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Vpliv odnosov na delovnem mestu na odpoved delovnega razmerja

Na podrocju informacijske tehnologije so vedno bolj znacilna majhna podjetja, ki
zaposlujejo vrhunske strokovnjake, njihove storitve pa ponujajo veljim podjetjem,
oziroma organizacijam po principu »outsourcing«. Zakaj nekatera takSna podjetja
delujejo odli¢no, spet druga zelo hitro propadejo ali zelo hitro menjajo kader, ceprav je
dela na trzis¢u dovolj? V diplomski nalogi smo izpostavili vpliv odnosov na delovnem
mestu, ki v skrajnem primeru pripeljejo do odpovedi delovnega razmerja. Ljudje smo si
razlicni tako osebnostno, kot profesionalno. V nepravilno vodenem okolju se hitro
pojavijo nesoglasja, ki se brez ustreznega posredovanja spremenijo v slabe odnose na
delovnem mestu. Strokovni kader z zadovoljivim osebnim dohodkom zacne v tem
primeru iskati novo zaposlitev. Odnose smo uspeli povezati z menedZerskimi
odloc¢itvami in metodami vodenja. Navajamo priporocila za menedzerje in zaposlene,
kako prepreciti takSno situacijo ali vsaj omiliti in umiriti Ze nastala nesoglasja. Naloga
menedZzerjev je skrb za tim, kamor nedvomno sodijo tudi medsebojni odnosi.

Kljucne besede: odnosi, vodenje, odpoved delovnega razmerja.

Relationships at work and how they effect giving notice

On the field of information science there are many small companies hiring top experts
and offering their services to larger companies or organizations as »outsourcing«. Why
do some of those companies function perfectly while others fail very quickly or have
problems with employee fluctuation even though market offers enough work? We
have put out an effect of relationships at work on leaving a company. Individuals differ
from each other regarding their personalities as well as their professional skills. A
poorly managed environment without proper mediation can rapidly lead to an
unfavorable business climate. Hence, experts even with a satisfactory income begin
looking for another employment possibility. We have managed to find a correlation
between relationships and executive decisions on how to manage teams. We bring
forward recommendations for managers and employees on how to prevent such
circumstances to emerge. It is every manager’s duty to take care of the team and
relationships are undoubtedly a part of it.

Keywords: relationships, management, giving notice.
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1 UvVOD

Pojem »odnosi« v diplomski nalogi ni obravnavan z vidika lepega vedenja, bontona,
spostovanja do socloveka ali celo zgolj osebnih lastnosti posameznika. Predstavlja
nacin ravnanja menedzerjev in sodelavcev v podjetju z vidika delovnih metod in praks,
katerih se nauc¢imo podobno, kot se naucimo lepega vedenja. Kadar posameznik
postane vodja, to $e ne pomeni, da sem ne potrebuje ve¢ vodje, svetovalca ali ucitelja.
Biti dober vodja ali sodelavec je precej vec, kot zgolj pojaviti se na delovnem mestu in
izpolniti dolocen obseg opravil (Adizes 1996). Predstavili bomo razliko med dvema
vrstama metod in praks in sicer klasiéne, oziroma konvencionalne, ter moderne
metode »dobrih menedzZerjev« (Buckingham in Coffman 1999). Izpostavili bomo slabe
in dobre metode dela. Idealen rezultat bi bil dosezen, ¢e bi priporocene metode dela
postale delovne navade posameznika. Tako bi sebi, podrejenim, sodelavcem in tudi

nadrejenim omogocili osebno in profesionalno napredovanje.

1.1 Namen diplomskega dela

Namen diplomske naloge je preuciti odnose v podjetju tako, da bi na osnovi rezultatov
lahko oblikovali ugotovitve, ki pokazejo tako konstruktivne, kot tudi destruktivne
prakse na podro¢ju medsebojnih odnosov. Te ugotovitve na koncu strnemo v
priporocila, katere prakse so zazelene in katere odsvetovane. Omejimo se na podjetja v
storitvenem sektorju, kjer ima vecina zaposlenih vsaj fakultetno izobrazbo, oziroma

predstavljajo strokoven kader na svojem podrocju.

V organizacijah, kjer so zaposleni ve¢inoma strokovnjaki, nas zanimajo tako odnosi
nadrejeni — podrejeni, kot tudi odnosi med sodelavci. Zelimo ugotoviti, kak$ni so glavni
razlogi za odpoved delovnega razmerja s strani zaposlenega, ki bi sicer lahko veliko
pripomogel k uspesSnosti podjetja. Prav tako nas zanima, kaj je dobro placanim

delavcem pomembnejse - dodatna finan¢na nagrada ali kaj drugega.



V danasnji informacijski dobi je vedno ve¢ manjsih podjetij, ki predvsem vecjim
naro¢nikom ponujajo storitve, za katere so ozko specializirana (princip outsourcing)
(Malone 2004). Biti morajo konkuren¢na tako pri ceni, kot pri strokovnosti in
prilagodljivosti. Zakaj nekaterim podjetjem kljub strokovnemu kadru ne uspe obstati na
trgu (Chandler 1962)? Ali bi z druga¢nimi medsebojnimi odnosi in druga¢nim vodenjem

zaposlenih lahko postali uspesni?

1.2 Metode dela

Uvodoma pojasnimo teoreti¢no osnovo diplomske naloge. V nadaljevanju preverimo
podatke podjetij, ki so specializirana na podroc¢ju upravljanja kadrov. Nato opravimo
nekaj poglobljenih intervjujev, ki omogocijo pogled z razlicnih zornih kotov. To
zagotovimo z intervjuji treh razlicnih segmentov in sicer:

- zaposlenih, ki so Ze odpovedali delovno razmerije,

- delodajalcev, menedzerjev, ki vodijo takSna podjetja,

- strokovnjakov na podrocju upravljanja s kadri.

V zakljucku rezultate intervjujev strnemo v pozitivne in negativne izkusnje, s
poudarkom na odnosih med zaposlenimi. Poskusimo oblikovati priporocila, ki naj bi jih

za uspesnost podjetja in posameznika upostevali tako delodajalci, kot zaposleni.



2 SISTEMI ORGANIZACH IN METODE DELA

Richard W. Scott v sploSnem organizacije deli na tri sisteme (Scott 1981):

- organizacija kot racionalni sistem,

- organizacija kot naravni sistem,

- organizacija kot odprt sistem.
Organizacija kot racionalni sistem ima visoko formalizirano strukturo in zasleduje
relativno specificne cilje. Povezujemo jih z Webrovo racionalno birokracijo. Vecina
slovenskih podjetij je Se vedno organizirana na tak nacin. S takSnim sistemom
organizacije so povezane klasicne metode menedimenta in dela, ki so opisane v
nadaljevanju.
Organizacijo kot naravni sistem predstavljajo skupine, katere ¢lani imajo skupni interes,
da ohranijo sistem in se zdruZujejo v neformalno strukturirane aktivnosti, da bi
zagotovili ohranitev sistema. Oznacdene so tudi kot sistemi kooperacije.
Organizacije kot odprt sistem so koalicije spremenljivih interesnih skupin, ki
opredeljujejo cilje na podlagi pogajanj. Aktivnosti in dejavnosti so mocno opredeljene z
vplivi iz okolja, prilagodljivost je velika in hitra. Moderne menedzZerske metode dela so
vecCinoma povezane s to vrsto organizacij, ki danes predstavlja dominanten pogled na

organizacijo (Rus 2007).

2.1 Klasi¢ne metode dela

V velikih, strogo formalno in birokratsko organiziranih podjetjih se Se vedno vecinoma
posluzujejo klasi¢nih menedZerskih prijemov pri organizaciji dela, procesov in ravnanju
z zaposlenimi. V teoriji se takSen nacin dela pogosto oznacuje kot konvencionalna
modrost. Ta je izSla iz izkuSenj in uspehov tovrstne organizacije, vendar moramo
omeniti, da se izkuSnje in uspehi nanasajo na trzne in gospodarske razmere, ki so
veljale pred priblizno sto leti. Ze dvajset let kasneje so te velike organizacije morale
slediti spremembam (Hammer in Champy 1993) na trgu in hitrejSemu tempu

poslovanja tako, da so se decentralizirale v ve¢-divizijska podjetja. Kljub temu so bile se



vedno zelo formalno in birokratsko usmerjene in so, z manjsSimi spremembami, mnoge
organizacije Se danes taksne.
Na podrocju interne organizacije in ravnanja z zaposlenimi so se razvili Stirje kljuci
(Buckingham in Coffman 1999), ki so opredeljevali smernice in nacin ravnanja s kadri.
Kljuci so:
a) lzbira osebe
Pri  zaposlovanju novih kadrov, sestavljanju sektorjev, ekip, skupin,
napredovanjih in podobno, je najprej potrebno izbrati pravo osebo. Pri izbiranju
po klasi¢ni metodi so bili pozorni tako na formalno izobrazbo in znanje
posameznika, kot tudi na splosno inteligenco, delovne izkusnje, druZinsko
poreklo in osebne lastnosti, kot so odlo¢nost, samostojnost, samozavest in
podobno.
b) Dolocitev pri¢akovanij
Izbranemu posamezniku so dolocili pricakovanja tako, da so definirali korake
dela. Delovni procesi so bili natanéno doloceni in so puscali le malo
manevrskega prostora. Strogo formalna organizacija in birokracija sta
zmanjSevali moZnost napak pri delu in dokaj natan¢no napovedali, kakSen bo
koncen rezultat.
c) Motivacija osebe
Posameznika so motivirali na razlicne nacine. Predvsem tako, da so nudili vsa
potrebna izobraZevanja in izpopolnjevanja, s katerimi so lahko prepoznali in
presegli svoje slabosti. Tako so se ucili o podroc¢jih, na katerih niso najbolj
blesteli ali jih niso niti dobro poznali.
d) Razvoj posameznika
Ob ucenju in nabiranju delovnih izkuSenj je bil pricakovani razvoj posameznika

to, da je napredoval na visji rang po hierarhicni lestvici.

2.2 Spoznanja

Z razvojem kadrovskega menedZmenta so se pojavila slede€a spoznanja. Posameznik

lahko pridobi nove sposobnosti in znanja, ne more pa pridobiti talentov (Buckingham



in Coffman 1999). Pridobivanje znanj je razdeljeno v dva sklopa. Prvi sklop so znanja, ki
jih pridobimo z metodami formalne ali neformalne izobrazbe, na primer pravna znanja.
Sposobnosti so tiste spretnosti, ki se jih prav tako naucimo. Na primer, uporaba
racunalniskega urejevalnika besedil je spretnost, ki pravniku Se kako pride prav pri
njegovem delu. Talenta se ne da pridobiti ali priuciti, dan nam je z rojstvom. Tako lahko
Sportnik trenira nekajkrat bolj zavzeto od svojega kolega, pa ne bo dosegel tako dobrih
rezultatov. UCenec lahko izhaja iz druZine z dolgo odvetnisko tradicijo in opravi vso

potrebno formalno izobrazbo, pa vseeno ne bo dobro nastopal na sodiscu.

2.2.1 Talenti

Talente je izredno tezko prepoznati. Najveckrat se pokazejo izkustveno, na primer skozi
delovni proces in odrascanje posameznika. Vseeno, ¢etudi posameznik ali skupina, v
kateri deluje, prepozna svoj talent, ni nujno, da ga razvija in uporablja v praksi.

Podjetje IBM je razvilo mocan izobrazevalni sektor. Na trgu ponujajo razlicna
izobraZzevanja in delavnice na temo vodenja projektov, vodenja projektnih timov in
podobne poslovno organizacijske tecaje. V okviru teh omogocajo ocenjevanje
posameznikov na tak nacin, da ugotovijo, katere lastnosti so pri posamezniku mocno
zastopane in katere so Sibko zastopane. Na tej osnovi dolocijo vloge (IBM 2008), s
katerimi se osebnost posameznika najbolj sklada. Tako ocenijo stopnjo primernosti
posameznika za opravljanje dolocenih nalog. Gre za oceno talentov na lestvici od 0 do
100. Ni¢ (0) pomeni, da posameznik ni talentiran za opravljanje dolo¢ene naloge. Sto
(100) pomeni, da je posameznik zelo talentiran za opravljanje dolocene naloge. Ocene
na osnovi teh metod so potrdile, da posameznik oceno 20 ali 30 lahko poveca, vendar
ne vec, kot na 40 ali 50, ¢e se res zelo trudi pri opravljanju svoje naloge. Tako bo
posameznik z oceno 80 precej bolje opravil to isto nalogo, vendar popolnoma brez
truda. Tak posameznik bi zgolj z malo truda svojo oceno verjetno izboljsal na 90 ali vec.
S pomocjo opisanih ocen posameznik lazje najde svojo vlogo, v kateri bo prepoznaval

predvsem svoje prednosti in ustvaril iziemne rezultate.



