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POVZETEK

V sklopu PUS — Sklop A so $tudentke iz razli¢nih $tudijskih podrogij sodelovale pri projektu
»IzboljSanje vodstvenih procesov skozi poglobljeno analizo kompetenc zaposlenih v
podjetju, ki je potekal v sodelovanju s podjetjem CEROP d.o.0. Projekt je bil osredotoc¢en na
analizo obstojecih kompetenc zaposlenih, identifikacijo potencialov za vodenje ter pripravo

predlogov za razvoj kadrov in izboljSanje organizacijske ucinkovitosti.

V Aktivnosti 1 so Studentke razvile model za merjenje klju¢nih vodstvenih kompetenc (kot
so komunikacija, empatija, motivacija, delegiranje, eticnost), ki so ga nato uporabile Vv
kvantitativni raziskavi med zaposlenimi v CEROP. Na podlagi vrednosti (A, B, C, D) so
izracunale individualne koordinate zaposlenih (X, Y) in razdalje (r) od ciljne kompetencne
tocke. Tako so razvrstile profile zaposlenih in oblikovale priporocila za nadaljnji razvoj —

vkljuéno s treningi, coachingom in uvajanjem mehkejsih stilov vodenja.

V Aktivnosti 2 je pedagoska mentorica izvedla strokovno predavanje »UspeSen vodja v

praksi, ki je temeljilo na sodobnih teorijah vodenja in kompeten¢nih modelih.

V Aktivnosti 3 je delovna mentorica predstavila konkretne izzive podjetja, kar je Studentkam
omogocilo razvoj zelo aplikativnih in realnih reSitev, vezanih na motivacijo, zadovoljstvo,

vklju€evanje zaposlenih v odlo¢anje in dolgoro¢no vodenje timov.
Projekt je omogocil:

o Delovnemu okolju: strukturirano povratno informacijo o kompetenéni strukturi

zaposlenih, predloge za izboljSave in individualni razvoj vodij;

e VisokoSolskemu prostoru: prenos sodobnih spoznanj v kurikulume in boljse

razumevanje potreb gospodarstva;

« Studentkam: poglobljeno razumevanje procesov vodenja in razvoj raziskovalnih,

komunikacijskih ter timskih ves¢in.

Projekt je izpostavil pomen mehkih ves¢in kot klju¢no orodje za doseganje dolgorocne
ucinkovitosti in zadovoljstva zaposlenih, ter ponudil model, ki ga je mozno prilagoditi tudi

drugim organizacijam.

Kljuéne besede: kompetencna analiza, vodenje, mehke ve$€ine, motivacija, razvrS¢anje

zaposlenih, problemsko ucenje, coaching, CEROP
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1 Povzetek izvedenih aktivnosti

Projekt »Izboljsanje vodstvenih procesov skozi poglobljeno analizo kompetenc zaposlenih
v podjetju, ki je potekal v okviru sklopa A programa PUS, je zdruzeval pedagoske,
raziskovalne in prakti¢ne aktivnosti v sodelovanju med visokoSolskim prostorom in podjetjem

CEROP d.o.0. Aktivnosti so bile razdeljene v tri klju¢ne sklope:

1.1 Aktivnost 1: Izvedba interdisciplinarnega projektnega dela Studentk v delovnem
okolju

Sest $tudentk iz razli¢nih $tudijskih programov je sodelovalo v interdisciplinarnem timu, ki je
izvajal poglobljeno raziskavo kompetenc zaposlenih v podjetju CEROP. Projektno delo se je
pricelo z nacrtovanjem raziskovalnega okvira, pregledom literature ter definiranjem klju¢nih
pojmov, kot so vodstvene kompetence, mehke vescine, transformacijski in transakcijski stili

vodenja, coaching ter motivacija.

S pomocjo kompetencnega modela, ki so ga Studentke zasnovale po vzoru MJU in drugih
teoreti¢nih okvirov, je bila izvedena kvantitativna analiza zaposlenih. Vkljuceni so bili
zaposleni iz podjetja CEROP d.0.0., ki so bili ocenjeni po §tirih dimenzijah kompetenc (A-D).
Iz rezultatov so bile izracunane koordinate in polmer za vsakega posameznika, kar je

omogocilo profiliranje glede na blizino idealnemu vodstvenemu profilu.
Vzporedno so Studentke pripravile individualne prispevke na razli¢ne teme:
« mehke ves¢ine, komunikacija, empatija, motivacija (Nika, Mia),
e coaching in treningi vodij, razvojni pristopi, analiza stilov vodenja (Zarja, Kaja),

e motivacija v delovnem okolju, vpliv vodij na zadovoljstvo in produktivnost (Laura,

Mojca).

Vsaka skupina je poleg teoreticnega pogleda vkljucila tudi predlog prakti¢nih ukrepov, orodij

ali programov za izboljSanje kompetenc znotraj podjetja.
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1.2 Aktivnost 2: Izvedba prenosa znanja iz visokoSolskega prostora v delovno okolje

Dne 21. 1. 2025 je pedagoska mentorica doc. dr. Petra Cajnko izvedla predavanje z naslovom
»UspeSen vodja v praksi«, Kjer je predstavila temeljne koncepte sodobnega vodenja, pomen

mehkih vesCin in strategije za razvoj kompetenc v organizaciji.

Predavanje je izpostavilo:

razliko med vodjo in menedzerjem,

pomen transformacijskega vodenja,

pomen povratne informacije, aktivnega posluSanja in empatije,

pomen usklajenosti osebnih in organizacijskih ciljev.

Udelezenci so sodelovali z vprasanji in refleksijo, kar je omogocilo tudi nadgradnjo

razumevanja teoreti¢nih vsebin z vidika konkretnih organizacijskih izzivov.

1.3 Aktivnost 3: Izvedba prenosa znanja iz delovnega okolja v visokoSolski prostor
Dne 4. 4. 2025 je bila izvedena delavnica, ki jo je vodila Simona Biro, direktorica podjetja
CEROP. Delavnica je bila namenjena $tudentkam, s poudarkom na:

opisu dejanskega delovnega okolja,

razvoju kompetenc v praksi,

vlogi kadrovske politike pri prepoznavanju potencialov,

predstavitvi konkretnih primerov izzivov pri delegiranju in motiviranju zaposlenih.

Udelezenke so pridobile dragocen vpogled v delovno okolje, kar jim je omogocilo boljse
razumevanje razkoraka med teorijo in prakso ter prilagoditev svojih analiz in priporocil

dejanskim potrebam podjetja.
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2 Pridobljene kompetence

V okviru projekta »IzboljSanje vodstvenih procesov skozi poglobljeno analizo kompetenc
zaposlenih v podjetju« so Studentke skozi problemsko ucenje in delo v realnem delovnem

okolju razvile Sirok nabor splo$nih in poklicno specifi¢nih kompetenc.

2.1 SploSne kompetence

Sodelujoce Studentke so v ¢asu projekta razvijale naslednje sploSne kompetence:

Timskega dela: uspe$no sodelovanje v interdisciplinarni skupini, dogovarjanje,

razdeljevanje nalog in podpora ¢lanicam ekipe.

o Komunikacije: priprava poroc€il, predstavitev rezultatov, izrazanje staliS¢ ter

ucinkovito pisno in ustno porocanje.

e ReSevanja problemov: soo¢anje s konkretnimi organizacijskimi izzivi v podjetju ter

oblikovanje utemeljenih, strokovno podprtih resitev.

e Samostojnosti in odgovornosti: samoiniciativnost pri raziskovalnem delu,

spoStovanje rokov in odgovorno izvajanje nalog.

o Reflektivnega ucenja: sposobnost kriticnega ovrednotenja lastnega napredka ter

sposobnost sprejemanja in uporabe povratnih informacij.
2.2 Poklicno specificne kompetence
Projekt je Studentkam omogocil razvoj naslednjih strokovnih kompetenc, povezanih z
njihovimi mati¢nimi Studijskimi smermi:

e Raziskovalne kompetence: poznavanje kvantitativnih in kvalitativnin metod,
oblikovanje vprasalnikov, analiziranje podatkov, interpretacija rezultatov, izdelava

grafi¢nih prikazov (npr. kompeten¢na matrika).

e Poznavanje kompetenénih modelov: analiza in uporaba modelov za ocenjevanje

vodstvenih kompetenc, npr. po vzoru MJU, Mumfordovega modela in drugih.
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e Razumevanje vodstvenih stilov in mehkih ves¢in: poznavanje sodobnih konceptov
transformacijskega in transakcijskega vodenja, pomen mehkih ves¢in pri delu z ljudmi

(komunikacija, motivacija, empatija, reSevanje konfliktov).

o Svetovalne ves¢ine: oblikovanje predlogov za delovno okolje, priprava priporocil za

razvoj vodij, uporaba coachinga in strukturiranih treningov kot orodij za spremembe.

e Interdisciplinarno povezovanje: povezovanje znanj z razli¢nih podrocij (pedagogika,
filozofija, kemija, matematika, fizika, fizioterapija) v enoten pristop k analizi

cloveskega kapitala in organizacijskega razvoja.

