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I. PRVI DEL

1. UVOD

Danes se rusijo stereotipi o vlogah, ki jih druzba pripisuje moskemu in zenskemu spolu.
Vse ve¢ zensk danes vstopa v poklice, ki so bili dolgo Casa definirani kot moski in ki so
povezani s pojmi moci, ugleda in visokega polozaja, saj je bilo vodenje organizacij Se do
nedavnega domena izkljuéno moskega sveta. Mnoge Zenske so se morale sooCiti in
premagati najmocnej$o oviro, in sicer stekleni strop, ki jim je onemogocal dostop do
z drugacnimi ovirami kot moski in sicer s steklenim stropom, spolnimi stereotipi in

tradicionalno vlogo Zenske kot matere ter gospodinje.

Skozi zgodovino, v tradicionalni druzbi so ljudje dojemali vodenje kot mosko aktivnost,
saj so se moski gibali v javnosti, na politi¢nih in ekonomskih zborih, medtem ko so
zenske ostajale v ozadju, v zasebni sferi in skrbele za dom in druzino, slepo ubogale
svojega partnerja in izpolnjevale tradicionalno vlogo matere in gospodinje. Alice Eagly

(v Carli, 2001) meni, da so tudi Zenske vodile- gospodinjstvo in celotno skupnost, vendar
so ostajale v zasebni sferi, dale¢ stran od javnega polozaja, moc¢i in moskih. Glede na

zenske izkuSnje ne moremo govoriti o vodenju kot izklju¢no moski aktivnosti.

Po nekaterih avtorjih in avtoricah so Zenske zaradi razlicne socializacije, razli¢nih
delovnih izkuSenj in osebnostnih lastnosti razvile svoj specifi¢en stil vodenja, ki se
razlikuje od moskega stila vodenja. Namen moje diplomske naloge je raziskati, ali
obstajajo znacilne razlike med mosSkim in Zenskim stilom vodenja v preucevanih

slovenskih podjetjih.



Izhajala bom iz predpostavke, da menedzerji izkazujejo bolj maskuline lastnosti in
menedzerke bolj feminilne lastnosti stila vodenja. Zenskam se stereotipno pripisujejo
feminilne lastnosti, kot so: custvenost, neabicioznost, pripravljenost na timsko delo, skrb
za ljudi, popustljivost, prijaznost in neznost. Med maskuline lastnosti pa uvr§¢amo
ambicioznost, racionalnost, neodvisnost, tekmovalnost, necustvenost, hierarhi¢nost,

agresivnost in dominantnost.

Zastavila sem si naslednji hipotezi, ki ju bom preverjala z analizo teoreti¢nih in
empiri¢nih virov:
1.) Hipoteza 1: V stilu vodenja med menedzZerji in menedZerkami obstajajo znacilne

razlike.

2.) Hipoteza 2: MenedZerji izkazujejo maskuline osebnostne lastnosti stila vodenja,

menedZerke pa izkazujejo feminilne osebnostne lastnosti stila vodenja.

Teoreti¢en del diplomske naloge je sestavljen kot izhodis¢e za oblikovanje empiri¢nega
dela. V drugem delu predstavljam polozaj moskih in Zensk v menedzementu. Delez
nizji ali srednji ravni menedzementa. V tretjem delu opisujem stile vodenja ter podrobno
predstavljam avtokrati¢en in demokratic¢en stil vodenja. V Cetrtem delu predstavljam nove
koncepte uspesSnega menedzerskega dela, ki definirajo lastnosti uspeSnega menedzerja

( inteligentnost, odgovornost, neodvisnost, komunikativnost, samozaupanje) in kateri
ugotavljajo, da uspesen menedzer danes ni ve¢ samo moski z maskulinimi lastnostmi. V
petem delu predstavljam ovire ( stekleni strop, stereotipna tradicionalna razdelitev
moskih in Zenskih poklicev in stereotipi o moskem in Zenskem spolu), ki Se vedno
onemogocajo zenskam dostop do polozajev vodenja. Stereotipi predpostavljajo, da so
najbolj§i menedzerji moski z maskulinimi lastnosti. V Sestem delu podrobneje
predstavljam spolne sheme in merski inStrument Bem Sex Role Inventory (BSRI), na

katerem temelji moje raziskovanje osebnostnih lastnosti menedzerjev in menedzerk.



Najpomembnejsi je sedmi del, kjer predstavljam znacilnosti stilov vodenja po spolu.
Zenski stil vodenja zaznamujejo demokrati¢nost, mrezno sodelovanje in skupinsko
odlo¢anje, oblikovanje medsebojnih odnosov, Custvenost, prijaznost ter skrb za
zaposlene, kar so feminilne lastnosti. Moski stil vodenja zaznamujejo hierarhija,
odlocanje brez pojasnjevanja, individualizem, samostojnost, agresivnost, necustvenost in
odlocnost, kar so maskuline lastnosti. Predstavljam tudi argumente za in proti razlikam v
stilu vodenja med menedZerkami in menedZerji. V osmem delu diplomske naloge
predstavljam rezultate lastnega empiricnega dela. Odlocila sem se za uporabo
standardiziranega anketnega vprasSalnika, sestavljenega iz dveh sklopov. Vzorec sestavlja
deset vodij, pet vodij moskega spola in pet vodij zenskega spola, ki opravljajo svoje delo
na ravni srednjega menedzmenta in na ravni najvi§jega menedzmenta. Dobljene rezultate
bom na koncu Se analizirala in predstavila ter tako potrdila ali zavrgla hipotezi o
podobnem ali razlicnem stilu vodenja menedzerk in menedZzerjev v preucevanih podjetjih.

Zakljucek diplomske naloge namenjam predstavitvi glavnih ugotovitev.



2. POLOZAJ ZENSK V MENEDZMENTU

Spolna segregacija placanega dela je zagotovo najbolje vidna na najvi§jih polozajih v
hierarhi¢ni organizaciji, nizje je Stevilo zensk na njem ( Wirth, 2004). Kljub trditvam, ki
to spreminjajo, so menedzerke zaposlene na nizji ali srednji ravni menedzementa, v
slabe placanih poklicih z majhno odgovornostjo in z omejeno moznostjo vertikalnega

napredovanja.

Razlogi za nizek delez zensk na vodstvenih polozajih ne izhajajo iz manjSe uspesnosti
zensk, temvec jih i§¢emo v stereotipnih vlogah moskih in Zensk ( Kav¢i¢ in drugi, 1997).
Negativni stereotipi opozarjajo na to, da so zenske negotove in nezmozne sodelovanja

( Madden v Korac Kakabadse in drugi, 1998), pozitivni pa, da so zenske usmerjene v
sodelovanje in v odnose, naklonjene so nehierarhiji, delitvi informacij in moc¢i ( Helgesen

in Rosner v Korac Kakabadse in drugi, 1998).

Stevilne raziskave ( Catalyst, 2005; The Cranfield School of Management v Vinnicombe
in Kakabadse, 1999) nazorno prikazujejo podatke o pocasnem, vendar vztrajnem
naras€anju deleza zensk v menedzementu. Leta 1972 je bilo v ZDA 18 odstotkov
menedzerk, danes pa znasa 45 odstotkov ( Eagly in Carli, 2001; Powell in Graves,
2003). V ZDA so le 4 odstotki zensk Se vedno v top menedzmentu ( Wirth, 2004). Na
lestvici najbogatejsih petsto podjetij v ZDA se je le 1,9 odstotka zensk povzpelo na
Stiri zenske« ( Catalyst v Linehan, 2001). Podatki v Evropi niso ravno veliko drugacni od
ameriskih. Na polozajih v top menedzementu je 2 do 3 odstotke zensk, v srednjem
menedzementu pa okrog 20 odstotkov ( Rosener v Van der Boon, 2003). Podatki za leto
2000- 2002 kazejo, da je ve¢ kot 30 odstotkov Zensk v menedzementu v drzavah Litve,
menedzmentu je v Italiji, kjer ta odstotek znaSa 21, in na Danskem, kjer je ta odstotek 23

( Wirth, 2004).



Menedzerke v Sloveniji so v primerjavi z ostalimi menedzerkami v zlati sredini. Na
vodilnih polozajih je 28 odstotkov, le 2 - 3 odstotkov menedzerk je v top menedzmentu

( http://www.zdruzenje-manager.si/slo/aktualno/uspesnost-managerk/). Podatki o delovno
aktivnem prebivalstvu po poklicnih skupinah in spolu za leto 1999 kazejo, da je na
polozaju direktoric in menedzerk 2,4 odstotkov Zensk, medtem ko je 3,5 odstotkov
moskih na polozaju direktorjev in menedzerjev. Bolj opazna je razlika na polozaju
menedzerk in menedZerjev manjsih podjetij, saj je menedzerjev 3,9 odstotkov, menedzerk

pa le 1,6 odstotkov ( Cernigoj Sadar in Versa, 2002).

Vidne so tudi razlike v plaéilu mogkih in Zensk. Zenske so na splo$no placane slabse in
dobijo za enako delo v primerjavi z moskimi od 20 do 30 odstotkov manj ( The
Economist v Linehan, 2001). Leta 2000 je zenska, zaposlena za polni delovni ¢as v ZDA
v celem letu zasluzila 73 centov na vsak dolar, ki ga zasluzi moski, torej Zenska za enako
delo dobil le % moske place. MenedZer povprecno na teden zasluzi 994 dolarjev,
menedzerke pa kar 27 odstotkov manj, kar znasa 709 dolarjev na teden

( U.S.Department of Labor, Bureau of Labor Statistics v Women's Funding Network,
2001). Leta 2000 so zenske na podrocju zdravstva v ZDA prejele 95 odstotkov moske
place, na podro¢ju izobrazevanja 88 odstotkov in na podro¢ju menedzementa 70,5
odstotkov place menedzerjev ( Wirth, 2004). Podatki za leto 2000 kazejo, da so bile
zenske v povprecju placane 15,3 odstotkov manj v primerjavi z moskimi v drzavah
Evropske Unije. Najve¢ja in najbolj opazna je razlika v placilu v Veliki Britaniji, kjer so
zenske placane kar za 24,3 odstotkov manj, sledita Avstrija in Nizozemska z 21,1
odstotkom. Najmanjsa je razlika v placilu med moskimi in zenskami v Belgiji, kjer je ta
razlika 7,3 odstotna in na Portugalskem, kjer so zenske placane le 5,9 odstotkov slabse v

primerjavi z moskimi ( Wirth, 2004).

Ce primerjam povpreéne razlike med platami v drzavah Evropske Unije, so Zenske v
Sloveniji na boljSem polozaju kot njihove kolegice. Povpre¢na razlika med placami
moskih in Zensk je v letu 2002 znasSala 9,6 odstotkov ( Odmevi v Petelinkar, 2005: 17).
Menedzerke so leta 2004 zasluzile 88,4 odstotkov place menedzerjev ( SURS v
Petelinkar, 2005: 17).



Prej navedeni podatki potrjujejo dejstvo, da zenske obcutijo diskriminacijo pri
napredovanju in v obliki placila. Menedzerke so v primerjavi z menedzerji slabse
placane, zasedajo nizje polozaje v menedzmentu, ceprav so enako sposobne in
motivirane. Menim, da lahko v prihodnosti pricakujemo manjSe razlike v placah med

spoloma, saj so zenske danes enako ali vi§je izobraZene in kvalificirane kot moski.



3. STILI VODENJA

Ko govorimo o stilu vodenja imamo ponavadi v mislih vzorec vedenja vodij ali nacin
kako neko stvar delamo. Stil vodenja je »nacin, kako uresni¢evati svoje vloge oziroma
naloge« ( Kavc¢i€, 1991: 218) in proces, skozi katerega se odkriva razvoj vodstvenih

sposobnosti vodij ( Kets de Vries in Florent Treacy, 2000).

Prve raziskave o stilih vodenja so bile opravljene v ZDA v zacetku 70 let. Obstajajo
razliéni stili vodenja. Podrobneje predstavljam avtokraticen oziroma avtoritativen,
avtokratski, nedemokrati¢en stil vodenja in demokratiCen oziroma participativen stil
vodenja. V literaturi se pogosto prvi povezuje z moskim, drugi pa z zenskim stilom

vodenja.

» Naravno vodenje je torej avtoritarno, nadrejeno, v odnosu ukazovalno in deluje, ko so
naloge in vloge jasno doloc¢ene, vodja pa nenehno navzoc« ( Kovac in drugi, 2004: 79).
Avtokraticen stil vodenja poudarja, kaj, kdaj, kje in kako naj zaposleni delajo, da bodo
zastavljeni cilji dosezeni, ¢etudi s uporabo sile ( Bernik in drugi, 2000). Vodja v celoti
odlo¢a in ukazuje ter ne dopusa samostojnosti in samoiniciativnosti zaposlenih.
Zaposleni samo izvajajo naloge in nato porocajo o rezultatih. Nestrpenost, zahtevnost,
tezavnost in nepopustljivost so lastnosti, znacilne za avtokraticne vodje ( Mozina in

drugi, 1994).

Avtokrati¢en vodja ima svojo avtoriteto in moc, ki jo vzdrzuje in povecuje ( glej sliko
3.1) in ki se lahko v trenutku prevesi v agresivnost, racionalnost in neobzirnost. To
povzroci vedno vecjo pasivnost zaposlenih, saj se zacnejo izogibati svoji odgovornosti. S
povecevanjem moci vodji pa zane ugaSati ustvarjalnost zaposlenih ( Kovac in drugi,

2004).



Slika 3.1: Zacarani krog avtokrati¢nega vodenja

IZKAZOVANJE MOCI

CLANI SE IZOGIBAJO
ODGOVORNOSTI

VODJE

VECANJE MOCI
VODJE

UGASANJE POBUDE
SODELAVCEV

Vir: Kovac in drugi, 2004: 79.

Znacilnosti avtokraticnega stila vodenja so:

vodja vlada absolutisti¢no,

oblikuje pravila, ki se jih spostuje,

svojih odlocitev ne pojasnjuje,

komunikacije med vodjem in med =zaposlenimi skoraj ni, vodja pove le
najnujnejSe informacije o delu,

ne odobrava sodelovanja in kompromisov,

mo¢ in polozaj mu omogocata, da Se dodatno utrjuje svoj polozaj,

zaposleni niso motivirani, saj opravljajo ze vnaprej tocno dolocene naloge.

Demokraticen ali participativni stil vodenja pa za razliko od avtokraticnega ne poudarja

doseganja ciljev, temveC zaposlene in medsebojne odnose, saj skupina odloca

avtonomno. Vodja je naklonjen sodelovanju in dogovarjanju ter dovoljuje razli¢na

mnenje zaposlenih o izboljSavah in nalogah. Cilj demokrati¢nega stila vodenja je

povecanje ucinkovitosti na racun poistovetenja zaposlenih z cilji organizacije kot tudi z

individualnimi cilji.



Vodja s strokovno avtoriteto in s karizmo prepri¢a in motivira zaposlene ali skupino, da
zasledujejo cilje organizacije in da mu sledijo. Tudi pri sprejemanju najpomembne;jsih

odlocitev uposteva mnenje vseh zaposlenih ( Rozman in drugi, 1993).

Znacilnosti demokrati¢nega stila vodenja so naslednje:
- odlocanje je skupinsko,
- ve¢smerna komunikacija z povratno informacijo,
- vodja oblikuje skupine, s katerimi tudi razpravlja o delovnih nalogah,
- posreduje povratno informacijo o dosezkih,
- zaposlene motivira in jih spodbuja k uresni¢evanju individualnih interesov,
- dovoljuje mnenje in kritiko,
- podpira ustvarjalnost zaposlenih in jim omogoca, da po svojih odlocitvah
oblikujejo delo,
- poskusa realizirati predloge in mnenja zaposlenih,
- skrbi za zadovoljstvo zaposlenih,

- vodja Se dodatno motivira zaposlene s svojim odnosom do zaposlenih in do dela.

