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Uspesnost stila vodenja kot prvine profesionalne kulture

V svetu obstaja vrsta modelov, nacinov in stilov vodenja, ki nam pomagajo pri nasem
vsakdanjem poslovnem delovanju in vodenju podjetij v smeri odli¢nosti. V nalogi sem se
omejila na glavne in sodobnejSe. Skozi nalogo skuSam ugotoviti, kateri so uspeSni stili
vodenja in kaj je sploh potrebno, da postanes uspesen. NajuCinkovitej$i vodje uporabljajo
kombinacijo razli¢nih vodstvenih stilov, torej vsakega za drug namen in ob drugem casu. Stil
vodenja se torej spreminja glede na situacijo in glede na podrejene.

V empiricnem delu obravnavana Studija primera v Merkurju, d.d. je pokazala, da tudi v tem
podjetju vodje ne uporabljajo samo enega jasno razmejenega vodstvenega stila, temvec glede
na dane okoli$€ine in situacijo prehajajo iz enega v drugega. Vodje v tem podjetju so nekoliko
bolj usmerjeni k sodelavecem kot nalogam. Na splo$no pa naj bi tezili k ravnotezju med
ukvarjanjem z zaposlenimi in nalogami. S tem bi dosegli najboljSe delovne uc¢inke, predvsem
pa razvijali in izrabljali sposobnosti zaposlenih.

Klju¢ne besede: vodenje, komunikacija, motivacija, nacini in stili vodenja, kompetence.

The efficiency of the style of leading as the element of the professional culture

In the world there is a range of models, manners or styles of leading which help us with our
everyday business making and leading of companies in the direction of superiority. In my
work I have restricted myself to the main and more contemporary ones. I have tried to
ascertain what the efficient styles of leading are like and what is indeed needed to become a
successful leader. The most successful managers use the combination of different leading
styles, each for different purpose and at different time. The style of leading is changed
according to the situation and the subordinates.

In the empirical part of the survey the case in Merkur, d.d. has been dealt with and it has
shown, that also in that company the managers do not use just one clearly defined leading
style but they change them according to the given circumstances and situations. The managers
in that company are a bit more focused on the co-workers than on the tasks. Generaly they
should tend to the balance between beeing occupied with the employees and the tasks. So they
would reach the best working effects and above all, they would develop and profit by the
employees' abilities.

Key words: leading, communication, motivation, manners and styles of leading, competence.
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1 UVOD

Vodenje in organizacija sta stara toliko, kot je staro CloveStvo. Razlaga in razumevanje
vodenja sta bila vedno Zelja mnogih posameznikov v zgodovini. V preteklosti se je vodenje
izrazito povezovalo z oblastjo, moc¢jo, vplivom, bogastvom in zato ni ¢udno, da je bilo vedno
obdano z avreolo misti¢nosti, skrivnostnosti, necim, kar je zelo privlacno, a so€asno tudi

nevarno, odmaknjeno in marsikomu nedostopno.

Vsako podjetje poskusa najti nacin, kako bi lahko ¢im bolje izkoristili ¢lovekove zmoZnosti,
saj je znano, da je v boju s konkurenco to skoraj edino sredstvo, ki e ni dovolj izrabljeno in
ponuja Se neSteto neznanih moznosti. Zato odgovor na vprasanje, kaj vodje delajo, izhaja iz
njihove filozofije ali vrste vodenja. Kako to poc¢nejo, pa je razvidno iz stilov vodenja, ki pa se

lahko razlikujejo od vodje do vodje v organizaciji z isto filozofijo vodenja.

Kaksen je pravi vodja, kakSno je vodenje, ki prinaSa rezultate, kateri so uspesni stili vodenja
in kaj je sploh potrebno, da postane§ uspeSen, so bistvena vprasanja, na katera poskuSam
odgovoriti v nalogi. Eden od razlogov, zakaj sem sploh izbrala to temo, pa je, da si tudi sama

zelim postati uspeSen vodja, saj me ta vloga zelo privlaci in hkrati neskon¢no navdihuje.

V danasnjem poslovnem svetu so odnosi pri delu, zadovoljstvo zaposlenih, njihov polozaj in
pocutje v podjetju odvisni od njihovih nadrejenih — njihovih vodij, njihove profesionalnosti v
izvajanju vodenja, predvsem od njihovih nacinov in stilov, na katere neposredno vplivajo
osebnostne lastnosti, znanja in sposobnosti vodje. Lahko re¢emo, da je vodenje eden klju¢nih

dejavnikov poslovanja podjetja.

Namen in cilj naloge sta preuciti bistvene nacine in stile vodenja ter ugotoviti, katere so
kljuéne kompetence uspesnega vodje. Vodilno sporocilo pricujocega dela izhaja iz glavne
predpostavke, da je uspesen vodja tisti, ki ima proZen stil vodenja in se ne oklepa togih pravil.
Njegovo vodenje je v danem trenutku odvisno od danih razmer, pri sprejemanju odlocitev pa
pritegne k sodelovanju vse tiste, ki bi lahko prispevali k boljSemu odloc¢anju. Sposobnost, ki
bistveno zaznamuje stil vodenja, je sposobnost razumevanja, zakaj ljudje delujejo na doloc¢en
nacin. Vodja mora razumeti sebe, posameznike v skupini in skupino, s katero deluje, ter
delovanje podjetja v SirSem druzbenem okolju. Dober vodja mora tocno vedeti, kdo je, kaj
hoce in si Zeli ter kaksni so njegovi cilji. UspeSnost vodenja pa je odvisna tudi od prilagajanja

osebnostnih lastnosti danim okoli§¢inam.



Diplomska naloga je sestavljena iz Sestih poglavij. V uvodnem delu so opredeljeni
problematika, namen, cilj in metoda dela. Uvodu sledi drugo poglavje, kjer bomo govorili o
vodenju — o njegovi opredelitvi, razlikovanju od managementa, modelih ter vplivu
komunikacije in motivacije nanj. V literaturi lahko najdemo razli¢na pojmovanja o vodenju,
ki so menjala tako osnovno idejo kot tehnike in nacine vodenja. Torej so se s ¢asom tudi
spreminjala in zdi se, da se bodo tudi v prihodnosti. Ljudje vedno i§¢ejo nove oblike vplivanja

na ljudi, da bi le-ti lahko bolje uveljavili svoje zmoznosti.

Vodenje je kompleksna funkcija, ki vkljucuje vse tiste dejavnosti, ki so namenjene
spodbujanju podrejenih, da delujejo ucinkovito in uspeSno na kratki in dolgi rok. Je
sposobnost vplivati, spodbujati in usmerjati sodelavce k zelenim ciljem ter je ena izmed
mnogih prednosti, ki jih uspeSen manager mora obvladati. Je proces izvrSevanja naértovanih
sistemov preko motiviranja, komuniciranja ter osebnih karakteristik in potez (Rozman 1996,

14).

Kot bomo videli, ima vodenje ozji in Sir§Si pomen. V SirSem pomenu obstaja zaradi
zagotavljanja ciljev podjetja, medtem ko se vodenje v ozjem pomenu pojavi vedno, ko nekdo
zeli vplivati na vedenje posameznika in njegove cilje. Mozina (v Adizes in drugi 1996, 91) pa
vodenje v ozjem smislu razlikuje od managementa. Ta je osredinjen na usklajevanje v
organizaciji in vkljuCuje planiranje, organiziranje, kadrovanje, kontroliranje v skladu z

opredeljenimi organizacijskimi cilji. Management je torej $irsi pojem od vodenja.

Da pa bomo vodenje bolje razumeli, so v drugem delu naloge opredeljeni najpomembne;jsi
modeli vodenja. V tem delu bomo spregovorili tudi o pomenu komunikacije in komuniciranja
kot vsesplosnega pojava, ki tvori pomemben in neizogiben del naSega vsakdanjika.
Komuniciranje je zivljenjski element, v katerega se vrojevamo kot kulturna bitja, v katerem
zivimo, ustvarjamo, se realiziramo, skratka je neizogiben in univerzalen del nasega bivanja in

bistva.

Komuniciranje je v raznih oblikah tako razsirjeno in tako zelo povezano z nasim Zivljenjem,
kot tudi z vodenjem, da ga jemljemo kot nekaj samoumevnega in danega. Zato se obi¢ajno ne
zavedamo njegovega izrednega pomena, ki se kaze v tem, da je ¢lovekovo obnasanje skoraj
vedno rezultat ali funkcija dolocene oblike komuniciranja. Nasa mnenja, misli, izrecena
staliS¢a in nagnjenja so izidi mnogih komunikacijskih dejanj: na eni strani raznih oblik
govornega in drugega neposrednega komuniciranja, na drugi strani pa pisnega in drugega

posrednega sporazumevanja.