2.3 Uc¢inek na osebni in profesionalni razvoj Studentk

Udelezba v projektu je prispevala k vecji samozavesti Studentk pri nastopanju v realnem okolju,
dvigu strokovne usposobljenosti ter boljsi pripravljenosti za delo na podrog¢jih, kjer je potrebno
povezovati teorijo in prakso. Studentke so se naucile delovati znotraj organizacijskih sistemov,
sodelovati z vodstvom podjetja in ustrezno reagirati na izzive delovnega okolja. Projekt je za
marsikatero Studentko predstavljal tudi prvi neposreden stik z organizacijsko realnostjo, kar je

dodatno okrepilo njihovo razumevanje pricakovanj trga dela.

3 Kljucni rezultati projekta

Projekt je prinesel pomembne rezultate na treh ravneh: (1) na ravni podjetja kot uporabnika
znanja, (2) na ravni visokoSolskega prostora kot izvajalca prenosa znanja in (3) na ravni

sodelujocih Studentk kot nosilk aplikativnega raziskovanja.

3.1 Rezultati za podjetje CEROP d.o.0.

e lzvedena kvantitativna analiza kompetenc zaposlenih: Uporabljena je bila
raziskovalna metoda, pri kateri so zaposleni ocenjeni na §tirih dimenzijah (A-D), iz
Cesar so bile izraCunane koordinate (X/Y) in razdalje (r) za vizualno razporeditev

posameznikov glede na blizino idealnemu vodstvenemu profilu.

e Pridobljeni individualni profili zaposlenih: Podjetje je pridobilo strukturirane
podatke o mo¢nih in Sibkih podrocjih zaposlenih ter podlago za nadaljnji razvoj kadrov

(coaching, usposabljanja, dodeljevanje nalog).
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e Priprava priporodil za izboljSanje vodstvenih praks: Na podlagi analize so bile
predlagane konkretne smernice za izboljSanje komunikacije, motivacije, delegiranja

nalog, empatije in povratne informacije v timu.

o Utemeljeni predlogi za uvedbo strukturiranih programov: Pripravljeni so bili

osnutki programov treningov, internega coachinga in mentorstva znotraj podjetja.

3.2 Rezultati za visokoSolski prostor

e Vkljucevanje interdisciplinarnega pristopa: Projekt je omogocil povezovanje
razli¢nih fakultet in Studijskih smeri, kar je spodbudilo izmenjavo znanj in Sirsi pogled

na vodenje kot kompleksno podrocje.

e Razvoj aplikativnega modela prenosa znanja: Predstavljeni primer kaze, kako se
lahko visokoSolsko znanje neposredno uporabi za reSevanje konkretnih problemov v

gospodarstvu.

e Povecanje zavedanja o mehkih ves¢inah v izobraZevanju: Projekt je pokazal, da je
za uspeh v poklicni praksi kljuéna tudi razvojna podpora komunikaciji, reSevanju

konfliktov, motivaciji in osebnostni rasti.
3.3 Rezultati za sodelujoce Studentke
o Razvoj kompetenc na podrocju raziskovanja, svetovanja in analiziranja podatkov
(npr. kompetencna matrika, vprasalniki, interpretacija kvantitativnih rezultatov).

e Pridobitev prakticnega vpogleda v delovanje podjetja in razumevanje

organizacijskih izzivov.

e Oblikovanje strokovnih predlogov in priporocil, vklju¢no s pripravo orodij za
ocenjevanje vodij, predlogi coaching pristopov, analizo motivacije ter strukturiranimi

akcijskimi koraki za razvoj kadrov.

e Spoznanje 0 pomenu vodenja za ustvarjanje pozitivne organizacijske klime,

zadovoljstva in dolgoro¢ne uspesnosti.
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4 Pomen za lokalno/regionalno okolje

Projekt je imel izrazit pomen za lokalno in §ir$o regijo, saj se je neposredno izvajal v podjetju
s klju¢nim vplivom na trajnostni razvoj Pomurja — CEROP d.0.0. Podjetje ima pomembno
vlogo v upravljanju z okoljem, kroznem gospodarstvu in varovanju naravnih virov na
regionalni ravni. S projektom smo v lokalno okolje vpeljali sodobne metode za ocenjevanije,
razvoj in upravljanje kadrov, kar predstavlja pomembno dodano vrednost za podjetje in

regijo.

V okviru raziskovalnega dela so bile analizirane vodstvene kompetence zaposlenih, pri cemer
smo identificirali mo¢na podro¢ja in potencialne vrzeli, kar omogoca podjetju nadaljnje
ciljno usmerjene razvojne aktivnosti. Na ta nacin podjetje ne pridobiva le vpogleda v obstojece
stanje, temveC tudi usmeritve za strateski razvoj svojih vodij in timov, kar je Se posebej

pomembno za ohranjanje ucinkovitosti in konkuren¢nosti v regijskem kontekstu.

Poseben pomen projekta se kaze v povezovanju akademske sfere z realnim delovnim
okoljem. Studentke so vstopile v neposreden stik z delodajalci, analizirale konkretne izzive in
predlagale resitve, ki so bile prepoznane kot uporabne in izvedljive. To ne prispeva le k njihovi
osebni in strokovni rasti, temve¢ tudi krepi mostove med univerzo in regijskimi podjetji,
spodbuja sodelovanje in dolgoro¢ne povezave, ki se lahko razvijejo v nova partnerstva,

projekte ali celo zaposlitve.

S tem projektom je bil v regiji ustvarjen model, ki ga je mogoce prenesti tudi v druge javne
zavode ali podjetja, ki se sreCujejo s podobnimi izzivi — pomanjkanjem strukturiranega
pristopa k razvoju kadrov, nizko notranjo motivacijo zaposlenih ali potrebo po osvezitvi
vodstvenih praks. Na dolgi rok to pomeni vecjo stabilnost, manjso fluktuacijo kadrov in dvig

kakovosti upravljanja v lokalnih organizacijah.

Dodatna vrednost projekta je v tem, da je prispeval k ozaves¢anju o pomembnosti mehkih
ves€in pri delu in vodenju. Med zaposlenimi in vodstvom se je povecalo zavedanje, da
kompetence, kot so komunikacija, empatija, zmoZnost motiviranja in sodelovanja, niso
nekaj samoumevnega, ampak nekaj, kar je treba razvijati, meriti in strateSko vkljucevati v

kadrovsko politiko podjetja.

V regijskem prostoru, kjer se pogosto sreCujemo z omejenimi moznostmi za strokovno rast in

razvoj kadrov, je taksen projekt izjemno dragocen. Omogoca lokalnim organizacijam dostop
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do znanja, metod in kadrovskega potenciala univerz, hkrati pa Studentom omogoca, da se

ze med Studijem vkljucijo v resni¢ne, smiselne in vplivne projekte.

Projekt je tako ustvaril pozitiven udinek na ve¢ ravneh: za podjetje, za Studentke, za
visokoSolski prostor in za SirSo lokalno skupnost. Prispeval je k razvoju ¢loveskih virov,
povecanju zaposlitvenih moznosti, dvigu kompetenc in utrjevanju povezav med akademskim

znanjem in gospodarsko prakso — kar vse je klju¢nega pomena za trajnostni razvoj Pomurja.

5 lzvajanje aktivnosti tekom projekta

Projekt »izboljsanje vodstvenih procesov skozi poglobljeno analizo kompetenc zaposlenih v
podjetju« je potekal v obdobju od 1. januarja do 31. maja 2025. V tem ¢asu so se izvajale
nacrtovane aktivnosti, ki so sledile strukturiranemu ¢asovnemu in vsebinskemu okvirju ter so

vkljucevale delo studentk, mentoric ter aktivno sodelovanje podjetja CEROP d.o.o.