Ne obstaja univerzalni, optimalni ali najucinkovitejsi stil vodenja za vse situacije.
Avtokrati¢en vodja je preprican, da je za organizacijo in za dosego ciljev naju¢inkovitejsi
njegov nacin vodenja. Rozman, Kovac¢ in Koletnik menijo, da je avtokraticen stil vodenja
bolj ovira kot spodbuda za ucinkovitost, vendar je v obdobju krize najbolj u€inkovit, ko
gre za vpraSanje prezivetja organizacije ( 1993: 206). Zanimivo je, da pogosto v obdobju

kriz Zenske dobijo priloZnost, da se izkazejo kot vodje.

Tudi ¢e je vodenje v organizaciji prej demokraticno, se bo v obdobju krize spremenilo v
avtokrati¢no. V kriznih situacijah pa se demokraticen stil vodenja izkaze kot neucinkovit,
saj vodja preve¢ popusca. Vodja mora tvegati in v najhitrejSem moznem cCasu sprejeti
najboljso odlocitev, Ceprav so zaposleni prepricani, da bodo sodelovali pri odlocitvah o

prihodnosti podjetja.



Podobne razlike kot med demokrati¢nim in avtokrati¢nim stilom vodenja so tudi med
stiloma vodenja, ki jih oznacujeta usmerjenost na ljudi in usmerjenost na delovne naloge.
Vodja, ki je usmerjen na delovne naloge, razdeli zaposlene po razlicnih nalogah,
predstavi pravila in navodila, zastavi cilje, ki jih morajo zaposleni dose¢i. Na prvo mesto
postavlja delovne naloge, Sele na to pridejo na vrsto zaposleni. Vodja, ki je usmerjen na
ljudi, pa na prvo mesto postavlja zaposlene in skrbi za dobre delovne in medsebojne
odnose. Raziskovalci na univerzi v Ohio State so stil vodenja usmerjenost na delovne
naloge poimenovali »spodbujanje strukture«, medtem ko so stil vodenja usmerjenost na

ljudi poimenovali » upostevanje« ( Kavcic, 1991: 220).

Razliéni dejavniki vplivajo na stil vodenja. Po mnenju Kakabadse ( Vinnicombe in
Kakabadse, 1999) je to socializacija, druzbeno okolje, kultura organizacije, ¢asovna
dolzina trajanja dela, starost vodje in njegovo vedenje. Kavci¢ (1991) dodaja Se filozofijo
vodenja, delovne naloge in lastnosti zaposlenih. Tako lahko razmisljamo o tem, ali so
menedzerji ze po spolu bolj nagnjeni k dolocenemu stilu vodenja. Vpliv druzbe in kulture
na stil vodenja je prisoten Ze v zgodnji socializaciji, saj decki ze kot otroci odrascajo ob
tekmovalnih igrah (kot so nogomet, kosarka), ve¢ Casa prezivijo v druzbi oceta in vecje
zanimanje kazejo za borilne Sporte. Otroci se tako ob igrah naucijo tekmovanja,
agresivnosti, prevzemanja odgovornosti, zmagovanja ter izogibanja Custev. Decki se
naucijo, kako uporabljati moc¢, reSevati konflikte, zmagovati ali izgubljati brez kakrSnega
Custvenega vpletanja z nasprotniki (Heim v Norton, 1998). Deklice pa se navduSujejo za
puncke, kuhanje, branje in Sivanje. Vecino Casa prezivijo v druzbi mame in babice in tako
posnemajo zenske vloge. Deklice odrasc¢ajo ob igrah, kjer ni ne porazenca ne zmagovalca
in je potrebno pravicno dolo€iti zmagovalca. To je razlog, da deklice niso tekmovalne,

agresivne in razvijajo dobre medsebojne odnose.

Raziskava, opravljena med menedzerkami v ZDA, potrjuje pomen vloge starSev in
socializacije. Ocetje so imeli velik vpliv na menedzerke, saj so jih spodbujali k
tekmovanju in zmagovanju. Stevilne menedZerke so si prizadevale ustvariti kariero, kot
so si jo ustvarili njihovi oCetje. Prevzele so avtokrati¢en stil vodenja in vlogo zahtevnih

»Sefic« in bile zato pogosto ozigosane kot mozace ( Henning in Jardim, 1977: 102- 111).
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4. USPESEN MENEDZER

UspeSen menedzer je v vseh situacijah aktiven, samozavesten, dostojanstven, premisljen,
neposreden, zvest samemu sebi in se hitro odziva na pomankljivosti ter slabosti. UspeSne
menedzerje so povezovali z moskimi oblikami dela, za katere so znalilne lastnosti
samozavest, tekmovalnost, agresivnosti, neodvisnost in moznost odlo¢anja ( Vinnicombe
in Kakabadse, 1999). Stereotipi predpostavljajo, da so menedZerji bolj uspesni in cenjeni,
¢e imajo osebnostne lastnosti, ki se povezujejo z moskim spolom, saj se na najvisjih
polozajih sprejema tvegane in hitre odloCitve, ni prostora za custva ali sodelovanje
zaposlenih. Danes se uspeSnega menedzerja povezuje z osebnostnimi lastnostmi kot so
komunikativnost, inteligentnost, energi¢nost, odgovornost, uspesnost in samozaupanje

( Kolb in drugi v Boyce in Herd, 2003). Menedzer mora biti ustvarjalec novih zamisli, ki
jih mora znati tudi izpeljati. Menedzerke iz svojih izkuSenj sklepajo, da morajo biti
uspesni menedzerji prilagodljivi, odprti, neodvisni in pripravljeni tvegati ( Linehan,

2001).

Najbolj pogosto se zastavljata vpraSanji, ali obstaja najuspesnejsi nacin vodenja in kakSne
lastnosti naj ima uspesSen vodja, da bo organizacija dosegla zastavljene cilje, da bo vodja
priljubljen in da bodo zaposleni zadovoljni. Po mnenju Belbina ima uspeSen menedzer

naslednje osebnostne lastnost ( v Bernik in drugi, 2000: 33):

mirnost, hladnokrvnost, nevzkipljivost,
- realistiCnost,

- samodiscipliniranost,

- entuziasti¢nost,

- odprtost,

- sposobnost motiviranja,

- primerna distanca v socialnih odnosih.
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Adizes ( v Berniku in drugi, 2000) pa dodaja Se naslednje osebnostne lastnosti uspesnega
menedzerja:

- uravnovesenost,

- sposobnost prepoznavanja kakovosti in sposobnosti zaposlenih,

- odprtost za mnenja drugih (tudi o svojih slabostih),

- pripravljenost sprejemanja povratnih informacij,

- reSevanje razlicnih konfliktov.

Rezultati raziskave ( Schein v Boyce in Herd, 2003) kazejo, da med uspesnimi
menedzerji na srednji ravni menedZzmenta prevladujejo lastnosti, vedenje in znacaj, ki so
stereotipno pripisani moskim. Med uspeSnimi menedzerji in moskimi obstajajo
podobnosti v osebnostih lastnostih, kot so agresivnost, zelja po prijateljstvu, zgovornost,
ucinkovitost, neodvisnost, tekmovalnost, radovednost, nasilnost ter zelja po dosezku.
Obstajajo pa tudi podobnosti med lastnostmi uspe$nih menedzerjev in zenskami.
Uspe$nim menedzerjem in Zenskam so skupne osebnostne lastnosti, kot so veselje,
prijaznost, urejenost, simpaticnost, potreba po neodvisnosti, odkritost, odlo¢nost,
delavnost, humanost, pomo¢ in razumevanje. 1z rezultatov, dobljenih v tej raziskavi,
lahko sklepam, da imajo menedZerji tako maskuline kot tudi feminilne lastnosti in zato

lahko govorim o menedZzerjih kot o androginih osebah.

Braque trdi, da kar velja za umetnost, velja tudi za vodenje. Edina stvar, ki Steje v
umetnosti, je tisti del, ki ne more biti razlozen ( v Bennis in Nanus, 1986). Poznamo
lastnosti, ki naj bi jih imel uspesen vodja, vendar vsak vodja razvije svoj stil vodenja, ima
svojo skrito formulo za uspeh, ki je ne deli z drugimi. To je tisti del, ki enaci umetnost z

vodenjem.
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5. OVIRE PRI NAPREDOVANJU ZENSK

Zenske se v svoji karieri sooajo z druzbenimi in kulturno dolodenimi poloZaji ter
ovirami, ki jim onemogocajo vertikalno napredovanje in ki vplivajo na oblikovanje stilov
vodenja. Menedzerke so se sprijaznile z ve¢jimi in tezje prehodnimi ovirami, so
optimisticne in vztrajne, kljub temu pa je Se vedno najtezje na podrocjih, kjer
prevladujejo moski. Prav gotovo je najpogostejSa ovira za napredovanje spol, saj obstaja
prepricanje, da so za posamezen poklic bolje usposobljeni pripadniki moskega ali
zenskega spola in to drzi za menedZzment. Menedzerke so prepri¢ane, » da so te ovire
povezane z njihovim spolom, saj so manj izobrazeni in manj usposobljeni moski hitreje
napredovali na visoke poloZaje« in »da je njihova pripadnost spolu razlog za stekleni

strop, ki Se vedno obstaja povsod v Evropi« ( Linehan, 2001: 258).

Razli¢ne raziskave ( Ely in drugi v Korac Kakabadse in drugi, 1998; Linehan, 2001)
potrjujejo povezavo med ovirami in spolom. Morrisonava in Von Glinova ( v Linehan,
2001: 42) menita, » da razlog za to oviro ni ¢loveska nesposobnost, da bi uspesno
opravljali zahtevnejse delo, ampak se nanasa na zenske kot skupino, ki se ji preprecuje
napredovanje na visje polozaje predvsem zato, ker so zenske«. Intervjuvanka v raziskavi
Linehanove ( 2001:112), ki je podpredsednica farmacevskega podjetja, pravi: » Ves Cas
se zavedam, da sem zenska v moSkem svetu in da so pred menoj ovire, ki jih je treba
premagovati. Pocutim se, kot da se moram ves Cas dokazovati, in prepricana sem, da tega

moskim ni treba poceti«.

Izkus$nje, ki jih imajo menedZerke kaZejo na to, da morajo biti zenske veliko boljse, imeti
morajo nadpovprecne rezultate, viSjo stopnjo izobrazbe, sreco in dobro priloznost.
Menedzerke so vztrajne, razvijajo in skrbijo za prijetno vzdusje, delo opravljajo dlje casa

in z vecjo predanostjo, da sploh dobijo moznost vertikalnega napredovanja.
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V naslednji tabeli ( glej tabelo 5.1) so prikazane tezave, s katerimi se soocajo zenske pri

napredovanju:

Tabela 5.1: TeZave Zensk pri napredovanju

Izkusnje Rezultati raziskav

Napredovanje Zenske po menedzerski hierarhiji napredujejo po¢asneje od moskih.
Ovire za  poklicno | Pojav »steklenega stropa« nakazuje, da se zZenske v poklicni karieri
napredovanje soocajo z ovirami, ki za njihove moske kolege ne obstajajo.

Osebni dohodek Zenske imajo nizje dohodke kot mogki. Kljub razliki v za¢etni plagi

zenske z diplomo MBA skozi celotno poklicno kariero zasluzijo le

okrog 80 odstotkov place, ki jo prejme moski z enako izobrazbo.

Zakonski stan

Zenske se v primerjavi z moskimi kolegi redkeje porocajo. Ce so
poro¢eni moski menedzerji, se to obravnava kot posebna prednost,

toda pri menedzerkah je zakonski stan obremenilni dejavnik.

Gospodinjstvo in skrb

za otroka

Zenske porabijo ve¢ ¢asa na teden za gospodinjska dela in skrb za

otroke kot moski.

Pritiski

Zenske se soocajo z vecjimi pritiski kot moski.

U¢inkovitost in izvedba

Med mosko in Zensko menedzerko u¢inkovitostjo in kon¢no izvedbo

je ve¢ podobnosti kot razlik.

Mentorstvo

Pomanjkanje mentorjev za Zenske, ker moski raje izbirajo ljudi, ki

so jim najbolj podobni.

Vir: Linehan, 2001: 98

V nadaljevanju bom Se podrobneje predstavila nekatere ovire, s katerimi se soocajo

menedzerke.
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5.1. STEKLENI STROP

Stevilni avtorji ( Eagly in Carli, 2001; Powell in Butterfield v Walsh Roth, 1997;
Schwartz v Linehan, 2001) navajajo kot oviro za nizko udelezbo zensk na vodilnih
polozajih stekleni strop, ki je »metafora za predsodek in diskriminacijo« ( Eagly in Carli,

2001: 631).

Po mojem mnenju med razlicnimi definicijami steklenega stropa izstopata naslednji dve:
stekleni strop kot » nevidna pregrada za nadaljnje napredovanje, ki izvira iz zapletenih
sklopov struktur v organizacijah, ki jih vodijo moski in Zzenskam onemogocajo zasesti
odgovorne polozaje« ( v Cernigoj Sadar in Versa, 2002: 413) in »ovire so nevidne, a
hkrati tako mocne, da preprecujejo Zenskam napredovanje navzgor po hierarhiji v

menedzmentu« ( Morrison in drugi v Evetts, 1994: 6).

Pojem stekleni strop je bil prvi¢ uporabljena leta 1986 v Wall Street Journalu kot
metafora o nevidni oviri. Stekleni stropovi so prisotni na razli¢nih ravneh v organizaciji
in onemogocajo zenskam premik do najzahtevnejSih polozajev, kjer prevladujejo moski
in vzdrzujejo ekonomsko in druZbeno neenakost. Zenske se sre¢ajo s temi ovirami, ko se
neugodni dejavniki (tradicija, materinstvo, socializacija) zacnejo prekrivati s pricakovanji
menedzmenta, ki ga definirajo moski ( Linehan, 2001). Za zenske je stekleni strop
nepremagljiva ovira, ki jo oblikujejo in spreminjajo moski, medtem ko stekleni strop
moskih ne ovira. Menedzerji se ne pocutijo ogrozene, ¢e je delez menedzerk na najvisjih
polozajih nizek. Ko pa zacne delez menedzerk pocasi in ucinkovito nara$cati, se odnos
med menedZerji in menedzerkami mo¢no spremeni. MenedZzerji se po€utijo ogroZzene in
zato zacnejo z diskriminacijo in steklenim stropom, da onemogocijo nadaljnjo narasc¢anje
deleza menedzerk na vodstvene polozaje ( Powell in Graves, 2003).

Pri ohranjanju steklenega stropa imajo pomembno vlogo tudi stereotipi o vodenju, saj je,
kot smo ze videli, uspeSen menedzer stereotipno definiran kot moski z maskulinimi
lastnostmi. Stekleni strop se bo pocasi odpravil, ko bo v organizacijah razvita pozitivna
kultura o enakosti obeh spolov, ko se bo stereotip menedzer - moski preoblikoval v
videnje menedZer - moski ali zenska in ko bodo na vseh ravneh v organizaciji vkljuceni

pripadniki obeh spolov.
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5.2. STEREOTIPNA TRADICIONALNA RAZDELITEV MOSKIH IN
ZENSKIH POKLICEV

Mocno zakoreninjeni predsodki o Zenskem delu, o poklicih povezanih z dolofenim
spolom in dvojna zaposlenost zensk so tezko prehodne ovire, ki Zenskam Se vedno
onemogocajo dostop do javnega zivljenja ali do zasedbe moskih podrocij dela ( Versa,

1992).

Skozi socializacijo posamezniki spoznajo in sprejmejo druzbeno dolocene vloge:
menedzerji, zdravniki in pravniki so moski, zenske pa so medicinske sestre ali tajnice.
Moski in Zenske prevzamejo tiste vloge, ki so v druzbi priznane in ki jih druzba od njih
pri¢akuje. Zenske, ki so tekmovalne in ambiciozne, se zanimajo za politiko in opravljajo
moska dela, so zaznamovane kot drugacne in izstopajoCe ( Kanjuo Mrcela, 1992).
Zenske so v druzbi opravljale dela, ki vsebujejo gospodinjske aktivnosti, skrb, nego ter
pomoc. Torej so zenske opravljale podoben poklic kot ga Se vedno opravljajo doma - skrb
za druzino, vzgojo in varstvo otrok. Z za¢etkom industrializacije ( Cernigoj Sadar in
Versa, 2002) so postale razlike med spoloma vse bolj opazne in tocno dolocene, prislo je
tudi do razpada javne in zasebne sfere. V javni sferi ( politika, gospodarstvo, znanost) so
prevladovali pripadniki moskega spola, ki so s politi¢no, ekonomsko in vojasko mocjo
pridobivali avtoriteto ( v Eagly in Carli, 2003). »Zasebna sfera (druzinsko zivljenje,
prijateljske in sorodstvene zveze, vzgoja otrok, nakupovanje, kuhanje, ¢iS€enje, prosti
¢as) se je vedno pojmovala kot podrocje porabe in zZenske imajo v njem glavno vlogo kot

porabnice« ( Versa, 1992: 160).