Kot sem Ze omenila, se vodenje izvrSuje tudi preko motiviranja. V zadnjem delu drugega
poglavja je tako opredeljen tudi pomen motivacije pri vodenju. Zaradi nje ljudje ob dolocenih
sposobnostih in znanju delajo. Brez motivacije ¢lovek ne more storiti nobene aktivnosti, ne
more zadovoljiti svojih potreb. Posebej je pomembna za delo; posamezniku pomaga uresniciti
njegove cilje in cilje organizacije, v kateri je zaposlen. Vodje uporabljajo motivacijo kot

orodje za krmiljenje clovekove aktivnosti v zazeleno smer (Lipi¢nik 1996).

V tretjem poglavju preidemo na stile uspesnega vodje. Ta tematika je obravnavana tako na
teoreticni kot na prakti¢ni ravni, ki sledi v petem poglavju. V tretjem delu so najprej
opredeljene teorije, na podlagi katerih so se stili razvili, nato sledijo bistveni nacini in stili
vodenja. Tu bomo preverjali naslednjo predpostavko, in sicer da vodje, ne da bi se tega sploh
zavedali, pri vodenju uporabljajo razli¢ne vodstvene stile in odvisno od okolis¢in oz. dane

situacije, v kateri se nahajajo, prehajajo iz enega v drugega.

Pravi vodje ne vodijo mehani¢no in ne Skilijo na seznam vodstvenih stilov, da bi izbrali
pravega za okoliS€ine, v katerih se znajdejo, temve¢ so veliko proznejsi. Opazujejo ljudi kot
posameznike in v skupinah ter so pozorni na znamenja, ki jim sporocajo, kakSen stil je
potreben, potem pa se v hipu prilagodijo. Torej se mora stil vodenja prilagajati socialni
situaciji, s katero se vodja sreCa. Nanasa pa se tudi na dolo¢ene vzorce vedenja, ki jih
uporablja vodja, ko dela z ljudmi, ¢e ga ti kot takSnega sprejemajo. Stil vodenja, ki se
uporablja v konkretni situaciji, pa ni odvisen samo od nacina obnasanja vodje, Ceprav se v

njem zrcali, ampak tudi od naloge in sprejemljivosti v kolektivu.

Vodje morajo v danasnjem cCasu razvijati Stevilne kompetence, saj se od njih zahteva vse
kompleksnejSe in odgovorno vodstveno delo in delo z ljudmi. O tem spregovorimo v Cetrtem
poglavju. Ugotovili bomo, kakSen je uspeSen vodja in katere so bistvene kakovostne prvine
njegove osebnosti oziroma natancneje osebnostne lastnosti, znanja in sposobnosti, ki jih
potrebuje za uspe$no in uéinkovito vodenje. Cim bolj bo vodja krepil delovno kulturo svojih
podrejenih, tem bolj bo prispeval k svoji osebnostni demokrati¢ni drzi in s tem tudi k

demokrati¢ni drzi svojih sodelavcev, ki jim je vodja najvecji zgled.

Ali se dober vodja rodi ali se da vodenja tudi nauciti? Delni odgovor na to vpraSanje daje
naslednja predpostavka, da se je vodenja mogoce nauciti, vendar proces ni lahek. Potrebna sta
Cas in predanost, predvsem pa razvijanje sposobnosti in pridobivanje znanj s podrocja

vodenja.
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Sledi pa Se peti, empiri¢ni del naloge, kjer bo na podlagi teoreti¢nega dela izvedena Studija
primera v podjetju Merkur, d.d. v Celju. Po uvodni predstavitvi podjetja bom opredelila
metodo dela in rezultate, ki sem jih dobila s pomoc¢jo anketnega vprasSalnika. Spoznali bomo,
kaksni stili vodenja prevladujejo v tej organizaciji. Ali gre za usmerjenost k zaposlenim ali
nalogam ali uspesno usklajujejo obe usmeritvi. V zadnjem poglavju pa so podane kljucne

ugotovitve.

2 VODENJE
2.1 OPREDELITEV VODENJA

Preucevanje vodenja je bilo vedno zelo zanimivo in aktualno podro¢je. Strokovna literatura z
navedenega podrocja je zelo obsezna. Ne glede na obseznost znanstvenih in strokovnih del s
podro¢ja vodenja bomo zaman iskali enotno opredelitev. Vzrokov za to je ve¢. Dva
najpomembnejsa razloga sta v tem, da vodenje preucujejo strokovnjaki razli¢nih znanstvenih
ved in disciplin. Drugi pomemben razlog pa je v sami kompleksnosti fenomena vodenja. Zato

sta interdisciplinaren pogled in razlaga vodenja nujnost (Kovac in drugi 2004).

V tradicionalnem pomenu je bilo vodenje oznaceno kot nacrtovanje, usmerjanje in kontrola
dejavnosti podrejenih. Novi val, ki je nastopil po letu 1970, pa pomeni, da je vloga vodje
predvsem spodbujevalna, iniciatorska, usposobljevalska, kreiranje pozitivnih custev itd.

(Kav&ie 1991, 205)

Vodenje je najrazvitejSe sredstvo uveljavljanja, je spretnost vplivanja na ljudi s
komuniciranjem, da bi sodelovali pri doseganju ciljev podjetja. Odvisno je od poloZaja vodje
v komunikacijski mrezi, njegovih voditeljskih lastnosti, sposobnosti ter od obstoja
privrzencev. Dobri vodje imajo vedno privrzence. Njihova osnovna naloga je, da s svojim
delovanjem zagotavljajo in usmerjajo delo privrzencev tako, da bodo njihove potrebe kar
najbolje zadovoljene, hkrati pa bodo delovne naloge opravljene v skladu s cilji in pri¢akovanji

(Lipovec 1987, 286).

Vodenje je tudi vplivanje na enega ali vec¢ ljudi z namenom, da bi spremenili svoja stali§¢a in

vedenje. Manipuliranje je vplivanje na druge proti njihovi volji. Na druge lahko vplivamo z
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ustrahovanjem ali zaupanjem. Nadzor je potreben, toda zaupanje je bistveno. Ustrahovanje

odkriva slabosti vodenja in pomanjkljive kvalifikacije vodje (Ammelburg v Brajsa 1995, 75).

Andrej¢i¢ in drugi (1994, 183) definirajo vodenje v SirSem smislu kot planiranje in
organiziranje akcij za dosego ciljev in poslovne politike organizacije ob odgovornosti za
rezultate. Pri tem so elementi vodenja planiranje, usmerjanje, usklajevanje, kontrola in
odgovornost za delovne rezultate organizacije, vodja pa je ukleS¢en med zunanjim in

notranjim okoljem.

Opravljanje vodilne vloge je strokovno in samostojno delo, ki se ukvarja s tehni¢no-
tehnoloskim vidikom dela, zaobseze pa tudi odnose med organizacijskimi enotami in v njih
samih. Pomeni socialno mo¢, ki se manifestira pri uresni¢evanju odlocitev. Hkrati je vodenje
tudi interpersonalno dogajanje, ki vpliva na aktivnosti drugih (Brajsa 1983, 65). Vodenje je
torej opravilo, ki se ukvarja z uresnicevanjem sprejetih odlocitev, in sicer tako, da se po eni
strani kontrolira, organizira in usmerja tehnoloski proces, po drugi strani vodilni organizirajo
in usklajujejo odnose med sodelavci in njihovimi skupinami. Vodenje ima dvojni vpliv: na
tehnoloski proces in ljudi, kar terja od vodilnih obojestransko strokovno pripravljenost, in
sicer za tehnologijo procesa, ki ga vodijo, in za ustrezno ravnanje z ljudmi, ki v tem procesu
sodelujejo. Naloge vodilnih predvidevajo, da le-ti poznajo tehnologijo in ¢lovesko vedenje in

moznosti, kako bi nanj vplivali. Potrebno je, da so strokovno pripravljeni na obeh podro¢jih.

Vodenje pa zahteva tudi sprejem socialnega sporazuma med vodjem in njegovimi podrejenimi
(Krause 1999). Vodja mora imeti tako voljo kot tudi sposobnost, da s pomocjo kolektivne
razporeditve moci nadzira rezultate dela drugih. Pravico do vodenja pa morajo vodji
prostovoljno dodeliti njegovi podrejeni. Vodstvena pravica temelji na medsebojnem
dogovoru, pricakovanjih in obveznostih. Krause (prav tam) vodenje definira kot voljo po
nadzoru dogodkov, kot sposobnost dolofanja smeri in moci, da se z uporabo znanja in

spretnosti drugih ljudi opravi neko delo.

Pri vodenju ne gre toliko za delovanje kot za vodenje. Razvoj voditeljskih ves¢in temelji na
prepoznavi obeh moci: notranje moci in tiste, ki jo nudi polozaj. V osnovnem smislu je izziv
vodje prav spojitev osebne moci s pozicijsko. Voditeljstvo ni nekaj, s ¢imer bi se ¢lovek rodil
ali bi se za to izSolal, ampak nekaj, kar ¢lovek razvije in v kar zraste (Kyle 2000, 7-8).
Vodenja se da nauciti. Proces vodenja vsebuje tri glavne sestavne dele (elemente). Prvi
definira vodenje kot medosebni proces, v katerem vsak posameznik zeli izoblikovati in

usmerjati obnasanje drugih. Drugi opredeljuje vodenje kot druzbeno zvezo, v kateri so ¢lani
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skupine podrejeni ali pa sledilci. Tretji pa uvaja merilo, kdaj je vodenje u¢inkovito, kar pa je
odvisno od dosezenega cilja. To merilo je prakti¢no nepristransko (Huczynski in Buchanan

2001, 702).