V mesecu januarju in februarju so Studentke pri¢ele z uvodnim raziskovalnim delom.
Opravile so pregled znanstvene in strokovne literature s podro¢ja vodenja, mehkih ves€in,
vodstvenih stilov, motivacije in coachinga, hkrati pa so pricele s snovanjem kompeten¢nega
modela, ki bi bil prilagojen potrebam konkretnega delovnega okolja. V tem ¢asu so se redno
usklajevale s pedagoSko mentorico, oblikovale raziskovalna vpraSanja in nacrtovale strukturo

orodij za zbiranje podatkov.

Meseca marca so potekale kljucne raziskovalne aktivnosti: zbiranje podatkov v podjetju
CEROP ter zaCetna analiza rezultatov. Zbrani podatki so bili obdelani s pomocjo kvantitativnih
metod (izracuni dimenzij A-D, koordinat in razdalje r), kar je omogocilo oblikovanje
kompetencénih profilov zaposlenih. Vsaka Studentka se je v tem obdobju specializirala za
doloc¢eno podroc¢je (npr. ocenjevanje vodstvenih stilov, priprava priporocil za motivacijo,
analiza mehkih vesc¢in), kar je omogocilo celovito obravnavo tematike. V mesecu marcu, so
sodelujoce Studentke tudi vsaka zase reSile vpraSalnik, da so lahko nato v nadaljevanju

interpretirale rezultate, tudi vsaka zase.

V aprilu so bile aktivnosti usmerjene v interpretacijo rezultatov zaposlenih, pripravo
individualnih strokovnih prispevkov in povezovanje ugotovitev z dejanskim stanjem v
podjetju. Prav tako je bila v tem ¢asu izveden prenos znanja s predstavnico podjetja Simono
Biro, ki je studentkam predstavila aktualne kadrovske izzive in konkretne primere iz prakse.
Prenos znanja je bil pomemben za preverjanje uporabnosti predlaganih resitev in za nadaljnje

usmerjanje raziskovalnega dela.
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V maju je sledilo zakljuéevanje pisnih izdelkov, priprava skupnega kon¢nega porocila,
refleksija nad izvedbo in oblikovanje konénih priporo¢il za podjetje. Studentke so sodelovale
tudi pri pripravi vsebin za objave in diseminacijo znanja. V tem obdobju so potekali tudi

zakljuéni razgovori z mentoricama in vrednotenje dosezenih ciljev.

Skozi celoten Cas trajanja projekta je potekala aktivna komunikacija med vsemi deleZniki —
Studentkami, pedagosko mentorico in delovno mentorico. Posebnost projekta je bila v njegovi
interdisciplinarni naravi, saj so Studentke iz razli¢nih $tudijskih smeri s svojimi znanji
dopolnjevale skupno delo ter ustvarile strokovno, aplikativno in celovito resitev, ki presega

enodisciplinarni okvir.

Projekt je bil zakljucen v predvidenem casovnem okviru, z izpolnjenimi vsebinskimi cilji ter

jasno dodano vrednostjo za vse vkljucene: podjetje, univerzo in Studentke.

6 Glavne ugotovitve

Projekt je pokazal, da so sodobne organizacije, tudi na lokalni/regionalni ravni, vse bolj
pripravljene prepoznavati pomen mehkih ve$€in, strukturiranega razvoja kompetenc in
vkljucujocega vodenja kot kljuénih dejavnikov organizacijske uspesnosti. Analize, izvedene v
podjetju CEROP d.o.0., so ponudile konkretne uvide v obstojece stanje kompetenc zaposlenih

ter razkrile klju¢na podroc¢ja za razvoj in izboljSave.

Ugotovili smo, da so zaposleni v podjetju na dolo¢enih podrocjih, kot so eti¢nost, zavzetost
in medsebojni odnosi, zelo dobro razviti, medtem ko obstajajo priloznosti za napredek pri
strateSkem razmisljanju, delegiranju nalog, vodenju v spremembah in motiviranju ekip.
Kompetencni model, ki so ga razvile Studentke, je omogocil pregledno razvrscanje zaposlenih
na osnovi kvantitativnih parametrov, kar podjetju odpira moznost za natan¢nejSo notranjo

kadrovsko politiko.

Soocanje teorije in prakse je prineslo pomembna spoznanja tudi za visokoSolski prostor.
Ugotovili smo, da je mogoce na podlagi teoreticnega znanja o vodenju, motivaciji in coachingu
razvijati u¢inkovite modele za uporabo v realnem okolju — vendar je za to nujno potrebno tesno
sodelovanje z delovnimi organizacijami, redna komunikacija in prilagajanje reSitev kontekstu

posameznega podjetja.
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Poleg vsebinskih ugotovitev je projekt potrdil tudi pomembnost interdisciplinarnega
sodelovanja. Studentke so s svojimi razliénimi akademskimi ozadji doprinesle k celovitemu
razumevanju izzivov vodenja, vsak pristop je dopolnjeval drugega in s tem krepil kakovost
skupne resitve. Kljucna ugotovitev je, da tovrstni projekti pomembno prispevajo k razvoju
prakti¢nih kompetenc Studentov, povecujejo njihovo pripravljenost za vstop na trg dela

ter utrjujejo vez med akademskim znanjem in druzbeno-gospodarskimi potrebami.

Pomembno je izpostaviti tudi pozitiven odziv podjetja, ki je pokazalo veliko odprtost za
sodelovanje, evalvacijo obstojeCih praks ter preizkus novih pristopov. To potrjuje, da je
povezovanje univerze z gospodarstvom mogoce tudi v manjsih, regijskih okoljih, in da so
ucinki takSnega sodelovanja takoj$nji in dolgorocni — v znanju, kompetencah in Kkulturi

vodenja.

7 Metodologija in izvedba analize kompetenc in vedenjskih slogov
zaposlenih na CEROP D.O.O.

V okviru projekta je bila izvedena poglobljena analiza kompetenc in vedenjskih slogov
zaposlenih v podjetju CEROP d.o.0., s ciljem oceniti stopnjo razvitosti kljuénih vodstvenih

in sodelovalnih vescin ter oblikovati izhodi$¢a za nadaljnji razvoj kadrov v organizaciji.

Studentke so analizirale podatke, pridobljene z Ze obstoje¢im vprasalnikom, ki je temeljil
na Stirih kljuénih kompetencnih dimenzijah (A, B, C, D). Vsaka dimenzija je predstavljala
skupino mehkih ves¢in, pomembnih za ufinkovito vodenje in sodelovanje v timih (npr.
komunikacija, Custvena inteligenca, zmoznost motiviranja, eti¢no delovanje, delegiranje nalog

itd.).
Postopek analize, ki so ga izvedle Studentke, je vkljuceval naslednje korake:

1. Zbiranje in organizacija podatkov: studentke so pridobile in strukturirale rezultate

zaposlenih po dimenzijah A, B, C in D.
2. lIzracun koordinat: za vsakega zaposlenega so bile izraCunane vrednosti na:
o x-0si po formuli: (A +C) - (B + D),

o Yy-osi po formuli: (A + B) — (C + D), kar je omogocilo postavitev zaposlenih v

dvodimenzionalni prostor.
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3. Izrafun razdalje (r): izraCunana je bila razdalja posameznika do teoreti¢nega
»idealnega« vodstvenega profila (sredid¢a koordinatnega sistema), po formuli r = V(x?
+ y?). Ta razdalja ponazarja oddaljenost kompetencnega profila posameznika od

optimalnega ravnotezja.

4. Vizualizacija rezultatov: na podlagi izracunov so bile izdelane tabele in grafi¢ni
prikazi, ki prikazujejo porazdelitev zaposlenih, njihovo kompeten¢no ravnovesje ter

potencialne vodstvene profile.

5. Interpretacija rezultatov in razvrS¢anje zaposlenih: s pomocjo izracunov in
konteksta posameznih delovnih mest so Studentke ocenile, kateri zaposleni izkazujejo
vodstveni potencial, kateri imajo dobro razvite sodelovalne vesc¢ine ter kje so prisotne

kompetencne vrzeli.

Pri analizi so bile upostevane tudi dodatne kvalitativne informacije (npr. delovna mesta
zaposlenih, organizacijski kontekst, komunikacijski stil), ki so pomagale bolje razumeti vzorce

v podatkih in postaviti ugotovitve v realen okvir.