2.3 Metode dobrih menedzerjev

Organizacija Gallup (Buckingham in Coffman 1999) je izvedla izjemno obsezno
raziskavo, v katero so vkljucili na tiso¢e delavcev, menedzerjev in vodij iz razlicnih
podjetij in panog. Zeleli so ustvariti orodje, s katerim bi bilo mozno meriti zadovoljstvo
zaposlenih na tak nacin, da bi lahko prepoznali, zaposlili, obdrzali in se osredotocili na
njihove najbolj talentirane zaposlene. Ne samo, da jim je to uspelo. Na osnovi
milijonov odgovorov, ki so jih prejeli v okviru raziskave, so ugotovili, da se metode
dobrih, modernih menedzZerjev precej razlikujejo od konvencionalnih menedzerskih
metod.

Kaj vedo dobri menedzer;ji?

Ljudje se v svojem bistvu ne spreminjajo.

Ne izgubljaj ¢asa s tem, da bi ljudi spremenil v nekaj, kar niso.

Prepoznaj talente in razvijaj potencial, ki ga ljudje imajo.

- Toje dovolj tezko.

Kako je menedZerjem, katerih podjetja so se razvijala in uspevala tudi takrat, ko so
najboljSa podjetja stagnirala, uspelo ustvariti nadpovprecne rezultate? Odgovor je v
ponovnem definiranju stirih kljucev (Buckingham in Coffman 1999), ki jih izpostavljajo
klasicne menedzZerske metode. Najprej, prekrsimo vsa pravila.
a) lzbira osebe
Izbira prave osebe je »vse«. To je izjemno pomemben korak, kjer mora
menedzer biti pozoren tudi na talente posameznikov. Menedzerji priznavajo,
da jim to ne uspe vsakokrat. Vendar, ¢e ugotovijo, da so pri izbiri osebe prevec
zgresili in oseba ne najde svoje vloge v podjetju, najdejo zamenjavo za to
osebo.
b) Dolocitev pricakovanij
Posamezniku pricakovanj ne dolocijo vec€ tako, da definirajo korake dela, saj so
ti preve¢ omejujoCi. Koraki morda preprecujejo nezadovoljstvo strank ali
zaposlenih, vendar nikakor ne vodijo k ve¢jemu zadovoljstvu. Zato posamezniku
definirajo rezultate dela. Pomoc je v obliki nasvetov, sicer pa ima proste roke,

kako bo prisel do cilja. Vazno je, da je cilj predstavljen z ustreznim,
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pri¢akovanim rezultatom. lzkazalo se je, da posamezniki na tak nacin dosezejo
bistveno boljsi koncni rezultat, kot ¢e bi morali slediti natan¢no dolocenim
korakom dela. Boljsi rezultat vodi tudi k ve¢jemu zadovoljstvu tako strank, kot
tudi zaposlenih.

c) Motivacija osebe

Posameznika Se vedno motivirajo z izobrazevanji in izpopolnjevanji. Vendar so
tokrat osredotoceni na posameznikove prednosti. Pozorni so na podrodja, kjer
blestijo ter jim omogocijo, da ta podrocja razvijajo Se naprej. Osredotocanje na
posameznikove slabosti in izpopolnjevanje na podrocju, za katerega ne kaze ne
zanimanja ne talenta, je nepotrebna izguba ¢asa in energije.

d) Razvoj posameznika

Razvoj posameznika ni veC predstavljen kot napredovanje na visji rang po
hierarhi¢ni lestvici. Osredotocijo se na iskanje prave vloge za vsakega
posameznika. Visji rang v neki organizacijski enoti lahko pomeni povsem
drugacno delo, kot ga je zaposleni opravljal do sedaj. Tako zaposlenemu raje
poiséejo taksno vlogo, v kateri blesti in je uspeSen in zadovoljen. Njegovi
rezultati dobrega dela so nagrajeni drugace, lahko tudi z napredovanjem na

finané¢ni lestvici osebnih dohodkov (Buckingham in Coffman 1999).

2.4 Priporocila na osnovi primerjave klasicnih metod in metod dobrih
menedzerjev

IzkuSnje so pokazale, da dobri menedzZeriji izbirajo ravno nasprotne resitve, kot tiste, ki
jih priporocajo klasi¢ne, konvencionalne metode dela. DanasSnja doba je izredno
dinamic¢na. Trg se hitro spreminja, tehnologija hitro napreduje, podjetja se hitro
prilagajajo in tudi posamezniki imajo hiter in prilagodljiv tempo zZivljenja.

1) Dobri menedzZerji ne poskusajo centralizirati, formalizirati in posplositi tistih
aktivnosti, ki se jih da dobro opraviti le individualno, neposredno med
menedzerjem in zaposlenim. Ne obravnavajo vseh zaposlenih enako, saj so si
vsi razlicni. Zato morajo posameznika spoznati tudi osebno, da bi se mu bolje

prilagodili in izbrali ustrezen pristop in naCin komunikacije z zaposlenim. Tega
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

ne smemo enaciti z neenakopravnim obravnavanjem zaposlenih ali celo z
nepravi¢nostjo do dolocenih posameznikov. Vsak je namre¢ delezen takega
odnosa, ki po oceni menedZerja posamezniku najbolj ustreza, da deluje najbolje
v okviru svojih zmozZnosti.

Zaposlenim je potrebno zaupati, saj je nezaupanje vecno. Kadar nekomu ne
zaupamo, praktiéno ni mogoce, da bi dosegel neko mejo, kjer mu nenadoma
zanemo zaupati. Zato dobri menedzerji zaposlenim zaupajo in jim dajo
moznost, da pokaZejo stopnjo odgovornosti, s katero zaupanje potrdijo.
Sankcije sledijo Sele, ¢e se izkaze, da zaupanja niso uspeli potrditi. Prav tako
morajo zaposleni imeti ustrezna pooblastila, da lahko opravijo svojo nalogo, se
izkaZejo in presezejo pricakovanja.

Dolocitev korakov dela je v€asih nujna, vendar le v obliki standardov, ki jih
zaposleni morajo upostevati. Standardi so pomembni na primer v ban¢nem
poslovanju, ali v podjetjih, ki se ukvarjajo z razvojem novih tehnologih. Vendar
koristijo le, ¢e ne pokvarijo Zelenega rezultata.

Delo je potrebno organizirati okoli ekipe, ki nam je na voljo in ne obratno. Ko
spoznamo zaposlene in prepoznamo njihove talente, poskusimo doloditi
naloge, ki bi jih zaposleni najbolje opravili. Tako bodo verjetno naredili vec, kot
e bi zgolj definirali delo in v to definicijo vstavili zaposlene.

Osredotoditi se je potrebno na prednosti, ki jih imajo zaposleni. Naj postanejo
boljsi v tem, kar se v njih Ze nahaja. Ne poskusajmo razviti njihovih slabosti, saj
bo oseba, ki je talentirana ravno za te naloge, te opravila mnogo bolje s precej
manj truda.

Najvec Casa je potrebno preZiveti s svojimi najboljSimi ljudmi. To so zaposleni, ki
izkazujejo dolocen potencial in ti bodo za seboj potegnili Se ostale, posledi¢no
celotno podjetje. Najslabsi zaposleni bodo najprej morali najti svojo vlogo v
organizaciji, morda niti ne v nasi organizaciji.

Kadar se moramo soociti s slabostmi nasSih najboljSih zaposlenih, moramo
razviti podporni sistem. Organizirati delo tako, da bodo primarno opravljali
naloge, ki jih opravijo najbolje. Naloge, v katerih so slabi, pa porazdelimo med

pomocnike, ali dodelimo ekipi, ki je dolocena za podporo v taksnih primerih.
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8) Napredovanje na visji rang je vcasih za zaposlenega lahko celo Skodljivo.
Posledicno je lahko skodljivo tudi za podjetje. Odlicen primer je prodajalec
avtomobilov, ki ustvarja nadpovprecne rezultate. Njegove prodajne in
komunikacijske sposobnosti so izjemne. Sam ustvari polovico prihodkov znotraj
svoje ekipe. Ce takega prodajalca nagradimo s povisico place in ga postavimo za
vodjo ekipe, lahko povzro¢imo katastrofo. Njegovo delo ni ve¢ prodaja
avtomobilov in komuniciranje s kupci. Sedaj mora organizirati delo ostalih
prodajalcev, pripravljati urnike, porodila za vodstvo, sodelovati na sestankih,
narocati nova vozila in podobno. Njegovo delo vsebuje precej vec pisarniskih
aktivnosti in birokracije. MozZno je, da zaposleni v takem delu niti ne uziva, niti
nima ustreznih talentov za opravljanje funkcije vodje. Tako bo svoje delo
pravzaprav opravil zelo slabo. Dosegel bo podpovpretne rezultate. Celotna
njegova ekipa bo obcutila Se dodatno breme, saj v svojih vrstah nimajo vec tako
dobrega prodajalca, kot je bil sam. Ze zaradi tega prodaja moéno upade. Tako bi
bilo bolje, ¢e bi zaposleni Se naprej opravljal delo, kjer je dosegal nadpovprecne
rezultate. Njegova motivacija bi morala biti Se izboljSati svoje dobre
sposobnosti, nagrada za dobro delo pa napredovanje po financni lestvici in
morebitne druge ugodnosti, kot so sluzbeno vozilo, lasten parkirni prostor in
podobno.

Tako en rang ne vodi nujno do naslednjega ranga. V vsaki vlogi moramo ustvariti
heroje. V vsaki vlogi moramo poiskati najboljse ljudi in jih drugim postaviti za zgled.
Tako bodo motivirani, da dosezejo ali presezejo nivo najboljSega v njihovi viogi. Njihova
pot je Se vedno pot navzgor, vendar ne po hierarhicni lestvici, temvec po lestvici

uspeha v svoji vlogi (Buckingham in Coffman 1999).
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3 RAZISKOVALNO VPRASANIJE

Na osnovi teorije, ki smo jo spoznali, Zzelimo preveriti stanje na tem podrodju v
slovenskih podjetjih. Omejimo se na podjetja v storitvenem sektorju, ki zaposlujejo
strokovnjake na svojem podrocju. S poglobljenimi intervjuji Zelimo preveriti prisotnost
ali odsotnost tako klasi¢nih, konvencionalnih menedzerskih metod, kot tudi metod
dobrih menedzZerjev. Zanima nas, kakSen ucinek imajo ene ali druge na zaposlene in
tudi na menedzerje. Predvsem Zelimo preveriti ali odnosi na delovhem mestu, ki
izhajajo iz uporabe klasicnih metod ali metod dobrih menedzerjev, vplivajo na
odlocitev glede odpovedi delovnega razmerja.

Raziskovalno dokazovalni del diplomske naloge je omejen na specificno, tocno
doloeno populacijo. Gre za izkuSene strokovnjake na podrocju informacijske
tehnologije. V to skupino spadajo razvijalci, oblikovalci, arhitekti programske opreme,
sistemski administratorji, vzdrzevalci strojne opreme in drugi informatiki. Tudi
menedzerji, vklju€eni v vzorec, delujejo na podrocju informacijskih tehnologij. V okviru

raziskovalnega vprasanja Zelimo potrditi ali zavrniti naslednje hipoteze.

Hipoteze, teze, oziroma na relevantni literaturi utemeljeno raziskovalno vprasanje
obravnavane teme:

Cilj raziskave je ugotoviti, zakaj na dobro placanih delovnih mestih zaposleni odpovejo
delovno razmerje in ali bi to lahko preprecili zgolj z izboljSanjem medsebojnih odnosov.
Pri tem se omejimo na odnose, ki izhajajo iz menedZerskih metod in odloditev glede
organizacije dela, vodenja zaposlenih in vodenja podjetja (Kanter 1983). Poskusili
bomo potrditi sledece hipoteze:

a) H1: Slabi odnosi z nadrejenim oziroma sodelavci so razlog (vplivajo na) za odpoved

delovnega razmerja.