V 19. in 20. stoletju ( Znidarsi¢, 2000) Zenske postanejo slabse pla¢ane, pride do premika
feminiziranih poklicev navzdol po statusni lestvici in izguba ugleda, delitev na tipicno
moske in Zenske poklice. Zenske so se osredotodile na manj zahtevne, vertikalno
nemobilne in s stigmo »zenska« oznaCene poklice. Med tradicionalne Zenske poklice
uvr§¢amo delo socialne delavke, medicinske sestre, negovalke, vzgojiteljice in

gospodinje ( Funk, 2004).
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Menedzment kot poklic, kjer so prevladovali moski, je danes nevtralen. Spolno nevtralna
je le niZja raven menedzmenta, saj na najvi§jih poloZajih prevladujejo moski, ki
zagotavljajo, da se menedzment Se vedno obravnava kot moski poklic ( Powell in Graves,

2003).

Priblizno polovica zaposlenih opravlja dela, ki so stereotipno razvrs¢ena po spolu ( The
Economist v Linehan, 2001: 257-258). Moski se vpisujejo bolj na naravoslovne univerze,
zaposlujejo se v bolj tehni¢nih in menedzerskih delih, medtem ko se Zenske navduSujejo
za druzboslovne $tudije, i§¢ejo sluzbo na podrodjih nege in vzgoje. V Sloveniji ( Cernigoj
Sadar in Versa, 2002: 410) je v moskih poklicih zastopanih kar 49,2 odstotkov moskih in
le 10,1 odstotkov Zensk, medtem ko je v zenskih poklicih 47,1 odstotkov zensk in 15,7
odstotkov moskih. Ker obstaja zakoreninjeno mnenje o tem, da so moski sposobne;jsi,
obcutijo manjSo diskriminacijo v zenskih poklicih, ne sreCujejo se z negativnimi
posledicami, temve¢ Se dodatno pridobivajo na pozornosti. Nasprotno pa se zenske, ki so

v manj$ini v poklicih, kjer dominirajo moski, sreCujejo z druzbeno izolacijo in stereotipi.

Nekatere organizacije pri zaposlovanju novega delavca Se vedno uposStevajo pripadnost
spola dolo¢enemu poklicu ( Rothwelova v Linehan, 2001) in ostajajo zvesti tradiciji.
Glick je ugotovil, da imajo moski kandidati prednost pri zaposlitvah v tradicionalne
moske poklice, Zzenske pa v tradicionalne zenske poklice ( v Linehan, 2001). Zaradi
vecjega porasta zensk v mosSke poklice so se vloge in lastnosti Zensk spremenile bolj kot

vloge in lastnosti moskih ( Eagly v Carli, 1999).

5.3. STEREOTIPI O MOSKEM IN ZENSKEM SPOLU

Stereotipi so definirani kot prepricanje, da so dolocene lastnosti in zmoznosti lazje
najdene pri enem spolu kot pri drugem ( v Schein v Boyce in Herd, 2003). Spolni
stereotipi ustvarjajo nerealno podobo o moskem in Zenskem spolu. Druzba povzdiguje
vse, kar je povezano z moskim spolom in imajo tudi vi§ji status kot Zenske. Moski se
torej obnasajo po »mosko« in se zaposlujejo v poklicih z vi§jim statusom, mocjo in vi§jim

placilom.
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Za moske in zenske se tudi pri¢akuje, da sprejmejo vloge, ki so skladne s spolnimi
strereotipi ( Powell in Graves, 2003: 63). Za moske so »rezervirane« vloge, ki izrazajo
dinami¢nost, ambicioznost, iniciativnost, agresivnost, moc¢, samozavest, zenske pa naj bi
imele vloge, v katerih so prisotne custvenost, neznost, odvisnost, kooperativnost,

pasivnost« ( Kanjuo Mrcela, 1992: 79).

V 30. letih sta se oblikovala pojma maskulinosti in feminilnosti. Maskulinost in
feminilnost nista prirojeni, temvec temeljita na druzbenih in kulturnih dejavnikih ( Stets
in Burke, 2000). Koncepta maskulinosti- » agentnosti« sta znaCilna za moski spol,
koncepta feminilnosti- » komunosti« pa za zenski spol. Maskulinost se nanasa na
asertivne in nadzorovane tendence ( Eagly in Dielman v Avsec, 2002) in jo povezujemo z
ekstravertnostjo: dinami¢nim vedenjem, uveljavljanjem vpliva do drugih in nagnjenosti
h govorjenju in entuziazmu ( Avsec, 2002). »Agentne« oziroma maskuline lastnosti se
povezujejo z osebno ucinkovitostjo (samopotrditvijo, odlocanje), asertivnostjo
(agresivnost, ambicioznost, dominantnost), neodvisnostjo od drugih (individualizem)

( Bakan v Avsec, 2002b) ter s samozavestnostjo, kontrolo in zaupanjem. Moski
stereotipni pridevniki so bolj aktivni ter moc¢ni ( Avsec, 2002a) in se ujemajo z
lastnostmi, ki so stereotipno obravnavane kot moske lastnosti. Agresivnost, ambicioznost,
dominantnost, nasilnost, neodvisnost, tveganje, samozavestnost in tekmovalnost ( Eagly
in Johannesen Schmidt, 2001), osredotocanje, kontrola, ambicije, aktivnost in pozornost

na podobnosti ( Kanjuo Mrcela, 1992) so maskuline lastnosti.

Feminilnost povezujemo s sprejemljivostjo: prijaznost, uposStevanje potreb ljudi,
razumevanje in zaupanje. »Komune« oziroma feminilne lastnosti » se nanasajo na teznjo
posameznika po zdruzevanju v vecje socialne enote in vsebuje lastnosti, kot so
kooperativnost, skrb za druge in oblikovanje medsebojnih odnosov«. Zenski stereotipni

pridevniki so pasivni in Sibki.

18



Pri Zenskah dominirata skrb in negovanje, kar se kaze in ujema z lastnostmi, ki so
stereotipno obravnavane kot feminilne lastnosti: cCustvenost, neznost, toplina,
zaskrbljenost, socustvovanje, blaga govorica, obzirnost, ljubezen do otrok, obcutljivost za
potrebe drugih ( Avsec, 2001a: 25), »medsebojna odvisnost, sodelovanje, odobravanje,
dovzetnost, eti¢nost in zaznavanje celote« ( Kanjuo Mréela, 1992: 79). Zenske so
kumunikativne in izrazajo globoka custva ( Powell in Graves 2003), so prijazne in

neodlo¢ne ( Cantu v Katsurada in Sugihara, 2002).

V tabeli ( glej tabelo 5.2.2) so predstavljene razlike med maskulinimi in feminilnimi

lastnostmi.

Tabela 5.2.2: Maskuline in feminilne lastnosti

MASKULINE LASTNOSTI FEMINILNE LASTNOSTI
Agresivni Neagresivne

Dominantni Podredljive

Necustveni Bolj Custvene

Neodvisni Odvisne

Nesugestibilni Sugestibilne

Aktivni Pasivne

Logic¢ni, racionalni

Intuitivne, iracionalne

Usmerjeni v okolje in poklic

Usmerjene na dom in druzino

Manj obcutljivi in ranljivi

Obcutljive in ranljive

Odlo¢ni Neodlo¢ne
Manj ekspresivni Ekspresivne

Ne skrbijo za videz Skrbijo za videz
Nezgovorni Zgovorne
Brezobzirni Obzirne

Trdi, ostri, grobi

Blage, nezne, mile

Manj socutja in empatije

Socutne in empaticne

Pustolovski

Zelja po varnosti, nepustolovske

Manjse krize jih ne vznemirijo

Manjse krize jih bolj vznemirijo

Vir: Musek, 2001:29
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6. SPOLNE SHEME IN BSRI ( Bem Sex Role Inventory)

Spolna shema je definirana kot » osnovno, sedanje posameznikovo dojemanje
maskulinosti ali feminilnosti« ( Spence v Palan, 2001: 1). Spolno shemo ponazarja tudi
definicija: » druzbeno razumevanje, kaj pomeni biti moski ali Zenska« (Lerner v Palan,

2001: 1).

Do leta 1970 so raziskovalci spolnih shem obravnavali maskulinost in feminilnost kot
nasprotni, med seboj izkljucujoci se bipolarni dimenziji. Klasi¢en koncept spolne sheme
so poimenovali univariatni model ( maskulinost- feminilnost). Spolno shemo so
povezovali z bioloskim spolom in omejevali z druzbenimi stereotipnimi pravili
maskulinega in feminilnega obnaSanja. Na nastanek novega, Se danes veljavnega
koncepta spolne sheme so v veliki meri vplivale spremembe v stereotipih. Sandra Bem
leta 1974 oblikuje dvodimenzialni ali bivariatni model spolne sheme, kjer sta koncepta
maskulinost in feminilnost ozna¢ena kot dve neodvisni, lo¢eni in Se dodatno razvejani
dimenziji, ki se lahko prekrivata in ki soobstajata v razliénem obsegu znotraj

posameznika.

Sandra Bem (1974) je razvila merski inStrument Bem Sex Role Inventory ( BSRI), ki je
bil oblikovan na osnovi lastnosti, ki so bolj zazeljene ali primerne za moski ali pa za
zenski spol. Merski inStrument BSRI je najpogosteje uporabljen merski inStrument, ki
meri spolne razlike in spolno orientacijo. Uporabljen je bil v razli¢nih drzavah ( ZDA,
Turcija, Japonska, Kitajska, Zimbabve, Malezija in Slovenija) ter v raziskavah na
razli¢nih podrocjih, kot so: potrosnisko nakupovanje daril, vpliv spola v gospodinjstvu,

izbiranje daril v Casu bozica.
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Lestvica merskega inStrumenta BSRI je sestavljena iz 60 lastnosti:

20 atributov, ki oznacujejo tipicne moske lastnosti (zanaSati se nase, odlo¢nost,
atletkost, agresivnost, individualizem, dominantnost, samozavest, branjenje
lastnih ~ preprianj, neodvisnost, pripravljenost tvegati, ucinkovitost,
samozadostnost, vodstvene sposobnosti, tekmovalnost, moskost, mo¢na osebnost,
ambicioznost, analiticnost, obnasati se kot vodja in voljnost zavzeti stalisce).

20 atributov, ki oznacujejo tipi¢ne Zenske lastnosti (mehka govorica, neznost,
ljubezen do otrok, zenskost, plasnost, dobrikavost, skrbnost, lojalnost,
popustljivost, neuporaba ostrih besed, toplina, razumevanje, obCutek za potrebe
drugih, pripravljenost nuditi tolazbo, veselost, Custvenost, otrocje vedenje,
vodljivost, Zelja umiriti sovrazna custva in ljubeznivost).

20 atributov, ki oznacujejo nevtralne lastnosti (srec¢nost, ljubosumnost,
molcecnost, vestnost, sprejemljivost razpolozenja, pozrtvovalnost, nesposobnost,
konvencionalnost, teatralnost, resnicoljubnost, nesistemati¢nost, prijaznost,
taktnost, nepredvidljivost, zanesljivost, prijetnost, domisljavost, prilagodljivost,

odkritosrénost in dostojanstvo).

Posameznik se s pomoc¢jo merskega inStrumenta BSRI wuvrsti visoko/ nizko na lestvici

maskulinosti in visoko/ nizko na lestvici feminilnosti glede na to, s katerimi osebnostnimi

lastnostmi se je poenotil. Osebe, ki se uvrstijo na feminilno spolno shemo so Custvene,

usmerjene v odnose, tople in pripravljene pomagati. Osebe, ki se opredelijo v mosko

spolno shemo so agresivne, tekmovalne in dominantne. Oseba se uvrsti v eno izmed

naslednjih spolnih shem:

Maskulinost ( posameznik je visoko ocenil maskulinost in nizko feminilnost),
Feminilnost ( posameznik je nizko ocenil maskulinost in visoko feminilnost),
Androginost ( posameznik je visoko ocenil maskulinost in visoko feminilnost),

Nedoloc¢enost ( posameznik je nizko ocenil maskulinost in nizko feminilnost).
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Sandra Bem (1974 ) je predpostavljala, da spolno tipiziranje izvira iz posameznikovega
sprejemanja in urejanja informacij, lastnosti in obnasanja, ki so v skladu s stereotipi o
maskulinosti in feminilnosti. Stereotipi delujejo ze v zgodnjem otrostvu kot sheme, s
pomocjo katerih otrok razvr$ca informacije, ki so ustrezne in neustrezne njegovemu
spolu. Otroci se zavedajo pozitivnih stereotipov svojega spola in negativnih stereotipov
nasprotnega spola. Pod vplivom delovanja razli¢nih stereotipov deklice oblikujejo
feminilno spolno shemo, decki pa maskulino spolno shemo. Bemova meni, da pretirano
poudarjanje razlik med spoloma pripelje do utrjevanja maskulinih in feminilnih spolnih

shem in postavlja Zensko Se bolj v podrejen polozaj.

Sandra Bem je s svojim konceptom psiholoske androginosti vplivala na njeno sprejetje v
druzbi. Koncept androginosti opisuje moske in zenske spolne vloge, ki se ne ujemajo s
spolnimi vlogami, ki so definirane v druzbi. Pojem androginost pomeni kombinacijo
moskih in zenskih lastnostih, animus in anima, kar pomeni moski v Zenski in Zenske v
moskem ( Kanjuo Mrcela, 1996) ter Hijras v Indiji, ki ni ne moski in ne Zenska.
Androgine osebe se v razli¢nih situacijah vedejo v skladu z moskimi ali pa v skladu z
zenskimi stereotipi in so sposobni izraziti tako maskulino kot tudi feminilno vedenje.
Danes so najuspesnejsi menedzerji in menedzerke, ki zdruzujejo maskuline in feminilne

lastnosti in ki jih prilagajajo potrebnim situacijam.
6.1. KRITIKE MERSKEGA INSTRUMENTA BSRI

Kljub najpogostejsi uporabi lestvice BSRI za merjenje razlik med spoloma ima lestvica
veliko pomankljivosti in je zato deleZzna razlicnih kritik. Prevodi 30 let starega
vprasalnika niso primerni, saj temeljijo na takratnih spolnih stereotipih ( Avsec, 2002a).
Spremenile so se tudi vloge moskih in zensk v druzbi, ki so bile tocno dolo¢ene pred 30
leti. V podporo tej tezi navajam, da danes ni ¢isto ni¢ ¢udno videti moskega, ki nakupuje,

pomiva in ki opravlja delo vzgojitelja.
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Holt in Ellis menita, da je merski inStrument BSRI danes Se vedno veljaven, vendar bo v
prihodnosti zaradi sprememb v druzbi postal neveljaven ( v Zhang in drugi, 2001). To
kaze tudi primerjava rezultatov raziskav iz leta 1974 in 1997 ( Auster in Ohm, 2000), saj
so bili stereotipi leta 1974 veliko moc¢nejsi. Pricakujem lahko, da bodo v moji raziskavi

stereotipi o maskulinih in feminilnih lastnostih izgubili na pomenu.

Veliko je kritik glede vzorca, saj so bili v raziskavo vkljuceni Studentje, ki Se oblikujejo
svojo spolno shemo. Skladnej$a s spolnimi in druzbenimi normami bi bila raziskava, ki bi
temeljila na odraslih osebah ( Palan, 2001). Vecino raziskav je bilo opravljenih v
zahodnih druzbah, kjer se druzbene norme in spolni stereotipi razlikujejo od
obravnavanja maskulinosti in feminilnosti v drugih kulturah, zato je merski inStrument

BSRI neuporaben v vzhodnih drzavah ( Turcija, Japonska, Kitajska).