Vsekakor je torej ze dolgo jasno, da vodenje ni kaka prirojena lastnost redkih ljudi (Kavcic¢
1991, 209). Vecina avtorjev se tudi strinja, da je vodenje proces vplivanja na aktivnosti
posameznika ali skupine v prizadevanjih za doseganje cilja v dani situaciji. Proces vodenja je

torej funkcija vodje, vodenih in situacije.

2.2 VODENIJE vs. MANAGEMENT

Za bolj podroben prikaz in celovitejSe razumevanje vodenja je potrebno bolj natan¢no
pogledati posamezne razseznosti vodenja. To najlazje doseZzemo s pomocjo razmejitve

vodenja z managementom.

Definirati tako kompleksen pojav, kot je management, ni enostavno. V strokovni literaturi
obstajajo Stevilne definicije managementa, ki imajo veliko skupnih elementov. Kot povzetek
vseh lahko management opredelimo kot proces izvajanja, organiziranja, vodenja in kontrole
ljudi in drugih organizacijskih resursov z namenom doseganja postavljenih ciljev podjetja. Za
izraz management se v vsakdanjem pogovornem jeziku rado uporablja termin vodenje, vendar
je njuna zamenjava nesprejemljiva (Vila in Kova¢ 1997, 27-31). Besedi nista sinonima.
Management so naloge in cilji, management je znanstvena disciplina, management so ljudje

in ravnanje z njimi.

Postopoma se je management oblikoval kot znanstveno podroc¢je in poklic. V zgodovini
razvoja managementa so posamezna podrocja in funkcije posebno izpostavljeni zaradi zahtev
okolja in potreb organizacij. Tako so se razvijale metode in tehnike za vse funkcije
managementa, tudi za podrocje vodenja kot usmerjanja posameznika in skupin v smeri

postavljenih ciljev organizacije (Kovac in drugi 2004).

V »Dictionary of Personnel & Human Resources Management« (Bennet v Lipi¢nik 1996,
122) je management definiran kot proces, s katerim poskusamo doseci cilje organizacije na
najbolj u¢inkovit nacin, kot je to mogoce. Pri tem uporabljamo razli¢ne resurse z namenom,

da bi z njihovo strukturo dosegli cilje in kasneje ocenili u¢inkovitost organizacije.
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Nekoliko drugacna definicija je v »Business Dictionary (Greener v Lipicnik 1996, 122), in
sicer da so management ljudje, ki kolektivno ali individualno odgovarjajo, da posel tece ali
organizacija deluje. Posebej pa je poudarjeno, da se management obicajno deli na specifi¢ne

dele, kot so npr. kadrovski, marketinski, proizvodni, finan¢ni itd.

Drugacno, vendar podobno opredelitev managementa, je podal Dessler (v Kovac¢ in drugi
2004, 14). Management opredeljuje kot »proces planiranja, organiziranja, vodenja in kontrole

¢lanov organizacije ter uporabo vseh organizacijskih resursov za dosego postavljenih ciljev«.

Ze od nekdaj strokovnjaki definirajo vlogo in nalogo managerjev in vodij. Ce se strinjamo s
tem, da je med njimi razlika, moramo definirati vodenje kot leadership in poslovodenje kot

management. Razlike so naslednje (Vila in Kovac¢ 1997, 290):

- Management se ukvarja s kompleksnostjo, zlasti v vecjih podjetjih. Znanstvena
organizacija in management nista tako zelo pomembna v manjSih podjetjih. V velikih

podjetjih pa si management prizadeva za uveljavljanje in ohranjanje discipline.

Management je torej beseda, ki se uporablja za razlicne namene. Z njo oznacujemo ljudi in
posameznike, nacin ravnanja, procese in $e kaj. Zato je raba izraza managemnt zelo kocljiva,
saj ne vemo vedno, na kaj oseba, ki jo rabi, misli, e nam tega posebej ne razlozi (Lipi¢nik

1996).

- Vodenje se ukvarja s spremembami. Treba se je torej boriti in si prizadevati, da bi bili
boljsi od drugih. Ce hogemo, da v okoli§¢inah hitrega razvoja in sprememb prezivimo in
uspesno delujemo dalje, so potrebne ogromne in stalne spremembe. To pa seveda zahteva, da

namenjamo vodenju vse vecjo pozornost.

Vodenje ima ozji in SirSi pomen. To trdita tudi Harsey in Blanchard (Harsey in Blanchard v
Mozina 1990, 9), ki vidita glavno razliko med tema pomenoma v besedi organizacija.
Vodenje kot management obstaja zaradi zagotavljanja ciljev organizacije, medtem ko se
vodenje kot leadership pojavi vedno, ko nekdo zeli vplivati na vedenje posameznika ali
skupine ne glede na razlog, saj gre lahko tudi za cilje posameznika, ki niso nujno skladni s
cilji organizacije. Dubrin (v Mozina 1990, 9) navaja, da je »vodenje (leadership) eden vitalnih
vidikov procesa vodenja (management), ki vkljucuje tudi funkcije, kot so planiranje,

organiziranje, razdeljevanje in pogajanje.«
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Vodenje je torej pomensko 07ji pojem od managementa. Interpretiramo ga lahko tudi kot
funkcijo managementa, ki obsega usmerjanje sodelavcev k uresni¢evanju postavljenih ciljev.
Ceprav je vodenje pojmovano kot sestavni del procesa managementa, bosta v nadaljevanju
besedi manager in management rabljeni v smislu oseb, ki planirajo, organizirajo, vodijo ter

kontrolirajo delo in ljudi.

2.3 MODELI VODENJA

Veliko raziskav je bilo do danes opravljenih o tem, kak$Sno vodenje je uspeSno. Povsem
enoznaénih ugotovitev ni. Ce bi o tem obstajal kak preprost odgovor, bi bili vsi vodje uspesni.

Modeli, ki bodo prikazani v nadaljevanju, so:

- modeli osebnih znacilnosti vodje
- modeli vedenja vodje

- situacijski modeli

Vsak model vsebuje razli¢ne dejavnike. Ti naj bi opisali in izrazali, kateri na¢in vodenja bi bil
boljsi (Mozina in drugi 1994). Naloga in razseznosti modelov so predvsem v tem, da do
dolocene mere »poenostavljeno« prikazejo in razlozijo proces vodenja in s tem omogocijo
posameznemu managerju ter organizaciji ugotoviti slabosti v njegovem nacinu vodenja. Na
temelju ugotovljenih pomanjkljivosti lahko managerji izdelajo nacrte usmeritve za nadaljnji

razvoj sistema vodenja v organizaciji (Kovac in drugi 2004, 40).

2.3.1 Modeli osebnih znacilnosti temeljijo na domnevi, da so za vodjo znalilne
osebnostne, socialne in fizicne posebnosti. V skladu s tem pojmovanjem je prisotnost

0z. odsotnost teh znacilnosti osnovnega pomena za razlikovanje med vodji in nevodji.

Kljucne znacilnosti za identifikacijo vodje so:
- fizi¢ne (starost, videz, zunanjost);
- osebnostne (prilagodljivost, Custvena stabilnost, samozavest);
- socialne (olikanost, izobrazba, mobilnost);

- delovne (iniciativnost, delavnost, odgovornost).
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Glavna pomanjkljivost teh modelov je, da preve¢ poudarjajo fizi¢ne in osebnostne znacilnosti.
Fizicne znacilnosti nikakor niso povezane z uspeSnim vodenjem, morda le naznacujejo

sposobnosti vodje. Za osebnostne znacilnosti lahko re€emo, da so povezane z uspe$nimi

vodji, vendar ne toliko, da bi nanje kazali trdni dokazi (Mozina in drugi 1994, 531).

2.3.2 Modeli vedenja vodje poudarjajo vedenjske znacilnosti pri uspeSnih in neuspeSnih

vodjih, pri katerih sta se izoblikovali dve vrsti domnev, imenovani teorija x in njej

nasprotna teorija y, ki ju prikazuje naslednja tabela.

Tabela 2.1: Primerjava teorije X in teorije y

TEORIJA X

TEORIJA'Y

Zaposleni ne delajo radi; ¢e je le mogoce, se
dela izogibajo.

Ljudje imajo radi delo in so pripravljeni trdo
delati.

Zaposleni potrebujejo navodila za delo,
usmerjati jih je treba k ciljem organizacije.

Zaposleni, ki pristajajo na cilje organizacije,
se k temu sami usmerjajo.

Nadrejeni morajo zaposlene siliti k delu,

Zaposlenih ni treba siliti k delu, saj radi

velikokrat tudi z groznjo. sprejemajo odgovornost za delo.

Vir: McGregor v Mozina in drugi (1994, 532).