Zanima nas ali so se posamezniki srecali s slabimi odnosi na delovhem mestu in kaj so
bili po njihovem mnenju vzroki za slabe odnose. Ali so bili slabi odnosi zgolj rezultat
osebnosti dolocenih posameznikov ali so nastali zaradi odloCitev nadrejenega? Ali so
slabe odnose identificirali in se jim posvetili tako, da bi jih lahko izboljsali, ali so bili

prepusceni naklju¢nemu razpletu? Glavni namen hipoteze je ugotoviti, v kolikSni meri
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so slabi odnosi rezultat napacnega vodenja timov in podjetij in kako slabe odnose

prepreciti ali vsaj izboljsati.

b) H2: Na dobro placanem delovnem mestu zaposleni bolj cenijo medsebojne odnose,
kot dodatno financno nagrado.
Predstavljajmo si tim, ki je zadolZen za izvedbo nekega projekta. Razlicne vloge v timu
so porazdeljene med posameznike, ki morajo med seboj sodelovati. Nemalokrat se
zgodi, da pride do nesoglasij med ¢lani tima. Najbolj nas zanimajo konflikti med dvema
osebama ali med vec ¢lani tima in eno, isto osebo. Kako si intervjuvanci predstavljajo
reSitev takSnih konfliktov in kako z reSevanjem teh teZav povezujejo menedzerja ali
nadrejenega? Ce klju¢en ¢lan tima ne Zeli delati v takinem okolju in Zeli tim zapustiti,
ali bo sprejel »tolazilno« finanéno nagrado in nadaljeval delo ali bo vztrajal pri

izboljSanju odnosov?

C) H3: Zaposleni ne zapuscajo podjetij, temve¢ menedzerje (Buckingham in Coffman
1999).

To je zelo teoretitna hipoteza, ki jo radi izpostavljajo na seminarjih namenjenih

izobrazevanju menedzerjev in vodij timov. Menimo, da vprasani ne more odgovoriti na

to vprasanje brez dodatne razlage. Zanimajo nas predvsem izkusnje intervjuvancev,

skupaj s podrobnejSo razlago, o ¢em so razmisljali in kaj so cutili, ko so zapustili

podjetje.
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4 RAZISKOVALNA METODA — POGLOBLJENI INTERVIU

Odlocili smo se, da bomo odgovore na zastavljena vprasanja poiskali z uporabo
kvalitativne raziskovalne metode. Na voljo je Ze dovolj statisti¢nih podatkov in analiz,
pridobljenih z uporabo kvantitativnih raziskovalnih metod, ki morda ponujajo splosen
vpogled v takSne pojave in razmere, ki jih lahko prestejemo ali merimo kako drugace.
Bistvo diplomske naloge pa je poglobljen vpogled v posameznikovo razumevanje
menedzZerskih metod dela, posledicno odnosov na delovhem mestu in odpovedi
delovnega razmerja. Posamezniki vkljuéeni v raziskavo sestavljajo skupino

strokovnjakov na podrocju informacijsko komunikacijskih tehnologij.

4.1 lzbira metode

Odlocitev o izbiri metode je tudi izkustveno pogojena. V zadnjih letih je v Sloveniji
opaziti spremembe v tej panogi na vel podrocjih. Spremembe v tehnoloSkem
napredku so na tem podrocju sicer stalnica, a prav te so povzrocile tudi drugacne
spremembe. Spremenili so se poslovni modeli pri razvoju in distribuciji predvsem
programske opreme in vsebin, spremenile so se tudi lastniske strukture pomembnih
podjetij. Nekatera podjetja so postala last velikih tujih podjetij, ki uvajajo svoje,
preizkusene tehnoloske resitve. Druga podjetja so se razcepila v ve¢ manjsih podjetij,
specializiranih za to¢no doloeno podrocje. Vse to mocno vpliva na zaposlene in
menedZzerje v teh podjetjih in mocno se spreminjajo tudi odnosi na delovhem mestu.
Pojavile so se zamenjave menedzZerjev, temu sledijo tudi menjave delovnih mest na
operativnem nivoju. Neizogibna posledica so spremembe v poslovanju podjetij,
spremembe v produktivnosti in potrebe po novih strategijah in projektih.

V taksnih razmerah je za podjetja slabo, ¢e jih zapustijo najboljsi strokovnjaki, Se
posebej na podrocju informacijsko komunikacijskih tehnologij. Zato izvajajo merjenja
organizacijske klime in druge podobne kvantitativne raziskave in analize. Izkusnje so
pokazale, da zaposleni stanje v takSnem podjetju najveckrat ocenijo kot kaoti¢no in

stresno brez potrebe. Rezultati merjenja organizacijske klime pa kaZejo ravno
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nasprotne podatke in sicer, da je klima v podjetju dobra, zaupanje v vodstvo trdno in
da so se pokazale priloznosti za izboljSave.

Taksno porocilo, ki temelji na kvantitativni raziskavi, poraja dvome o izvedbi raziskave
ali celo namenu raziskave. Kadar je vecina posameznikov obkrozenih s slabim delovnim
okoljem, taksni rezultati sprozijo ugibanja o nameri podjetja, da umetno preprica
zaposlene o tem, da so razmere boljse, kot so v resnici.

Zato smo se odlo¢ili za kvalitativno raziskovalno metodo. Zelimo spoznati poglobljeno
razumevanje posameznikov glede obravnavane teme in preveriti, ali je njihove izku$nje
in mnenja mogoce povezati do takega abstraktnega nivoja, da bomo lahko potrdili ali

zavrnili postavljene hipoteze.

4.2 \Vzorec

Opravili smo osem poglobljenih intervjujev. Od tega Stiri z zaposlenimi in dva z
menedzerji, ki delujejo na podrocju informacijsko komunikacijskih tehnologij. Zadnja
dva intervjuja sta bila opravljena s strokovnjakoma na podro¢ju kadrovskega
menedZmenta.

Gre za teoretsko vzorcenje (Mesec 1998), saj je veclina intervjuvancev izbrana na
osnovi poznanstva in poznavanja njihovih delovnih izkuSenj, podrocja dela in kariere.
Vzorec bi lahko oznadili tudi kot priro¢en vzorec (Mesec 1998), saj je bilo Sest
intervjuvancev »pri roki«. Gre za posameznike, ki so Ze zamenjali delovno okolje
(podjetje) in so dolgorocno mocno integrirani ravno v skupino (populacijo), ki jo
preucujemo. Oboje velja za zaposlene in za menedzerje, vkljuéene v raziskavo.
Strokovnjaka na podrocju iskanja in upravljanja s kadri sta bila izbrana na osnovi
objavljenih strokovnih ¢lankov in priporocil.

Izbrani zaposleni zastopajo tako posameznike, ki imajo manj delovnih izkusenj v letih,
kot tiste z vecC izkuSnjami. V skladu s tem so izkusenejsi tudi starejsi, zamenjali so vec
delovnih mest in imajo visji osebni dohodek.

Menedzerja sta izbrana zgolj dva v primerjavi s Stirimi zaposlenimi. Osnova za tako
odloCitev je tudi razmerje v vsakem podjetju — en menedzZer je nadrejen vec

zaposlenim. Redko en zaposleni odgovarja ve¢ menedzerjem — Ce Ze, potem v projektni
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organizaciji, kjer z vsakim projektom dobi novega nadrejenega, a vsaki¢ le enega.
Hkrati sta bila tudi menedzZerja nekoC zgolj zaposlena in nista imela podrejenih
sodelavcev. To dejstvo nedvomno vpliva na njune delovne izkusnje in pricakujemo, da
menedzZerske delovne metode vsaj delno temeljijo tudi na izkusnjah iz ¢asa, ko Se nista
bila menedzerja.

Tudi strokovnjaka za kadrovski menedZment sta le dva. Delno zato, ker sta oba tudi
vodilna menedzerja v svojih podjetjih in nimata nadrejenih. V raziskavi nas zanima
predvsem njun specifi¢ni, izkustveni pogled na razmerja med zaposlenimi in
menedzerji. A gotovo njuno znanje temelji tudi na izkusnjah, ko sta bila zgolj
zaposlena, kot tudi na izkusnjah, od kar delujeta kot menedzerja v svojem podjetju.
Tako je vzorec sestavljen iz osmih posameznikov, ki bodo dovolj poglobljeno
komentirali stanje na podrocju informacijsko komunikacijskih tehnologij. Predvsem v
smislu odnosov na delovhem mestu, ki so posledica menedzerskih odlocitev in metod

dela.

4.3 Intervjuji

Za izvedbo intervjuja smo uporabili vprasalnik, ki je predstavljen kot priloga A.
Vprasalnik je le okvirno dolocal rdeco nit pogovorov, saj ne gre za anketo, temvec za
odkrivanje mnenj intervjuvancev, ki so predvsem izkustveno ustvarjena. Gre za
kvalitativho metodo raziskovanja.

Nihce od intervjuvancev ni prejel hipotez in teoreticnega dela diplomske naloge pred
intervjujem. Vprasanja niso bila anketno zastavljena, zato so intervjuvanci odgovor na
neko vprasanje lahko razloZili tudi v okviru kakSnega drugega vprasanja. Hkrati so
odgovori vsebovali izkuSnje, ki niso neposreden odgovor na vprasanje, a so bile zaradi
vprasanja priklicane iz spomina.

Po konCanem intervjuju smo z intervjuvanci spoznali tudi hipoteze in se o njih
pogovorili.

Vprasalnik je sestavljen iz treh sklopov. Za¢ne se z demografskimi podatki, nadaljuje s
splo$nim delom in konéa z osrednjim delom. V sploSnem delu podrobneje spoznamo

intervjuvanca. Predvsem delovne izkusnje, vrsto opravljanja dela, Stevilo rednih
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zaposlitev in podobno. V osrednjem delu spoznamo njihove izkusnje glede odnosov na
delovnem mestu in mnenje o menedzZerskih metodah in nalogah, tudi v zvezi z odnosi.
Hkrati nas zanima, kako bi ravnali, ali so ravnali v dolocenih okolis¢inah in zakaj tako

mislijo. Na primer, kje je meja, ko bi odpovedali delovno razmerije.

4.4 Obdelava gradiva

Zbiranje podatkov je potekalo z uporabo racunalnika po principu pisanja po nareku. Vsi
intervjuji so shranjeni v elektronski obliki v urejevalniku besedil, vsak v svoji datoteki. V
posebni datoteki so shranjeni vsi intervjuji skupaj zaradi uporabe kodiranja podatkov.
Uporabili smo odprto kodiranje, kjer smo v gradivu ob tekstu prosto pripisovali pojme
posameznih odsekov besedila. V nadaljevanju smo v novi datoteki pojme zbrali skupaj,
jih povezali z gradivom in razvrstili v kategorije.
Izkazalo se je, da smo pri vseh treh skupinah intervjuvancev, torej zaposlenih,
menedZzerjih in strokovnjakih, pojme razvrstili v enake kategorije. Le pri zaposlenih smo
identificirali eno kategorijo vec, to je »osebnost«. Ostale kategorije, prepoznane pri
vseh treh segmentih, pa so »dobri odnosi«, »odpoved delovnega razmerja«, »slabi
odnosi« in »sposobnost«.
Nato smo kategorije ovrednotili tako, da smo vsaki:

- dolocili znacilnosti, ki smo jih razbrali s pomocjo indikatorjev v gradivu

intervjujev,

- navedli vrednosti (norme) posamezne znacilnosti.
Vrednosti znacilnosti kategorij so tiste, s katerimi dolo¢imo prisotnost ali odsotnost
znacilnosti, ali pa celo izmerimo njeno vrednost. To lahko storimo tako, da prestejemo
dolocene pojave ali zgolj ocenimo njihovo velikost (malo, srednje, veliko), pogostost
(redko, vcasih, skoraj vedno), obseg (posameznik, skupina, vsi), stopnjo (upadanje,
stagniranje, naras¢anje) in podobno.
Celotno obdelavo gradiva smo izvedli loéeno za vsak segment intervjuvancev
(zaposleni, menedzerji, strokovnjaki). Ker so se kategorije pojmov pri vseh segmentih
ujemale, smo v zakljucku znacilnosti kategorij lahko graficno povezali in primerjali med

seboj. Tako smo dobili povezavo med njihovimi mnenji glede istih tem, ki smo jih v
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intervjujih obravnavali. Te povezave definirajo pomen kategorij in predstavljajo
osnovo, na kateri bomo postavljene hipoteze potrdili ali zavrnili.