Merski inStrument BSRI je namesto osnovan na interesih spolov osnovan na spolnih
stereotipih. Moski se poenotijo z maskulino lestvico, zenske s feminilno lestvico BSRI,
vendar se pojavi problem pri definiranju nasprotnega spola. Ta pomankljivost je osnova,
da so Stern, Barak in Gould razvili merski inStrument SIS ( Sexual Identity Scale). BSRI
lo¢i spolne sheme le na osnovi osebnostnih lastnosti, medtem ko merski instrument SIS
obravnava spolno shemo kot funkcijo osebnostnih lastnosti, druzbenih in poklicnih vlog

ter obnasanje ( v Palan, 2001).

Ze Sandra Bem (1974) je zaznala problem maskulinosti in feminilnosti kot lastnosti, saj
sta se pojavljali kot samostojen, bipolaren faktor, zato ju v skrajSano verzijo merskega
inStrumenta BSRI ni uvrstila. Zaradi nekonsistentnosti maskuline in feminilne lastvice,
uporaba instrumenta BSRI ne pripelje do pomembnih odkritij ( Roberts; Palan v Palan,
2001). BSRI ne meri dimenziji maskulinosti in feminilnosti, temve¢ meri dve osebnostni
lastnosti, in sicer ekspresivnost in instrumentalnost ( Spence in Helmreich v Avsec,
1998), ki ju ne izmeri najbolj natan¢no ( Gill; Myers in Gonda v Palan 2001). Gill
kritizira merski in§trument BSRI, saj je ekspresivnost povezana z aktivno soodvisnostjo,
medtem ko BSRI odvisnost obravnava kot osebnostno lastnost, ki je bolj zaZelena pri

zenskah ( v Palan, 2001)
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Stets in Burke (2000) ponujata tri razlicne kritike BSRI. Prva kritika se nanasa na lestvici
maskulinosti in feminilnosti, saj sta vzpodbudili raziskave, ki Se dodatno poudarjajo
razlike med moskimi in Zenskami. Druga kritika se sklicuje na to, da imajo zenske
lastnosti negativen predznak. Tretja kritika pa se nanasa na problemati¢nost bipolarnega
koncepta, saj so posamezniki lahko maskulini ali feminilni ne pa androgini. Pojavlja se
torej tudi metodoloski problem, kako dolociti nacin, po katerem maskulina in feminilna

lestvica dolocata tretjo spremenljivko- androginost ( Avsec, 1998).

Psihologi kritizirajo merski instrumet BSRI, da preve¢ poudarja povezanost med spolnimi
stereotipi in androgino spolno shemo. Androginost je sestavljena iz stereotipnih
maskulinih in stereotipnih feminilnih lastnosti, zato so tudi androginine osebnostne
lastnosti stereotipne. Kritizirali so tudi vsiljevanje androgine spolne sheme kot idealne in
najboljse (Kanjuo Mrcela, 1996) ter najprimernejSe v vseh situacijah. Bemovo so
kritizirali, saj ne vplivajo samo stereotipi na oblikovanje spolnih shem, temvec¢ tudi

situacije, v katerih se posameznik nahaja in posameznikove osebnostne lastnosti.
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7. MOSKO IN ZENSKO VODENJE

V svetu menedZzementa prevladujejo moski stereotipi, saj se le-ti kazejo tako v
oblikovanju organizacijske strukture, politike kot tudi v organizacijskih procesih ( Evetts,
definiranju stilov vodenja in pri vplivanju na sprejetje stilov vodenja, ki so znacilni za
moske. Menedzerji so npr. v ZDA Se vedno vecinoma belci, poroceni in imajo otroke, so
individualisti, Sportni navdusSenci in ponavadi vojni veterani ( Rosner, 1997: 294).
Menedzerje se oznacuje kot bolj storilnostno usmerjene, neodvisne, odlocne in
sposobnejSe kot menedzerke, medtem ko se menedzerke opisuje kot pasivne, obcutljive,

custvene in manj primerne za poloZaje odloc¢anja ( Marshall v Linehan, 2001).

V osemdesetih letih je prevladovalo prepricanje, da je moski stil vodenja naju¢inkovitejsi
in se povezuje z lastnostmi, ki so znacilne za moske: agresivnost, tekmovalnost,
individualizem, avtoritarnost, ukazovanje in kontrola, samouresni¢evanje in odlo¢nost,
delovna orientiranost, izkljucitev zaposlenih pri odlo¢anju. To se kaze tudi pri vodenju in
prevzemanju odgovornosti. Avtokrati¢ni in komandno kontrolni stil vodenja sta zato
bolje povezana z moskimi stereotipi. Za moski stil vodenja je znacilnen tudi »strog in
odlocen pristop do problemov, analiticna sposobnost za abstraktno razmi$ljanje in
nacrtovanje, sposobnost odriniti osebna Custva v interesu uspesnega opravljanja nalog ter
kognitivna premo¢ pri opravljanju nalog in odlocanju« ( Korabik v Linehan, 2001: 95).

Menedzerji, ki nimajo obc¢utka za druge, zagotovo izvajajo avtokraticen stil vodenja.

Menedzerke so razvile razli¢ne spretnosti in znanja od moskih, pridobile so razli¢ne
izkusnje, povezane z delom doma in v sluzbi. Zenski stil vodenja imenujemo mehko

( »soft«) vodenje, saj so zenske v menedzement prinesle lastnosti in nacin uporabe moci,
ki so ovrednotene in prepoznane na Zenski na¢in ( Marshall v Linehan, 2001). »Zenske
naj bi bile sprejete kot Zenske prav zaradi svojih zenskih lastnosti in naj bi razvijale svoj
specificen, zenski stil vodenja« ( Kanjuo Mrcela, 1996: 35). V devetdesetih letih se

izkaze Zenski stil vodenja kot bolj u¢inkovit.
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Zenski stil vodenja je bolj demokratien in interaktiven. MenedZerke zaposlene
vkljucujejo v sodelovanje in v sprejemanje odlocitev, izkazujejo Custva in skrbijo za
zadovoljstvo zaposlenih, saj je njihova primarna vloga skrb za druzino. Na podlagi
prijaznosti in ljubeznivosti oblikujejo dobre medsebojne odnose in ponujajo pomoc.
Obravnavane so kot zastopnice sprememb ( Wesson in Grady v Funku, 2004),
vzpostavljajo nehierarhi¢no ureditev ( Skevington in Baker, 1993), izbirajo prave ljudi za
prave polozaje, zaposlene motivirajo in z njimi delijo skupno vizijo, razkrivajo feminilne
lastnosti. Zaposlenim so zveste in ve¢ ¢asa namenijo izbiranju podatkov in reSitvam

( Peters, 1998). Imajo razli¢na eti¢na prepri¢anja, so odgovorne in dobro obvladujejo
konflikte ( Rejc, 2004). Menedzerke z mentorstvom in in$truiranjem pomagajo
pripadnicam zenskega spola porusiti ali premagati stekleni strop ter tako napredovati na

vodstvene polozaje ( http://www.elites.com/f-excel.html).

Povzemam mnenje menedzerke, ki opisuje svoj stil vodenja: »Prevzela sem zenski nacin
vodenja. Sploh si ne prizadevam, da bi bila videti kot moski. Sem skrbna in rahloCutna.
To ima doloc¢ene prednosti, kajti ljudje so do mene odkriti, saj vedo, da mi njihove Zelje
dejansko nekaj pomenijo. Ljudje zacutijo, kdaj si iskren do njih, in ko to ugotovijo, ti
zaupajo. Tak je tudi odziv, ki ga dobivam« ( Glavna racunovodkinja, racunalnisko
podjetje v Linehan, 2001:152). Tudi vodenje uspesne slovenske menedzerke Sonje Gole
(2004) temelji na vkljucevanju ljudi, spodbujajanju k ustvarjalnosti in razmisljanju.
Zaposlenim je vedno na razpolago ter sprejema mnenja pri odlocitvah. Neegoistien
odnos pripisuje svojemu spolu, saj menedzerke tudi drugim dopusc¢ajo pomembne vloge

in imajo vec senzibilnosti.

Menedzerke so vrednotene negativno, ¢e se obnasajo » mosko« in e prevzamejo
kontrolo in prevlado nad zaposlenimi. Zaradi strahu pred izstopanjem in zmanjSanjem
razlik menedZerke pogosto prevzamejo moski stil vodenja. Same sebe ogrozajo z oznako
nezenske, saj »Ce je zenska sposobna in tekmovalna menedzerka, jo sodijo kot
nezenstveno, ¢e pa menedzerka kaze domnevne feminilne lastnosti skrbi in ustvenosti v
menedzementu, je prikazana kot neprimerna in neucinkovita menedzerka« ( Evetts, 1994:

5).
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Ze Hornerjeva citira, da se Zenske bojijo dosegati uspehe, ker pri¢akujejo negativne
posledice svojega uspeha, Se posebej, ¢e uspevajo na podrocjih, ki so tradicionalno

rezervirani za moske ( v Nastran Ule, 2000).

7.1. ARGUMENTI ZA OBSTOJ RAZLIK V VODENJU

Razli¢na literatura, ki je na voljo in opravljene raziskave o razlikah v stilih vodenja
( International Women' s Forum survey of men and women leaders) kazejo, da obstajajo
razlike med moskim in Zenskim vodenjem. Tudi raziskava Judy Rosner je izhodisce

razprav o razlikah.

Po mnenju Rosnerjeve ( 1997) je za moske znacilen komandno kontrolni stil vodenja, saj
moski v ospredje postavljajo delovne naloge, njihova moc¢ izhaja iz polozaja, ki ga imajo
v organizaciji, zbirajo in shranjujejo informacije. Prevladujejo tudi maskuline lastnosti.
Interaktivni stil vodenja je rezerviran za zenske, saj je povezan tako z Zzivljenskimi
izkuSnjami zensk kot tudi z naklonjenostjo Zensk do sodelovanja. Ucinkovitejsi je v
fleksibilni, nehierarhi¢ni in spolno nevtralni organizaciji, v kateri se klima hitro
spreminja. V zenskem stilu vodenja prevladujejo bolj feminilne lastnosti, saj so Zenske
zadovoljne z negotovostjo, informacije le Sirijo naprej, naklonjene so sodelovanju,

usposabljajo delavce, poudarjajo medsebojne odnose in interpersonalna znanja.

Marilyn Loden trdi, da obstajajo razlike med menedZerkami in menedZerji, saj so
menedzerke bolj sposobne kot moski v predstavljanju zenskega vodenja, saj vsebuje
lastnosti, ki so zagotovo blizje zenskam kot pa moskim ( v Powell, 1997: 298).
Vinnicombova ( Vinnicombe in Kakabadse, 1999) imenuje moske tradicionaliste, saj
njihovo vodenje temelji na kombinaciji obCutka in ocene, nasprotno pa Zenski stil

vodenja oznacuje intuicija, ki je povezana z misljenjem, ¢ustvi in feminilnimi lastnostmi.
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Tudi Sally Helgesen ( v Kanjuo Mrcela, 1996) govori o obstoju zenskega stila vodenja in
vire razlik odkriva v zgodnji socializaciji, torej v otroStvu, kjer se deklice in decki skozi
razli¢ne igre socializirajo in prevzamejo svoje vloge. Deklicam je pomembno sodelovanje
in razvijanje dobrih medsebojnih razmerij, medtem ko je deckom najpomembnejsa
zmaga. Posledicno se te razlike kazejo tudi pri vodenju, zato je Helgesonova mnenja, da
mosko vodenje ponazarja hierarhi¢na struktura, zensko vodenje pa ponazarja struktura

pajcevine ( glej sliko 7.1.2).

Slika 7.1.2: Moski in Zenski stil vodenja

MENEDZER

MENEDZERKA

HIERARHIJA PAJCEVINA

Vir: Kanjuo Mrcela, 1996: 88.

Ze iz strukture pajéevine je razvidno, da govorimo o kroznem procesu, kjer je
menedZerka v srediScu in ne na vrhu tako kot menedZer. Tako so strategije pajcevine
uporaba intuicije, vodenje glede na moznosti ter potrpezljivo ¢akanje na naslednji
dogodek, medtem ko imajo menedzerji jasno zastavljene cilje. Helgesenova se pri
definiranju pajcevine kot Zenske strategije strinja s stereotipno predstavo o zenski kot
pasivni, potrpezljivi in intuitivni, kjer je njeno zivljenje odvisno od dejanj drugih

( Kanjuo Mrcela, 1996: 88-89; Powell in Graves, 2003: 37). Zagovarja razli¢en stil
vodenja, saj je zenski pristop boljsi od moskega, kar je povezano s skupinskim delom, saj
se menedzerka nahaja v samem sredis¢u organizacije ( v Korac Kakabadse in drugi,

1998).

28



Menedzerji so zadovoljni z hierarhi¢no zasnovano organizacijsko strukturo in si zelijo na

vrhu organizacije ostati sami, saj se bojijo ogrozenosti in konkurence. Medtem ko so

menedZerke bolj naklonjene mrezno zasnovanim organizacijam, si prizadevajo in si zelijo

biti v srediScu, saj se bojijo izoliranosti in samote ( Gilligan v McCormick in drugi,

2003). Menedzerji govorijo predrzno in z nadvlado, medtem ko je za zenski nacin govora

znacilna popustljivost, toplina in smeh ( Powell in Graves, 2003) ter neodlo¢nost.

V naslednji tabeli ( glej tabelo 7.1.3) predstavljam kljucne ugotovitve o razlikah med

moskim in zenskim stilom vodenja:

Tabela 7.1.3: Razlike med moSkim in Zenskim stilom vodenja

ZNACILNOSTI MOSKEGA

VODENJA

STILA

ZNACILNOSTI  ZENSKEGA

VODENJA

STILA

Vedji interes za dosego ciljev

Vedji interes za razvijanje druzbenih odnosov

Hierarhi¢na ureditev

Nehierarhi¢na ureditev, struktura paj¢evine

Izbirajo informacije

Sirijo Ze pridobljene informacije

Hitro odlocanje brez pojasnjevanja

Skupinsko odlocanje

Energijo usmerijo v dosego ciljev

Energijo usmerijo v komunikacijo

Individualizem

Kolektivizem

Odlo¢no, agresivno govorjenje

Neodlo¢no, popustljivo, toplo govorjenje

Odgovornost je v rokah vodje

Odgovornost se porazdeli po nalogah

Absolutizem

Demokrati¢nost

Skrbi za dosego ciljev

Skrbi za dobro klimo

Vzbuja pozornost

Ne zeli vzbujati pozornosti

Komunikacija brez povratne informacije

Pogosta komunikacija z povratno informacijo

Uposteva samo svoje mnenje

Uposteva mnenje zaposlenih

Motivira z prisilo in kaznijo

Motivira z nagradami

Ni naklonjen ustvarjalnosti

Spodbuja ustvarjalnost, samostojnost

Dejavnika spoStovanja sta polozaj in mo¢

Dejavnik spostovanja je odnos do zaposlenih
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Obnasanje moskih vrednoteno pozitivno Obnasanje zensk vrednoteno negativno

Maskuline lastnosti: mo¢, individualizem, | Feminilne lastnosti: Custvenost, prijaznost,

agresivnost, ambicioznost, tekmovalnost, |skrb za blaginjo zaposlenih, obcutljivost za

odlo¢nost, necustvenost, tveganje. potrebe drugih, ljubeznivost.
Komandno kontrolni stil vodenja Interaktivni stil vodenja
Avtokraticen stil vodenja Demokrati€en stil vodenja

Ucinkovit v  hierarhicnih  organizacijah, | U¢inkovit v  nehierarhi¢nih, fleksibilnih

obdobju kriz organizacijah

Zagotovo ni en stil vodenja boljsi ali slabsi od drugega, samo menedZerji in menedzerke
se navdusSujejo za razlicna vodenja ( Rosner, 1997). Moski stili vodenja so bolj primerni
in ucinkoviti na podrocjih, ki pripadajo moskim ( vojska), medtem ko so zenski stili
vodenja bolj primerni in ucinkoviti na podro¢jih, kjer prevladujejo Zenske ( Sola,
zdravstvo). Ker je Sola obravnavana kot institucija, ki mora vzgajati, skrbeti, podpirati in
razumevati, se pokaze potreba po stilih vodenja, ki je za mnoge nujno stereotip zenskosti.
Menedzment se potrebuje priblizevati zenskim stilom vodenja, kjer gre za sodelovanje in
izkazovanje custev. Kanjuo Mrcela ( 2001: 40- 44) pravi, da so v sodobnem
menedzmentu vse bolj zazeljeni moski z Zenskim stilom vodenja. Menedzer, ki je Se
vedno moski, zane uporabljati nove, sodobne, mehke in participativne prijeme.
Nasprotno pa v nekaterih vecjih podjetjih Se vedno pricakujejo od zensk, da menedzerke
vodijo kot moski in sprejmejo moski stil vodenja ( Rosner, 1997). Menedzerke si
prizadevajo razvrednotiti podrocja, kjer prevladujejo moski ter tudi moske stile vodenja,

kot je avtokrati¢ni ( Eagly in drugi v Boyce in Herd, 2003).
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7.2. ARGUMENTI ZA OBSTOJ PODOBNOSTI V VODENJU

Med moskimi in zenskami ( Linehan, 2001) je veliko ve¢ podobnosti kot pa razlik v
uspeSnosti in ucinkovitosti. Razloge za razlike ne iS¢emo v stilih vodenja, temve¢ v
majhem Stevilu Zensk na vodilnih polozajih, stereotipih, diskriminaciji, razli¢nih
zivljenskih okolis¢inah in dodatnih obremenitvah menedzerk v primerjavi z njihovimi

moskimi kolegi.