Analiza je pokazala, da imajo nekateri zaposleni jasno izrazene kompetence na podrocju
odgovornosti, sodelovanja in eti¢nosti, medtem ko obstaja prostor za razvoj pri
samoiniciativnosti, vizionarskem razmis$ljanju, vkljucevanju sodelavcev v odloCanje in

motiviranju timov.

Model, ki je bil uporabljen, se je izkazal kot enostaven za uporabo, pregleden ter zelo
uporaben pri strateSkem razvoju kadrov, saj omogoca hitro prepoznavo tako talentov kot
potreb po dodatnem usposabljanju. Zaradi tega ga je mogoce z manjSimi prilagoditvami

uporabiti tudi v drugih organizacijah znotraj regije ali SirSe.
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Tabela 1: Vedenjski slogi zaposlenih

D Xos

Y os

Interpretacija stila (povzetek)

Zadrzana, spostljiva, predana

anonimen 1

anonimen 2

poslovna
sekretarka

tehnicéni

vodja

direktorica

strokovna

sodelavka

anonimen 3

4 9 6 7
1 8 3 12
3 8 6 4
2. 7 177
7T 7 4 2
8 10 2 6
2 4 6 8
3 4 7 10

10

Polmer Vedenjski
(n slog
6
Zelva
17,09
Jagnje/Zelva
3,16
Lev/Zelva
7,07
Jagnje/Zelva
8,24
Lev/Zajcek
11,66
Lev/Zelva
8,94
Jagnje/Zelva
8,06
Jagnje/Zelva
Vir: lasten

odnosom, vcasih zadrzana pri
odlocanju ali uveljavijanju

pobud.

Natancen, previden, usmerjen
vase, visoka potreba po kontroli,

manj odprt v komunikaciji.

Empaticen, vkljucen, hitro
reagira, potrebuje stik z drugimi

in hitro povratno informacijo.

Skromna, umirjena, lojalna,
pogosto v ozadju, zanesljiva,

vendar redko pokaze pobudo.

Odlocen, ciljno usmerjen,
tekmovalen, hitro reagira,
potrebuje nadzor nad nalogami.

Voditeljica z mocnimi socialnimi
veSc¢inami, energicna in odzivna,

morda obcutljiva na neskladja.

Analiticna, umirjena, raje dela
samostojno, zadrzana v
skupinskih situacijah, potrebuje

jasne naloge.

Vljuden, prilagodljiv, rad ima
rutino, ne mara nenadnih

sprememb, ne iS¢e pozornosti.

Stran 16 od 39

Sofinancira
Evropska unija



~n
¢ REPUBLIKA SLOVENIJA Sofi :
CEROP m- = MINISTRSTVO ZA VISOKO 30LSTVO, % - Esr:;1 a:kcz:r:ni'a
iniverza v Mariboru ZNANOST IN INOVACIJE P )

Legenda (povzetek modela):

o X 0S: usmerjenost na sebe (X+) ali druge (X—)

e Y 0S: hitrost odlocanja — zajcek (Y+) = hiter, Zelva (Y—) = previden

e Polmer (r): oddaljenost od sredisca (visja — bolj izrazit slog, niZja — uravnotezen)
7.2 Interpretacija

Analiza vedenjskih slogov zaposlenih v podjetju CEROP d.o.0., ki temelji na vrednotenju Stirih
dimenzij (A, B, C, D) ter izra¢unu koordinat (X, Y) in polmera (r), razkriva raznolik spekter
osebnostnih znacilnosti ter njihov vpliv na nacin delovanja, odlo¢anja in sodelovanja

posameznikov v organizaciji.

Vedina zaposlenih se nahaja v Il. in 111. kvadrantu, kar pomeni, da so bolj usmerjeni na
druge kot nase — to se kaze v prilagodljivosti, pripravljenosti na sodelovanje, vljudnosti in
empatiji. Obenem pa to lahko nakazuje niZjo samoiniciativnost, ve¢jo potrebo po potrditvi

ter zadrZanost pri prevzemanju odlocitev.

Glede na os Y, ki kaze hitrost odlo¢anja (Y+ = hitra odzivnost — zajéek; Y— = pocasnejse,

premisljeno odlocanje — Zelva), so ugotovitve naslednje:

e Vecina zaposlenih (6 od 8) ima negativne Y vrednosti, kar pomeni, da odlocanje
poteka pocasneje in previdneje. To je znacilno za stile Zelva, ki temeljijo na razmisleku,

stabilnosti in odpornosti na impulzivne spremembe.
e Letrizaposleni imajo Y+ profil, kar pomeni hitrejse odzivanje, energijo in odlo¢nost.
Z vidika vedenjskih slogov:

« Jagnje/Zelva in Zelva profili predstavljajo umirjene, prilagodljive in v odnosih
previdne posameznike, ki cenijo red, spoStovanje in predvidljivost. V skupini
prevladujejo taksni profili, kar je lahko odli¢na osnova za stabilno in harmoni¢no
delovno okolje, a hkrati pomeni potrebo po zunanji spodbudi, saj se sami redko

izpostavijo.

o Lev/Zelva (direktorica, anonimen 2) predstavljajo analiti¢ne, vase usmerjene in

previdne zaposlene, ki od sodelavcev pricakujejo jasnost, natan¢nost in doslednost. So
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odli¢ni v samostojnem delu, pripravi analiz ali zahtevnejsih vsebin, a pogosto manj

izraziti v timskem izrazanju ali dinamic¢nih okoljih.

e Lev/Zajéek (tehni¢ni vodja) je slog dinami¢nega vodje, ki deluje hitro, naravno
prevzema odgovornost in pogosto vodi druge. Ta slog je redek v skupini, zato ima
klju¢ni pomen za poganjanje napredka in pobud, a potrebuje uravnoteZenost s

kolektivnimi vrednotami.
Analiza polmerov (r) pokaze:

e Anonimen 1 ima najvec¢jo oddaljenost (r = 17,09), kar pomeni izrazit slog z mo¢nimi

vedenjskimi znacilnostmi — visoka konsistentnost, a tudi moznost togosti v delovanju.

e Anonimen 2 ima najman;j$i polmer (r = 3,16), kar kaze na zelo uravnoteZen slog —

prilagodljivost, vsestranskost in sposobnost hitrega vklapljanja v razli¢ne skupine.
o Sklepna interpretacija:

Organizacija ima ve€ino zaposlenih v profilih, ki so zanesljivi, umirjeni in socialno
obcutljivi, a nekoliko manj samoiniciativni ali hitri v odzivanju. Vodstvo ima pomembno
vlogo pri aktivnem vklju¢evanju tihih posameznikov, spodbujanju pobude in razvoju
odlo¢anja. Raznolikost slogov kaze na potencial za dobro usklajene time, ¢e se vloge znotraj

njih ustrezno razporedijo.

Za dolgoro¢ni razvoj priporo¢amo nadaljnjo uporabo teh profilov za:
« individualno vodenje in coaching,
e razporejanje nalog glede na vedenjske prednosti in

e vkljucevanje bolj dinami¢nih slogov v klju¢ne razvojne procese.
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7.3 Opis vedenjskih stilov in priporocila za sodelovanje

Analiza vedenjskih slogov zaposlenih temelji na razumevanju, da vsak posameznik deluje v
skladu s svojimi znacilnostmi, ki izvirajo iz kombinacije njegove notranje motivacije (Y 0S) in
hitrosti odzivanja (X os). Zato je klju¢no, da sodelovanje v timu ni le stvar strokovne

usposobljenosti, ampak tudi prilagajanja vedenjskim stilom.
1. Pravnica — Zelva

Opis stila: Umirjena, previdna in spostljiva. Ne mara konfliktov in redko uveljavlja svoje
mnenje, ¢eprav razume dinamiko v ozadju. Ima mocno potrebo po strukturi, jasnih pravilih in

socialni harmoniji.

Priporocilo:

Sodelovanje bo najbolj ucinkovito, ¢e ustvarite varno, neagresivno okolje z jasno
definiranimi vlogami. Priporocljivo je uporabljati odprta vprasanja, ki omogocajo izrazanje
mnenja brez neposrednega pritiska (npr. »Kako bi ti videla to situacijo?«). Vkljucevanje v

odlocitve naj bo postopno — pomembno je, da se pocuti upostevano, ne pa izpostavljeno.
2. Anonimen 1 — Jagnje/Zelva

Opis stila: Natanéen, premisljen, zelo usmerjen na nalogo, pogosto perfekcionist. Izogiba se

povrsnosti, ne mara kaosa, a ne potrebuje intenzivnega stika z drugimi.