Tabele pojmov, razvrscenih v kategorije in tabele znacilnosti kategorij z vrednostmi, so

v prilogi B.
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5 PREDSTAVITEV INTERVJUVANCEV

5.1 Zaposleni

V skupini zaposlenih so bili Stirje moski, stari med 28 in 37 let, dva s fakultetno
izobrazbo, druga dva fakulteto zakljucujeta. Njihove delovne izkuSnje so od 7 do 14 let
redne delovne dobe, brez upostevanja Studentskega dela. Osebni dohodek korelira z
je mozno sklepati, da je povezan z delovnimi izkusnjami in uspehi zaposlenega. Ta pri
enem kandidatu znasa do 1300 EUR neto mesecno, pri enem med 1300 in 1950 EUR
neto mesecno in pri dveh nad 1950 EUR neto mesecno.

Vsi od zacetka redne zaposlitve opravljajo delo na podrocju informatike, natancneje,
od administriranja in vzdrZevanja sistemov, razvoja programske opreme, nacrtovanja
in dizajniranja programske opreme, svetovanja na tem podrocju, do vodenja projektov.
Vecina se je skozi kariero srecala z vsemi temi vlogami. Vsi na tem podrocdju gradijo
svojo kariero, se izobrazZujejo, sledijo novostim in v primeru zamenjave zaposlitve ne bi
zamenjali poklica. Zamenijali bi zgolj okolje, podjetje in vsebino svojega dela, ki bi
predstavljala nove in vecje izzive.

Dva sta zaposlena v podjetju z do 10 zaposlenimi, eden z do 30 zaposlenimi in eden v
podjetju s priblizno 500 zaposlenimi. Intervjuvanec iz najvecjega podjetja prepozna 4
ga naklju¢no v prostorih podjetja. Ostali intervjuvanci iz manjSih podjetij ne
prepoznavajo formalne hierarhije, razen glavnega odlocCevalca, ki je tudi lastnik
podjetja, oziroma njegovega pomocnika. Z njim imajo redne delovne stike, najmanj
enkrat na teden.

V povprecju je vsak od intervjuvancev zamenjal 3 delovna mesta oziroma podjetja
(najmanj 2, najvec 5). Nihce ni bil odpuscen, vsaki¢ so odpoved ponudili sami. lzkusenj

z odpustitvijo drugih zaposlenih nimajo.
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5.2 Menedzerji

Intervjuvana menedzerja sta moska, stara med 30 in 40 let, eden ima fakultetno
izobrazbo. Njuna delovna doba je med 10 in 15 let. Oba sta lastnika podjetja, ki ga
vodita. V obeh podjetjih je do 10 redno zaposlenih, obcasno sodelujejo tudi s
pogodbenimi delavci.

Obe podjetji delujeta na podrocju informacijske tehnologije z razvojem programske
opreme. Eno podjetje je bolj usmerjeno v razvoj po narocilu, drugo je bolj usmerjeno v
marketinsko dejavnost, ki jo podpira z lastno razvito programsko opremo.

Samo en od intervjuvanih zaposlenih je zaposlen v podjetju enega od intervjuvanih

menedzerjev.

5.3 Strokovnjaki na podrocju kadrovskega menedzmenta

Intervjuvana strokovnjaka na podrocju kadrovskega menedZmenta sta soustanovitelj
podjetja Profil, d.o.o. in soustanoviteljica podjetja BRIO svetovalni center, d.o.0. Oba

sta dovolila njuno predstavitev v diplomski nalogi.

Podjetje Profil, banka podatkov, d.o.o., je bilo ustanovljeno leta 1989 v Ljubljani. To je
bilo prvo podjetje v Sloveniji in JV Evropi, ki je trZilo storitve iskanja in selekcije kadrov.
Intervjuvanec je nekaj let pouceval psihologijo na srednji Soli v Ljubljani, leta 1998 pa je
akademsko kariero opustil.

Danes naro¢nikom nudijo pomo¢ pri iskanju in selekciji menedzerskega in strokovnega

kadra ter svetujejo na podrocju menedZmenta kadrovskih virov.

Ustanoviteljica podjetja BRIO svetovalni center, d.o.o. je kot psihologinja svojo kariero
zaCela v podjetju Profil. lzobraZevanje, izkusnje in napredovanje na podrocju
kadrovskega menedZmenta so jo pripeljali do soustanovitve podjetja BRIO, v katerem

se ukvarjajo s psiholoskim, kadrovskim in poslovnim svetovanjem ter izobrazevanjem.
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6 REZULTATI INTERVIUJEV

Prikazati zelimo, da odnosi na delovnhem mestu, ki so posledica menedzerskih metod
vodenja dela in zaposlenih, vplivajo na odpoved delovnega razmerja (glej Sliko 6.1). Po
mnenju vseh treh skupin intervjuvancev menedzerji s svojim delovanjem vplivajo na

odnose na delovnem mestu. Prav ti odnosi pa vplivajo na odpoved delovnega razmerja.

Slika 6.1: Odnosi vplivajo na odpoved

MENEDZERSKE ODNOSI NA

METODE Mnenja DELOVMEM
VODENJA DELA intervjuvancey MESTU
IN ZAPOSLENIH

ODNOSI NA ODPOVED
DELOVMNEM Mnenja DELOVMEGA

MESTU intervjuvancey RAZMERIA

V tocki 4.4 smo pojasnili, kako smo v procesu obdelave gradiva na osnovi mnenj
intervjuvanih posameznikov izpeljali kategorije pojmov, definirali njihove znacilnosti in

vrednosti (glej Sliko 6.2).
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Slika 6.2: Izpeljane kategorije na osnovi intervjujev

Osebnost

Mnenja

intervjuvancey

Dobri odnosi

Odpoved delovnega
razmerja

Slabi odnosi

Sposobnost

Najbolj zanimiv podatek pri izpeljavi
kategorij je ta, da so vse tri skupine
intervjuvancev s svojimi mnenji
pokazale na kar Stiri (od petih) enake
kategorije. Le njihove znacilnosti in
vrednosti so definirali razli¢no,

ustrezajo¢ vlogi intervjuvanca. V

predstavitvi kategorij vidimo celo, da so si na videz razlicne znacilnosti kategorij med

seboj zelo podobne, povezane, ali se ujemajo.

Pojmi, iz katerih so nastale kategorije, so povezani z menedZerskimi metodami vodenja

dela in zaposlenih. Prav tako so isti pojmi povezani z odpovedjo delovnega razmerja

(glej Sliko 6.3). Vse znacilnosti kategorij in njihove vrednosti so nastale zaradi mocnega

vpliva na odpoved delovnega razmerja. Pomembno je razumeti, da so kategorije

neposredno povezane z mneniji vseh treh skupin intervjuvancev.

Slika 6.3: Povezovalne kategorije

MENEDZERSKE
METODE
VODEMJA DELA
IN ZAPOSLENIH

L}

Osebnost
Dobri odnosi ODPOVED
DELOVNEGA
Odpoved del_cwnega { } RAZMERJA
razmerja
Slabi odnosi
Sposobnost

V nadaljevanju predstavimo kategorije (glej Sliko 6.4), njihove znadilnosti in

medsebojne

povezave.

Nato

posamezne

hipoteze povezemo z odgovori

intervjuvancev, seveda z uporabo kategorij. Vsaki hipotezi dodamo nekaj citatov iz
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intervjujev. Imena zaposlenih in menedzerjev so izmisljena zaradi varovanja osebnih
podatkov.

Nato predstavimo tiste dele intervjujev, ki so povezani s temo diplomske naloge, ne pa
nujno tudi odgovor na postavljene hipoteze.

Nazadnje navedemo mnenje intervjuvanih strokovnjakov s podrocja kadrovskega

menedzmenta.

Slika 6.4: ZdruZene kategorije pojmov po segmentih

Osebnost

Dobriodnosi

Odpoved delovnega
razmerja

Slabi odnosi

Sposobnost
STROKOVNJAKI

6.1 Predstavitev kategorij

Osebnost

Zaposleni so edini identificirali »osebnost« posameznika. Glavne prepoznane
znacilnosti (glej Tabelo B.4) so umirjenost, prepirljivost, organiziran tip in ad-hoc tip.
Vrednosti so zgolj prisotnost ali odsotnost nastetih znacilnosti. Prvi dve znacilnosti
povezujejo s tem, ali z nekim posameznikom lahko shajajo na delovnem mestu ali ne.
Nekateri delujejo prepirljivo celo na povsem obicajnih sestankih ali neformalnih
pogovorih, kar nikakor ne pomeni sprosc¢ene atmosfere, dobrih odnosov ali veselja do

sodelovanja. Drugi dve znacilnosti imata zaradi osebnosti Ze vpliv na profesionalno

25



delo. Ce je posameznik neorganiziran in vse opravlja sproti, po obé&utku, ni ravno
primeren za natancna in na¢rtovana opravila. Bolj primeren je za kreativno delo, a zal
ni vedno na takem delovnem mestu.

Osebnost vsekakor postavljajo na prvo mesto pri definiciji dobrih medsebojnih
odnosov in dobrega delovnega okolja. Strokovnost in znanje nekega posameznika sta
lahko Se na tako visokem nivoju, pa s teZavno osebnostjo ne bodo izpolnjeni niti
predpogoji za dobre odnose na delovhem mestu. Po mnenju zaposlenih osebnost

vpliva na odpoved delovnega razmerija.

Dobri odnosi

Spodnija slika (glej Sliko 6.5) prikazuje, kako so zaposleni menedzZerji in strokovnjaki
oznacili kategorijo »dobri odnosi«. Tako pri zaposlenih, kot pri menedzerjih, sta se
pojavili znacilnosti »strokovnost« in »karakter«. Pri zaposlenih se pojavi znacilnost
»sistem vrednot«, ki so jo oznacili podobno, kot so menedzZerji oznacili znacilnost

»organizacija«, kar nakazuje ¢rtkana povezava.

Slika 6.5: Znacilnosti kategorije »dobri odnosi«

ZAPOSLENI Poleg tega so zaposleni

Prijateljstvo izpostavili »prijateljstvo«,
Sistem WEd“O;[ menedzeriji »motivacijo«,
strokovnjaki pa »poteze
Strokovnost "

Karakter menedZerjax. Dobri odnosi
DOBRI " vplivajo na odpoved

ODNOSI Organizacija )
T delovnega razmerja ravno v

Motivacija Poteze

menedZerja obratnem sorazmerju. Kadar

so odnosi dobri in zaposleni z

MENEDZERJI STROKOVNJAKI veseljem hodijo na delo, je

manjsa verjetnost odpovedi,

Ceprav bi bil morda osebni dohodek nizji ali delovni ¢as manj ugoden.
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Odpoved delovnega razmerja

Pri kategoriji »odpoved delovnega razmerja« (glej Sliko 6.6) so tako menedzerji, kot

tudi

strokovnjaki izpostavili znalilnost »strategija«.

Predvsem

nestrinjanje

posameznika s strategijo podjetja, oziroma lastnikov, privede do odpovedi delovnega

razmerja.

Slika 6.6: Znacilnosti kategorije »odpoved delovnega razmerja«

ZAPOSLENI

Pogostost
;' Slabi odnosi

/ BoljSa ponudba
-

; ODPOVED e
/ S Pri:?oinost
v RAZMERJA

Interval

Strategija

MENEDZERJI STROKOVNJAKI

Poleg tega so zaposleni znacilnost »pogostost« opisali podobno, kot so menedzeriji

opisali »interval«. Gre predvsem za statisticno povprecje, kako pogosto, oziroma na

koliko ¢asa posamezniki menjajo zaposlitev in kaj je temu vzrok. Prav tako so zaposleni

podobno opisali »boljSo ponudbo«, kot so strokovnjaki opisali »priloZnost«. Podobne

znacilnosti so oznacene s ¢rtkano povezavo.

Zaposleni so izpostavili tudi »slabe odnose« na splosno, kot znacilnost odpovedi. Ker so

slabi odnosi tudi samostojna kategorija, so ta pojem izpostavili in definirali tudi

menedZzerji in strokovnjaki, kar bomo videli v nadaljevanju.
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Odpoved delovnega razmerja je samostojna kategorija ravno zaradi lastnosti, na katere
posamezniki sami nimajo neposrednega vpliva. Na primer, lahko jim nekdo predstavi
boljSo ponudbo, lahko podjetje preneha z opravljanjem dejavnosti, ali posameznik

zamenja delo, ker je to ena prvih zaposlitev in Se ni dokon¢no definiral svojega poklica.