Teorija x ima negativne predpostavke o zaposlenih in poudarja potrebo po avtoritativnem
nacinu vodenja; nadrejeni verjamejo, da so zaposleni v glavnem motivirani za delo samo
zaradi denarja. Teorija y pa vsebuje pozitivne predpostavke o zaposlenih in poudarja potrebo

po participativnem nacinu vodenja, pri katerem vodja sodelavce spodbuja in jim svetuje.

Lahko recemo, da imajo zaposleni rajsi teorijo y kot teorijo x, ker vidijo v njej moznost za

sodelovanje in za uveljavljanje svojih koristi.

Raziskave o tem, katere so znacilnosti najbolj avtoritativnega vodje, so pokazale naslednje: je
zahteven, nepopustljiv, trd, nestrpen in neizprosen. Kolikor toliko uspeSen avtoritativni vodja
je tisti, ki priganja ¢lane tima do skrajnosti, neuspeSen avtoritativni vodja pa sili zaposlene k

doseganju nizkih ali previsokih rezultatov. Oba pa se v glavnem ravnata po teoriji x.

2.3.2.1 Modela dveh univerz (Ohio- in Michiganska S$tudija) opisujeta dva nacina vodenja
(Mozina in drugi 1994):

A) Skrb za ljudi - poudarja polozaj zaposlenih, delovne pogoje in medsebojno
sodelovanje. Vodja, ki je usmerjen k temu, i$¢e ustrezne poti, da bi zaposleni kar
najlazje delali in bili zadovoljni z dosezki. Legitimno mo¢ ali moc¢ prisile uporablja

malo ali sploh ne.
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Za takega vodjo je tipi¢no, da:

- pohvali zaposlene, ¢e delo opravijo dobro;

- ne zahteva ve¢, kot zmore zaposleni narediti;

- pomaga posamezniku pri njegovih osebnih tezavah;
- je prijazen in dostopen;

- ustvarja ugodno vzdusje v delovnem okolju.

Ni dvoma, da je tako vodenje zelo zeleno pri zaposlenih, ker jim omogoca, da uveljavijo svoje
koristi. Razen tega jih spodbuja k bolj produktivnemu delu z manj$im Stevilom pritozb in

konfliktov.

B) Skrb za naloge - gre za aktivno planiranje, organiziranje, kontroliranje in

usklajevanje nalog zaposlenih.
Tipicno takSno vodenje vsebuje naslednje aktivnosti vodje:

- zaposlenim natan¢no dolo¢i naloge;

- postavi delovne standarde, ki jih mora vsakdo doseci;
- informira zaposlene o zahtevah dela;

- delo nacrtuje skupaj s ¢lani;

- spodbuja ¢lane k ravnanju po enotnih postopkih.

Zakljucek iz Ohio-Studije se zaradi identifikacije dveh med seboj neodvisnih nacinov
vodstvenega obnaSanja poimenuje »dvodimenzionalna teorija«. Torej je vodja lahko isto¢asno
usmerjen tako k nalogam kot k sodelavcem (Kovac in drugi 2004). Na opisani predpostavki se

razvije t.i. Ohio vodstveni kvadrat, ki je prikazan na naslednji sliki.
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Slika 2.1: Ohio vodstveni kvadrat
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Vir: Prirejeno po Staehle v Kova¢ in drugi (2004, 30).

Trditve Ohio-Studije so bile, da je najuspesnejsi vodstveni stil tisti, ki zdruzuje obe vodstveni

dimenziji in se uvrséa v desni zgornji kvadrat.

Poglobljene empiri¢ne Studije dvodimenzionalne teorije vodenja so mocno omajale njene
trditve. Ponovljene raziskave so bile usmerjene predvsem v ugotavljanje medsebojne
povezanosti med obema dejavnikoma ter na raziskovanje povezanosti med izvajanjem
posameznega stila ter ucinkovitostjo in uspes$nostjo vodenja. Ugotovitve razlicnih $tudij so

pokazale, da:

- obstaja pomanjkljiva razlaga neodvisnosti med posameznima na¢inoma vodenja, kot je
to pokazala Ohio-Studija;

- ne obstaja signifikantna korelacija med vodstvenim vedenjem in uspeSnostjo ter
ucinkovitostjo vodenja;

- nobena vzro¢na povezanost ni prepri¢ljivo dokazana;

- zanemarjajo situacijske spremenljivke in njihov vpliv na stil vodenja.

2.3.2.2 Model druge univerze v Michiganu. Skupina strokovnjakov, ki je izvedla to $tudijo,
je v ospredje postavila iskanje povezanosti med stilom vodenja s kazalniki ucinkovitosti
organizacije, kot so npr. produktivnost, stroski, fluktuacija, absentizem itd. Na osnovi

empiricnih raziskav je tako opredelila vedenje vodij, ali usmerjeno k proizvodnji ali ljudem
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(Kovac in drugi 2004). Vodje, ki so usmerjeni k proizvodnji, postavljajo delovne standarde,
merila, organizirajo in nadzirajo delo in zelo poudarjajo doseganje ciljev, rezultatov. Drugi, ki
so usmerjeni k ljudem, pa spodbujajo ljudi k sodelovanju, odlo¢anju in z vsemi sredstvi

skuSajo zagotoviti dobro vzdusje in zadovoljstvo pri delu (MozZina in drugi 1994, 533).

Pri tem modelu se je nasla precejSnja povezanost med usmerjenostjo k ljudem in storilnostjo
timov. Najuspesnejsi so tisti vodje, ki vzdrzujejo dobre odnose s ¢lani svojega tima in jih

hkrati vzpodbujajo k doseganju uspehov pri delu.

Posamezni usmeritvi (k sodelavcem ali k nalogam) sta torej dva ekstrema iste dimenzije, ki
sta neodvisni in se med seboj ne izkljuCujeta (Likert v Kovac¢ in drugi 2004, 31). Nadaljnja
poglobljena preucevanja Michiganske Studije so pripeljala do enakega izhodis¢a kot pri Ohio-
Studiji. Razlika je ostala predvsem pri izpostavljanju v povezanosti med stilom vodenja in
ucinkovitostjo na t.i. humanisti¢ni dimenziji. Michiganska Studija je izvajanje stila vodenja s
poudarkom na usmerjenosti k sodelavcem enacila z vecjo stopnjo zadovoljstva podrejenih in s

tem z neposredno vecjo stopnjo ucinkovitosti.

2.3.2.3 Model mreZnega vodenja avtorjev Blake in Moutona izhaja iz temeljnih ugotovitev
Ohio-Studije. Avtorja sta prevzela oba osnovna stila oz. nacina vodenja: skrb za naloge in
ljudi ter predpostavko o njuni medsebojni neodvisnosti. Na temelju ugotovitev in
izoblikovanega kvadrata o stilih vodenja iz Ohio-$tudije sta ustvarila svoj model, v katerem
teoreti¢no obstaja 81 moznih kombinacij stilov vodenja z razli¢nimi poudarki na usmerjenosti
k ljudem in (ali) proizvodnji, podrobno pa sta opisala samo pet razlicnih vrst vodenja (Kovac

in drugi 2004). Model prikazuje naslednja slika.
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Slika 2.2: Prikaz modela mreznega vodenja
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Vir: Blake in Mouton v MoZina in drugi (1994, 534).

Na abscisi se meri usmerjenost k proizvodnji, na ordinati pa usmerjenost k ljudem. Steviléne
oznake na mrezi prikazujejo delez vodenja v posameznem primeru: oznaka 1,1 pomeni nizko
usmerjenost v proizvodnjo in k ljudem. TakSen vodja je neaktiven, nemocan in neuspesen.
Oznaka 9,9 pomeni visoko usmerjenost k ljudem in proizvodnji. Tak$ni odnosi vodijo k
dobrim rezultatom dela in zadovoljstvu zaposlenih. Po tem modelu je ustrezno vodenje lahko
usmerjeno tako v ljudi kot v naloge, kar je v skladu z rezultati raziskav, da so uspesni tisti

vodje, ki upostevajo oba nac¢ina vodenja.

Glede uporabnosti vedenjskih modelov lahko recemo, da so bili zelo pomembni za razvoj
teorije o vodenju. Raziskovalce in praktike so odvrnili od enostavnega gledanja, kaksen naj bo
vodja, k temu, kaj vodje delajo, kako se vedejo. Toda vedenjski model, primeren v teh
okolis¢inah, ni nujno primeren za kake druge. Takih primerov je v praksi vse polno in po
navadi se dogajajo, kadar prihaja do vecjih sprememb v organizaciji, na primer, ko se
spremeni podrocje dela, ko pride do vecjih sprememb v strukturi zaposlenih, ko organizacija

preide v vecje (manjse) organizacijske enote in podobno (Mozina in drugi 1994).

2.3.3 Situacijski modeli vodenja. Ker se vedenjski modeli v vseh primerih niso obnesli, so

raziskovalci iskali nove modele in razlage. Tako so se pojavili Se razli¢ni situacijski
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modeli vodenja, ki predpostavljajo, da je pri dolo¢anju najboljSega nacina in/ali stila
vodenja najbolj kriticna prav situacija (Mozina in drugi 1994). Situacijskih dejavnikov

je lahko ve¢, prikazani so na sliki 2.3.

