vi izbrali v sluzbi kot manager, da bi
povecali motivacijo zaposlenih?

Pohvala, nagrada, opolnomocenje, osebnostna rast, pridobivanje znanja, nefinanc¢ne
nagrade, komunikacija z zaposlanim i- povratne informacije, usklajevanje financ¢nih
in nefinan¢nih nagrad - denar ni vse, kultura in klima v podjetju - grajenje odnosov.

15. Kontingencni model vodenja: skupina verjame, da je ta model eden izmed
najboljsih. Ali tudi vi mislite tako in zakaj?

Ta teorija predpostavlja, da je za uspeSno vodenje pomemben vodstveni stil. Friedler
je locil dva stila vodenja. Prvo je usmerjeno k nalogam, drugo pa k odnosu. Oblikoval
je vpraSalnik o najmanj Zelenem sodelavcu (Least Preferred Co-worker Questionnaire
— LPC). Pomanjkljivost, ki jo lahko izpostavimo pri tem modelu je, da vidi vodstvene
stile kot stalne in nespremenljive. V situaciji, v kateri vodstveni stil ne ustreza se
lahko naredi le dvoje: spremeni situacijo ali zamenja vodjo. Fiedler je upoSteval tri
situacijske dejavnike, ki vplivajo na izbiro najuCinkovitejSega vodstvenega stila in v
interakciji ustvarjajo osem situacij v razponu od najmanj do najbolj ugodne. UspeSno
in ucinkovito vodenje naj bi po njegovem mnenju bilo odvisno od tega, koliko so
situacijski dejavniki v skladu z nacinom vodjevega dela. Tako je posamezen nacin
vodenja najucinkovitejsi, le ¢e je uporabljen v pravi situaciji.

Trije situacijski dejavniki oz. kontingencne spremenljivke:
® (Odnos skupine do vodje je stopnja zaupanja in spoStovanja, ki ga ima

skupina do vodje. Vodja, ki mu skupina zaupa in ga sprejema lazZje in



ucinkoviteje vodi. Tisti , ki takega odnosa do podrejenih nima pa se mora

veckrat zanasati na formalno avtoriteto,
e zapletenost dela je stopnja, do katere so delovne naloge strukturirane.

Delo, ki je rutinsko je po navadi bolj natancno opredeljeno. Bolj kot je
delo kompleksno in celostno manj natanc¢nih navodil, standardov in
postopkov je,

* moc poloZaja nakazuje, katero obliko moci bo vodja najpogosteje
uporabljal. Ce ima vecjo Zeljo uveljavljati pozicijo mo¢i, obstaja vecja
verjetnost, da bo uporabljal moc nagrajevanja ali kaznovanja. V
nasprotnem primeru pa bolj referen¢no ali strokovno mo¢, e jo poseduje.

Znacilnosti vodje so doloCene z LPC lestvico (Least preffered co-worker); glede na

rezultat si lahko nizek LPC vodja (usmerjen na nalogo) ali visok LPC vodja (usmerjen

na odnose v interakciji z zaposlenimi).

16. Kaksne vrste okrepitve poznamo?

To so tehnike za povecanje Zelenega vedenja ali odpravljanje vedenja.

a. pozitivno okrepitev — bonus, prosti dan,
b. negativno okrepitev — da se izognemu nerganju Sefa, dolg oCesni kontakt,
c. kazen —izguba sluZzbe, odbitek pri placi.

17. Vrste modi.

Moc:

moC prisile (vojska, policija - je groznja s silo),
moC nagrajevanja (korenCek-palica — nagrade-kazni npr. moZnost ali

zadrZevanje napredovanja,
mocC poloZaja (legitimna moc€): ima jo oseba na doloCenem poloZaju. Oseba

ima dostop do informacij, odloc¢a, ukazuje, ima pravico organizirati,
moc¢ znanja (strokovna moc) - poteka kot prepricevanje na temelju dejstev in

dokazov,
moc zgleda in osebnosti (referen¢na moc) je dana karizmati¢nim osebam, ki z

zgledom in osebnostjo privlacijo (imajo Sarm, ljudje jim zaupajo),
interesna moc€ izhaja in usklajevanja in povezovanja interesov za doseganje

sinergije (vecji uspeh zaradi sodelovanja),
moc okolja izhaja in Zivljenjskih danostiki se seveda praviloma spreminjajo

na bolje. Npr. ozracje (klima) med ljudmi v podjetju ali drugem okolju,



* negativna moC — uporaba moci za preprecitev doseganja ciljev, zaviranje,
nagajanje, preusmerjanje, najveckrat v korist nekoga drugega, najveckrat je
nemoralna.