Priporocilo:

Ta profil najbolje deluje v strukturiranih in podatkovno podprtih okoljih, kjer se pricakuje
analiticno misljenje. Priporocljivo je vnaprejSnje posiljanje informacij, definiranje ¢asovnih
okvirjev za razmislek in izogibanje ad hoc nalogam. Tak posameznik je dragocen v kriznih
situacijah, ¢e ima Cas za pripravo. Dodeljujte mu naloge, kjer se lahko poglobi in odgovori z

resitvijo, ki temelji na dejstvih, ne na intuiciji.
3. Anonimen 2 — Lev/Zelva

Opis stila: Topel, hitro odziven, navezan na druge. VSe¢ mu je dinamika, a zna hitro

preobremeniti sebe, e je brez jasnih meja.

Priporocilo:
Zelo ucinkovit pri projektih, kjer je potrebno koordiniranje, povezovanje in komunikacija.

Priporocljivo je vzpostaviti redne sticne tocke, kjer dobi priloZznost izraziti svoje misli in
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predloge. Potrebuje povratno informacijo — pozitivno priznanje povecuje njegovo motivacijo.
Pomembno je, da se mu ne nalozi prevec Custvenih bremen skupine, saj je obcutljiv na konflikte

in bo hitro nase prevzel odgovornost za skupinsko vzdusje.

4. Poslovna sekretarka — Jagnje/Zelva

Opis stila: Zanesljiva, skromna, usmerjena na podporo drugim. Ne mara izpostavljenosti, a je

zelo pozorna na podrobnosti.

Priporocilo:

Sodelovanje bo najbolj ucinkovito, ¢e se vzpostavi dolgorocno stabilno razmerje z jasno
rutino. Pomembno je, da se njen prispevek prepozna tudi, ¢e ga sama ne izpostavi — npr. preko
pohvale znotraj tima ali osebnega priznanja. Dobra strategija je vkljucitev v procese, ki

zahtevajo vestnost in zanesljivost, ne pa stalno preusmerjanje pozornosti.

5. Tehni¢ni vodja — Lev/Zajcek

Opis stila: Hiter, ciljno usmerjen, naravno prevzema pobudo. Lahko ima tezave s

potrpezljivostjo ali vklju¢evanjem pocasnejsih sodelavcev.

Priporocilo:

Zelo primeren za projektno vodenje, hitro reSevanje tezav in zastopanje skupine navzven.
Vendar potrebuje sistemski nadzor nad svojo dominanco, da ne preglasi drugih.
Priporocljivo je, da se v skupini dogovori za pravila vklju€evanja vseh ¢lanov. Uporaben je za
aktivacijo pasivnejsSih timov, a mora biti jasno, da vodenje temelji na sodelovanju, ne le

ucinkovitosti.
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6. Direktorica — Lev/Zelva

Opis stila: Empati¢na, odzivna, komunikativna. Zelo obcutljiva na razpoloZenje v skupini.

Lahko preobremenjena s custvenimi aspekti vodenja.

Priporocilo:

Zelo uspesna v vodenju ljudi, v motiviranju in gradnji timske klime. Potrebna je podpora v
oblikovanju strukturiranih mehanizmov odlo¢anja, saj ji Custvena komponenta lahko
otezuje ostrejSe, neosebne odlocitve. Dobro sodeluje v okoljih, kjer je Custvena inteligenca
priznana kot kljuéna vrednota — vendar naj se obcasno umakne v “strateski pogled”, stran

od operativne Custvene dinamike.

7. Strokovna sodelavka — Jagnje/Zelva

Opis stila: Tiha mo¢ z visoko analiti¢no sposobnostjo. Ni zanesenjaska, ne mara povrsnosti in

neposredne komunikacije brez vsebine.

Priporocilo:

Sodelovanje bo uspesno, ¢e prejme vnaprej strukturirane zahteve in ¢as za poglobljeno
delo. Ne potrebuje stalnega nadzora, ampak avtonomijo znotraj jasnih mej. Vklju¢i naj se v
procese, kjer je pomembna natanénost, logika in stabilnost, ne pa v kratkoro¢ne, emocionalno

nabite projekte.

8. Anonimen 3 — Jagnje/Zelva

Opis stila: Zelo previden, potrebuje strukturo, red in spostljivo okolje. Nerad nastopa, pogosto

tiho opravlja naloge.

Priporocilo:

Kljuéno je vzpostaviti podporno okolje brez pritiska, jasno strukturirati komunikacijo in
postopke. Pogosto mu koristi mentorstvo ali tihi zaveznik v timu, ki ga spodbuja in
opolnomoca. Priporo¢ljivo mu je dajati naloge, kjer lahko samostojno, a v varnem okviru,

razvije svojo ucinkovitost.
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8 GRAFICNO POROCILO: Vedenjski stili zaposlenih na CEROP d.o0.0.

Spodnji grafi¢ni prikaz predstavlja razporeditev osmih zaposlenih glede na njihovo

vedenjsko lego na koordinatnem sistemu X-Y, kjer:

e X 0s prikazuje usmerjenost:
» desno (X+) = usmerjenost nase (npr. samoiniciativa, samostojnost),

» levo (X—) = usmerjenost na druge (npr. skrb za odnose, sodelovanje);

e Y os prikazuje hitrost odlo¢anja:

» navzgor (Y+) = hitro, impulzivno odlo¢anje (Zajcek),

» navzdol (Y—) = po&asno, premisljeno odloganje (Zelva).

Prikazani poloZaji zaposlenih:

Zaposleni
Pravnica -6
Anonimen 1 -16
Anonimen 2 3
Poslovna sekretarka = -5
Tehnic¢ni vodja 2
Direktorica -6

Strokovna sodelavka -3

Anonimen 3 -4

Kvadrant

I — introvertirani socialni
Il — previdni analizatorji

Il — druzabni spodbujevalci
I11 — skromni stabilizatorji
| — hitri odlocevalci

Il — empaticni vodje

Il — strukturirani realisti

I11 — tihi podporniki

Zelva
Jagnje/Zelva
Lev/Zelva
Jagnje/Zelva
Lev/Zajcek
Lev/Zelva
Jagnje/Zelva

Jagnje/Zelva
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Graf 1: Vedenjski stili zaposlenih glede na delovna mesta

Vedenjski slog . ‘
10.0+ ® Jelva Direktorica
@® Jagnje/Zelva
Lev/Zelva
® Lev/Zajéek X Tehniéni vodja
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Vir: lasten
Interpretacija grafa:

e Vecina zaposlenih se nahaja v I1. in 11l. kvadrantu, kar pomeni, da v medosebnih
stikih dajejo prednost sodelovanju, podpori in harmoniji — timsko usmerjeni

posamezniki.

. Stirje zaposleni se nahajajo v Ill. kvadrantu, kar ka’e na previdnost,

introvertiranost in usmerjenost v stabilnost.

e Le tehnic¢ni vodja (I. kvadrant) izstopa kot dinamicen odlo¢evalec, kar lahko pomenti,

da prevzema vodilno vlogo v spremembabh.
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Pomen ugotovitev za vodenje in optimizacijo delovanja:

Ugotovitve vedenjske analize zaposlenih imajo pomembne implikacije za kakovost vodenja in
stratesko upravljanje kadrov v podjetju CEROP d.o.0. Analiza kaze na izrazito prevlado slogov
Jagnje/Zelva in Lev/Zelva, kar pomeni, da ve¢ina zaposlenih deluje v okvirih stabilnosti,
predvidljivosti, natan¢nosti in visoke zanesljivosti. Tak$ni profili so klju¢ni za ohranjanje

kakovosti, urejenih postopkov in dolgotrajne operativne vzdrznosti organizacije.

Vendar pa ti isti vedenjski slogi prinasajo tudi izzive na podroc¢ju proznosti, inovativnosti in
odlo¢anja pod pritiskom. Posamezniki z nizjo stopnjo proaktivnosti in hitre odzivnosti
potrebujejo jasno vodstvo, strukturirano okolje in podporo pri uvajanju sprememb. Zato je
klju¢nega pomena, da vodstvo razume raznolikost slogov in vpelje diferencirane pristope k

vodenju, ki bodo podprli:
e ustrezno razporejanje vlog glede na vedenjske znacilnosti posameznikov,
o ciljno vodenje tistih, ki potrebujejo ve¢ potrditve in usmeritve,

o krepitev sodelovanja med hitro odzivnimi (npr. Lev/Zajcek) in premisljenimi

sodelavci (Lev/Zelva).