Slabi odnosi

Pri kategoriji »slabi odnosi« (glej Sliko 6.7) je najbolj zanimivo to, da so vsi trije
segmenti izpostavili zna€ilnosti »trajanje« in »obseg«. Ce slabi odnosi trajajo dlje ¢asa,
pridobivajo tudi na obsegu in je v slabih medsebojnih odnosih vedno vecja skupina
posameznikov. Tudi reSevanje tezav je zelo otezeno. Zaposleni se za¢nejo razgledovati

po prostih delovnih mestih na trgu.

Slika 6.7: Znacilnosti kategorije »slabi odnosi«

m Zaposleni SO izpostavili

»stopnjo« slabih odnosov, saj

Stopnja
P naras¢anje le teh poslabsuje
poloZaj na delovnem mestu.
MenedzZerji o) izpostavili
SLABI
ODNOSI »vrsto« slabih odnosov, saj je
. potrebno pristopiti drugace, ce
Trajanje
Obseg je vzrok v osebnem odnosu, kot
VTSt + - - - R — — — » Vir

Ce je vzrok v strokovnosti.
Strokovnjaki so izpostavili »vir«
slabih  odnosov  prav tako
“encozen [ sreoroun
razdeljen na osebni in strokovni
nivo, ki pa lahko izhaja s strani zaposlenega ali s strani menedzerja. Podobnost med

»vrsto« in »virom« je oznacena s ¢rtkano povezavo.
Sposobnost

»Sposobnost« je zadnja kategorija (glej Sliko 6.8), ki smo jo prepoznali pri vseh treh

segmentih. Zaposleni so jo oznacili z »opravljenimi nalogami«, podobno, kot so jo
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menedzerji oznacili s »cilji«. Prav tako so »odnosi« pri zaposlenih podobno oznaceni,
kot »vodenje« pri menedzerjih in hkrati kot »konflikti« pri strokovnjakih. Zaposleni in
strokovnjaki pa so si podobni v znacilnostih »odpovedi« in »fluktuacija«.

Poleg tega so zaposleni oznacili »delovne izkusnje«, menedzerji pa »stabilnost« in
»dogovore«. Tudi tu so podobnosti med znacilnostmi nakazane s ¢rtkano povezavo.
Kategorijo sposobnost so vse tri skupine intervjuvancev oznacile zelo razli¢no.
Zaposleni gledajo predvsem na sposobnost opravljanja dela in s tega vidika morebitno
nekompatibilnost posameznika z ekipo, delovno nalogo ali celo podjetjem. Prav tako
gledajo na sposobnost menedzerjev za vodenje zaposlenih in reSevanje konfliktov.
Menedzerji sposobnost definirajo z vidika uspesnega vodenja podjetja in doseganja
skupno dogovorjenih ciljev tako, da je zagotovljena stabilnost podjetja in poslovanja.
Strokovnjaki so sposobnost povezali predvsem z menedzerji, ki morajo poskrbeti za ne-
konfliktne odnose in omogociti zaposlenim opravljanje njihovega dela. Fluktuacija
zaposlenih pri doloéenem menedzZerju pa pokaze ali zaposleni menedZerja zapuscéajo

ali z njim ostajajo. Sposobni so tisti, pri katerih zaposleni ostajajo.

Slika 6.8: Znacilnosti kategorije »sposobnost«

ZAPOSLENI

Delovne izkusSnje

Opravljene naloge

Odpovedi
L Odnosi %
f, .‘\ \\.
" ' SPOSOBNOST .
Cilji NN
1 3 5

Vodenje ‘a*Fluktuacija
Stabilnost Konflikti
Dogovori

MENEDZERJI STROKOVNJAKI
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6.2 Hipoteze in odgovori intervjuvancev

a) H1: Slabi odnosi z nadrejenim, oziroma sodelavci, so razlog (vplivajo na) za

odpoved delovnega razmerja.

S pomocjo kategorizacije pojmov iz intervjujev in primerjanjem znacilnosti kategorij
med segmenti jasno vidimo, da so vsi trije segmenti dobro definirali slabe odnose,
dobre odnose in odpoved delovnega razmerja. Vsi so prepoznali moc¢no in pomembno
vlogo menedzerja, ki se mora zavedati svojih dolznosti in tudi podrocja medsebojnih
odnosov ne sme prepustiti naklju¢nemu razvoju. Kadar se konfliktnih posameznikov,
splosne slabe klime ali nekorektnih delovnih metod ne obravnava ustrezno, zacnejo
zaposleni s pregledom prostih delovnih mest na trgu. S povecevanjem obsega, stopnje

in trajanja slabih odnosov, se poveca tudi moznost odpovedi delovnega razmerja.

Matija, zaposleni:

e »Najprej odnosi, potem pla¢a. Oboje je pomembno. Ce je pla¢a slaba in so
sodelavci dobri, bo$ mogoce dlje ostal. Ce pa ima$ dobro placo in slabe
sodelavce, bo$ prej $el. Ce je oboje dobro, je to super, ne glede na okolje, v
katerem si. Na primer, Ce je ekipa taka, za katero bi dal Zivljenje, ti je vseeno, v
kaksno bitko gres. Manj te stvari motijo. Slab tim cutiS kot slabo podjetje,
¢eprav je podjetje najboljsi zaposlovalec. S slabim timom ni¢ ne naredis. Ce je
samo 1 tak ¢lovek, se Cutijo te napetosti v timu 10 ljudi. MenedZer mora zelo
dobro sestaviti tim. Tudi osebnosti mora upostevati.«

Jani, zaposleni:

e »Menedzer mora usmerjati tim, dolocati vloge in razdeliti odgovornosti. Prav
tako tudi »pravice in nagrade«. Z usmerjanjem tima mislim dolocitev, kaj je
delo in cilj tima. Hkrati mora tudi preverjati in pomagati, da bo dobra klima v
timu. Poseci v morebitna ocitna nesoglasja in pomagati k resitvi. Slabi odnosi v
tem primeru so seveda lahko razlog za odpoved delovnega razmerja. Primer: Ce

se dva ignorirata, je lahko zelo frustrirajoe za posameznike in za tim.«
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Jernej, menedzer:
¢ »Na delovhem mestu mi odnosi pomenijo veliko. Najvec. Bistveno je, da firma
dela tisto, kar re¢e. Ce vrednote firme niso poravnane z operativnim nivojem,

to ustvarja okolje in odnose, zaradi katerih zaposleni dajejo tudi odpoved.«

b) H2: Na dobro platéanem delovhem mestu zaposleni bolj cenijo medsebojne

odnose, kot dodatno finan¢no nagrado.

Pri tej hipotezi pravzaprav niso najbolj zanimive tiste kategorije, ki so jih posamezni
segmenti izpostavili. Bolj zanimive so tiste, ki jih niso. Na primer, vsi so zelo malo
omenjali osebni dohodek, nagrade in druge materialne ugodnosti. Res so definirali
»priloznost« in »boljSo ponudbo«, vendar nobena od teh ne sloni zgolj na osebnem
dohodku. Ta sicer je pomemben, vendar le toliko, da zagotovi eksistenéni minimum
posameznika, oziroma omogoca nacin Zivljenja, ki ga je navajen. Vsekakor so dobri
medsebojni odnosi, ki temeljijo na pravilnih in uspeSnih metodah dela in sodelovanja,

pomembne;jsi, kot dodatna finan¢na nagrada.

Andrej, zaposleni:

e »Pri slabih odnosih bi prej zamenjal delovno mesto. Ce bi imel zagotovljen
nacin Zivljenja, kakrSnega Zivim, bi zamenjal delovno mesto takoj, ¢etudi ne bi
vedel, v kaksen tim prihajam.«

Jani, zaposleni:

e »Ne bi kar zamenjal sluzbe. Morala bi biti velika razlika v osebnem dohodku, da
bi zapustil dober tim. Moral bi vedeti, v kaj se spus¢am, vsaj priblizno. Na
prazno ne bi skocCil nikamor. Najprej bi ocenil tveganje. Pri 50% vecje place bi
razmisljal o odhodu. Ce bi vedel, da je tam kaos, ne bi dal odpovedi, ne glede na
placilo. Razen, ¢e bi prisel na polozaj odloc¢evalca, kjer bi lahko sam spreminjal
zadeve. Osebni dohodek lahko samo ublaZi stvari do neke mere, na dolgi rok pa
nikakor, ne glede na visSino. Verjetno bi se skusal toliko angazirat, da bi sam
popravil stvari. Ce bi bila stvar brezizhodna, ni dohodek tisti, ki bi me zadrzal v

podjetju.«
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Uros, menedzer:

e »Imas tiste, ki so Ze zamenjali kakSno sluzbo in take, ki je Se niso. Tisti, ki Se niso
menijali sluzbe, bi Ze mogoce za 10% ali 20% visjo placo menjali sluzbo. Ti pa niti
ne is¢ejo toliko druge sluzbe. Druga skupina so tisti bolj izkuSeni. Vecina (tri
Cetrtine) programerjev je priSlo od konkurence, kjer so z njimi delali slabo.
Znesek jim niti ne pomeni toliko. Morali bi dobiti preko 50% vec, pa bi zelo

gledali, v kakSen kolektiv gredo.«

C) H3: Zaposleni ne zapuséajo podjetij, temve¢ menedzerje (Buckingham in drugi

1999).

Pokazali smo Ze, da so vsi trije segmenti mocno identificirali menedzerja in njegovo
vlogo pri medsebojnih odnosih. Predvsem z uporabo metod dela in vodenja zaposlenih
menedZzerji mocno vplivajo na slabe ali dobre odnose v timu. Vseeno se je pokazalo, da
v€asih menedzZerji nimajo moznosti proste izbire ¢lanov tima in tako vseh metod tudi
ne morejo uporabiti.

Hkrati so podjetja razlicno velika. Pri manjsih je vsak odhod lahko tako odhod od
menedZerja, kot od podjetja. Ce so odnosi z lastnikom dobri, a je podjetje nestabilno in
v slabem staniju, je za to soodgovoren tudi lastnik. Zaposleni bo zapustil slabo podjetje,
a slabo stanje podjetja je neposredno povezano tudi z lastnikom.

V vedjih podjetjih se zaposleni sicer lahko poistoveti z delom in vizijo celotnega
podjetja in bi z veseljem ostal, a ne more dobro delovati v lokalnem okolju, kjer je
obkroZen s sodelavci in neposredno nadrejenim, zato dejansko zapusti menedZerja.
Podobno se v velikem podjetju lahko odli¢no razume s posamezniki v lokalnem okolju,
vendar je stabilnost podjetja ogrozena in s tem posameznikova eksistenca. Odzval se

bo na boljSo ponudbo in zapustil podjetje, ne menedzerja.

Andrej, zaposleni:
e »Tu, kjer je majhno podjetje imam, obcutek, da zapus¢am podjetje. V veéjem
podjetju bi zapustil menedzerja, s katerim ne uspem resiti nesoglasij, poskusil bi

z delom v drugem delu istega podjetja. V vec¢jem podjetju ne bi ¢util rdece niti
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podjetja in se ne bi pocutil kot del podjetja, ampak zgolj kot Stevilka med
zaposlenimi.«
Jaka, zaposleni:

e »0boje sem Ze izkusil. Sem odSel od podjetja in prav tako tudi od vodstva. Od
podjetja sem odSel zaradi samega dogajanja, vzdusja, kulture, nezmoZnosti
napredovanja, neperspektivnosti. V drugem podjetju sem imel odprte vse
opcije, vendar se nisem dobro razumel z vodstvom, Ceprav bi sam lahko

napredoval. Ni bilo kemije.«

Uros, menedzer:

e »0dvisno od velikosti podjetja. Ce je podjetje majhno, potem menedzer je
podjetje. Ni splosnih pravil, ki se odvijajo mimo direktorja. V majhnih podjetjih
je menedzer veliko bolje vpleten v klimo, itd. V manjSem podjetju je odhod od
direktorja/lastnika/menedzerja. Pri vecjih podjetjih pa lahko obstaja eno ali

drugo. Vseeno je vecina odhodov sprozenih zaradi fizicne in ne pravne osebe.«

6.3 Mnenja strokovnjakov

Oba intervjuvana strokovnjaka se strinjata v klju¢nih toc¢kah intervjuja. Izpostavila sta
vlogo menedzerja, ki bi moral biti vse kaj drugega, kot zgolj nadzorna funkcija nad
zaposlenimi. Tipi¢ni slovenski menedzZer je »davitelj«, ki zna dajati naloge in nadzirati.
Ne zna pa prenasati znanj naprej in uporabljati pristopov (Adizes 1979), ki so primerni
za vodenje ljudi. Visje, kot je menedzer na hierarhicni lestvici, bolj bi se moral ukvarjati
z ljudmi, oziroma zaposlenimi in jih ustrezno voditi. Samo delo, ki ga tim opravlja, naj
prepusti zaposlenim.