18. Povratna informacija.
Dajanje povratnih informacij:

a) uokvirjanje - naprej negativna informacija --*potem pozitivna:
e Nismo te dobro sliSali med tvojo predstavitvijo --» Govoril si 0 zanimivi
temi in je Skoda, da nisi govoril glasneje,
b) jaz sporocila,
e nisem dosegel cilja: Naredil si napako!, Ni mi uspelo zaradi tebe!, Povzrocas
mi Zalost., To je tvoja krivda.,
* dosegel sem cilj: (Jaz) Jezen sem, ker nismo dobili projekta. Bodi bolj
previden v prihodnje., (Jaz) Zalosten sem, ker si izgubil sluzbo,
¢) na vedenju osnovana povratna informacija:
¢ na osebnost: Ti si len!!, GreS§ mi na Zivce!, Ali si gluh?,
¢ na vedenje: Nisi dokoncal porocila, v tem trenutku govoris preglasno,
Lahko zniZa$ ton glasu?, Ne posluSas me.
d) sendvic sporocilo - naprej pozitivni vidik --» potem negativni vidik situacije --»
potem spet pozitivni vidik:
e V pisanje porocCila si vloZila veliko truda.-» Porocilo ima sicer nekaj
pomanjklivosti, --*ampak sem preprican, da ga bos z nekaj napora sposobna

izbolj3ati.

19. Na kakSen nacin dajemo povratno informacijo. Nekateri menijo, da ne
smemo Kkritizirat. Ali se vi strinjtate s to trditvijo?

Povratna informacija:

* ne Cakajte,

¢ osredotocCite se na vedenje ne na osebnost cloveka,

¢ osredotocCite se na nekaj vedenj (do 7),

¢ bodite specificni,

¢ ne dajajte zaZelenih sporocil,

® preverite, Ce oseba razume sporocilo,

¢ dajte spodbudo, Ce kdo izrazi Zeljo po spremembi,

¢ bolj pogosto sporocila zaposlenim,

* zaposleni naj proaktivno poiScejo povratno informacijo (Kako mi gre?, Kaj
lahko naredim, da se izboljSam?, Kaj lahko naredim, da izboljSam
porocanje o delu na projektnih nalogah...?



Kritika je lahko tako pozitivna kot tudi negativna?!

20. Konflikt.

Konflikti:

konflikti na sploSno niso nezaZeleni oziroma moteci, saj lahko njihovo
pravilno reSevanje vodi do boljSega rezultata, vecje motiviranosti udeleZencev
in boljSega vzdusja,

Ze najmanjSi konflikt, ki ni pravilno obravnavan, spremljan, voden in reSen,
vodi do nepopravljivih posledic, ki se kaZejo v slabSih rezultatih

posameznikov in celotne ekipe ter oteZenemu delovanju organizacije,

konflikt pomeni spor, boj, prepir ali nesoglasje,

do konflikta pride zaradi razli¢nih Zelja, ciljev in interesov posameznikov ali
skupin, ki se sooCajo z ovirami oziroma nasprotovanjem pri njihovem

doseganju.

Vrste konfliktov:

funkcionalni konflikt vodi k ve¢ji uspeSnosti. O njem govorimo, ko imata dva
razliCen pogled na doloCeno teZavo, vendar se strinjata o koncnem cilju.
TeZava je v poti, kako priti do cilja. Tovrsten konflikt vodi k tekmovalnosti, ki
je za podjetje dobrodosla, saj poveca konkurenco, ki vodi do vecje kakovosti.