Rezultati analize omogocajo tudi optimizacijo komunikacijskih tokov znotraj organizacije. Z
boljSo usklajenostjo vedenjskih slogov in pricakovanj vodstva lahko organizacija doseze visjo

ucinkovitost, manj nesporazumov in vecjo notranjo motivacijo zaposlenih.

Pomembno je, da se vodstvo zaveda, da voditi vse enako ne pomeni voditi pravicno ali
ucinkovito. Nasprotno — ufinkovito vodenje temelji na zmoZnosti prilagajanja slogu

sodelavca, spodbujanju njegovega potenciala ter uravnotezZenju potreb tima kot celote.
Zato naj bodo ugotovitve te analize podlaga za:

e razvoj individualiziranih pristopov vodenja (coaching, mentorstvo),

e bolj premisljeno oblikovanje timskih sestav glede na vedenjske kompatibilnosti,

« inoblikovanje programov razvoja mehkih ves¢in, zlasti za tiste profile, kjer je opazna

zadrzanost, prevelika previdnost ali neizraZzena pobuda.
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Na ta nac¢in CEROP ne le ohranja obstojeco kakovost, temvec¢ postavlja temelje za trajnostni
razvoj, v katerem se vedenjske razlike ne odpravljajo, temve¢ postajajo klju¢no orodje

strateSkega kadrovskega vodenja.

9 Skupni profil ekipe CEROP d.o.0.

Analiza vedenjskih slogov zaposlenih v CEROP d.o.0. razkriva zelo izrazit in koherenten
skupinski profil, ki temelji na vrednotah stabilnosti, odgovornosti, natanc¢nosti in
medosebnega spostovanja. Vecina ¢lanov ekipe se nahaja v kvadrantih vedenjskih slogov

Jagnje/Zelva in Lev/Zelva, kar pomeni, da gre za posameznike, ki so:
e premiSljeni,
e usmerjeni v dolgorocne cilje,
e vestni in natancni pri izvajanju nalog,
o terizrazito spostljivi v odnosih.

Skupinski profil kaze na organizacijsko kulturo, ki spodbuja varnost, predvidljivost in

strokovno delovanje, vendar se hkrati soo¢a z dolo¢enimi tveganji, kot so:
e zadrZanost pri izraZzanju pobud,
e niZja dinamika sprememb,
e inzmanj$ana inovativnost v bolj nepredvidljivih kontekstih.

Prisotnost enega profila tipa Zajéek (tehni¢ni vodja) prinasa nujno dinamiko, hitrost
odzivanja in energijo, vendar ta energija v skupnem profilu Se vedno ostaja manjSinska. To
nakazuje potrebo po aktivnem usklajevanju razli¢nih vedenjskih hitrosti znotraj tima, e

posebej v obdobjih sprememb ali uvedbe novih projektov.
Kljuéne znacilnosti skupnega profila:

e Visoka notranja motivacija za kakovostno in odgovorno delo.
e Vrednote, ki temeljijo na stabilnosti, varnosti in vzajemnem spostovanju.
e Nizka impulzivnost, kar omogoca pretehtano odlocanje.

o Potencial za odli¢no delovanje v urejenih, strukturiranih sistemih.
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o Nizja verjetnost spontanega prevzemanja vodstvene pobude znotraj tima (razen vloga

formalnega vodstva).

Skupni vedenjski profil ekipe CEROP d.0.0. predstavlja mo¢no podlago za zanesljivo,
sistemsko in varno delovanje, kar je izredno pomembno pri delu z ob&utljivimi vsebinami in
v javnih sluzbah. Hkrati pa organizacija lahko s pomogjo te analize strateSko razvija notranjo
dinamiko, zlasti z uvajanjem spodbud za vecjo proaktivnost, krepitev komunikacijske

odprtosti in ciljno usmerjen razvoj vodstvenih kompetenc.

Tabela 2: Analiza razporeditve vedenjskih slogov zaposlenih v CEROP D.O.O.

Jagnje/Zelva 4 Anonimen 1, Poslovna sekretarka, Strokovna

sodelavka, Anonimen 3

Lev/Zelva 2 Anonimen 2, Direktorica
Lev/Zajcek 1 Tehnicni vodja
Zelva 1 Pravnica
Vir: lasten

9.1 Timski profil ekipe

Na podlagi vedenjske analize osmih zaposlenih v podjetju CEROP d.o.0. lahko oblikujemo
jasen in prepoznaven timski profil ekipe, ki temelji na prevladi vedenjskih slogov
Jagnje/Zelva in Lev/Zelva. Skupaj ti slogi predstavljajo kar 6 od 8 zaposlenih, kar pomeni,
da je tim kot celota izrazito usmerjen v stabilnost, strukturiranost, odgovornost in
zanesljivo izvajanje nalog.

Ekipa kot celota deluje v smeri:
e pozornega premisleka pred dejanjem,
o skrbno naértovanih odloéitev,

e spoStovanja pravil, postopkov in odnosov,
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e izogibanja konfliktom in tveganjem.

TakSen profil ekipe je znacilen za organizacije, kjer so kljuCne vrednote natancnost,
dolgoro¢na zanesljivost in skrb za dobrobit kolektiva. Hkrati pa odpira vpraSanje o
dinamicnosti, fleksibilnosti in hitrosti odzivanja na spremembe, saj je impulzivnih ali

visoko proaktivnih profilov v timu razmeroma malo.
Glavne znadilnosti timskega profila:

e Strukturiranost: vecina ¢lanov ekipe deluje znotraj jasno postavljenih okvirjev in daje

prednost predvidljivosti pred inovacijo.

e Varnost in odnosi: odnosi med ¢lani ekipe temeljijo na spoStovanju, vljudnosti in zelji

po izogibanju konfliktom.

« Samodisciplina in odgovornost: naloge se izvajajo vestno, a pogosto brez ambicije po

preseganju pricakovanj.

e Zmerna dinamika: tim deluje usklajeno, vendar previdno — brez pretiranih nihanj v
pobudah ali konfliktih.

Poleg tega en profil Lev/Zajéek (tehni¢ni vodja) predstavlja pomemben dejavnik dinamike

in pobude, kar je dragoceno za ravnovesje v skupini.

Timski profil CEROP d.o.0. odraza zelo uigrano, stabilno in premisljeno delovno okolje, Ki

pa potrebuje:
e usmerjeno spodbujanje proaktivnosti,
o krepitev odlo¢nosti v zahtevnih situacijah in
e notranji prostor za odprto izraZanje idej in predlogov.

Z razumevanjem timskega vedenjskega profila se odpirajo priloznosti za ciljno vodenje, bolj
uravnotezeno oblikovanje delovnih skupin ter nacrtovanje razvoja zaposlenih v skladu z

njihovimi naravnimi prednostmi.
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9.2 Predlog za uravnoteZenje timske dinamike

Na podlagi skupnega vedenjskega profila ekipe CEROP d.o.0., kjer prevladujejo slogi
Jagnje/Zelva in Lev/Zelva, je tim kot celota izrazito motan v zagotavljanju stabilnosti,
zanesljivosti in natan¢nosti, a hkrati manj naravno usmerjen v inovativnost, hitre pobude in

odloc¢anje pod pritiskom.