Ob upostevanju dejavnosti in tipa zaposlenih, ki jih obravnavamo, sta si enotna tudi v
naslednjih tockah. Zaposleni na tem nivoju v povpre¢ju menjajo delovno mesto na 3
leta. Vendar najveckrat sami ne iS¢ejo zaposlitve, Se posebej ne po zaposlitvenih
oglasih. Povprasevanja po tem kadru je na trgu veliko. Raven osebnega dohodka je
med 1200 in 1800 EUR neto, nekateri sezejo tudi preko 2000 EUR neto. Menedzer,
vodja tima ali skupine, zasluzi med 2000 in 3500 EUR neto. Seveda obstajajo tudi

ekstremi izven teh rangov. Menjava zaposlitve, oziroma podjetja se veCinoma zgodi
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znotraj povezav socialne mreze. Pri tem sta najpogostejsa razloga za menjavo podjetja
novi izzivi, ki se ponudijo zaposlenemu in ponudba z mnogo visjim osebnim dohodkom,
kot ga je imel zaposleni do sedaj. Osebni dohodek bi moral biti vsaj 2 ali veckratnik
sedanjega, kar bi zaposleni prepoznal kot posebno poslovno priloznost, da bi se odlocil
za zamenjavo podjetja ali tima, v katerem deluje. Pri omenjeni ravni osebnega
dohodka teorija drzi tudi v praksi — zaposleni bistveno bolj cenijo dobre in korektne
odnose na delovhem mestu, kot dodatno finanéno nagrado. Tima, v katerem se
pocutijo dobro, ne zamenjajo zlahka. Velja tudi obratno — ¢e se v timu ali podjetju ne
pocutijo dobro ali prevladujejo slabi odnosi, si bodo hitreje zagotovili drugo delovno
mesto, Cetudi bi se osebni dohodek celo zmanjsal. Vendar obstaja neka meja pri visSini
dohodka, ki zaposlenemu zagotavlja eksistencni nivo, ki ga je navajen.

O odnosu zaposlenega do menedzerja sta oba izpostavila, da odhod zaposlenega iz
podjetja v veliki meri korelira z odhodom od menedzerja. Hkrati opozarjata tudi na

obratno situacijo, da zaposleni z menedzerji tudi ostajajo.

Prof. Primoz Klemen, o menedzerjih in odnosih
Bistveno na delovnem mestu je to, da ljudje delamo skupaj, tako skupaj ustvarjamo
klimo in kulturo. Odlocevalci ustvarjajo norme, da stvari funkcionirajo:

- moralno eticne,

- ekonomske,

- strokovne.
Okolis&ine, ki se bodo razvile, so odvisne od tega, katerim normam damo prednost. Ce
damo prednost stroki, se bo zgodil splet dogodkov, v katerem bodo lahko moralno
etiéne norme na nevarno nizkem nivoju. Ce damo prednost ekonomskim normam,
bomo morali delati kompromise na strokovni in eti¢ni ravni, kar lahko pomeni
odslovitev dobrih strokovnjakov in dobrih ljudi, ¢e se finan¢ni plan ne izide, kot smo
7eleli. Dobra klima in kultura naredita strukturo v vseh treh normah. Ce bi te norme
metaforicno uporabili kot sode, na katerih zgradimo splav, mora biti splav stabilen,
sicer lahko nase podjetje potone ali je vsaj v resni nevarnosti. Klemen, Primoz. 2009.

Intervju z avtorjem. Ljubljana, 6. julij.
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Dr. Eva Bostjancic, o psiholoski pogodbi

Psiholoska pogodba je nek nenapisan dogovor med menedZerjem in zaposlenim.
Dejansko gre za odnos menedZerja do zaposlenega in za odnos zaposlenega do
podjetja.

Normativna psiholoska pogodba daje zaposlenemu obcutek, da se ne more zaposliti
nikjer drugje. Pocuti se ujet, za sluzbo ga skrbi in ne vidi izhoda iz podjetja. Kalkulativna
psiholoSka pogodba oznacuje zaposlene, ki natancno vedo, »izracunajo«, zakaj se jim
splaca biti zaposlen v dolo¢enem podjetju. Pri tem ni nujno, da gre za raven osebnega
dohodka. Lahko jim ustreza delovni ¢as, blizina doma, kreativno delo ali dobro pocutje
v timu. Dober menedzZer bi ugotovil, katera valuta je zaposlenemu pomembna in to
uposteval pri vodenju taksne osebe. Identifikacijska psiholoska pogodba je znacilna za
osebe, ki se s podjetjem mocno poistovetijo. Zaposleni o sebi in o podjetju razmislja v
prvi osebi in podjetje dozivlja kot del sebe. Identificira se z vizijo podjetja. Z ustreznim
vodenjem in vklju¢evanjem v uresnicevanje vizije bo taksen zaposleni pripravljen storiti

karkoli, da podjetje pride na zeleno vejo (Stular 2009).

6.4 Zakljucki na osnovi intervjujev

Intervjuji predstavljajo kvalitativno metodo raziskovanja. Z njimi smo Zeleli pridobiti
osebne izkusnje intervjuvanceyv, ki sodijo v to¢no dolo¢eno okolje. To so strokovnjaki ali
menedzerji na podrocju informacijske tehnologije. Na tem podrocju obstaja Se veliko
drugih delovnih mest in delovnih nalog, ki v raziskavi niso zajeta. V predstavitvi
intervjuvancev smo navedli, kaksno delo opravljajo strokovnjaki, ki smo jih preucevali.

Ker nismo uporabili kvantitativne metode raziskovanja in standardiziranega vprasalnika
(npr. anketa), ne moremo izvajati statisticnih merjenj in primerjav. Tako hipotez ne
moremo preverjati z regresijsko analizo. Trditve hipotez bomo zgolj primerjali z
izjavami intervjuvancev. Te smo s kodiranjem strnili v pojme, zdruzili v kategorije,
kategorijam dolocili znacilnosti in le tem pripisali mozne vrednosti. Te so v diplomski
nalogi navedene in bralec lahko neposredno presoja, kaj o posamezni hipotezi mislijo

intervjuvanci.
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Kvaliteto odnosov je tezko izmeriti in standardizirati do te mere, da bi bilo mogoce
posamezna mnenja med seboj primerjati. Vseeno so na voljo raziskave in statisticni
podatki, ki odgovarjajo na vprasanja, ki si jih zastavljamo v diplomski nalogi. V zadnjem
Casu je v Sloveniji popularno merjenje organizacijske klime v podjetju. Neredko se
zgodi, da se zaposleni ne odlocijo sodelovati v raziskavi, da doZivljajo negativne
izkusnje na delovhem mestu, se v sluzbi ne pocutijo dobro in podobne izkusnje delijo
tudi s sodelavci. Kljub temu rezultati merjenja organizacijske klime pokazejo, da je
vzdusje v podjetju dobro, da so zaposleni zadovoljni in da se stanje Se izboljSuje, Ceprav
se v praksi izvajajo odpuscanja zaposlenih. Podobno, kot se je Platon spraseval, kako je
mozno, da je drzava sre¢na, e so vsi posamezniki nesrecni (Platon 1976), se zaposleni
sprasujejo, kako so lahko rezultati dobri, ¢e v medsebojnih odnosih vidimo, da je vse
prej slabo, kot dobro. MoZno je, da odgovor ti¢i v manipulaciji s podatki in z
zaposlenimi. V vsakem primeru imamo opravka s statistiko. Sami podatki brez analize
in interpretacije ne pomenijo ni¢. To pravilo potrjujejo slovenski politiki ob rezultatih
odloc¢anja na referendumih. Tako pozicija kot opozicija ob istih rezultatih najdeta
razloge in argumente, zakaj statistika govori v prid prav njim. To je glavni razlog, zakaj
smo se odlo¢ili za kvalitativno raziskavo. Zeleli smo mnenje posameznikov v €isti obliki.
Vzorec je res majhen in utemeljeno lahko podvomimo v mozZnost posploSevanja
rezultatov raziskave na SirSo populacijo. Vendar vsebuje tri povsem razlicne segmente
(zaposlene, menedzerje in povsem neodvisne strokovnjake). Mnenja in misli vseh
intervjuvancev se zelo ujemajo in nedvomno nakazujejo smer kvantitativnim
raziskavam. Teh ne smemo jemati zlahka, saj ob merjenju zapletenih pojmov, kot so
odnosi, zahtevajo natancne definicije znacilnosti, ki te pojme definirajo.

Na osnovi intervjujev lahko sprejmemo prvo (H1) in drugo (H2) hipotezo. Tretje

hipoteze (H3) ne moremo potrditi.

H1: Slabi odnosi z nadrejenim oziroma sodelavci so razlog (vplivajo na) za odpoved
delovnega razmerja.

Hipotezo sprejmemo. Intervjuji celo pokaZejo, da slabi odnosi moc¢no vplivajo na
odpoved delovnega razmerja. Pri nizkem osebnem dohodku in nedefiniranem poklicu
posamezniki morda vztrajajo dlje na delovhem mestu, ker si morajo zagotoviti

eksistencni minimum, a vseeno zacnejo iskati novo sluzbo. Strokovnjaki, na katere smo
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omejili raziskavo, bi delovno mesto zamenjali celo, ¢e bi dobili enak ali nizji osebni
dohodek, le da bi se distancirali od slabega tima, v okviru katerega ne vidijo moZnosti

izboljSanja odnosov.

H2: Na dobro plaéanem delovnem mestu zaposleni bolj cenijo medsebojne odnose,
kot dodatno finan¢éno nagrado.

Hipotezo sprejmemo. V vseh primerih se je pokazalo, da posamezniki, ki so zadovoljni z
osebnim dohodkom in odnosi na delovnem mestu, bistveno bolj cenijo medsebojne
odnose. Ce jim osebni dohodek zagotavlja obdrzati nacin Zivljenja, na katerega so
navajeni, ne Zelijo tvegati z menjavo zaposlitve, Ce obstaja moznost, da pridejo v slabo
okolje. Prav tako ne Zelijo ostati na delovnem mestu, kjer so slabi medsebojni odnosi, v
zameno za dodatek k osebnemu dohodku. To bi storili samo v primeru zelo velikega

povecanja osebnega dohodka, ki bi njihov Zivljenjski standard moc¢no dvignil.

H3: Zaposleni ne zapuscajo podjetij, temvec¢ menedZerje (Buckingham in drugi 1999).

Hipotezo zavrnemo. Intervjuvanci so se sicer strinjali s to trditvijo, a hkrati so navajali
tudi druge primere in razloge za zapustitev podjetja, ki so enako pomembni. Predvsem
v majhnih podjetjih, kjer je edini menedzer celo lastnik, odhod od menedzerja pomeni
tudi odhod od podjetja. A ne velja nujno tudi obratno. Lahko podjetje zapustimo, ker
nimamo vec izzivov, ker smo dobili boljSo ponudbo, ki ni zgolj finan¢no boljsa, morda je
poloZaj podjetja, ki ga zapus¢amo, na trgu nestabilen. Vsi so se strinjali, da pri velikih
podjetjih v vecji meri zaposleni zapuscajo menedzerje, saj se s podjetjem ne pocutijo
tako povezane. Vendar ni nujno, da podjetja zapuscajo zaradi menedzerja. Hkrati
navajajo, da imajo osebne izkusnje z zapustitvijo velikega podjetja, ker je bil poloZaj
podjetja na trgu neperspektiven in delo brez izzivov, ¢eprav so se zelo dobro razumeli z
neposredno nadrejenim. Podobno, kot s statisticnimi manipulacijami, lahko tudi tukaj
navajamo primere, zakaj bi hipotezo sprejeli ali zavrnili. Vseeno pa kaZe, da je ta
hipoteza, ki jo v teoriji veliko omenjajo, namenjena predvsem tistim, ki se izobrazujejo
za menedzersko funkcijo. Na tak nacin bi jim radi predstavili vidik, da imajo menedzeriji
na voljo veliko orodij in metod, ki bi jih morali uporabljati pri vodenju podjetij in timov,

Ce Zelijo biti dobri menedzerji in imeti perspektivno podjetje in tim.
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7 SKLEP

Skozi diplomsko nalogo smo spoznali, da biti menedZer ne pomeni zgolj razdeljevati
naloge in nadzirati njihovo izvajanje. Se manj uspe$no je vodenje organizacije »na
pamet«, s sprotnimi odloCitvami (Adizes 1979). To mocno nakazujejo avtorji v
teoretiénem delu diplomske naloge. Niso zgolj definirali vloge menedzZerja in navedli
metode, ki naj bi jih ti pri svojem delu uporabljali. Soocili so razlicne metode dela
(Buckingham in Coffman 1999) in menedZerske nasvete in jasno pokazali predvsem
napake in omejitve. Medtem se dobre resitve in izboljSave odkrivajo in pokaZzejo znova
in znova, sproti, ob spremembah v tehnologiji, gospodarstvu, trgih in ljudeh (Malone
2004).