Pravimo, da je ta vrsta konflikta pozitivna,
disfunkcionalni konflikt pa je nasprotje funkcionalnega, saj gre za konflikt, ki

ovira doseganje ciljev, vodi v razdor med zaposlenimi znotraj podjetja, slednji
pa postanejo nezainteresirani za doseganje ciljev. ReSevanje tovrstnih
konfliktov je zahtevno in zahteva veliko Casa in energije, kar je za podjetja
slabo.

Posledice konfliktov:

posledice konfliktov so lahko negativne ali pozitivhe. Negativne posledice
konfliktov pomenijo, da ti niso reSeni oziroma so reSeni v Skodo posameznika.
TakSno stanje se kaZze v slabih medsebojnih odnosih, napetosti, agresivnem
obnaSanju posameznikov in sploSnem nezadovoljstvu, najpomembnejSe pa je,
da se vse skupaj odraza v igri celotne ekipe. O pozitivnih vplivih konfliktov
govorimo, ko se konflikt uspeSno resi, kar se kaZe v boljsih odnosih znotraj
ekipe, veCji motiviranosti za delo in ne nazadnje v boljSih rezultatih.
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ReSevanje konfliktov:

¢ eden od najpogosteje opisanih in uporabljenih nac¢inov reSevanja konfliktov je
tisti, ki se osredotoca na pomen ciljev in odnosov, kjer lo¢imo pet razli¢nih
nacinov: Zelva, medvedek, lisica, morski pes in sova,

* najpogosteje omenjeni pristop k reSevanju konfliktnih situacij uporablja pet
naCinov in sicer: izogibanje, prevladovanje, zglajevanje, kompromis in
dogovarjanje. Od primera in osebe, ki bo reSevala konflikt, je odvisno, kateri
nacin bo uporabila in ali je v konflikt tudi osebno vpletena ali je samo
reSevalec nastale situacije izogibanje, prevladovanje, zglajevanje, kompromis
in dogovarjanje.

21. Kaksen stil reSevanje konfliktov bi izbrali v situaciji: zaposleni za part time,
radi bi da zapusti delovno mesto prej, on pa Zeli ostati, ker rabi denar. Na
kaksen nacin bi reSili konflikt?

Od osebe je odvisno ali se bo odlocila za izogibanje, prevladovanje, zglajevanje,
kompromis in dogovorjanje.

22. Timi

Timi so delovne skupine, ki jih sestavljajo strokovnjaki razli¢nih profilov. V velikih
podjetjih je timski nacin dela stalna oblika reSevanja dolocenih problemov in
izvajanja nalog.

Tim je delovna skupina, sestavljena iz dveh ali ve¢ oseb, ki ima opredeljeno
specificno delovno nalogo ali cilj; za izvedbo te naloge oziroma za doseganje tega
cilja so clani tima skupno odgovorni na podlagi notranje samokontrole in
vzpostavljanja posebne notranje klime, ki jo karakterizira visoka pripadnost
skupnemu cilju, visoka kooperativnost in visoki delovni standardi.

23. Tipi/vrste timov.
¢ funkcionalna skupina - skupina delavcev, ki pripadajo isti funkcionalni sluzbi,

kot so trZenje, R&R, proizvodnja, HRM ali informacijski sistemi, ki imajo
skupni cilj,
e precno funkcionalna skupina — skupina sestavljena iz c¢lanov iz razli¢nih

funkcionalnih oddelkov v organizaciji, ki so se zbrali za izvajanje edinstvenih
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nalog za ustvarjanje novih in ne-rutinskih izdelkov ali storitev,
e virtualna ekipa - tista, katere ¢lani so geografsko razprSeni, od njih se zahteva,

da sodelujejo preko elektronskih sredstev z minimalno interakcijo iz o¢i v oci,
¢ samo-upravljalna ekipa — relativni avtonomni timi, katerih ¢lani si delijo

vodstvene odgovornosti in so medsebojno odgovorni za nabor ciljev
ucinkovitosti, katere dodelji top managenet.