Slika 2.3: Situacijski dejavniki, ki vplivajo na uspeSno vodenje
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Vir: Mozina v Mozina in drugi (1994, 535).

2.3.3.1 Locimo razli¢ne situacijske modele. Fiedlerjev model predpostavlja, da je uspesno
vodenje odvisno od tega, koliko so situacijski dejavniki v skladu z nacinom dela vodje.
Posamezen nacin vodenja je najbolj ucinkovit, ¢e je uporabljen v pravi situaciji. Vodja mora
vedeti, kakSen nacin vodenja uporablja, analizirati mora situacijo in nato doseci usklajenost
med obstojeco situacijo in stilom vodenja. To lahko doseze s tem, da spremeni situacijo ali pa

da spremeni nacin svojega dela, kar pa ni vedno lahko.

Fiedler pri pojasnjevanju svoje kontingencne teorije izhaja iz osrednje hipoteze, da je
storilnost skupine funkcija stila vodenja in skupinske situacije, ki omogoca ali omejuje
izvajanje izbranega stila vodenja. Najpomembnejse variable so po njegovem mnenju (Stachle

v Kovac in drugi 2004, 33):

- stil vodenja,

- stopnja ugodnosti vodstvene situacije,
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- ucinkovitost skupine.

Stil pojmuje Fiedler kot osebno znacilnost vodenja, ki jo je tezko spreminjati. Na osnovi

svojega preucevanja razlikuje dva stila vodenja:

- usmerjenost k odnosom z zaposlenimi (vodje, ki so usmerjeni k odnosom, cenijo pri
sodelavcih iskrenost, odkritost, prijaznost itd. in menijo, da so dobri odnosi pomembni
za uspesno vodenje),

- usmerjenost k nalogam (vodje, ki so usmerjeni k nalogam, ne dajo veliko na
medosebne odnose, ampak jim je pomembno, da je delo dobro opravljeno, in cenijo

lastnosti, ki so s tem v zvezi: pridnost, ubogljivost, natan¢nost pri delu ipd.).

Fiedler je nadalje opredelil tri spremenljivke, vzete iz delovne situacije, za pomoc¢ pri
dolocevanju, kateri nacin vodenja bi bil najboljsi, in sicer: odnos skupine do vodje (kako je
skupina sprejela vodjo), zapletenost dela (kako je delo poenostavljeno) in vir polozajne moci

vodje (Mozina in drugi 1994).

Na osnovi kombinacije navedenih treh spremenljivk, lahko izoblikujemo osem vodstvenih

situacij (Kovac in drugi 2004), ki so prikazane na naslednji sliki.

Slika 2.4: Fiedlerjev klasifikacijski model

y a4
moc":na/

? 4

I

(l

\/ nestrukturiran
(-)

[l VI :
strukturiranost
/ naloge
strukturiran

dc(;E)ra kakovost povezave zelo(_s)laba (+)

med vodjem in podrejenimi

2

2 stopnja realne modi voditelja

9
15

—
1
—

Vir: prirejeno po Certu v Kovac in drugi (2004, 34).
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Z empirinim preverjanjem integrativne povezanosti variabel pa je Fiedler oblikoval tudi
klasifikacijski sistem, primeren za posamezne situacije. Ta sistem, ki je prikazan na sliki 2.5,

omogoca izbiro ucinkovitega in najuspesnejSega stila vodenja v doloceni situacij.

Slika 2.5: Fiedlerjev klasifikacijski sistem za posamezne situacije

L povezava  strukturiranost pozicija stil
situaciia  yqgje-vodeni naloge mMogi vodenja
ugodna N Usmerjeno
A — motng ————>p k nalogi
——p> strukturirang =——
Usmerjeno
g —
slaba k sodelavcem
dobrg ——
. Usmerjeno
— ;
B mocna k nalogi
Y—P nestrukturirana =
Usmerjeno
> —
. slaba k sodelavcem
srednja
. Usmerjeno
— —_— i
mocna k nalogi
——p> strukiurirang ——
Usmerjeno
b e
slaba k sodelavcem
slaba =
4 Usmerjeno
—_— ;
» mocna k nalogi
— nestrukturirana —
v Usmerjeno
L —
neugodna slaba k sodelaveem

Vir: prirejeno po Stachle v Kovac in drugi (2004, 35).

Stevilni so ta model kritizirali. Usmerjeni so bili na model postavljenih situacijskih variabel.
Po mnenju kritikov je avtor popolnoma zanemaril osebnostne lastnosti vodenih in da
postavljena dihotomnost situacijskih variabel zelo mo¢no poenostavlja in reducira realnost

situacije.

Kljub kritikam pa lahko avtorju pripiSemo zasluge za razSiritev in poglobitev raziskovanja
procesa vodenja. Bil je prvi, ki je vkljucil v preucevanje stilov vodenja tudi situacijske
dimenzije in s tem bistveno presegel takratna spoznanja in smeri empiricnega raziskovanja teh
stilov (Kovac in drugi 2004, 36). Ta model pa je zanimiv tudi zato, ker daje nov uvid v
problematiko vodenja. Najvecji njegov prispevek je v tem, da ne daje kon¢nega in edinega
odgovora, ampak navaja k preuc¢evanju stanja v organizaciji (Mozina in drugi 1994, 535). Ne
moremo kar dolociti, ta vodja je dober, ta pa slab. Lahko je namre¢ isti vodja v eni situaciji

odli¢en, v drugi pa neuspesen.
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2.3.3.2 Hersey in Blanchardov situacijski model vodenja poudarja, da je vodenje odvisno od
ravnalnega in podpornega nacina vedenja vodje in se spreminja glede na stopnjo zrelosti

¢lanov skupine.

Ravnalno vedenje se pojavi, ko vodja uporablja enosmerno komuniciranje, ko zaposlenim

natanko pove, kaj je treba narediti ter kdaj, kje in kako delati. TakSen vodja sestavlja, nadzira

in kontrolira ¢lane skupine.

Podporno vedenje oznacuje dvosmerno komuniciranje. Vodja poslusa, spodbuja in priteguje

¢lane skupine v proces odlo¢anja.

Zrelost skupine je sposobnost ¢lanov skupine, da si postavijo razmeroma visoke cilje in da so
pripravljeni prevzemati odgovornost za njihovo uresnicevanje. Zrelost se nanaSa na delo
¢lanov, ne na njihovo starost. Zaposleni niso enaki po zrelosti, ker se ta spreminja glede na

specificne naloge, ki jih opravljajo.

Ta model ponuja razliéne kombinacije ravnalnega in podpornega nacina vedenja vodij za
razli¢ne stopnje zrelosti ¢lanov. V nasprotju s Fiedlerjevim modelom, ki predstavlja relativno
trdnost v na¢inu vodenja, poudarjata Hersey in Blanchard zmoznost vodje, da se prilagaja

raznim spreminjajo¢im se situacijam.
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Slika 2.6: Hersey in Blanchardov situacijski model vodenja

SODELOVANJE

veliko

PODPORNO VEDENJE

L POOBLASCANJE

malo RAVNALNO VEDENJE velike

velika ZRELOST CLANOV majhna

Vir: Harsey in Blanchard v Mozina in drugi (1994, 539).

Slika prikazuje odnose med razlicnimi nacini vodenja in stopnjo zrelosti ¢lanov skupine.
Krivulja, ki teCe skozi vse §tiri nacine, oznacuje raven ravnalnega in/ali podpornega nacina
vodenja. Nacin vodenja delovanja je odvisen od stopnje zrelosti ¢lanov skupine. V razmerah
zrelosti ¢lanov je najprimernejsi nacin pooblascanje (velika samostojnost ¢lanov pri delu), v
nasprotnem primeru pa direktivnost (¢e je na primer v organizaciji nov ¢lan, ki dela Se ne
pozna dovolj dobro). Mentorski nacin se uporablja takrat, ko je v organizaciji nov ¢lan ze
nekaj Casa zaposlen, vendar Se ni usposobljen za samostojno delo. Sodelovalni nacin se

uporabi, ko je zaposleni pri delu ze samostojen in sodeluje pri odlocanju.

Problem njune teorije je njena veljavnost. Empiri¢ne preizkusnje le-te so pokazale, da so stili,
ki so vsebovali visoko usmerjenost na odnose, bili povezani z visoko stopnjo zadovoljstva
zaposlenih. Visoka stopnja upoStevanja vodenih je pomembna za razvoj ugodnejsih splosnih
staliS¢ o delu; visoka stopnja usmerjenosti na odnose in na delovne naloge pa prispeva k

ugodnejsi oceni specifiénih vlog (zadovoljstvo s kontrolo, zadovoljstvo s komunikacijami
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itd). Stili, ki so bili ocenjeni za najslabse glede na stopnjo zrelosti vodenih, pa so bili tipicno

povezani z manj ugodnimi stalisci do dela.