Andrew Kakabadse ( Vinnicombe in Kakabadse, 1999) zagovarja staliSce, da moski in
zenske nimajo razli¢nega stila vodenja in tako zavrac¢a mit o sposobnostih, ki so vezane
na spol in na vodenje. Po mitu velja, da so zenske boljSe menedzerke, saj so bolj odprte in
zrele ko obravnavajo Custvena podroc¢ja. Menedzerke se bolj zavedajo vpliva, ki ga imajo
na druge in zato jim pripisujejo, da so boljse menedzerke kot moski. S tem se strinja tudi
menedzerka Jadranka Duki¢ (2005), ki ne vidi bistvenih razlik med moskim in zenskim

stilom vodenja.

Menedzerka Claudia Oszwald ( v Kalci¢, 2004: 15) je na vprasanje, ali imajo Zenske

drugacen stil vodenja kot moski, odgovorila:

V svoji poklicni karieri sem sicer imela kar nekaj moskih Sefov, ki pa so vodili podobno kot vodim tudi
jaz. Moj nacin vodenja temelji na timskem delu, je zelo liberalen, odprt in kolegialen. Verjamem, da znam
zelo dobro izbrati prave ljudi za pravi posel in dobro razdeliti naloge. To ima velike prednosti, je neke vrste
win-win situacija. Po eni strani je zato lazje in s tem pridobim cas za uresnicevanje svojih vizij. Hkrati
moje sodelavke in sodelavci rastejo ter se razvijejo ob nalogah, ki so jim zaupane. Trudim se torej razvijati
svoje ljudi. To pocnem malce tudi zaradi egoizma, ker vem, da bo zame vse bolj enostavno, c¢e bom imela

dobro ekipo.

Kanjuo Mrcela (1996) je z raziskavo, opravljeno leta 1993 ugotovila, da ni vecjih razlik v
vodenju med menedzerkami in menedzerji. Dobljeni rezultati o lastnostih stila vodenja
(usmerjenost na delovne naloge, prevzemanje tveganja, demokraticnost, tekmovalnost)
kazejo, da menedzerji in menedzerke te lastnosti ocenjujejo zelo podobno. Izkazalo se je,

da se menedzerke ocenjujejo za bolj tekmovalne kot menedzerji.
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Tudi rezultati raziskave ( Kav¢ic¢ in drugi, 1997) so pokazali, da se pricakovanje, da

menedZerji uporabljajo bolj avtokratic¢en stil vodenja ni potrdilo.

Menedzerji in menedzerke so si podobni v karizmi, inteligentnosti in predanosti. Ker v
organizaciji zasedejo podobna delovna mesta, se tudi obnaSajo podobno, ko gre za
predstavitev, zahtevanje sprave, tolerantnost do negotovosti, prepri¢ljivost, upostevanje,
vklju€evanje in nadpovprecno orientacijo ( Shakeshaft v Evetts, 1994). MenedZzerji in
menedzerke si delijo lastnosti, kot so: samodiscipliniranost, ambicioznost, opazenost,

prevzemanje odgovornost in aktivnost ( Peters, 1998).
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II. DRUGI DEL

8. EMPIRICEN DEL
8.1. VZOREC IN VPRASALNIK

V svoj vzorec sem vkljucila deset naklju¢no izbranih menedZerjev in menedzerk iz
razlicnih slovenskih podjetjih. Po McCrackenu bi za vecino raziskovalnih projektov
zadostovalo ze osem sogovornikov ( v Linehan, 2001:34). Zbiranje podatkov je potekalo
v mesecu oktobru in novembru leta 2005 po elektronski posSti. Namen mojega
empiricnega dela je ugotoviti, ali obstaja razlika v stilu vodenja med moskimi in
zenskami v preucevanih slovenskih podjetjih in ali menedzerji izkazujejo maskuline,
menedZerke pa feminilne lastnosti stila vodenja. Zavedam se, da velikost vzorca ne
dopusca, da bi moje ugotovitve bile reprezentativne za vsa slovenska podjetja in za vse
menedzerje in menedzerke. Pri menedzerjih in menedzerkah gre =za lastno
samoocenjevanje in ne za dejansko preverjanje osebnostnih lastnosti Se s ocenami

zaposlenih.

Anketni vprasalnik je sestavljen iz treh delov: vodenje, osebnostne lastnosti in biografski
podatki. Vprasanja so postavljena v obliki trditev. Prvi del se nanasa na stil vodenja, kjer
so anketiranci z ocenami od 1 do 5 ocenjevali 16 trditev o vodenju:

1- sploh se ne strinjam

2- ne strinjam se

3- niti- niti

4- strinjam se

5- v celoti se strinjam.
MenedZerji in menedzerke so med Stirimi opisi stilov vodenja izbirali opis, ki najbolje

ustreza njihovemu lastnemu ravnanju. Izbirali so od popolnoma avtokraticnega ( Stevilka

1) do popolnoma demokrati¢nega stila vodenja ( Stevilka 4).
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1 | Takoj se odlo¢im in sodelavcem jasno in odlo¢no sporo¢im svoje odlocitve.
Pri¢akujem, da bodo sodelavci lojalni in ne bodo delali teZav pri izvedbi odlocitev.

2 | Takoj se odlo¢im, vendar poskusam odlocitve poprej obsirno razloziti. Odlocitve
utemeljim in odgovarjam na vsa vprasanja sodelavcev.

3 | Navadno se posvetujem s sodelavci, Se preden se odlo¢im in njihove predloge
upostevam v odlocitvah. Nato pa pricakujem, da bodo vsi sodelavci pri realizaciji
odlocitve, ne glede na to, ¢e je odloCitev takSna, kot so jo predlagali ali ne.

4 | Navadno sklicem sestanek s sodelavci, kadar se je treba odloc€iti o pomembnih
stvareh in jim razlozim problem in vzpodbudim razpravo. Odlo¢im se na osnovi
mnenja vecine.

Prav tako so menedZerji s petstopenjsko lestvico (1- ni znacilno, 5- zelo znacilno)
ocenjevali, v koliksni meri so lastnosti, kot so usmerjenost na delovne naloge,
tekmovalnost, demokrati¢nost, usmerjenost na ljudi, prevzemanje tveganja in
ukazovalnost znacilne za njihov stil vodenja. Naslednje lastnosti, kot so tekmovalnost,
usmerjenost na delovne naloge, demokrati¢nost, usmerjenost na ljudi in prevzemanje
tveganja, so menedzerji in menedzerke rangirali po pomembnosti za njihovo vodenje od 1

( nayjmanj pomembno) do 5 ( najpomembnejse).

Drugi del anketnega vpraSalnika se nanasa na osebnostne lastnosti. Osnova za
ugotavljanje osebnostnih lastnosti je merski inStrument BSRI, ki ga je razvila Sandra
Bem. Slovensko obliko merskega inStrumenta BSRI sem prejela od Andreje Avsec, ki je
leta 1998 in 2003 opravila to raziskavo v Sloveniji na populaciji dijakov. MenedZerji in
menedzerke so na sedemstopenjski lestvici oznacevali, v kolikSni meri je omenjena
osebnostna lastnost izrazena pri njih:

1- zelo neizraZena

4- srednje izraZzena

7 - zelo izrazena
V tretjem delu so podatki o anketirancu ( spol, stopnja izobrazbe, smer izobrazbe,

delovno mesto) ter vprasanja o podjetju ( Stevilo najvisjih vodilnih, odstotek zensk med

vodilnimi).
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Podatke sem obdelala s programoma SPSS in Excel. Rezultate bom v nadaljevanju

predstavila po tematskih sklopih in jih primerjala glede na spol.

8.2. REZULTATI IN ANALIZA

Anketni vprasalnik je izpolnilo deset menedzerjev in menedzerk. Dva menedzerja in dve
menedzerki opravljajo delo na ravni vodilnega menedZmenta, medtem ko trije menedzerji
in tri menedZerke opravljajo delo na ravni srednjega menedzmenta. Stirje menedzerji in
Stiri menedzerke so porocene, le en menedzer in ena menedzerka zivita s partnerjem v
skupnem gospodinjstvu.

Povprecna starost menedzerk je 40,4 let, menedzerjev pa 45 let. Tri menedzerke so stare
med 30 in 38 let, dve pa med 48 in 56 let. Med menedZerji prevladujejo razli¢ne starostne
skupine, dva menedzerja sta stara med 30 in 38. Iz grafa 8.2.1 je razvidno, da v
preucevanem vzorcu prevladuje mlajsa generacija menedzerk in menedzerjev in da so

menedzerji starejSi od menedzerk.

Graf 8.2.1: Starost menedZerjev in menedzerk

starost anketirancev

O menedzerji
B menedZerke

0 0

30-38 39-47 48-56 57 in ve¢
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8.2.1. IZOBRAZBA

V preucevanem vzorcu imajo Stiri menedZerke univerzitetno izobrazbo, ena menedzerka
ima magisterij ( glej graf 8.2.1.2). Pri menedzerkah je bila najpogosteje dosezena
izobrazba v ekonomiji, sledijo naravoslovje in tehnika. Tudi med menedZzerji prevladuje
univerzitetna izobrazba, ¢eprav ima eden visjo Solo, eden ima srednjo Solo in eden pa
magisterij. Tako kot pri menedZzerkah tudi pri menedzerjih prevladuje dosezena izobrazba
v ekonomiji, sledi tehnika. Razvidno je, da imajo menedzerke viSjo stopnjo izobrazbe v

primerjavi z menedzerji.

Graf 8.2.1.2: Stopnja izobrazbe menedZerjev in menedzerk

stopnja izobrazbe

O menedzerji
2 @ menedzerke

0 0

srednja $ola vija Sola fakulteta magisterij

8.2.2. ZAPOSLITEV

Menedzerji in menedzerke so zaposleni v razli¢nih panogah, v tredicionalnih moskih in
zenskih dejavnostih. Dve menedzerki ( glej graf 8.2.2.3) sta zaposleni na podrocju
zdravstva, torej bolj v zenskih dejavnostih. Ena menedzerka je zaposlena na podrocju
telekomunikacij, ena v podjetju, ki se ukvarja z oskrbovanjem energije, ena pa v podjetju,

ki se ukvarja z transportom.
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Med menedzerji pa prevladujejo podrocja financ in gradbeni$tva, kjer sta zaposlena dva
menedzerja. En menedzer je zaposlen v organizaciji, ki se ukvarja s transportom.

MenedZerji so zaposleni bolj v moskih dejavnostih in zanimiva je primerjava na podroc¢ju
gradbenistva, saj je v enem preucevanem podjetju na vodilnem polozaju 50 odstotkov
zensk in v drugem le 10 odstotkov. Zanimiva je tudi primerjava odstotka vodilnih Zensk
na podrocju transporta, saj vecje ko je Stevilo zaposlenih na vodilnih poloZzajih, manjsi je
procent menedzerk med njimi. V mojem primeru sta v podjetjih, ki se ukvarjata s
transportom, na vodilnem mestu dva zaposlena, menedzer in menedzerka. Medtem ko v
drugem podjetju Stevilo vodilnih znasa 30 in med njimi je le 5 odstotkov zensk. Sklepam

lahko, da ostajajo menedzerke v moskih poklicih e vedno v manjsini.

Graf 8.2.2.3: Dejavnost podjetjia, kjer so zaposleni menedZerji in

v
menedZerke
dejavnost podjetja
2 2 2
B menedzerji
BEmenedZerke
1 1 1 1
0 0 0 0 0
zdravstvo finance gradbenistvo oskrba z energijo transport telekomunikacije
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8.2.3. STEVILO ZAPOSLENIH V PODJETJIH

MenedZerji in menedzerke so zaposleni v podjetjih z razli¢nim Stevilom zaposlenih. Med
menedzerkami prevladujejo podjetja, ki imajo manj kot 500 zaposlenih. Dva menedzerja
sta zaposlena v podjetjih z ve¢ kot 2500 zaposlenih. Iz grafa 8.2.3.4 je jasno razvidno, da
so v ve€ini menedzerke zaposlene v podjetju s 500 zaposlenimi in menedzerji v podjetju s

5000 zaposlenimi.

Graf 8.2.3.4: Stevilo zaposlenih v podjetju

Stevilo zaposlenih v podjetju

OmenedZerji
@ menedzerke

do 50 do 500 do 2500 do 5000

Graf 8.2.3.5 kaze na to, da imajo menedzerji in menedzerke od 20 do 50 podrejenih.
MenedZerji in menedzerke se razlikujejo v Stevilu podrejenih, saj ima ena menedzerka 5

podrejenih, menedzer pa vec kot 50 podrejenih.
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Graf 8.2.3.5: Stevilo podrejenih

do 5 podrejenih

do 20 podrejenizh

Stevilo podrejenih

do 50 podrejenih

nad 50 podrejenih

B menedzerji
B menedZerke

8.2.4. LETA NA SEDANJEM POLOZAJU IN POLOZAJ CEZ 5 LET

V povprecju so tri menedzerke na sedanjem polozaju ze 5 let ( glej graf 8.2.4.6). Ena

menedzerka pa je na sedanjem polozaju ze 10 let. Medtem ko so trije menedzerji na

sedanjem poloZzaju Ze 10 let, pa en menedzer opravlja menedzersko funkcijo Ze 25 let.

Graf 8.2.4.6: Leta na sedanjem poloZaju

do 1 leta

do 5 let

leta na sedanjem polozaju

do 10 let

do 25 let

B menedzerji
B menedZerke
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Jasno je razvidno ( glej graf 8.2.4.7), da so menedzerji in menedzerke enako ambiciozni
glede napredovanja, saj enako Stevilo menedzerjev in menedzerk meni, da bodo ez pet
let Se vedno na istem polozaju. Dva menedZerja in dve menedzerki so prepric¢ani, da bodo

¢ez pet let na visjem polozaju.

Graf 8.2.4.7: PoloZaj Cez 5 let

polozaj ¢ez 5 let

B menedzerji
B menedzerke

na viSjem polozaju od sedanjega na priblizno enakem polozaju

8.3. REZULTATI TRDITEV O VODENJU

Menedzerji se najbolje strinjajo ( s povpre¢nima ocenama 4,4) z naslednjima dvema
trditvama: razvijam teamsko delo v organizaciji in upoStevam kritiko sodelavcev in
predloge o spremembah ( glej graf 8.3.8). Menedzerke pa se v najvecji meri ( povpre¢na
ocena 4,0) strinjajo s trditvama, da skrbijo za zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu

in da posredujejo povratno informacijo sodelaveem o njihovih dosezkih ( glej graf 8.3.8).