24. Zakaj se se vam zdi boljsi manjsi/vecji tim?
Splosno:
¢ veliki tim je boljSi ker je vec idej, ve¢ znanja, informacij, vec reSitev,
¢ manjSi tim je boljSi ker je veCje zadovoljstvo, povezanost, hitrejSe odlocanje,

vecja ucinkovitost, laZje se doseZe konsenz.

NajprimernejSa velikost tima je pribliZno od 5 do 12 ¢lanov. Ugotovljeno je, da se z
velikostjo skupine spreminja njena moc,vendar ucinkovitost ne naras¢a sorazmerno s
Stevilom dodanih clanov. Pri tem se pojavi meja optimalne ucinkovitosti, ko zacne s
Stevilom clanov moc¢ sorazmerno padati. To Stevilo je 12. V vecjih skupinah se
pokaZejo dolocCene teZave, ker posameznik ne pride do izraza, mnenje izraZajo samo
najbolj energicni clani. Poleg tega z vecCanjem Stevila clanov naraSca stopnja
avtokratskega vodenja. Zacnejo se tudi pojavljati podskupine in tako vzduSje v
celotnem timu slabi, kajti manjSa se obCutek skupinske pripadnosti.

Znano pa je, da je optimalna velikost tima odvisna od vrste naloge, ki jo mora tim
izvesti. Bolj kompleksna in zapletena je naloga, vecje je lahko Stevilo €lanov tima.
Vendar vecje Stevilo ¢lanov tima pripelje do tega, da nekateri ¢lani ne sodelujejo tako
intenzivno, kot bi sodelovali, e bi bilo v timu manj ljudi.

Ce bi bilo v timu Stevilo ¢lanov veliko, bi se tim soocal tudi s teZavami v
komuniciranju. Bilo bi jih prevec in teZko bi komuniciral vsak z vsakim. Vecje ko je
Stevilo ljudi, vecCja je moZnost, da ljudje ne posluSajo. Postane lahko zelo hrupno in
takrat se nekateri lahko z drugim clanom tima zapletejo v pogovor, ki nima nikakrsne
zveze z dodeljeno nalogo.

25. Kako kultura vpliva na samo kreativnost/inovativnost tima

Enostavnega recepta za aktiviranje ustvarjalnosti v podjetju ni, so pa potrebni
naslednji pogoji: kreativni ljudje, okolje, sprejemljivo za nove zamisli, uporaba
razli¢nih ustvarjalnih tehnik za zaznavanje in razreSevanje problemov.
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Clani tima so najbolj kreativni v sproi¢enem in svobodnem vzdusju. Dobrodoslo je
tudi malo humorja, vcasih pa tudi nekaj pritiska. Za kreativnost je pomembno, daje
tim usklajen v razumevanju problema in zaradi usmerjenosti k skupnemu cilju enoten,
pri Cemer mora biti vsem dana moZnost razlicnih mnenj, razprave in dajanja
predlogov. Pomembni so Se Cas, znanje in osebna zagnanost

26. Omejitve pametnih ciljev, znacilnosti dobro zastavljenih ciljev, smiselnost
ciljev.

Pametni (SMART) cilji: Specific (specificni), Measurable (merljivi), Agreed-upon

(dogovorjeni, doseZen dogovor), Reasonable (smiselni, razumljivi), Time-bound

(Casovno omejeni).

Znacilnosti dobro zastavljenih ciljev:

¢ dobro zastavljeni cilji povecujejo uspesnost doseganja ciljev,
® usmerjajo napor in pozornost (npr. zmanjsanje stroSkov),

* motivirajo, povecujejo vztrajnost,

¢ spodbujajo uporabo ustreznega znanja in strategij.

Omejitve pametnih ciljev:

¢ lahko se oblikujejo nesmiselni cilji,

* ni povezave med vecimi cilji,

® ni povezave s strategijo,

¢ tunelski vid (Ste videli, da je eden izmed igralcev zapustil oder?),
¢ lahko zmanjSujejo kreativnost, uCenje.

Smiselnost ciljev — da ne delamo tistega, kar ni potrebno oz. kadar je to Ze prepozno.