2.3.3.3 Reddinov model 3-D izhaja iz opredelitve ucinkovitosti vodenja kot stopnje, s katero
vodja dosega rezultate, ki jih od njega pricakujejo. Ni pomembno, koliko napora vlaga v delo,
pomembno je, kaj doseze. Ne gre za kakSne posebne lastnosti, ki jih uspes$ni vodje imajo,
neuspesni pa ne; gre za to, kaj v dolocenih okoli§¢inah naredijo (Mozina in drugi 1994, 540).
Reddin poudarja razliko med ucinkovitostjo in uspesnostjo. U¢inkovitost pomeni delati stvari
na pravi nacin, reSevati probleme, varovati resurse, izpolnjevati dolznosti in imeti nizke
stroske. UspeSnost pa pomeni delati prav, proizvajati koristne alternative, kar najbolje

uporabljati dane vire, dosegati rezultate in povecati dobicek.

Tudi pri tem modelu gre za dva glavna elementa v vedenju vodij: usmerjenost k odnosom do
sodelavcev in usmerjenost k nalogam, in sicer v majhnem ali velikem obsegu. Tako pridemo

do stirih stilov vodenja, ki jih prikazuje tabela 2.2.

Tabela 2.2: Stirje temeljni stili vodenja

Usmerjenost k nalogam

NIZKA VISOKA

Usmerjenost VISOKA ZAVZETI
k odnosom do
sodelavcev

NIZKA

Vir: Reddin v Kav¢ic (1991, 223).

ZdruZzevalni vodja uporablja usmerjenost k odnosom in nalogam v velikem obsegu. Usmerjen

je predvsem v prihodnost. Je pristas timskega dela in se v veliki meri ena¢i s svojimi
podrejenimi. Najprimernejsi je za dela, kjer morajo ¢lani skupine med seboj tesno sodelovati.

Najmanj pa je primeren za rutinska dela. Zadrzani vodja uporablja obe usmerjenosti v zelo

skromnem obsegu. TakSen vodja ni dovolj komunikativen in predvsem popravlja napake
podrejenih. Moc¢no uposteva tradicijo, verjame v moc¢ pravil in postopkov. Primeren je za

administrativna, racunovodska, statisticna ipd. dela. Zavzeti vodja mocno poudarja

usmerjenost k odnosom in manj k nalogam. TakSen vodja je odprt do sodelavcev in se z njimi

zelo rad pogovarja. Spore poskusa spretno ublaziti. Primeren je zlasti za vodenje strokovnih
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del, kjer vsak delavec najbolj sam pozna svoje delo in kjer prevladujejo profesionalni

standardi. Prizadevni vodja pa poudarja usmerjenost k nalogam, malo pa k odnosom, zato

deluje gospodovalno. Druge ocenjuje po njihovih dosezkih oziroma delovnih rezultatih. Sam
se priSteva k tehnicnemu sistemu organizacije. Najprimernejsi je za delo, kjer je treba dajati
veliko navodil, kot npr. v proizvodnji, prodaji ipd. Ne znajde se na polozajih, kjer ima malo

oblasti (Reddin v Kav¢ic 1991, 224).

Reddin v nasprotju z drugimi avtorji ne iS€e ter ne izpostavlja enega samega najbolj
ucinkovitega nacina vodenja (Kova¢ in drugi 2004, 45). Noben nacin ni vedno ucinkovit.
Vsak je lahko uporabljen bolj ali manj ucinkovito. Stopnja ucinkovitosti je odvisna od
specificne situacije. Glede na to, koliko ucinkovito je uporabljen temeljni stil, razlikuje Se

osem stilov, ki jih prikazuje naslednja tabela.

Tabela 2.3: Osem stilov vodenja glede na temeljni stil

TEMELJINI STIL MANJ UCINKOVIT STIL BOLJ UCINKOVIT STIL
kompromisar izvrSevalec
avtokrat dobrohotni avtokrat
misijonar razvijalec
dezerter birokrat

Vir: Reddin v Kav¢ic (1991, 224).

Podrobnejsa opredelitev posameznih stilov sledi v poglavju 3.2.2.

2.3.3.4 Participativni model vodenja pa je eden od novejSih prispevkov k situacijskim
modelom. Ta model opredeljuje pravila, ki dolo¢ajo obseg in obliko sodelovanja zaposlenih v
procesu odlo¢anja, in sicer v razli¢nih situacijah. Model tudi poudarja, da je ucinkovitost
odlocanja odvisna od kakovosti in sprejemljivosti odlocitve pri ¢lanih skupine. Da bi vodja
prisel do najboljSe odlocitve, mora najprej preuciti dano situacijo in nato izbrati enega od

petih na¢inov odloc¢anja, ki so prikazani v tabeli 2.4.
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Tabela 2.4: Nacini odlo¢anja po participativnem modelu vodenja

A = avtokrati¢ni, K = konsulativni, T = timski

NACINI | OPREDELITVE

Al Vodja odloca sam.

A2 Vodja povprasa za mnenje ¢lane skupine, vendar odloc¢a sam.

K1 Vodja se o situaciji posvetuje s ¢lani tima in jih vprasa za mnenje ter ga oceni,
vendar vseeno odloc¢i sam.

K2 Vodja in ¢lani se sestanejo kot tim in razpravljajo o situaciji, toda vodja odloca.

T Vodja in ¢lani se sestanejo kot tim in razpravljajo o situaciji — tim odloca.

Vir: V. H. Vroom and P.W. Yetton v Mozina in drugi (1994, 544).

Participativni model poudarja, da zasluzi pozornost predvsem situacija in ne toliko posamezni
vodja. V skladu s tem predvideva, da se lahko vodje prilagajajo razlicnim na¢inom vodenja in
tako zadostijo zahtevam razli¢nih okolis¢in. Seveda se vsi vodje niso pripravljeni ravnati po
tem modelu; nekateri nimajo sposobnosti, da bi prikrojevali svoje vedenje razlicnim
okolis¢inam, s katerimi se srecujejo. Model pa ne pride v postev tudi v primeru, ko Clani
nimajo zadosti informacij, da bi lahko sodelovali; ko niso zainteresirani za odlocanje, ko

imajo razlicne cilje, ko si ne zaupajo med seboj oziroma ko si nasprotujejo.

2.3.3.5 Sestavljeni model situacijskega vodenja, ki uposteva ve¢ povezanih spremenljivk, je
izdelal Yukl. Lo¢i posredovalne in situacijske spremenljivke, ki vplivajo na posameznika ali
skupine. Te spremenljivke so: prizadevnost podrejenega, jasnost vloge in delovna
usposobljenost podrejenega, viri in podporne sluzbe, organiziranost delovne naloge — enote,

skupinska kohezivnost in timsko delo, odnosi vodja — podrejeni (Mozina in drugi 1994, 546).

To je eden najkompleksnejSih modelov formalnega situacijskega vodenja. Vodja mora
ovrednotiti situacijo in obstojece karakteristike organizacije, nato pa se odloci, kateri naéin

vodenja je v dolo¢enem Casu najprimerne;jsi.

Razvojna komponenta nastetih modelov je samo navidezna, spodriva jo vsebinska razlika
med posameznimi modeli. Ne gre za boljSe ali slabSe, razvojno zastarele in novejSe modele
ravnanja z ljudmi, ampak za vsebinsko razli¢ne. Ti so prilagojeni posamezni rabi in nacinu

proizvajanja. Zelo malo je verjetno, da bodo v prihodnje pri vodenju prevladovali samo
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enovrstni modeli, situacije bodo narekovale izbiro enega modela ali pa kombiniranje vec

modelov hkrati (Lipi¢nik v Mozina in drugi 1994, 448).

2.4 POMEN KOMUNIKACIJE PRI VODENJU

Komuniciranje je pomemben druzbeni proces in druzbena praksa, sistem druzbeno
pomenljivega delovanja ljudi, ki ima tako svoje zunanje kot notranje smotre. Zunanji smotri
komuniciranja so razli¢ni; prenos sporo¢il med ljudmi, vzpostavljanje in ohranjanje socialnih
razmerij in odnosov, usklajevanje delovanja ljudi med seboj. Notranji smotri komuniciranja
so ustrezno izrazanje komunikacijskih namer, uspesno sporazumevanje, konstrukcija in

reprodukcija simbolnih gest in pomenljivih znakov oziroma simbolov.

Iz psiholoske perspektive komuniciranje definiramo tudi kot dinamicen interakcijski proces,
ki je sestavljen iz organiziranih in namernih dejanj udelezencev ter njihovih dozivljajev, ki s
svojimi dejanji vplivajo drug na drugega, pri tem pa medsebojno prepoznavajo svoja in tuja
dejanja in dozivljanje (Ule 2005, 16). S takSno interakcijo dejavni udelezenci komuniciranja

dosezejo medsebojne zveze.