Biti menedzer je funkcija, ki zahteva izobrazevanje, znanje, sposobnosti in tudi osebne
lastnosti, povsem enako, kot funkcija na kateremkoli drugem delovnem mestu. Kadar
zelo uspeSen zaposleni, na primer ¢lan tima, postane menedzZer, se teh zahtev
velikokrat ne zaveda. Velja predstava, »¢e sem sam znal opravljati te naloge, jih bom
znal kot menedzer tudi delegirati in nadzirati izvajanje«. Opisani primer kaze, da je
veliko menedzerjev, ki ne vedo, kaj njihova funkcija od njih zahteva in kakSna orodja so
jim na voljo za opravljanje menedzerskega dela.

MenedzZerja smo izpostavili zato, ker se slabi odnosi v timu najveckrat zaCnejo prav pri
menedzerju ali vsaj zaradi njega. Ce temu ni tako, bi se vsekakor morali pri menedzerju
koncati. Zavedati se mora, da so dobri odnosi, korektna komunikacija in profesionalni
nivo kljucni za uspeh posameznikov in podjetja. V primeru nesoglasij ne sme ostati
nevtralen in pustiti, da gredo odnosi »svojo pot«. Hitro se zgodi, za »zaidejo predalec«
in tima ni ve€¢ mozno uskladiti ter produktivno voditi.

Zaposleni se morajo menedzerske funkcije zavedati in razumeti, kakSne so pravice in
dolZnosti menedZerja in zaposlenega. Ker te stvari niso samoumevne, je menedzerjeva
naloga, da postavi pravila, tako formalna kot neformalna. Zaposleni morajo biti vodeni,
da lahko dobro delujejo. Posamezniki so si med seboj zelo razliéni. Ce niso vodeni in
nauceni, kje so meje njihovega delovanja (vkljuéno z osebnostnimi lastnostmi), hitro
presezejo okvirje usklajeno delujoCega tima. Majhne neusklajenosti rastejo in se

kopic¢ijo, e menedZer ne zna pravilno postopati in ¢e zaposleni niso pripravljeni
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sodelovati. V takih primerih je rezultat vedno odpoved delovnega razmerja. To je Se
posebej znacilno za skupino strokovnjakov in podoben kader, ki smo ga preucevali v
diplomski nalogi.

Zaklju¢imo lahko z ugotovitvijo, da so menedzZerske metode vodenja tiste, ki mocno
vplivajo na odnose na delovnem mestu. Razli¢ni zaposleni imajo razlicne osebnostne
lastnosti, nekateri so pretirano Custveni, drugi pretirano neposredni (Buckingham in
Coffman 1999). MenedZer se mora tega zavedati in svoj tim voditi in vzgajati v
usklajeno ekipo. Zavedati se mora orodij, ki jih ima na voljo in v pravi situaciji izbrati
pravo orodje, da zgladi nesoglasja. Nesoglasij pa ne bo resil s finan¢nimi nagradami, saj
denar ni motivacijski faktor. Lahko le kratkoro¢no omili dolo€eno situacijo, a hkrati
zaneti pozar drugje.

Menedzerji so tisti, ki se morajo pouciti o nacinih in metodah, ki pomagajo pri vodenju
podjetij in timov. ViSja, kot je pozicija menedzZerja, bolj zahteva ukvarjanje z
zaposlenimi in vodenjem le teh. V skrajnem primeru mora menedzZer poseci po pravici
zamenjave €lanov tima ali celo odpustiti zaposlenega, kadar oceni, da se posameznik
osebnostno ne more vkljuditi v tim, oziroma deluje celo destruktivno za celoten tim.
Raziskovalni del diplomske naloge je pokazal, da so priporocila na osnovi primerjave
klasicnih metod in metod dobrih menedzerjev, opisana v poglavju 2.4, zelo
pomembna. Upostevanje taksnih priporocil in uporaba pravih orodij za vodenje tima
obicajno odlo¢a o tem, ali bo podjetje uspesno ali ne. Zelo preprosta primerjava s
koSarkarsko reprezentanco nas lahko prepri¢a v veljavnost naslednje trditve. Lahko
sestavimo ekipo odli¢nih posameznikov, ki zasedajo vidne vloge v najmocnejsih klubih
in ligah. A kosSarka je timski Sport — e posamezniki niso podrejeni ciljem celotnega
tima, nastopajo individualno, ne sledijo dogovorom in nac¢rtom, ne bodo dobili nobene
tekme. Podobno velja za njihovega trenerja. Lahko ima najboljSe posameznike, a e jih
ne uspe povezati v usklajeno ekipo, ne bodo mogli zmagati. Zato ima na voljo razlicne
metode, med katerimi je skrajna tudi ta, da odslovi najboljSega igralca, ¢e le ta ne

deluje usklajeno z ekipo.
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Uvod

Pred vami je okviren vprasalnik, namenjen izpeljavi poglobljenega intervjuja. Glavna
tema so odnosi na delovnem mestu, ki v svojih skrajnih oblikah pripeljejo do odhoda iz
organizacije in obratno, povzrocijo vztrajanje v organizaciji, kljub drugim zaposlitvenim
ponudbam. Namen vprasalnika je dolocitev rdece niti pogovora. Pricakuje se, da je
intervjuvanec zaposlena oseba, primernejsi kandidati so tisti, ki so bili zaposleni v vec
razlicnih organizacijah.

Intervju bo uporabljen za analizo, katere rezultati bodo predstavljeni v diplomski
nalogi.
Vintervjujih bomo poskusili zajeti tri razlicne poglede na odnose v organizaciji in sicer:
- pogled delojemalca, zaposlenega, ki na koncu odloéa ali bo organizacijo
zapustil,
- pogled delodajalca, menedzZerja, ki uporablja ali ene ali druge metode pri
vodenju svoje organizacije,
- pogled osebe, ki se profesionalno ukvarja s kadrovskim menedzmentom.

Intervjuvancem se ni potrebno strogo drzati vprasanj in iskati odgovorov. Vprasanja
sluZijo le v pomo¢, kaj naj bi bila glavna tema intervjuja. Namen intervjuja je zajeti ¢im
veC izkusenj intervjuvanca z vidika odnosov na delovhem mestu. Katere prakse
menedzZerjev so si zaposleni zapomnili kot dobre in katere kot slabe? Kaj so bili vzroki
za odpoved delovnega razmerja s strani delojemalca ali delodajalca? Koliko odnosi
vplivajo na zapustitev organizacije ali vztrajanje v organizaciji?

Osebni podatki intervjuvanih oseb ali podatki podjetij v diplomski nalogi ne bodo
razkriti.

Vsak izvod vprasalnika/intervjuja se hrani striktno zaupno. Vsi pridobljeni podatki bodo
uporabljeni le v raziskovalne namene.
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Vprasanja

Demografski podatki

Intervjuvanec st.:
1) Spol:
2) Starost:
3) Kraj bivanja:
4) Kraj opravljanja dela:
5) Stopnja formalne izobrazbe:
6) Delovne izkusnje (v letih):

Splosni del

7) Visina vasega osebnega dohodka je (v EUR):
| 0-650 651-1300 | 1301-1950 nad 1950

8) Koliko je zaposlenih v vasem podjetju. Koliko je hierarhi¢nih nivojev nad vami in
koliko pod vami? Kako pogosto srefate generalnega direktorja (najvisjega
odlocevalca) v podjetju oziroma kako pogosto z njim sodelujete?

9) Kaj je osrednja dejavnost podjetja v katerem ste zaposleni (npr. prodaja vozil,
w)?

10) Kaksno delo opravljate (npr. raCunovodstvo, serviser, ...)?

11)V koliko razli¢nih podjetjih ste bili zaposleni do sedaj oziroma kolikokrat ste
zamenjali delovno mesto po lastni izbiri?

12)Ali ste do sedaj vedno opravljali enako delo (npr. vedno na podrocju
informacijske tehnologije) ali ste opravljali razlicna dela (npr. v enem podjetju
na podrocju informacijske tehnologije, v drugem podjetju na podrocju
marketinga)?

13)V primeru, da ste v vsakem podjetju opravljali enako delo, ali razvijate svojo
kariero (npr. se nenehno izobrazujete in dopolnjujete na tem podrocju)?
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Osredniji del

14) KakSne so vaSe izkusnje z odpovedjo delovnega razmerja? Ste kdaj sami
ponudili odpoved, ste bili kdaj odpusceni, ste kdaj odpustili zaposlenega?

15) Kaj so bili glavni razlogi, da ste sami ponudili odpoved delovnega razmerja?

16) Kaj so bili glavni razlogi, da ste bili odpusceni?

17) Kaj so bili glavni razlogi, da ste odpustili zaposlenega?

18) Ste bili kdaj delezni mobbinga na delovnem mestu?

19) Koliko vam na delovnem mestu pomenijo odnosi? Upostevajte tako odnose s
sodelavci, kot tudi z nadrejenimi in podrejenimi.

20) Kaj bi najpogosteje opredelili kot »slabi odnosi«?

a. TeZave pri dogovoru glede dopustov, bolniske ali druge odsotnosti? Na
nivoju sodelavcev ali nadrejenega? TeZave na osebnem nivoju, ne
profesionalnem? Opisite.

b. Tezave pri obi¢ajnem opravljanju dela, povsem profesionalni vidik? Npr.
nesodelovanje, zavladevanje opravil, neodzivnost, vec birokracije,
izolacija, kot pri drugih zaposlenih/projektih? Opisite.

c. Psiholoski nivo odnosov — opravljanje, pristranskost, Zaljenje, izloCitev iz
skupine.

21)Slabi odnosi so verjetno zgolj posledica. Opisite, kaj menite, da so vzroki za
slabe odnose?
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22) Ali menite, da menedzerske odlocitve (lahko) vplivajo na odnose na delovhem
mestu? Ali je mozno, da so v tem primeru slabi odnosi (lahko) razlog za
odpoved delovnega razmerja? Navedite primer.

23)Ali menite, da bi z druga¢nimi menedzerskimi potezami lahko spremenili
odnose na delovnem mestu tako, da bi bila ekipa bolj ucinkovita in delo manj
stresno? Navedite primer. Npr. identificiranje problemati¢nih posameznikov,
kaj termin »problematicen« pomeni, ravnanje s takSnimi posamezniki,
izobrazevanje zaposlenih in menedzerjev, premestitev posameznikov, izolacija
ali zamenjava posameznikov, merjenje uspesnosti posameznika in podjetja,
transparentne in utemeljene odloditve glede napredovanj na vodstvena mesta,
drugo.

24)Recimo, da ste na delovnem mestu zadovoljni, prav tako ste zadovoljni z
osebnim dohodkom. Ali bi zamenjali delovho mesto, ¢e bi vam nekdo ponudil
vecji osebni dohodek, vendar ne veste, v kakSen kolektiv boste prisli? KakSna bi
morala biti razlika v dohodku, da bi zamenjali delovnho mesto?

25) Ali bi na delovhem mestu, kjer prevladujejo slabi odnosi, vztrajali zgolj zaradi
viSine osebnega dohodka? V kakSnem primeru da in v kakShem primeru ne?
Kaksna bi morala biti razlika v osebnem dohodku, da bi spremenili delovno
mesto?