27. Nacini pridobivanja vodstvenih kadrov (notranji, zunanji,...)

Prednosti in slabosti pridobivanja novih kadrov iz notranjih virov.
Prednosti:

® organizacija je bolje seznanjena s kandidatovimi prednostmi in slabostmi,
¢ kandidati Ze poznajo organizacijo,

¢ morala in motivacija zaposlenih se povecujeta,

® organizaciji se vraca investicija v povecano usposabljanje in razvoj kadrov,
* organizacija lahko izpelje politiko nasledstev in napredovanj,
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organizacija potrebuje iz zunanjega vira le najemenje kadra na vstopnih

ravneh v organizacijo.

Slabosti:

zaposleni napredujejo, preden doseZejo potrebno usposobljenost,

boj za napredovanje med zaposlenimi se lahko odrazi na morali zaposlenih,
notranje premescanje zadusi kreativnost in inovativnost,

sistem lahko postane birokratski,

potrebni so odli¢ni programi usposabljanja in razvoja kadrov.

Prednosti in slabosti pridobivanja novih kadrov iz zunanjih virov.

Prednosti:

nove ideje in pogledi,

prihranki pri stroSkih usposabljanja, Ce je novi kader izkuSen in visoko
usposobljen,

morala in motivacija zaposlenih se povecujeta,

novi kader na visjih ravneh vodenja nima tesnih povezav z zaposlenimi, z

dovolj objektivnosti in brez pomislekov prinese spremembe,
novi vodstveni kader je lahko vir nove vizije organizacije.

Slabosti:

stroSek novih zaposlitev in usposabljanja, Ce kader nima potrebnih znanj in
izkuSenj,
tveganje, da bomo zaposlili kandidata, ki dejansko ne bo imel potenciala, kot

ga je izkazoval med postopkom izbire,
preveliko zunanje kadrovanje lahko demotivira zaposlene, ker zmanjsa

moZnosti za njihovo napredovanje.

28. Klasicne napake, ki se dogajajo pri selekciji ocenjevanja kadrov?

Klasi¢ne napake:

subjektivnost - vpliv cloveskega faktorja,
ucinek pricakovanja - filtriranje informacij v skladu s pricakovanju,
stereotipiziranje - pripisovanje lastnosti posameznika na osnovi njegove

skupinske pripadnosti,
halo ucinek - napaka ocenjevanja, ko s prve informacije posploSujemo na

druge,

napaka vsecnosti,

napaka podobnosti,

napaka kontrasta - druge presojamo nasprotno kot ocenjujemo samega sebe,
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konstanta napaka ali napaka osebne enacbe - vse ocenjujemo prestrogo ali

premilo,
logicna napaka - z napacnim logi¢nim sklepanjem povezujemo stvari, ki niso

povezane,
¢rno-belo ocenjevanje.

29. Glavne znacilnosti aktivhega poslusanja. Kako bi vi odreagirali v nekem

primeru...

nebesedna komunikacija - ocesni stik, rahlo nagnjeni h govorcu, obrazna
mimika, prikimavanje, izogibajmo se vsem neverbalnim znakom (kretje,
prekriZani roki ali nogi),

potrditvene izjave (aha, razumem tvoj pogled na...),

podporne izjave (mi lahko poves kaj vec o tem?),

refleksivne/zrcalne izjave,

vpraSanja odprtega tipa - Kaj se je potem zgodilo?, Kaj so naredili?, Kdo je bil
tam?,

vsebino ponovimo oz. parafraziramo (A: V Soli so ucitelji prav nemogoci,
neprestano sprasujejo. B: Pravis, da so v Soli ucitelji prav nemogoci.),

pozorni smo na Custva - to, kar obcutite je,..., doZivljate..., prizadelo vas je...,
smo empaticni (vZiveti se v sogovornika in to znati tudi pokazati - sogovornik
mora imeti obcutek, da mu resnicno sledite in ste zainteresirani za povedano),
ne izraZamo sodb,

ne dajemo nasvetov,

ne prekinjamo govorca,

ne sklepamo kaj govorec misli, ¢uti, govori...

15