Komunikacija lahko poteka samo pod pogojem, da so prisotni vsi elementi komunikacijskega

sistema (Rozman in drugi 1993, 227), to pa so:

e Posiljatelj - oseba, skupina ali naprava, ki sporocilo oddaja z namenom, da bi ga
druga oseba, skupina ali naprava sprejeli. Razumljivost in vsebina sporocila sta
odvisni od znanja in sposobnosti posiljatelja.

e Prejemnik - oseba, skupina ali naprava, ki sporocilo sprejema in ki ji je namenjeno.
Sprejemanje sporocila je odvisno od znanja in sposobnosti prejemnika.

e Sporodilo - je informacija, ki vkljucuje ideje, misli in odlocitve.

¢ Komunikacijski kanal - je pot, po kateri sporocilo tece od posiljatelja do prejemnika.
Zanj je znacCilna kapaciteta kanala, ki se nanasa na najve¢jo mozno koli¢ino sporocil,

ki jo je mogoce prenesti, in na hitrost komuniciranja.

Vodje so dolzni svoje zaposlene informirati in opozoriti na dolo€ene situacije in dogodke. Kaj
pa je informacija? »Informacija je vsebina tistega, kar si izmenjamo z zunanjim svetom,

medtem ko se mu prilagajamo in s tem tudi sami vplivamo nanj.« (Mihevc 1998, 84-85)
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Kadar se zgodi nekaj nepri¢akovanega, nekaj kar ni vnaprej znano, nastane informacija, iz
katere izvemo nekaj novega, izvirnega, nekaj, kar prej nismo vedeli, ali smo vedeli zelo malo
ali pa izvemo nekaj na cisto nov nacin. Informacija zmanjSuje negotovost, napetost in
pomaga, da si zaposleni jasneje predstavljajo prihodnost in celo preprecijo morebitne

neprijetne dogodke ter pripomorejo k sprejemanju kon¢nih odlocitev.

Komuniciranje se vedno dogaja v druzbenem kontekstu, ki postavlja sploSna pravila in merila
intersubjektivnega sveta. Seveda pri ustvarjanju katerekoli stvarnosti nismo popolnoma
svobodni. Na komuniciranje vplivajo dejavniki socialnega konteksta, v katerem zivimo, z

vsemi situacijskimi, druzbenimi, kulturnimi, vrednostnimi, histori¢énimi zakonitostmi.

Komuniciranje je socialni proces, v katerem se dogaja nenehen medsebojni vpliv
komunikacijskih partnerjev (Miller v Ule 2005, 265); govorimo lahko o transakcijski naravi
komuniciranja. Transakcijski pogled na komuniciranje poudarja pomen konteksta
komuniciranja. Ne opazujemo le nenehnega medsebojnega vplivanja udeleZzencev
komuniciranja, temve¢ tudi ucinke socialnega konteksta in morebitne spremembe konteksta s
strani udelezencev. Pripomba ali izjava neke osebe ima lahko zelo razlicen pomen, odvisno od

tega, kje je izreCena, v formalnem pogovoru ali v naklju¢nem klepetu na cesti.

Transakcijska narava komuniciranja pomeni, da je vsako komuniciranje do neke mere
edinstveno. Komunikacijska situacija nastopi z dolo¢enimi ljudmi, v dolocenih fizi¢nih in
socialnih razmerah in v doloenem ¢asu. Komunikacijske situacije se spreminjajo, ¢etudi so
udelezenci morda isti, ker se njihove namere spreminjajo v €asu in prav tako pogosto se

spreminjajo tudi fizi¢na in socialna okolja.

Pri razlagi kontekstualizacije komuniciranja se pojavljata dva nasprotujoca si metodoloska
pristopa: pristop od »spodaj navzgor« in pristop od »zgoraj navzdol« (Burr v Ule 2005, 28).
Po prvem pristopu Clovek oblikuje socialni kontekst. Ta pristop je tudi blizji vsakdanjemu
razumevanju zivljenja ljudi, saj sebe in druge znacilno pojmujemo kot subjekte dejavnosti in
odgovorne za svoja dejanja. Po drugem pristopu pa socialni kontekst pretezno doloca

posameznikovo delovanje, ki je posledica druzbenih u¢inkov nan;.

Komunikacijsko delovanje je ve¢ kot zgolj vedenje ljudi po dolocenih pravilih. Je pomenljivo
socialno delovanje, ki nas usmerja v socialnem svetu, predvsem pa nas postavlja v svet
pomenov in simbolov, ki so nam skupni. Le komuniciranje kot pomenljivo socialno delovanje

lahko vzpostavlja, ohranja, spreminja ali rusi socialne odnose.
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2.4.1 Vrste komunikacij

Rozman in drugi (1993, 229-232) opredeljujejo naslednje vrste komunikacij med vodjem in

zaposlenim v podjetju:

- Formalne in neformalne komunikacije — formalne so povezane z ravnalno strukturo
v podjetju, medtem ko neformalne ne izvirajo iz vlog posameznikov, zadovoljujejo pa

njihove potrebe, krepijo pripadnost skupini ter posredno vplivajo na uspesnost dela.

Tako kot ne komunicira samo vodstvo, pa¢ pa tudi zaposleni, tako tudi komuniciranje poteka
organizirano in neorganizirano oz. formalno in neformalno (Gruban in drugi 1997). Kot
pravijo avtorji, vodstvo ne more nadzorovati neformalnega komuniciranja, tako tudi ne
resni¢nosti govoric, ki krozijo po podjetju. Govorice imajo dvojno vlogo: po eni strani
razlagajo tisto, kar je bilo izpusSceno iz formalnega komuniciranja, po drugi pa sporoc¢ajo

custveno napetost ljudi.

- Enosmerno in dvosmerno komuniciranje — pri enosmernem je glavni namen
ohraniti podrejenost sprejemnika (npr. avtoritativen stil vodenja), pri dvosmernem pa
zelimo dose¢i enakopravnost in natancnost komuniciranja (npr. razvijalski,
izvrSevalski stil vodenja). Enosmerno komuniciranje poteka pretezno le v eni smeri:
od oddajnika k sprejemniku ali obratno. Ce poteka samo v eni smeri, poteka hitreje in
je lahko bolje pripravljeno, vendar je pri tem nacinu sprejemnik v neenakovrednem
polozaju v primerjavi z oddajnikom sporocila. Pri dvosmernem komuniciranju pa se

Wt w W

sporocilo pojasnjuje. Pri tem sta obe strani v enakopravnem polozaju (Lipovec 1987).

- Navpicne in vodoravne komunikacije - pri prvih komunikacije potekajo navzdol in
navzgor ter so znalilne za hierarhijo, pri drugih pa gre za komunikacije med
zaposlenimi ali skupinami na isti hierarhi¢ni ravni. V veliki meri pospesujejo in
olajSujejo komuniciranje, vendar je v primeru odprtih vprasanj ali v primeru, da ne
pride do sporazumne reSitve, potrebno komunicirati z vodjem. Obicajno je to

dvosmerno komuniciranje, ki je znacilno v skupinah, timih in projektih.
- Lipi¢nik (1996, 144) dodaja Se mednivojske komunikacije — te pripomorejo k visji

stopnji socialne in ekonomske integracije. To komuniciranje je pomembno predvsem

zaradi potrebe po koordiniranju poslovanja, ki ga zahteva cedalje bolj diferencirana
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delitev dela. Gre za komuniciranje s sodelavci iz drugih delovnih skupin ali strokovnih

sluzb.

Lo¢imo pa tudi intrapersonalno in interpersonalno komuniciranje. Intrapersonalno
komuniciranje je nekaksno govorjenje s samim seboj. To so notranji procesi komuniciranja,
pri ¢emer ima odlocCilno vlogo na$§ notranji svet. Vsako komuniciranje je tudi predstavitev
sebe, svoje mikrokulture. Vsakdo razmislja v modelu svojega jaza, ki je konstitutiven element
vseh njegovih komunikacij. To pomeni, da je potrebno ob preucevanju komuniciranja

vkljucevati tudi clovekov jaz (Tréek v Starbek Potocan 2005, 68).

Pri interpersonalnem komuniciranju pa gre za komuniciranje »iz o¢i v oci«. To
komuniciranje je po Reardonu (v Starbek Potocan 2005, 68-69) dinamic¢no, vkljucuje osebno
povratno informacijo, interakcijo in usklajenost. Vsebuje pa tudi verbalno in neverbalno ter

vkljucuje spontano, formalno ali konstruirano vedenje oz. kombinacijo le-teh.

Komuniciranje pa poteka tudi na razli¢énih ravneh: od dialoga med dvema osebama do
globalnih socialnih interakcij med skupinami, institucijami. Razli¢ne ravni in modifikacije
socialnih interakcij predstavljajo druzbeni kontekst vedenja, delovanja in dozivljanja
udeleZencev komunikacijskega procesa. Standardna je delitev na §tiri ravni komunikacijskega

delovanja (Ule 2005):

- medosebno komuniciranje,
- skupinsko komuniciranje,
- organizacijsko komuniciranje,

- mnozi¢no komuniciranje.
West in Turner (v Ule 2005, 23) pa predstavita kar sedem ravni komuniciranja:

- znotrajosebno komuniciranje,

- medosebno komuniciranje,

- komuniciranje v skupinah,

- komuniciranje v institucijah,

- javno/ retori¢no komuniciranje,
- mnozi¢no komuniciranje,

- medkulturno komuniciranje.
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Velik poudarek je na medosebnih odnosih. Vse oblike komuniciranja imajo nekatere
znacilnosti medosebnega komuniciranja, vendar nikoli vseh. Medosebno komuniciranje pa je
pomembno tudi pri vodenju, saj poteka med osebami in zavzema prostor socialne vmesnosti.