Menedzerke in menedzerji, vkljueni v mojo raziskavo, se strinjajo ( povpre¢na ocena 4),
da je potrebno vztrajati pri spoStovanju pravil in izpolnjevanju navodil. Prav tako so z
enako povprec¢no oceno 1,6 oznacili, da se ne strinjajo s tem, da bi zaposleni prosnjo za

nasvet razumeli kot pomanjkanje potrebnega znanja in kompetenc.
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MenedZerji in menedzerke upostevajo mnenje, kritiko zaposlenih in njihove predloge o
spremembah, saj znasa povprecna ocena menedzerk in menedzerjev 4,4. Z enako oceno
se menedZerji in menedZerke navduSujejo za timsko delo in ga razvijajo v svojih
organizacijah. Iz podatkov lahko sklepam, da so v mojo raziskavo vklju¢eni menedzer;ji
predani timskemu delu prav tako kot menedzerke, Ceprav naj bi teamsko delo bilo
lastnost Zenskega stila vodenja. Menedzerji kot tudi menedzerke oznacujejo svoj odnos s
zaposlenimi kot soodvisen in vzajemen, saj je povprecna ocena 4,2 enaka pri menedZzerjih
kot pri menedzerkah. MenedZerke in menedzerji se zavedajo, da je pomembno
sodelovanje in da je uspeh podjetja odvisen tudi od ostalih zaposlenih. Zanimivo se mi
zdi, da menedZzerji svoj odnos s zaposlenimi oznacujejo kot vzajemen in soodvisen,

vendar odlocitev sprejmejo sami brez pojasnjevanj in v imenu vseh zaposlenih.

Najvecja in najbolj opazna je razlika med povpre¢no oceno menedzerjev in menedzerk o
trditvi: Najpogosteje imam zadostne informacije o problemu in najpogosteje sam/a
sprejemam odlocitve. Povpre¢na ocena menedzerjev znaSa 4,2, kar kaze na to, da
menedzerji sami sprejemajo odloCitve. Povpre¢na ocena menedzerk pa znasa 2,8, zato
sklepam, da so menedzerke bolj naklonjene skupinskemu odlocCanju. Prav tako se
menedzerke strinjajo s povprecno oceno 4,2, da zaposlene vkljuujejo v procese

odloc¢anja, medtem ko je povprec¢na ocena menedzerjev 3,6 ( glej graf 8.3.9).

Podobne ugotovitve mi omogoca tudi primerjava povprecne ocene menedZerjev in
menedzerk o naslednji trditvi: Ne spodbujam izrazanje mnenj o sprejetih odloCitvah, ker
to lahko privede do nestrinjanja. Povprecna ocena menedzerk znaSa 2, menedZerjev pa
2,4. Menedzerke v primerjavi z menedZzerji bolj spodbujajo izrazanje mnenj o sprejetih
odlocitvah, saj menijo, da razlicna mnenja ne vodijo k nestrinjanju in ugovarjanju.
UpoStevanje mnenja je ena izmed lastnosti demokrati¢nega stila vodenja, saj menedzerke
zaposlenim omogocajo, da izrazijo svoje mnenje, ki ga upostevajo tudi pri sprejemanju

odloditev.
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Graf 8.3.8: Trditve o stilu vodenja

trditve o vodenju

Sodelavci morajo naloge najprej 2
izvrsiti, Sele potem lahko o tem 24
razpravljam z njimi. .

Zaposleni imajo moznost, da lahko 34
brosto oblikuizjo delo po svojih q ;
odlogitvah.
Menim, da me sodelavci spostujejo

kljub distanciranju (oddaljenosti) in
obcasni komunikaciji.

Vedno sporo¢im povratno
. " L 46
informacijo sodelavcem o njihovih 4
dosezkih. B menedzerke

Vztrajam pri tem, da je treba 4 O menedZerji
spostovati pravila in zpolnjevati — :
navodila.

Skrbim za zadovoljstvo zaposlenih
na delovnem mestu ter za klimo v
organizaciji.

4,6

UpoStevam kritiko sodelavcev in 4.4
predloge o spremembah. 4.4
Razvijam timsko delo v 44
organizaciji. 4.4

Menedzerke v primerjavi z menedzerji omogocajo zaposlenim, da oblikujejo delo
neodvisno oziroma po svojih odlocCitvah, saj znasa povpre¢na ocena menedzerk 3,4 in
menedzerjev 3. Menedzerji ( povprecna ocena 4,8) in menedZzerke ( povprecna ocena 4,2)
zaposlene spodbujajo k ustvarjalnosti in k razvijanju svojih zamisli in predlogov.

Vecja skrb menedzerk za zaposlene je povezana s stereotipno vlogo zensk in feminilnimi
lastnostmi, saj so menedzerke bolj skrbne pri sporoCanju povratnih informacij, pri
zagotavljanju zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu in pri razvijanju uspesne

delovne klime v organizaciji.
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Menedzerke so bolj nenaklonjene temu, da se najprej opravijo naloge in Sele nato sledi

pogovor. Povpre¢na ocena menedzerk o tej trditvi znasa 2, menedzerjev pa 2,4. 1z grafa

8.3.9 ( glej graf 8.3.9) je razvidno, da povprecne ocene menedzerjev (2,6) in menedzerk

(2,8) kazejo na to, da so menedZerji nekoliko bolj naklonjeni seznanjanju zaposlenih s

pomembnimi kot tudi nepomembnimi informacijami za opravljanje nalog. Cilj

menedzerjev je doseCi zastavljene cilje in zagotoviti zaposlenim pohvalo o uspeSno

opravljenih nalogah.

Po mnenju menedzerk ( glej graf 8.3.8) oddaljenost in obcasna komunikacija ne

zmanjSujeta sposStovanja s strani sodelavcev. Povprecna ocena menedzerk znaSa 4,

menedzerjev pa 3,4. Menedzerke menijo, da jih sodelavci spostujejo, kljub temu da

obcasno komunicirajo z njimi. Med menedzerji pa obstaja prepri¢anje, da sta mo¢ in

polozaj nadrejenosti dejavnika spoStovanja, kar izhaja iz primarne vloge moskega.

Graf 8.3.9: Trditve o stilu vodenja

trditve o vodenju

Menim, da bi zaposleni mojo pro$njo za nasvet razumeli kot
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Med menedzerji in menedzerkami ni razlik v pogostosti stikov z najozjimi sodelavci, saj
Stirje menedzerji in $tiri menedZerke komunicirajo z najozjimi sodelavcei veckrat dnevno.
Dva menedZerja in dve menedZerki pa so dnevno v stiku z najozjimi sodelavci ( glej graf

8.3.10).

Graf 8.3.10: Komunikacija 7 najoZjimi sodelavci

komunikacija z najozjimi sodelavci

B menedzeriji
B menedzerke

veckrat dnevno dnevno

Menedzerji in menedzerke najpogosteje komunicirajo z ostalimi zaposlenimi veckrat
tedensko ( glej graf 8.3.11). Dva menedZerja komunicirata dnevno in dva menedzerja
veckrat tedensko, sledijo stiki z zaposlenimi veckrat dnevno. Tri menedzerke
najpogosteje komunicirajo z ostalimi zaposlenimi veckrat tedensko, sledita tedenska in
veckrat dnevna komunikacija. Iz grafa 8.3.11 je jasno razvidno, da menedzerke
najpogosteje komunicirajo z ostalimi zaposlenimi veckrat tedensko, medtem ko je

znacilnost menedzerjev dnevna in veckrat tedenska komunikacija.
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Graf 8.3.11: Komunikacija 7 ostalimi zaposlenimi

komunikacija z ostalimi zaposlenimi

B menedzeriji
B menedzerke

0 0

veckrat dnevno dnevno veckrat tedensko tedensko

8.3.1. OPIS LASTNEGA STILA VODENJA

Menedzerji in menedzerke so primerjali lasten stil vodenja z opisi razli¢nih stilov vodenja
od popolnoma avtokraticnega do popolnoma demokraticenga. Iz grafa 8.3.1.12 je jasno
razvidno, da med menedzerji prevladuje popolnoma avtokrati¢en stil vodenja, med
menedzerkami pa popolnoma demokraticen. Dva menedzerja sta svoj stil vodenja
oznacila kot popolnoma avtokratiCen, saj se sama odloCita in to odlocitev sporocita
sodelavcem. Pri tem pricakujeta, da se bodo sodelavci strinjali z odlo€itvijo in pri izvedbi
ne bodo delali tezav. En menedZer je svoj stil vodenja prepoznal kot avtokrati¢en, saj se
odloc¢i sam, vendar svojo odlocitev obsirno razlozi in jo utemelji. Dve menedZerki in en
menedzer so svoj stil vodenja prepoznali kot demokraticen. S sodelavci se ponavadi
posvetujejo in upostevajo njihove predloge pri sprejetju odlocitve, nato pa pricakujejo, da
se bodo sodelavci strinjali z odlocitvijo. Tri menedzerke so svoj stil vodenja oznacile kot
popolnoma demokraticen. Menedzerke ponavadi sodelavce vkljucujejo v odloCanje in
sprejmejo odlocitve vecine. En menedzer se posluzuje demokraticnega stila vodenja in

zavraca stereotipno moski stil vodenja.

45



Rezultati kazejo, da se menedZerji ocenjujejo za bolj avtokraticne kot menedzerke. Ocene
menedzerk pa kazejo, da vodijo demokratino in to se ujema tudi z stereotipnimi

feminilnimi lastnostmi.

Graf 8.3.1.12: Opis lastnega stila vodenja

opis lastnega stila vodenja

OmenedZerji
B menedZerke

0 0

popolnoma avtokrati¢en stil avtokrati¢en stil vodenja demokrati¢en stil vodenja popolnoma demokrati¢en stil
vodenja vodenja

Primerjala sem tudi stil vodenja menedZerjev in menedzerk z njihovo starostjo. Stili
vodenja menedzerjev se s starostjo ne spremenijo. Podatki kazejo, da sta menedzerja z
popolnoma avtokraticnim stilom vodenja stara 37 in 49 let. NajstarejSi menedzer je star
57 let in je svoj stil vodenja oznacil kot avtokrati¢en. Najmlajsi menedzer je star 36 let in
uporablja demokratiCen stil vodenja, medtem ko je menedzer z popolnoma

demokrati¢nim stilom vodenja star 46 let.

Obstaja pa povezava med stilom vodenja menedzerk in starostjo. Iz pridobljenih
podatkov lahko sklepam, da sta najmlaj$i in najmanj izkuSeni menedzerki svoj stil
vodenja oznacili kot demokraticen, medtem ko starejSe menedZerke uporabljajo

popolnoma demokraticen stil vodenja.
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Prav tako sem prisla do zakljucka, da obstaja povezava med stilom vodenja in velikostjo
podjetja. Velikost podjetja vpliva le na stil vodenja menedzerjev, ne pa tudi na stil
vodenja menedzerk. Zanimivo je, da v podjetju s 50 zaposlenimi menedzerke vodijo z
demokrati¢nim stilom vodenja, menedzerji pa z avtokraticnim stilom vodenja. Podobnosti
v stilih vodenja med menedzerji in menedzerkami pa so vidne v podjetju, ki ima do 500
zaposlenih, saj menedzerji in menedzerke vodijo s popolnoma demokrati¢nim stilom.
Menedzer v podjetju s 5000 zaposlenimi pa se posluzuje popolnoma avtokrati¢nega stila
vodenja. Menedzerji in menedzerke v podjetju, ki ima od 50 do 500 zaposlenih,
zaposlene vkljucujejo v odlocanje in sprejemanje pomembnih odlocitev. Sklepam lahko,
da vecje kot je Stevilo zaposlenih v podjetju, vecja je moznost, da bodo menedzerji vodili

avtokrati¢no.

Iz raziskav ( Kovac in drugi, 2004), izvedenih v letu 1998 in 2003 je razvidno, da med
opisi stilov vodenja menedzerjev in menedzerk ni bistvenih razlik. Razultati iz leta 1998
kazejo, da je 48,5 odstotkov anketirancev svoj stil vodenja oznacilo kot demokraticen,
sledi popolnoma demokraticen stil vodenja s 25,8 odstotki, avtokraticen s 23,7 odstotki in
popolnoma avtokrati¢en z 2,1 odstotkom. Rezultati za leto 2003 pa so naslednji: 47
odstotkov anketirancev je svoj stil vodenja oznacilo kot demokrati¢en, sledi popolnoma
demokraticen stil vodenja (25,4 odstotkov), avtokraticen stil vodenja (20,1 odstotkov) in
popolnoma avtokrati¢en stil vodenja (7,5 odstotkov). Podatki za leto 2003 kazejo, da so
menedzerji svoj stil vodenja oznacili kot popolnoma avtokrati¢en, menedzerke pa kot

popolnoma demokraticen stil vodenja.

Podatki o stilih vodenja menedzerk in menedzerjev v moji raziskavi se razlikuje od
rezultatov o stilih vodenja v prej imenovanih raziskavah. Najve¢ anketirancev je svoj stil
vodenja oznacilo kot popolnoma demokratien, sledi demokratiCen stil vodenja,
popolnoma avtokraticen in avtokraticen stil vodenja. V vecini so menedzerji svoj stil

vodenja oznacili kot avtokraticen, menedzerke pa kot demokraticen.
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8.3.2. LASTNOSTI ZNACILNE ZA STIL VODENJA MENEDZERK
IN MENEDZERJEV

MenedZerji in menedzerke so razvrscali lastnosti, ki so znacilne za njihov stil vodenja po
pomembnosti. MenedZerke so visje ocenile vse lastnosti. Najznacilnejsi lastnosti vodenja
( glej graf 8.3.2.13) preuCevanih menedzerjev sta usmerjenost na delovne naloge in
demokrati¢nost, saj znasa povprec¢na ocena za obe lastnosti 4. Najmanj znacilna lastnost
preucevanih menedZzerjev je ukazovalnost. Prevzemanje tveganja je lastnost, ki je najbolj
znaCilna za vodenje menedzerk (povprecna ocena 4,6). Prav tako tudi lastnosti
usmerjenost na delovne naloge in usmerjenost na ljudi predstavljata stil vodenja
menedzerk, saj znasa povprecna ocena 4,4. Lastnost ukazovalnost je najmanj znacilna

lastnost stilov vodenja menedzerk.

Najbolj opazna je razlika med menedZerji in menedzerkami v prevzemanju tveganja, saj
je ta lastnost veliko bolj znacilna za menedzerke kot pa za menedZerje. Rezultati
raziskave (Merkac¢, 1997) kazejo, da lastnost prevzemanje tveganja zaznamuje stil
vodenja slovenskih menedZerjev in menedzerk. V moji raziskavi prej omenjena lastnost

zaznamuje samo stil vodenja menedzZerk.
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Graf 8.3.2.13: Lastnosti, ki so znadcilne za stil vodenja menedZerjev in

menedZerk

lastnosti znacilne za stil vodenja

ukazovalnost

tekmovalnost

24
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revzemanje tveganja
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O menedzerji

usmerjenost na ljudi
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Pricakovala sem, da bodo menedzerke bolj usmerjene k ljudem in menedzerji bolj
usmerjeni na naloge. Iz grafa 8.3.2.13 je razvidno, da so menedzerke bolj usmerjene k
ljudem kot tudi k nalogam. Prav tako so tudi ostale prej omenjene lastnosti, kot so
tekmovalnost, demokraticnost, ukazovalnost bolj znacilne za vodenje menedzerk v
primerjavi z vodenjem menedzerjev. Pricakovala sem, da bodo menedzerji vi§je ocenili
tekmovalnost, saj je tekmovalnost stereotipna maskulina lastnost. Izkazalo se je ravno

obratno.