26)Ali ste se na delovnem mestu srecali z nepoStenimi organizacijskimi
odlocCitvami, ki niso povezane z uspehom in kompetencami, temvel s
poznanstvi in simpatijami z nadrejenimi / odloCevalci? Ali bi zaradi tega
zamenjali delovno mesto? Ce da, ali bi ostali na delovnem mestu, ¢e vam
ponudijo dodatno, variabilno finan¢no nagrado?
(Primeri: a) Pri uspeSnem projektu, veinoma po vasi zaslugi, nekdo drug
predstavi rezultate tako, da sam pobere zalsuge/nagrado. b)
napredovanje/visjo placo dobi manj izkusena oseba, z manj znanja, niZjo
izobrazbo, vendar se precej bolje zastopi z direktorjem, saj nikoli ne ugovarija.
Medtem, ko vi vedno podate strokovno mnenje, tudi c¢e direktorjeve
ideje/zelje, niso najbolj realne ali racionalne.)
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27) Recimo, da so odnosi s sodelavci na delovnem mestu slabi. Ali bi vas zamenjava
neposredno nadrejenega (ki je nadrejeni vsem, s katerimi imate slabe odnose)
razveselila? Ali mislite, da bi to vplivalo na boljSo klimo, bolj spros¢ene in
iskrene odnose, boljSe pogoje za delo?

28)V kaksnem razmerju je va$ nadrejeni (in/ali glavni odlocevalec v podjetju) do
podjetja? (Primeri: lastnik, oZja druzina lastnika, sorodnik lastnika, najeti
direktor, drugo.)

29) Kako vi povezujete nadrejenega (in/ali glavnega odlocevalca) s podjetjem? Ali
se v primeru slabih odnosov in nesoglasij vseeno lahko najdete v vlogi v
podjetju? Se lahko poistovetite z dejavnostjo podjetja, s podjetjem in vzijo ter
Sirso ekipo?

30)V primeru, da razmisSljate o odpovedi delovnega rezmerja — ali razmisljate o
zamenjavi dejavnosti, morda celo poklica, ali Zelite zgolj zamenjati okolje?
Razmisljate o odhodu iz podjetja ali o odhodu od managerja/direktorja?
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Priloga B: Pojmi po posameznih segmentih razvrsceni v kategorije, znacilnosti kategorij

in vrednosti

Tabela B.1: Pojmi zdruZeni v kategorije pri zaposlenih

KATEGORUJE POJMI

Dobri odnosi Pomembni dobri odnosi

Raje dobri odnosi kot denar

Dobri odnosi absoluten pogoj

Denar ni resitev

Odpoved delovnega razmerja Odpoved

Ni izzivov

Ni kompetenc

NezZeleno delo

Zagotovljena eksistenca

Menjava tima takoj

...sicer menjava okolja

Menjava okolja (menedzer, ne podjetje)

Visja placa

Boljsa ponudba

Znani pogoji in okolje

Odhod od podjetja

Osebnost Osebnost posameznika

Karakter

Osebnost menedzerja

MenedZer ni podjetje

Podjetje, indiferenca (ga ne zanima)

Zamenjava menedZerja (najprej osebnost, potem oseba)

Slabi odnosi Nekorektnost

Neprofesionalnost

Prekrsitev dogovora

Blag mobbing, osebni nivo

Slab karakter

Slaba komunikacija

Resevanje nepostenosti

Trenja, neposredno osebno

Slaba klima

Slaba kultura

Osebnostno neujemanje

Osebna nekompatibilnost

Slab vodja

Sposobnost Identifikacija menedzerja

Dober menedzer

Kompetence

Nekompetenten menedzer

Identifikacija menedzZerja

Menedzer, strokovni nivo

Menedzer, osebni nivo

MenedZer soodgovoren

Identifikacija posameznikov

Slab menedzer, slabi odnosi

Tim
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Analiza kategorij — zaposleni

Tabela B.2: Znacilnosti in vrednosti kategorije »dobri odnosi«

Znacilnost Indikator Vrednosti

Prijateljstvo Sodelavci, s katerimi hodis skupaj na | Nikoli, v€asih, pogosto.
kosilo.

Strokovnost Pomembno je le, kaj kdo zna in ali se | Da, ne.
obnasa profesionalno.

Karakter Strokovnjaki v timu morajo biti med | Nikoli, v¢asih, vedno.

seboj kompatibilni.

Sistem vrednot

Jasno in transparentno morajo biti

doloceni  kriteriji za  nagrade,

napredovanja.

So, so delno, niso.

Tabela B.3: Znacilnosti in vrednosti kategorije »odpoved delovnega razmerja«

Znacilnost Indikator Vrednosti

Pogostost Stevilo, kolikokrat je posameznik dal | 0 - x
odpoved.

Slabi odnosi Delovno mesto je zapustil, ker so bili | Da, ne.
odnosi/razmere slabi.

BoljSa ponudba Delovno mesto je zapustil, ker je | Da, ne.
dobil boljSo ponudbo.

Tabela B.4: Znacilnosti in vrednosti kategorije »osebnost«

Znacilnost Indikator Vrednosti

Umirjenost Tudi napake in slabe novice sprejme | Da, ne.
umirjeno in se osredotoci na iskanje
reSitve.

Prepirljivost Pri obicajnem delu in sestankih | Da, ne.
vedno pride do stresne atmosfere.

Organiziran tip Naloge in opravila zapiSe in | Da, ne.

organizira delo vnaprej.
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Ad-hoc tip

Vse opravlja sproti, tudi odlocitve

sprejema sproti.

Da, ne.

Tabela B.5: Znacilnosti in vrednosti kategorije »slabi odnosi«

Znacilnost Indikator Vrednosti

Trajanje Zacelo se je takoj ob zaposlitvi, | Kratkotrajni, srednje,
trajalo pa je... dolgotrajni.

Stopnja Najprej sta si bila v laseh, nato je | Upada, stagnira, narasca.
nastopila popolna ignoranca.

Obseg Sprva je bil spor le med dvema... Do posameznika, do

nekaterih, do vseh.

Tabela B.6: Znacilnosti in vrednosti kategorije »sposobnost«

Znacilnost Indikator Vrednosti

Delovne izkusnje | Taksno delo opravlja X let. V letih: 0 - x

Odpovedi Stevilo ljudi, ki so pristopili do | 0-x
menedZerja in podali odpoved.

Opravljene naloge | Stevilo uspe$no opravljenih nalog, | 0 —x
izpeljanih projektov,...

Odnosi Sposobnost reSevanja zapletov, tako | Da, ne.

profesionalnih kot osebnih.
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Tabela B.7: Pojmi zdruZeni v kategorije pri menedzerjih

KATEGORIJE

POJMI

Dobri odnosi

Denar ni motivacija

Odprte moznosti (zaposlenih, ne zaklepanje)

Prijateljski odnosi

Spostovanje

Odkritost

Odpoved delovnega razmerja Drugacna vizija

Strategija

Slabi odnosi

Nespostovanje

Nezaupanje

Pasivnost

Nepostene odlocitve

Sposobnost

Usklajenost menedZmenta in operative

Stabilnost firme

Nedoseganje ciljev

Avtoriteta

Vpletanje v odnose

Resevanje tezav

Razumeti odloditve / ukaze

Analiza kategorij — menedzeriji

Tabela B.8: Znacilnosti in vrednosti kategorije »dobri odnosi«

Znacilnost

Motivacija

Strokovnost

Karakter

Indikator

Denar je demotivacijski faktor, ker
navdusenje nad nagrado s ¢asom
mine.

Vsi se morajo zavedati, kaj je za
narediti, Ceprav je dovoljena zabava.
Obnasamo se prijateljsko, a treba je

spostovat avtoriteto in poznat meje.

Vrednosti

Denar, drugi faktoriji.

St. opravljenih  dnevnih
nalog.
Formalno delovno ozradje,

neformalno ozradje.

Tabela B.9: Znacilnosti in vrednosti kategorije »odpoved delovnega razmerja«

Znacilnost

Strategija

Interval

Indikator

Nismo imeli skupne vizije o strategiji
in razvoju podjetja.

Z menjavo lastnikov ali politicne

opcije se tudi menedZment menja.

Vrednosti

Ujemanje, neujemanije.

V letih: 1-x
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Tabela B.10: Znacilnosti in vrednosti kategorije »slabi odnosi«

Znacilnost

Obseg

Trajanje

Vrsta

Indikator

Vprasanje je, ali so tezave na nivoju
posameznika, skupine ali celotne
ekipe.

Slabi odnosi so lahko zgolj trenutno
stanje, lahko pa trajajo dlje ¢asain je
treba poiskat vzroke za to.

Nekdo je lahko konfliktna oseba in
takSnim je treba pomagat. Drugace

je, Ce gre za strokovne vzroke.

Vrednosti

Posameznik, skupina, vsi.

Trenutni, srednjerocni,
dolgotrajni.
Osebno, strokovno

(povezano z delom).

Tabela B.11: Znacilnosti in vrednosti kategorije »sposobnost«

Znacilnost

Stabilnost

Dogovori

Cilji

Vodenje

Indikator

Ce je dovolj dela, so tudi prihodki in
redne place.

Kar firma govori mora biti isto, kot
tisto, kar firma dela.

Na koncu morajo skupno doloceni
cilji biti dosezeni.

MenedZer mora voditi tudi ljudi, ne

samo projekte.

Vrednosti

Nizka, srednja, visoka.

Nizko, srednje, visoko.

Koncano, delno koncano,

nedokoncano.

Uspesno, neuspesno.
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Tabela B.12: Pojmi zdruZzeni v kategorije pri strokovnjakih

KATEGORIJE POJMI

Dobri odnosi Soustvarjanje klime
Ukvarjanje z ljudmi
Poistovetenje
Pripadnost
Struktura vrednot
Poznavanje ekipe

Odpoved delovnega razmerja Malo odpustitev
Razli¢ni pogledi
Slabi odnosi Menedzer davitel]

Nedokazan mobbing ,ego
Slaba organizacija

Naravna posledica slabe organizacije
Obicajni konflikti

Konfliktni posamezniki
Dolgotrajnost (sprozi odpoved)
Sorodstvene odlocitve
Politi¢ne odloditve

Sposobnost Pricakovanja / dogovori
Neznanje

Norme

Nezavedanje menedzZerjev
Struktura vrednot

Poznavanje ekipe

Analiza kategorij — strokovnjaki

Tabela B.13: Znacilnosti in vrednosti kategorije »dobri odnosi«

Znacilnost Indikator Vrednosti
Poteze MenedZer mora biti pozoren na | Aktivnost: da, ne.
menedZmenta odnose v ekipi in mora ekipo dobro
poznati.
Organizacija Zaposlene je potrebno organizirati, | Neformalna, formalna,

voditi, jim dajati smernice, jih uciti [ mesana.
in  omogociti opravljanje dela,

vendar ne na pamet.

Tabela B.14: Znacilnosti in vrednosti kategorije »odpoved delovnega razmerja«

Znacilnost Indikator Vrednosti

PriloZznost V tem segmentu je malo odpovedi | Da, ne.

in odpustitev. Zgodijo se, ¢e gre za
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boljSo ponudbo, priloZnost.

Strategija

Nismo imeli skupne vizije o strategiji

in razvoju podjetja.

Ujemanje, neujemanije.

Tabela B.15: Znacilnosti in vrednosti kategorije »slabi odnosi«

Znacilnost Indikator Vrednosti

Vir V osnovi so lahko odnosi slabi ali | Zaposleni osebno,
zaradi osebnih pogledov, ali zaradi | menedzer osebno,
strokovne neustreznosti, tako pri | zaposleni strokovno,
zaposlenih, kot pri menedzerjih. menedZzer strokovno.

Trajanje Ce slabi odnosi trajajo dlje ¢asa, se | Trenutni, srednjerocni,
zaéne razgledovati po trgu dela. dolgotrajni.

Obseg Izvor je lahko konflikten | Posameznik, skupina,
posameznik, lahko skupina, ki [ splosno.

zagovarja neko smer, lahko je
splos$no slabo vzdusje, ki ima vir po

navadi v menedzmentu.

Tabela B.16: Znacilnosti in vrednosti kategorije »sposobnost«

Znacilnost Indikator Vrednosti

Konflikti Sposoben menedZer poskrbi, da se | Pogosto, vcasih, redko.
konflikte vsaj omeji. Najbolje, da se
vnaprej prepreci njihov nastanek.

Fluktuacija Zaposleni z dobrim menedzerjem | Nizka, srednja, visoka.

tudi ostajajo.
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