Za dolgorocno uspesnost in prilagodljivost v spreminjajoCem se okolju priporo¢amo

uravnoteZenje timske dinamike z naslednjimi ukrepi:
1. Aktivna podpora hitrejSim in proaktivnim slogom

Zaposleni z vedenjskim slogom Zajcek (npr. tehni¢ni vodja) ima naravno sposobnost hitrega

odzivanja, prevzemanja pobud in povezovanja ekipe. Pomembno je, da se:
e prepoznajo kot nosilci dinamike in sprememb,
e jim omogoci ve¢ prostora za pobude in predloge,
e injih vkljuci v projektnem vodenju ali predstavitvah sprememb.
2. Krepitev izraZzanja mnenj pri zadrZanih slogih

Zaposleni z bolj zadrZzanimi vedenjskimi slogi pogosto ne izrazajo svojih misli, tudi ko imajo

dragocena opazanja. Vodstvo naj uvede:
o strukturirane oblike izraZanja (npr. krogi mnenj, pisne povratne informacije),
« varno okolje, kjer je izrazanje mnenja spodbujeno, ne presojano,

e redna ena-na-ena srefanja, Kjer lahko zaposleni izrazijo ideje brez skupinskega

pritiska.
3. Uvajanje zacasnih (rotacijskih) vodstvenih vlog
Da bi zmanjsali pasivnost in okrepili prevzemanje pobude, predlagamo uvedbo:
o rotacijskih vlog vodenja manjsih projektov ali timskih nalog,

e s tem zaposleni pridobijo izkusnje v odlo¢anju, usklajevanju in vodenju,
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e kar vodi k bolj uravnotezenemu razvijanju vodstvenih potencialov v SirSem krogu

ekipe.
4. Razvoj Custvene in komunikacijske samozavesti

Ker je veéina zaposlenih zelo spostljiva in previdna, se pogosto izogibajo neposrednim

povratnim informacijam, kar lahko omejuje u¢enje in razvoj tima. Priporo¢amo:
e treninge za asertivno komunikacijo,
« delavnice za podajanje in sprejemanje povratne informacije,

e in vzpostavitev kulture konstruktivne razprave, kjer je nesoglasje sprejeto kot

priloznost, ne groznja.
5. Kombiniranje vedenjskih slogov v delovnih skupinah
Pri oblikovanju projektnih ali strateskih skupin je smiselno:

e namenoma kombinirati hitre, dinami¢ne sloge (Lev/Zajcek) z bolj premisljenimi

in sistemati¢nimi (Jagnje/Zelva, Lev/Zelva),
e saj se tako povecuje ravnovesje med akcijo in refleksijo in
e ustvarja okolje, kjer se ideje preverjajo, a tudi uresnicujejo pravocasno.

Z uravnoteZenjem dinamike v timu CEROP d.o.o. se organizacija ne odpoveduje stabilnosti —
temvecC jo nadgrajuje z elementi odzivnosti, sodelovalne odlo¢nosti in inovativne agilnosti,

kar je klju¢ do dolgoro¢ne konkuren¢nosti tudi v javnem sektorju.
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10 Rezultati in ugotovitve

Projektna analiza kompetenc in vedenjskih slogov zaposlenih v podjetju CEROP d.o.0. je
ponudila poglobljen vpogled v osebnostne dinamike, potenciale sodelovanja ter izzive za
nadaljnji razvoj znotraj organizacije. Z uporabo vedenjskega modela in individualnih

interpretacij profilov zaposlenih so bili dosezeni naslednji klju¢ni rezultati in ugotovitve:
1. Ugotovljen prevladujo¢ timski slog: Jagnje/Zelva in Lev/Zelva
Vecina zaposlenih v timu izraza vedenjske vzorce, ki temeljijo na:

« visoki odgovornosti,

e vestnosti in natanénosti pri delu,

e sposStovanju pravil in harmoni¢nih odnosov.

To kaze na izjemno stabilno, zanesljivo in strukturirano delovno okolje, kar je pomembna

prednost zlasti v kontekstu javnih sluzb in dela z obcutljivimi procesi.
2. Prisotna previdnost in zadrZanost pri odlo¢anju

Vec kot polovica zaposlenih se nahaja v spodnjih kvadrantih koordinatnega vedenjskega

modela (Zelva), kar kaZe na:
e pocasnejsi odzivni Cas,
e potrebo po predvidljivosti in varnosti ter
e pogosto zadrzanost pri podajanju lastnih pobud.

To je lahko izziv za organizacijo, ki se zeli hitreje prilagajati spremembam ali u€inkoviteje

upravljati z dinami¢nimi nalogami.

3. Identificirani posamezniki z visoko odzivnostjo (Zajcek profili)

En zaposleni ima vedenjske sloge, ki vkljucujejo komponento »Zajcek«, kar pomeni:
o ved iniciative,

e hitro odlo¢anje in
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« socialno energijo.

Ti profili so klju¢ni za spodbujanje notranje dinamike, projektnega vodenja in inovacijskih
pobud. Pomembno je, da jih organizacija prepozna kot nosilce sprememb, vendar ob tem ne

preobremeni njihove naravne odprtosti.
4. Timska usklajenost je visoka, a obstaja tveganje za preveliko homogenost

Skupni timski profil razkriva visoko stopnjo podobnosti med vecino ¢lanov, kar pozitivno

vpliva na:
e zaupanje, sodelovanje in spostovanje znotraj ekipe,

e hkrati pa lahko vodi v nizZjo stopnjo konstruktivnih nesoglasij, kar je pomemben

dejavnik inovativnosti.

Raznoliki slogi (npr. Lev/Zajcek) so v manjsini, zato jih je smiselno vkljucevati v naloge, kjer

so pomembni odzivnost, odlo¢anje in povezovanje med oddelki.
5. Identificirana so bila jasna priporocila za individualno in timsko nadgradnjo

Vsi vedenjski slogi so bili opremljeni s konkretnimi priporoc¢ili za vodenje, sodelovanje in

motivacijo posameznikov, kar omogoca:
e personalizirano vodenje,
e bolj premisljeno oblikovanje delovnih skupin in

e ciljno usmerjen razvoj kompetenc, ki dopolnjujejo naravne vedenjske znacilnosti

zaposlenih.

Rezultati analize so potrdili, da CEROP d.o.0. razpolaga z mo¢no osnovo zanesljivega,
stabilnega in strokovno usmerjenega tima, ki pa bo v prihodnje $e bolj u¢inkovit, ¢e se

sistemati¢no vpeljejo elementi:
o spodbujanja pobud,
e krepitve odlo¢nosti,

e ter podpore bolj odzivnim in vodstvenim profilom v vlogi razvojnih nosilcev

sprememb.
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11 Smernice za ucinkovitejSe vodenje CEROP d.o.0.

Na podlagi izvedene analize vedenjskih slogov, timske dinamike ter gradiva, ki so ga pripravile
Studentke v sodelovanju z organizacijo, oblikujemo konkretne smernice za ucinkovitejSe
vodenje podjetja CEROP d.o.o. Smernice temeljijo na realnih opazanjih, izmerjenih vedenjskih

vzorcih in potrebah organizacije po nadaljnjem razvoju notranjih potencialov.
1. Individualiziran pristop k vodenju

Opis:

Ker v podjetju obstaja izrazita raznolikost vedenjskih slogov, je klju¢no, da vodje razvijejo
sposobnost prilagajanja svojega vodstvenega sloga posameznikom. Jagnje potrebuje
spostljivost in varnost, Zelva strukturo in &as, Zajéek spodbudo in hitro dinamiko, Lev pa jasne

cilje in avtonomijo.
Ukrepanje:

« Pripraviti notranje profile zaposlenih na osnovi vedenjskih slogov, ki sluzijo kot

vodnik za vodje.

« Vodjem zagotoviti treninge o prilagajanju vodstvenih pristopov glede na vedenjski

slog zaposlenih.

« Vpeljati prakse rednih pogovorov ena-na-ena, kjer vodja ne le spremlja delo, ampak

razvija odnos in razumevanje posameznika.

e Vpeljati enostavna orodja (npr. kartice slogov ali digitalni vpogled v profil), ki olaj$ajo

hitro prilagajanje vodje zaposlenemu.

Uc¢inek:
Zaposleni se pocutijo bolj razumljene, motivirane in sliSane. Vodje pa se izognejo

univerzalnemu pristopu, ki pogosto ne zadostuje razli¢nim potrebam tima.

2. Krepitev notranje pobude in proaktivnosti

Opis:

Analiza kaze, da se vecina zaposlenih ne izraza spontano, kljub strokovni podkovanosti in
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poznavanju podrocja. Za ucinkovitejSe delovanje je kljuéno spodbujati kulturo, Kjer pobuda

ni izjema, ampak pri¢akovana norma.
Ukrepanje:

o Uvesti sistem mikro projektov, kjer lahko zaposleni predlagajo in samostojno vodijo

manjse izboljSave (npr. digitalizacija, poenostavitev postopkov).

e Vsak oddelek naj mese¢no predstavi en predlog izboljSave — brez ocenjevanja, v

spodbudnem duhu.

e Vpeljati sistem pozitivne povratne informacije, kjer se pobude prepoznajo in
nagradijo (tudi simbolno).

e Vzpostaviti kulturo "varnih napak", kjer je eksperimentiranje dovoljeno brez negativnih

posledic.
e Organizirati redne mesec¢ne izzive (inovacijski teden, idejni maraton).