Najbolj opazna je razlika v oceni v lastnosti tekmovalnost in usmerjenost na delovne
naloge. Menedzerke so v primerjavi z menedzerji bolj tekmovalne. Podatki se ujemajo z
raziskavo Kanjuo Mrcele (1996), saj so menedzerke v njeni raziskavi tekmovalnost
oznacile s povprecno oceno 3,4, menedzerji pa 2,8. Ne morem se sklicevati niti na
stereotipno doloCene lastnosti, saj dobljeni rezultati kaZejo, da so menedzerji bolj

demokrati¢ni in menedzerke bolj tekmovalne in pripravljene tvegati.
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Menedzerji in menedzerke so lastnosti, ki so znacilne za njihov stil vodenja rangirali po
pomembnosti za njihovo vodenja. Iz grafa 8.3.2.14 je jasno razvidno, da so menedzerji
tekmovalnost oznacili kot najmanj pomembno, usmerjenost na delovne naloge pa kot
najbolj pomembno lastnost za njihovo vodenje. Menedzerke so demokrati¢nost oznacile
kot najmanj pomembno lastnost, prevzemanje tveganja pa kot najbolj pomembno lastnost

za njihovo vodenje.

Menedzerji so visje vrednotili lastnosti: usmerjenost na delovne naloge, usmerjenost na
ljudi in demokrati¢nost. Menedzerke pa po pomembnosti visje vrednotijo prevzemanje

tveganja ( povprecna ocena 3,6) in tekmovalnost ( povprec¢na ocena 2,8).

Graf 8.3.2.14: Lastnosti razvrS§cene po pomembnosti za stil vodenja

menedZerjev in menedzerk
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8.4. REZULTATI OCEN OSEBNOSTNIH LASTNOSTI

8.4.1. REZULTATI OCEN MASKULINIH OSEBNOSTNIH
LASTNOSTI

Menedzerji in menedzerke so razvrScali v kolikSni meri je osebnostna lastnost izrazena
pri njih samih. Analiza rezultatov ( glej graf 8.4.1.15) kaze, da so za preucevane
menedZerje najbolj znacilne maskuline lastnosti: samozavest, moc¢na osebnost, moskost,

voljnost zavzeti stalisce, vodstvene sposobnosti, u¢inkovitost, odlocnost in ambicioznost.

Graf 8.4.1.15: PovpreCne ocene menedierjev o maskulinih osebnostnih

lastnostih

maskuline osebnostne lastnosti

samozavest 16

mocna osebnost 15,8

moskost 15,8

voljnost zavzeti stalisce 15,6

vodstvene sposobnosti 15,6

ucinkovitost 15,4

odlo¢nost 15,4

ambicioznost 15,2

branjenije lastnih prepri¢anj 15,2

neodvisnost 15

dominantnost 15

individualizem 15

obnasati se kot vodja 14,8

analitiénost 14,6

tekmovalnost 14,6

pripravljenost tvegati 142

atletskost 14

samozadostnost 13,8

zana$ati se nase 13,8

agresivnost 13,4

Po ocenah sodec so za preucevane menedzerke najbolj znacilne maskuline lastnosti ( glej
graf 8.4.1.16), in sicer voljnost zavzeti staliS¢e, u€inkovitost, obnasati se kot vodja,
vodstvene sposobnosti, neodvisnost in samozavest. Pri menedzerkah so lastnosti

atletkost, moskost in agresivnost zelo neizrazene.
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Graf 8.4.1.16: Povprecne ocene menedierk o maskulinih osebnostnih

lastnostih

maskuline osebnostne lastnosti

voljnost zavzeti stalisce 6,4
ucinkovitost 6,2
obnasati se kot vodja 5,8
vodstvene sposobnosti 5,8
neodvisnost 58
samozavest 58
ambicioznost 5,6
branjenje lastnih prepri¢anj 56
odloénost 5,6
mocna osebnost 52
analitiénost 5
pripravljenost tvegati 5
samozadostnost 4,8
dominantnost 4,8
tekmovalnost 4.4
zana$ati se nase 4,4
individualizem 4,2
agresivnost 34
atletskost 5]

moskost 2,2

V grafu 8.4.1.17 so prikazane maskuline lastnosti, ki so najbolj znacilne za preucevane
menedZzerje in najmanj za preucevane menedzerke. Najbolj opazna je razlika v lastnosti
moskost. Povprecna ocena menedzerjev je 5,8, menedzerk 2,2. Sledi lastnost atletkost s
povprecno oceno 4 za menedzZerje in 3 za menedzerke. MenedZerji so bolj individualisti,
saj je lastnost individualizem pri menedZzerjih izrazena s povprecno oceno 5, pri
menedzerkah pa s povprecno oceno 4,2. Primerjava ocen menedzerk in menedzerjev
kaze, da so menedzerji bolj samozavestni in dominantni. Mo¢na osebnost in vodstvene
sposobnosti sta lastnosti, ki sta mocno izrazeni tako pri menedZzerjih kot tudi pri

menedzerkah.

Pricakovala sem, da bodo maskuline osebnostne lastnosti bolj izrazene pri menedzerjih.
Rezultati kazejo, da je kar 12 stereotipnih maskulinih lastnosti bolj izrazeno pri
menedzerkah kot pa pri menedzerjih. Najbolj opazna je razlika, da imajo menedzerke bolj
izrazeno lastnost obnasati se kot vodja v primerjavi z menedzerji. Povprecna ocena

menedzerk je 5,8, menedzerjev pa 4,8.
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Prav tako je lastnost samozadostnost visje izrazena pri menedzerkah. Lastnost agresivnost
je srednje izrazena pri menedzerjih in menedzerkah, saj znaSa povprecna ocena pri obeh
4. Menim, da so menedzerke enako agresivne kot menedZzerji, Ceprav je agresivnost
stereotipna maskulina lastnost. Menedzerke so v primerjavi z menedZzerji bolj neodvisne,
ucinkovite, odlo¢ne, samozadostne, pripravljene tvegati, ambiciozne, branijo lastna
prepriCanja, analiticne in imajo vodstvene sposobnosti, saj so te lastnosti vi§je izrazene

pri menedzerkah.

Graf 8.4.1.17: Povprecne ocene maskulinih osebnostnih lastnosti

maskuline osebnostne lastnosti
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8.4.2. REZULTATI OCEN FEMINILNIH OSEBNOSTNIH
LASTNOSTI

Ocene feminilnih osebnostnih lastnosti za menedzerje ( glej graf 8.4.2.18) kazejo, da
menedzerji najbolj izkazujejo lastnosti, kot so ljubezen do otrok, pripravljenost nuditi
tolazbo, razumevanje drugih, Custvenost, ljubeznivost, veselost, obCutek za potrebe
drugih. Otrocje vedenje, plasnost in zenskost so feminilne lastnosti, ki so pri menedzerjih

zelo neizraZene.

Graf 8.4.2.18: PovpreCne ocene menedierjev o feminilnih osebnostnih

lastnostih

feminilne osebnostne lastnosti

ljubezen do otrok 16

pripravljenost nuditi tolazbo 15,4

razumevanje drugih 15,4

Sustvenost 15

ljubeznivost 14,8

veselost 14,8

obcutek za potrebe drugih 14,8

toplina 14,6

lojalnost | 14,6
skrbnost 14,4

1

Zelja umiriti sovrazna Custva 14,2

neznost 14

mehka govorica 14

popustljivost 13,8

neuporabljati ostre besede 13,6

vodijivost | 13
dobrikavost 12,6

otrocje vedenje 12,4

plasnost 12,2

Zenskost 11,8
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Za preucevane menedzerke so najbolj znacilne feminilne osebnostne lastnosti ( glej graf
8.4.2.19): skrbnost, lojalnost, zelja umiriti sovrazna custva, Custvenost, obcCutek za

potrebe drugih, razumevanje drugih, ljubezen do otrok, veselost in ljubeznivost.
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Graf 8.4.2.19: Povpreéne ocene menedZerk o feminilnih osebnostnih

lastnostih

feminilne osebnostne lastnosti

skrbnost 6,2
lojalnost 6
Zelja umiriti sovrazna ¢ustva 54
Custvenost 54
obcutek za potrebe drugih 54
razumevanje drugih 54
ljubezen do otrok 54
veselost 52
ljubeznivost 5
toplina 4,8
Zenskost 4,6
pripravljenost nuditi tolazbo 4,2
neuporabljati ostre besede 4
vodljivost 3,8
mehka govorica 3,8
popustljivost 34
neznost 3,4
dobrikavost 3,2
otro¢je vedenje 2,6

plasnost 1,8

V grafu 8.4.2.20 so prikazane feminilne osebnostne lastnosti, ki so najbolje znacCilne za
preuc¢evane menedzerke in najmanj za preucevane menedzerje. Najvecja je razlika med
povpre¢nimi ocenami menedzerk in menedZzerjev v lastnosti Zenskost, saj je zenskost pri
menedzerkah srednje izraZzena ( povprecna ocena 4,6), pri menedzerjih pa zelo neizrazena
( povprecna ocena 1,8). Najvisje izraZzena feminilna lastnost po ocenah menedzerk je
skrbnost, ki je pri menedzerkah zelo izrazena ( povprecna ocena 6,2), pri menedzerjih pa
srednje izrazena ( povprecna ocena 4,4). Menedzerke si v primerjavi z menedzerji bolj
prizadevajo umiriti sovrazna custva, saj znaSa povprecna ocena menedzerk 5.4,
menedzerjev pa 4,2. Imajo vecji obclutek za potrebe drugih, so custvene, lojalne,
ljubeznive, vesele in izzarevajo toplino. Pri menedZzerjih in pri menedzerkah je enako
izrazena lastnost razumevanje drugih, saj znaSa povprecna ocena menedZerjev in

menedzerk 5.4.
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Izkazalo se je, da so nekatere feminilne lastnosti viSje izrazene pri menedzerjih.
MenedzZerji so pripravljeni nuditi tolazbo, imajo radi otroke, so popustljivi in nezni.
Zanimivo se mi zdi, da je tudi lastnost mehka govorica bolje izraZzena pri menedzerjih.
Te lastnosti sem povezovala z Zenskim spolom, saj naj bi bile Zenske Ze po naravi nezne
in Custvene. Vendar povprecne ocene menedzerk in menedzerjev kazejo, da so se

stereotipi spremenili.

Graf 8.4.2.20: Povprecne ocene feminilnih osebnostnih lastnostih

feminilne osebnostne lastnosti
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8.4.3. REZULTATI OCEN NEVTRALNIH OSEBNOSTNIH
LASTNOSTI

Za preuCevane menedzerje se je izkazalo ( glej graf 8.4.3.21), da najvi§je vrednotijo
naslednje nevtralne lastnosti: zanesljivost, prijetnost, pozrtvovalnost, sre¢nost, prijaznost
ter prilagodljivost. Menedzerji skoraj ne izrazajo lastnosti, kot so nesposobnost,

domisljavost in ljubosumnost.

Graf 8.4.3.21: Povprecne ocene menedZerjev o nevtralnih osebnostnih

lastnosti

nevtralne osebnostne lastnosti

zanesljivost 15,6

prijetnost 15,4

pozrtvovalnost 15,4

sre¢nost 15,4

prijaznost 15

prilagodljivost 14,6

taktnost 14,6

dostojanstvo 14,4

odkritosrénost 14,4

resnicoljubnost 14,4

vestnost 14,4

nepredvidljivost 13,8

teatralnost 13,6

nesistemati¢nost 13,4

konvencionalnost 13,2

molcecnost 13,2

sprejemljivost razpoloZenja 13

ljubosumnost 13

domisljavost 12,6

nesposobnost 11,6

Povprecne ocene menedzerk ( glej graf 8.4.3.22) pa kazejo na to, da so menedzerke
zanesljive, vestne, dostojanstvene, odkritosréne, resnicoljubne, prijazne in prilagodljive.
Lastnosti nesistemati¢nost in nesposobnost sta lastnosti, ki sta pri menedzerkah zelo

neizrazeni.
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Graf 8.4.3.22: Povprecne ocene menedZerk o nevtralnih osebnostnih
lastnostih
nevtralne osebnostne lastnosti
zanesljivost 6,2
vestnost 6,2
dostojanstvo 6
odkritosrénost 6
resnicoljubnost 6
prijaznost 58
prilagodljivost 5,6
taktnost 5,6
sreCnost 5
pozrtvovalnost 4,8
prijetnost 4,6
sprejemljivost razpolozenja 4,2
teatralnost 4
nepredvidljivost 3,6
ljubosumnost 2,8
domisljavost 24
konvencionalnost 2,2
mol&e&nost 2,2
nesistemati¢nost 1,8
nesposobnost 1,8
0 1 2 3 4 5 6 7

Med 20 nevtralnimi lastnostmi ( glej graf 8.4.3.23) je 11 lastnosti vi§je izrazenih pri

menedZerkah in 7 lastnosti pri menedZerjih. Med menedZerji in menedZerkami je najbolj

opazna razlika v lastnosti vestnost, saj je pri menedzerkah ta lastnost zelo izrazena, pri

menedzerjih pa srednje izrazena. Sledijo lastnosti resnicoljubnost, dostojanstvenost in

odkritosrénost, ki so pri menedzerkah zelo izrazene ( povprecna ocena 6), pri

menedzerjih pa srednje ( povprecna ocena 4,4). Pri menedzerkah in menedzerjih je

najnizje izrazena lastnost nesposobnost. Menedzerke so bolj prilagodljive, ¢eprav bolj

spreminjajo razpoloZenje v primerjavi z menedZerji. Lastnosti ljubosumnost, sre¢nost,

domisljavost, mol¢ecnost, nepredvidljivost, nesistematicnost in pozrtvovalnost so visje

izrazene pri menedzerjih. Rezultati kazejo, da menedzerke bolj zagovarjajo resnico, so

dostojanstvene, prilagodljive, prijazne, vestne, zanesljive in odkritosréne.
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Graf 8.4.3.23: Povpreéne ocene menedZerk o nevtralnih

lastnosti

osebnostnih

nevtralne osebnostne lastnosti

zanesljivost Mw 6,2

prijetnost m 54

pozrtvovalnost 54
sreénost —j_‘ 54
prijaznost ‘M
prilagodljivost *ﬂ 5,6
taktnost ‘ﬁm 5,6
dostojanstvo ‘q 6
odkritosrénost ‘ﬁw 6
resnicoljubnost ‘q 6
vestnost q 6,2
nepredvidljivost —3’?3,8

teatralnost 7 4
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nesistemati¢nost 3,4

konvencionalnost 3,2

molcecnost 3.2

sprejemljivost razpoloZenja W&Z

ljubosumnost 3

domisljavost 2,6

nesposobnost ] 1.8

B menedzZerke
O menedzerji

0 1 2 3 4 5 6

8.5. PREVERJANJE HIPOTEZ

Z analizo teoreti¢nih kot tudi empiri¢nih virov sem ugotovila, da med menedzerji in

menedzerkami ni bistvenih razlik. V mojem vzorcu prevladuje mlajSa generacija

menedzerk in menedzerjev. Menedzerji so starejSi od menedzerk, medtem ko imajo

menedzerke visjo stopnjo izobrazbe. I1zkazalo se je, da so oboji enako ambiciozni glede

napredovanja, ceprav menedzerji dalj Casa opravljajo menedzersko funkcijo.

Svojo prvo hipotezo, da obstajajo znacilne razlike v stilu vodenja med menedzerji in

menedzerkami, lahko zavrnem. Na podlagi povprecij med menedzerji in menedzerkami

je jasno razvidno, da v stilu vodenja menedzerjev prevladujejo lastnosti, ki so znacilne za

zenski stil vodenja.
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Menedzerji in menedZerke so se v enaki meri priblizali naslednjim lastnostim
demokrati¢nega stila vodenja: odnos med menedzerji/ menedZerkami in zaposlenimi je
soodvisen in vzajemen, upoStevajo mnenja, kritike in predloge zaposlenih. Razvijajo
teamsko delo v organizaciji in kljub potrebnemu znanju in kompetencam zaposlene Se

vedno povprasajo za nasvet.

Menedzerji zaposlene seznanijo z najpomembnejSimi kot tudi z nepomembnimi
informacijami o opravljanju nalog. Izkazalo se je, da so razlike v povpre¢nih ocenah med
menedZerji in menedzerkami zelo majhne, zato lahko sklepam, da so lastnosti
demokrati¢nega, Zenskega stila vodenja priblizno enako izrazene pri menedzerjih kot tudi
pri menedzerkah. Tako kot menedzerke tudi menedzerji skrbijo za zaposlene na
delovnem mestu in za uspesno delovno klimo v organizaciji. Zaposlenim dopuscajo, da
prosto oblikujejo delo po svojih odlocitvah in jih spodbujajo k izvirnim reSitvam
problemov. Menedzerji komunicirajo z najozjimi sodelavci veckrat dnevno, dnevno in

veckrat tedensko pa z ostalimi zaposlenimi.

Potrdila pa so se tudi pricakovanja, da imajo menedzerji ve¢ lastnosti moskega,
avtokraticnega stila vodenja in nekatere maskuline lastnosti. Izstopata lastnosti
samoodlo¢anje in usmerjenost k delovnim nalogam. Menedzerji Se vedno sami
sprejemajo pomembne odlocitve, brez sodelovanja, pojasnjevanja ter upoStevanja
zaposlenih. Usmerjenost k delovnim nalogam je lastnost, ki so jo menedZzerji najvisje

rangirali in je tudi najpomemne;jSa lastnost za njihovo vodenje.

Iz dobljenih rezultatov lahko sklepam, da obstajajo razlike v stilih vodenja v procesih
odlocanja in pri dejavnikih, ki zagotavljajo avtoriteto. Kljub temu da menedzZerji razvijajo
vzajemen in soodvisen odnos z zaposlenimi, pa zagovarjajo hierarhi¢no ureditev, saj sta
dejavnika sposStovanja po mnenju menedzerjev Se vedno moc¢ in polozaj. Menedzerke pa

menijo, da medsebojni odnos zagotavlja spoStovanje.
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Analiza rezultatov kaze, da so menedzerji spremenili svoj stil vodenja in prevzeli
lastnosti, ki so prepoznane kot zenski stil vodenja. Samoodlocanje je lastnost
avtokratiénega, moskega stila vodenja, ki zaznamuje stil vodenja preucevanih
menedzerjev. To potrjuje tudi analiza rezultatov stilov vodenja, saj so trije menedZzerji

svoj stil vodenja oznacili kot avtokrati¢en.

Sklepam lahko, da je za preuCevane menedzerje in menedzerke bolj znacilen
demokrati¢en stil vodenja. To pa se ne ujema z rezultati raziskave Mayerja (Kovac in
drugi, 2004), saj po njegovem mnenju prevladujejo v Sloveniji vzorci avtokraticnega,

moskega stila vodenja.

Svojo drugo hipotezo, da menedzerji izkazujejo maskuline osebnostne lastnosti stila
vodenja in menedzerke bolj feminilne lastnosti stila vodenja, zavraCam. Analiza
povprecij kaze, da so nekatere stereotipne maskuline lastnosti visje izrazene pri
menedzerkah kot pa pri menedZerjih. Menedzerji se ocenjujejo kot samozavestni,
tekmovalni, dominantni, individualisti in da imajo moc¢no osebnost. Menedzerke,
vkljucene v mojo raziskavo, se ocenjujejo za ucinkovite, neodvisne, pripravljene tvegati,
odlo¢ne, ambiciozne, analiticne, imajo vodstvene sposobnosti in se obnasajo kot vodje.
Stereotipna maskulina lastnost agresivnost je enako izrazena pri menedZerjih in

menedzerkah.

Prav tako so nekatere feminilne lastnosti vi§je izrazene pri menedzerjih kot pri
menedzerkah. Menedzerke se ocenjujejo kot ljubeznive, Custvene, vesele, skrbne, zveste
in imajo ob¢utek za potrebe drugih. Ceprav naj bi bila primarna vloga Zensk skrbeti za
druzino in so s tem povezane tudi feminilne lastnosti, pa rezultati kazejo, da se
menedzerji ocenjujejo za nezne, potrpezljive, popustljive, pripravljene nuditi tolazbo in
da imajo radi otroke. Izkazalo se je tudi, da je feminilna lastnost mehka govorica bolj
znacilna za menedZerje kot pa menedzerke, Ceprav je to lastnost zenskega stila vodenja.
Feminilna lastnost razumevanje drugih pa je enako izraZzena pri menedZzerjih kot tudi pri

menedzerkah.
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Menedzerji in menedzerke razlicno izrazajo nevtralne lastnosti, ki niso stereotipno
povezane s spolom. Menedzerji so prijetni in srec¢ni, po drugi strani nepredvidljivi,
nesistematic¢ni, pozrtvovalni, molc¢e¢i, domisljavi in ljubosumni. Menedzerke pa so
prijazne, prilagodljive, odkritosréne, zanesljive in vestne, po drugi strani pa spreminjajo

razpoloZenja in vedno premislijo in pretehtajo vsako moznost.

Iz rezultatov lahko sklepam, da menedzerke ne kazejo lastnosti, ki so jim stereotipno
dolocene. Menedzerke se ocenujejo kot neodvisne, odlo¢ne in pripravljene tvegati, Ceprav

je v njihovem vedenju prisoten materinski cut.
Ponovno stereotipiziram, ¢e menedZerjem pripisuyjem maskuline lastnosti in

menedzerkam feminilne lastnosti. 1z dobljenih rezultatov lahko sklepam, da imajo

menedzerji in menedzerke tako maskuline kot tudi feminilne lastnosti.
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9. ZAKLJUCEK

Na osnovi lastnega empiri¢nega dela sem ugotovila, da ni bistvenih razlik v stilu vodenja
med menedzerji in menedzerkami v preucevanih slovenskih podjetjih. Zavrnila sem
hipotezi in ugotovila, da v preucevanih podjetjih po lastnih ocenah prevladujejo
menedzerji in menedzerke, ki skrbijo za zaposlene, razvijajo teamsko delo, upostevajo
mnenje in predloge zaposlenih, z zaposlenimi komunicirajo vsaj enkrat dnevno in jim
sporoc¢ijo povratno informacijo o njihovih dosezkih. Menedzerji odlocitve sprejemajo

sami, medtem ko se menedzerke prej posvetujejo z zaposlenimi in se skupaj odlocijo.

Menedzerji v preucevanih podjetjth so se ocenili za dominantne, individualiste,
samozavestne, tekmovalne, prijetne, nepredvidljive, pozrtvovalne, popustljive, nudijo
tolazbo in imajo radi otroke. Izkazalo se je, da so se menedZerke ocenile za bolj
tekmovalne kot menedzerji, e to lastnost povezujemo s stilom vodenja. Menedzerke v
preucevanih podjetjih so ambiciozne, neodvisne, pripravljene tvegati, odlo¢ne, obnasajo
se kot vodja, imajo vodstvene sposobnosti, so prijazne, vestne, zanesljive, dostojanstvene,
Custvene, skrbne in imajo obcutek za potrebe ostalih ljudi. Razvidno je, da imajo

menedzerji in menedzerke tako maskuline kot tudi feminilne lastnosti.

Se ena opravljena raziskava na temo ali obstaja v slovenskih podjetjih razlika v stilu
vodenja med menedZerkami in menedzerji potrjuje, da med menedZzerji in menedZerkami
ni bistvenih razlik. Konéni rezultati moje raziskave se ujemajo z rezultati raziskave

Kanjuo Mrcele iz leta 1996 in rezultati raziskave Kavcic in Merkac iz leta 1997.

Majhnost vzorca in samoocene menedzerjev dopuscajo, da lahko sklepam o podobnostih
v vodenju samo na preucevanem vzorcu, ne pa na Sirs§i populaciji. Dobljeni podatki bi bili
bolj verodostojni in kredibilni, ¢e bi samoocene menedzerjev in menedzerk primerjala Se
z ocenami podrejenih, ki bi ocenjevali svojega menedzerja ali menedzerko. Zaradi
nezanimanja in nepripravljenosti zaposlenih za ocenjevanje svojega nadrejenega teh

podatkov nisem mogla zbrati.
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Ceprav so stereotipi o moskem menedZmentu $¢ vedno zelo mo¢ni, pa menedZment
pocasi postaja poklic, v katerega je vkljuceno vse ve¢ zensk. Menedzerji niso boljsi od
menedzerk in menedzerke niso boljSe od menedzerjev. Danes najboljsi uspeh prinese
kombinacija moskih in zenskih lastnosti v stilu vodenja. Po mojem mnenju menedzerje
danes ne povezujemo ve¢ niti z moskim niti z Zenskim spolom, temvec¢ kot androgine
osebe, ki zdruzujejo najboljSe maskuline in feminilne lastnosti, ki so potrebne pri

vodenju.
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11. PRILOGA
ANKETNI VPRASALNIK

VODENJE:

V kolik$ni meri se strinjate ali ne strinjate z naslednjimi trditvami? (prosim,

obkroZite oceno pri vsaki trditvi)

1 2 3 4
sploh se ne ne strinjam se niti-niti ~ se strinjam
strinjam

Sodelavci morajo naloge najprej izvrsiti Sele potem
lahko o tem razpravljam z njimi.

Zaposleni imajo moZznost, da lahko prosto oblikujejo
delo po svojih odloc¢itvah.

Menim, da me sodelavci spoStujejo kljub distanciranju
(oddaljenosti) in ob¢asni komunikaciji.

Skrbim za zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu
ter za klimo v organizaciji.

Upostevam kritiko sodelavcev in predloge o
spremembah.

Vedno sporo¢im povratno informacijo sodelavcem o
njihovih dosezkih.

Vztrajam pri tem, da je treba spoStovati pravila in
1zpolnjevati navodila.

Razvijam timsko delo v organizaciji.

5
\'% cqlqti se
strinjam
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3
2 3

72



Zaposlene vkljucujem v procese odlocanja.

Odnos med menoj in med zaposlenimi je soodvisen in
vzajemen.

Menim, da bi zaposleni mojo proSnjo za nasvet razumeli
kot pomanjkanje potrebnega znanja in kompetenc

Sodelavci naj brez ugovarjanja izpolnijo to¢no dolocene
naloge.

Najpogosteje imam zadosti informacij o problemu in
sam/a sprejmem odlocitve.

Da se izognem zmedam, zaposlenim povem le tisto, kar
morajo vedeti, da lahko opravijo svoje naloge.

Ne spodbujam izraZzanja mnenj o sprejetih odlocitvah,
ker to lahko privede do nestrinjanja.

Sodelavce spodbujam k izvirnim resitvam problemov.

Z najozjimi sodelavci komuniciram:
a) veckrat dnevno
b) dnevno
c) veckrat tedensko
d) tedensko
e) veckrat mesecno
f) mesecno
g) redkeje
h)
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Z ostalimi zaposlenimi komuniciram:

a) veckrat dnevno
b) dnevno

c¢) veckrat tedensko
d) tedensko

e) veckrat mesecno
f) mesecno

g) redkeje

h)

Kateri opis najbolj ustreza vasemu lastnemu ravnanju?

1

Takoj se odlo¢im in sodelavcem jasno in odlo¢no sporo¢im svoje
odlocitve. Pricakujem, da bodo sodelavci lojalni in ne bodo delali tezav
pri izvedbi odloditev.

Takoj se odlo¢im, vendar poskusam odlocitve poprej obSirno razloziti.
Odlo¢itve utemeljim in odgovarjam na vsa vprasanja sodelavcev.

Navadno se posvetujem s sodelavci, Se preden se odlo¢im in njihove
predloge upoStevam v odlocitvah. Nato pa pricakujem, da bodo vsi
sodelavci pri realizaciji odlocitve, ne glede na to, ¢e je odloCitev taksna,
kot so jo predlagali ali ne.

Navadno skli¢em sestanek s sodelavci, kadar se je treba odlociti o
pomembnih stvareh in jim razlozim problem in vzpodbudim razpravo.
Odloc¢im se na osnovi mnenja vecine.

V kolik$ni meri so naslednje lastnosti znacilne za Vas stil vodenja?

1 2 3 4 5
ni znacilno zelo znacilno
1.) usmerjenost na delovne naloge 1 2 3 < 5
2.) tekmovalnost 1 2 3 4 5
3.) demokrati¢nost 1 2 3 4 5
4.) usmerjenost na ljudi 1 2 3 4 5
5.) prevzemanje tveganja 1 2 3 4 5
6.) ukazovalnost 1 2 3 4 5
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Naslednje lastnosti Se rangirajte po pomembnosti za vase vodenje od 1 do 5,
kjer je 5 najpomembnejse.

1.) Tekmovalnost

2.) Usmerjenost na delovne naloge
3.) Demokrati¢nost

4.) Usmerjenost na ljudi

5.) Prevzemanje tveganja
OSEBNE LASTNOSTI:

Spodaj so navedene osebne lastnosti. Prosim Vas, da pri vsaki lastnosti
oznacite s Stevilko od 1 do 7, v kolik8ni meri je omenjena osebnostna
lastnost izrazena pri vas.

1 2 3 4 5 6 7
I I I I I I I
Zelo Srednje Zelo
neizrazena izrazena izrazena

1 srecnost 31 neuporabljati ostre besede
2 mehka govorica 32 prijaznost
3 zanaSati se na se 33 ucinkovitost
4 odloc¢nost 34 samozadostnost
5 neZnost 35 taktnost
6 ljubosumnost 36 nepredvidljivost
7 molcecnost 37 toplina
8 ljubezen do otrok 38 razumevanje drugih
9 atletskost 39 vodstvene sposobnosti
10  Zenskost 40 tekmovalnost
11 agresivnost 41 obcutek za potrebe drugih
12 vestnost 42  zanesljivost
13 sprejemljivost razpolozenja 43 prijetnost
14 plasnost 44  pripravljenost nuditi tolazbo
15 individualizem 45 moskost
16 dominantnost 46 mocna osebnost
17 pozrtvovalnost 47 domisljavost
18 dobrikavost 48 wveselost
19 samozavest 49 Custvenost
20 skrbnost 50 ambicioznost
21 nesposobnost 51 analiti¢nost
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22 konvencionalnost

23 lojalnost

24 branjenje lastnih prepricanj
25 neodvisnost

26 teatralnost

27 resnicoljubnost

28 nesistemati¢nost

29 popustljivost

30 pripravljenost tvegati

52
53
54
55
56
57
58
59
60

obnasati se kot vodja

otrocje vedenje
prilagodljivost
odkritosrénost

vodljivost

Zelja umiriti sovrazna Custva
dostojanstvo

voljnost zavzeti stalisce
ljubeznivost

PODATKI O ANKENTIRANCU/ ANKETIRANKI

l.Spol: m Z
2. Letnica rojstva:

3. Zakonski status:
a) poroceni
b) samski
c¢) loCeni
d) vdovec/vdova
e) skupno gospodinjstvo

4. DoseZena stopnja izobrazbe:
a) osnovna Sola
b) srednja Sola
c) vi§ja Sola
d) fakulteta
€) magisterij
f) doktorat

5. Smer i1zobrazbe:
a) ekonomija
b) pravo
c) organizacija
d) turizem
e) tehnika
f) drugo
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6. Delovno mesto:
a) najvisji menedzer (generalni direktor, direktor)
b) druge ravni menedzer (namestnik- ca direktorja- ce, vodja oddelka)
c¢) drugo navedite:

7. Uradni naziv vaSega sedanjega delovnega mesta:

8. Delovna doba v podjetju: let.

9. Koliko let ali mesecev ste na sedanjem polozaju?
a) let
b) mesecev

10. Stevilo ljudi, ki ste jim direktno nadrejeni:

11. Kje se vidite Cez pet let?
a) na vi§jem poloZaju od sedanjega
b) na priblizno enakem nivoju kot sedaj
¢) na polozaju, ki bo nizji od sedanjega

12. Stevilo zaposlenih v vaem podjetju:

13. Dejavnost podjetja v katerem ste zaposleni:

PRV

15. Odstotek Zensk med vodilnimi v vasem
podjetju

ISKRENO SE VAM ZAHVALJUJEM ZA VAS CAS IN TRUD!
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