Ucinek:

Povecana dinamika, ve¢ angaziranosti in obcutek soodgovornosti za razvoj podjetja.

3. Razvoj mehkih ves¢in in samozavesti

Opis:
Rezultati in opazovanja Studentk so pokazali, da nekateri zaposleni kljub strokovni odli¢nosti
tezko izraZzajo svoje mnenje, vodijo pogovore ali podajajo povratno informacijo. To vodi

v zadrZanost in zmanjSuje kolektivni u€inek znanja.
Ukrepanje:

« Organizirati delavnice asertivne komunikacije, ki vkljucujejo vaje iz vsakodnevnih
situacij v CEROP-u.

o Uvesti simulacije sestankov, kjer zaposleni varno vadijo nastopanje, podajanje mnenj

in povratnih informacij.

e Uvesti program "komunikacijski ambasador™, kjer posamezniki z dobrimi

komunikacijskimi veS§¢inami podpirajo sodelavce pri razvoju.
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e VKklju€iti podporno mentorstvo za novozaposlene — S poudarkom na socialni
vkljucenosti in sodelovanju.
U¢inek:
Zaposleni postanejo bolj samozavestni in pripravljeni na odprto sodelovanje, kar krepi

ucinkovitost tima in zmanjSuje pasivnost.

4. Vzpostavitev dinamicnega razvojnega okolja

Opis:
Ugotovljeno je bilo, da ekipa deluje stabilno, a premalo dinami¢no. Pomanjkanje notranjih

vzvodov za razvoj lahko dolgoro¢no zavira inovativnost in odzivnost.

Ukrepanje:

Vpeljati rotacijo vlog znotraj oddelkov (npr. zaCasni projektni vodje, koordinacija

sestankov).

e Vzpostaviti "'idejni forum™ — digitalno ali fizi¢no tablo, kjer lahko vsak predlaga

izboljSave ali zazna tezave.

e Na vsakoletnih strateskih dnevih vkljuéiti zaposlene v oblikovanje ciljev in razvoja

organizacije.

o Testno vpeljati 14-dnevne delovne cikle (agilni sprinti), kjer se cilji postavljajo in

evalvirajo po fazah.

U¢inek:
Organizacija postane bolj odzivna, zaposleni pa bolj vkljuceni v razvojne tokove, kar krepi

obcutek pripadnosti.
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5. Strategija za upravljanje vedenjske raznolikosti

Opis:
Vodenje tima z raznolikimi vedenjskimi slogi zahteva posebne pristope. Homogenost
zagotavlja stabilnost, a hkrati lahko vodi v manj inovativne resitve, ¢e ne omogoc¢imo izrazanja

vseh slogov.
Ukrepanje:

o Pri oblikovanju projektnih skupin zagotoviti kombinacijo razli¢nih slogov (npr. Lev

z Jagnjetom, Zelva z Zajckom).

« Organizirati delavnico ""Vedenjski stili v praksi*, kjer zaposleni prepoznajo svoj slog

in se naucijo sodelovati z druga¢nimi profili.
e Vkljuditi vedenjske profile v letne razgovore in nacrte osebnega razvoja.

e Namenoma povezovati profile z razli¢nimi stili (npr. tihi z odlo¢nimi), da se spodbuja

ucenje v praksi.

Ucinek:
Izboljsa se sodelovanje, zmanjSa trenja in ustvari se bolj odprta, spostljiva in ucinkovita

delovna klima.

6. Vzpostavitev sistema podpore vodjem

Opis:
Vodenje v okolju z visoko strokovnostjo in zadrZzanostjo zahteva vodje, ki so ne le operativno
sposobni, ampak tudi komunikacijsko in emocionalno inteligentni. Vodje pogosto nimajo

sistema za refleksijo ali podporo pri kompleksnih kadrovskih vpraSanjih.
Ukrepanje:

e Vpeljati mesecna intervizijska srecanja vodij, kjer si izmenjujejo izkusnje in i$¢ejo

resitve.

e Uvesti program *‘senior—junior vodstveno mentorstvo™ znotraj podjetja ali z

zunanjimi partnerji.
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e Razviti interni vodstveni priro¢nik, ki vkljucuje konkretna orodja za prilagajanje

slogu zaposlenih.

e Vzpostaviti interni program za razvoj bodo¢ih vodij ("vodstvena akademija”), z

letnim modulom mehkih in organizacijskih ves¢in.

o Vpeljati reflektivni dnevnik vodij kot orodje za sprotno analizo odnosov, odlo¢itev in

odzivov.

Ucdinek:

Vodje se pocutijo manj izolirane, bolj usposobljene in bolj reflektivne pri vsakodnevnem

vodenju.

Tabela 3: Povzetek smernic za ucinkovitejse vodenje CEROP d.o.o.

Smernica

1. Individualiziran pristop k
vodenju

2. Krepitev notranje pobude in
proaktivnosti

3. Razvoj mehkih ves¢in in
samozavesti

4. Vzpostavitev dinami¢nega
razvojnega okolja

5. Strategija za upravljanje
vedenjske raznolikosti

6. Vzpostavitev sistema podpore
vodjem

12 Sklep

Kljuéni poudarki

Prilagajanje vodstvenega sloga glede na vedenjski profil
zaposlenega; ena-na-ena pogovori; krepitev zaupanja.

Mikro projekti, prepoznavanje pobud, simbolne nagrade,
pri¢akovane izboljsave znotraj timov.

Asertivna komunikacija, vaje izrazanja mnenj, mentorski program za
podporo tisjim profilom.

Rotacija vlog, vkljucevanje v cilje, forum za ideje, spodbudno okolje
za testiranje pobud.

Mesane delovne skupine, delavnice vedenjskih slogov, integracija
profilov v razvojne nacrte.

Intervizije, mentorski par za vodje, interni vodstveni priro¢nik in
reflektivna praksa.

Vir: lasten

Projekt »IzboljSanje vodstvenih procesov skozi poglobljeno analizo kompetenc zaposlenih v

podjetju CEROP d.o.0.«je z izvedbo celostne vedenjske analize zaposlenih ponudil pomemben

vpogled v notranje dinamike organizacije, posamezne delovne sloge in klju¢ne dejavnike, ki

vplivajo na kakovost sodelovanja, vodenja ter skupinske u¢inkovitosti.
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Z analizo vedenjskih slogov je bilo ugotovljeno, da tim deluje pretezno v okvirih stabilnosti,
zanesljivosti in visoke odgovornosti — kar je za organizacijo, ki deluje v javnem interesu,
izjemno dragoceno. Obenem so bile zaznane tudi potrebe po razvoju vecje odprtosti, hitrejse
odzivnosti in krepitvi proaktivnosti, zlasti pri zaposlenih, ki sicer delujejo strokovno, a

zadrzano.

Klju¢na vrednost projekta ni le v opisu stanja, temvec predvsem v oblikovanju konkretnih
smernic in priporocil za uc¢inkovitejse vodenje, ki temeljijo na:

o vedenjskih podatkih posameznikov,

e skupnem timskem profilu,

e prakti¢nih opazanjih Studentk pri delu z zaposlenimi,

e instrokovno utemeljenih metodah razvoja kompetenc.

Projekt je dodatno prispeval tudi k razvoju $tudentk, ki so skozi analizo pridobile dragocene
izkusnje sodelovanja z organizacijo, obenem pa je CEROP d.o.o. s tem dobil orodje, ki
omogoca:

« bolj ciljno vodenije,

e premisljeno oblikovanje timov,

o ucinkovitejSo podporo zaposlenim,

e in strateSko upravljanje s ¢loveskimi viri.

S sklepom projekta nastaja tudi priloZznost za razmislek o SirSi organizacijski kulturi in o
nacinih, kako vrednote, kot so stabilnost in odgovornost, dopolniti z ve¢ poguma, odprtosti in
inovativnosti. V tem ravnovesju ti¢i dolgoro¢na moc organizacije, ki Zeli biti hkrati zanesljiva

in prilagodljiva.
CEROP d.o.0. s tem projektom ne le razume svoje sodelavce bolje, ampak je naredil tudi

pomemben korak k ustvarjanju delovnega okolja, ki ni le strokovno, temvec¢ tudi ¢lovesko

zavzeto, razvojno usmerjeno in organizacijsko trajnostno.
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