Gre za povraten proces, dvosmerno komuniciranje.

2.4.2 Nacini komuniciranja

V »praksi« ¢lovek komunicira enovito, torej obenem verbalno in neverbalno, in Sele celota
obeh nac¢inov komuniciranja daje komunikacijski u¢inek. Neverbalna sporocila niso preprosto
zamenjava za jezik, saj so razlike med obema oblikama sporocanja prevelike, da bi ena oblika
lahko povsem zamenjala drugo. Verbalni govor bolje prenaSa sporocila o zunanjem svetu,
napotke za ravnanje, neverbalna sporocila pa bolje sluzijo pri sporocanju osebnih obcutij,

Custev ter medosebnih odnosov in razmerij.

Komuniciranje je torej vec¢dimenzionalni spekter delovanja in dozivljanja, ne neka omejena
stvarnost. Zato so tudi meje med komuniciranjem in nekomuniciranjem meglene in relativne.
Clovek pri verbalni komunikaciji uporablja besede, lahko pa komunicira tudi z izrazom na
obrazu, drzo telesa, s kretnjami, z nac¢inom oblacenja, s pogledi, tonom in z barvo glasu,
okoljem, v katerem komunicira (s kontekstom), s ¢asom, v katerem posilja dolo¢ena sporocila
itd. Preprosto lahko kot sredstvo za komuniciranje uporabimo vse, kar je v nas, na nas in okoli
nas. Komuniciramo lahko z besedami ali brez njih. Prav zato ni mogoce, da ¢lovek ne bi
komuniciral ali kot pravi prvi Watzlawickov komunikacijski aksiom: »Ni mogoce

nekomunicirati!«

Neverbalna komunikacija ima zelo velik pomen za to, kako bodo verbalne komunikacije
okvalificirane, razumljene; podrobneje oznacuje to, kar izrazajo besede. Komunikacije so tem

bolj jasne in doloCene, ¢im ve¢ neverbalnega je predelano v verbalno (Brajsa 1983, 42).

Pomembna vloga neverbalnega komuniciranja je tudi sporoCanje custvenih stanj in
vzpostavljanje custvenih odnosov v komuniciranju. Neverbalno komuniciranje je veliko bolje
opremljeno za izrazanje obcutkov, Custvenih stanj in sodb kot idej. Z besedami ne moremo
izraziti bogastva Custev in Custvenih odtenkov. Poleg tega je z besedami velikokrat tezavno
identificirati Custva. To traja nekaj Casa in ni zanesljivo pocetje. SporoCanje skozi izraze na

obrazu, drzo telesa, gibe rok je veliko prikladnejse.

Pri komuniciranju pa lahko, tako kot bomo kasneje spoznali pri vodenju, razvijemo tudi ve¢

komunikacijskih stilov, ki jih izmenjaje uporabljamo v razli¢nih situacijah ali v
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komuniciranju z razli¢nimi osebami. Vsak komunikacijski stil sestavljajo dolo¢ene poteze ali
spremenljivke, kot npr. dominantnost, dramatiCen nastop, prepricljivost, ustvarjanje vtisa,

spros¢enost, pozornost, odprtost in prijaznost.

Komunikacijski stil je nacin, kako govorimo in delujemo, ko ho¢emo posredovati kaksno
svoje sporo€ilo drugim ljudem. Gre za komuniciranje, ki ni usmerjeno le na posredovanje,
temve¢ tudi na nain posredovanja sporo€il. Sporocevalec poleg svojih primarnih ali
neposrednih sporocil posilja Se doloCena »stilska sporocila«, s katerimi drugim signalizira,
kako naj razumejo in tolmacijo primarna sporocila. Stilska sporocila lahko posljemo pred
primarnim sporocilom, obenem z njim ali po njem. Pogosto pa so posredovana neverbalno ali

z modulacijo glasu, ki spremlja neposreden govor (Ule 2005, 70).

Managerji in strokovnjaki nasploh komunicirajo zato, da bi informirali sodelavce in druge, da
bi pridobivali koristne informacije, in predvsem zato, da bi vplivali na sodelavce ter
posameznike in skupine zunaj svoje organizacije (MozZina in drugi 1995, 19). Lahko re¢emo,
da se kakrsnekoli delovne aktivnosti v organizaciji ali izven nje praviloma za¢nejo in konc¢ajo
z raznimi vrstami in oblikami komuniciranja. Naloga vseh, ki delajo na poslovnem podrocju,
je, da se spoznajo z raznimi vrstami in oblikami komuniciranja, s prednostmi in
pomanjkljivostmi in jih prilagodijo svojemu osebnemu nacinu dela. Posamezne
komunikacijske metode lahko opiSemo, dajejo se nasveti, primeri in podobno, nikakor pa se
ne da predpisati nacina dela za doloceno situacijo. Le-ta je odvisen od mnozice dejavnikov, ki

jih lahko zazna in uskladi le tisti, ki dela na takSnem podroc¢ju (Mozina in Damjan 1993, 85).

2.4.3 Dejavniki, ki uéinkujejo na komuniciranje

Komunicirati pomeni izmenjavati, posredovati misli, informacije, sporazumevati se;
komunikacija pa je sredstvo, ki omogoca izmenjavo, posredovanje informacij -
komunikacijsko sredstvo. Poslovno komuniciranje je uspesno le, ¢e ucinkovito deluje za
poslovne cilje organizacije, ki ji pripadajo udelezenci (Mozina in drugi 1995). Na splosno pa
je komuniciranje uspesno, ¢e sporocilo ni le sprejeto, temvec tudi pravilno razumljeno. Vodje

porabijo pretezen del svojega Casa za komuniciranje s sodelavci.
Na uspesnost komuniciranja vplivajo predvsem (Lipi¢nik 1996):

- skupina ali posameznik, ki sodeluje v komuniciranju, in njihove karakteristike;
- medosebni odnosi, vzdusje, kultura v organizaciji;

- vsebina dela, ki je tezje ali lazje razumljiva;
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- interesi, pripravljenost ali nepripravljenost za sprejemanje sporo¢il;
- nacini, poti, metode in tehnike;

- drugi vplivi, kot je okolje, spremembe, Cas, politika itd.
Mozina in drugi (1994, 574) navajajo Se naslednje napotke za izvedbo uspesSne komunikacije:

- jasne misli pred komuniciranjem,

- jasen namen komuniciranja,

- upoSstevanje polozaja, v katerem poteka komunikacija,

- posvetovanje z drugimi pri planiranju komunikacije (¢e je to potrebno),
- premislek o neverbalnih sporocilih med komunikacijo,

- sporocanje sprejemniku komunikacije tisto, kar mu lahko koristi,

- zasledovanje in preverjanje komunikacije,

- prepricanje, ali dejanja potrjujejo sporocilo.

Komuniciranje pa je povezano tudi z dolocenimi problemi in motnjami, ki lahko ovirajo
sporazumevanje, ¢e jih ne znamo odpraviti. Prav zato se je potrebno pogovarjati o pogovoru,
saj je tu skrivnost uspeha ali neuspeha pogovora med vodjem in podrejenimi. Umetnost
komuniciranja v organizaciji je predvsem v sposobnosti in pripravljenosti vodij, da s svojimi
podrejenimi in drugimi sodelavci metakomunicirajo. Tega se je treba uciti in nauciti. Prav
metakomunikacija omogofa vodjem, da svojo komunikacijo prilagajajo konkretnim

sodelavcem.

Metakomunikacija je komunikacija o komunikaciji, sporo¢ilo o sporocilu, pogovor o
pogovoru. Metakomunikacija zaznava in boljSa moteno komunikacijo. Lahko je teoreti¢na in
prakticna. Teoreticna metakomunikacija je vsaka teorija o komunikaciji, ki je zunaj
neposredne komunikacije. Prakti¢cna metakomunikacija pa je komunikacija o komunikaciji, ki
poteka sredi neposrednega komuniciranja. Gre za metakomunikacijska opazanja med
pogovorom, katerih cilj je usmerjanje pogovora. Metakomuniciramo lahko o vsebinski,

osebni, odnosni in vplivni komunikaciji — bodisi verbalni bodisi neverbalni (Brajsa 1993, 86).

Metakomuniciranje pa ni samo orodje za reSevanje problemov, je tudi pot za okrepitev dobrih
vidikov odnosnega komuniciranja; taka je na primer izjava: »Zelo sem vesela, da si pohvalil
moje delo pred Sefom.« Taka metakomunikacijska sporocila sluzijo dvema namenoma;

poudarjajo pozitivne vidike komuniciranja in s tem motivirajo udelezence komunikacijske

35



situacije, da nadaljujejo tako komuniciranje, ki ugodno vpliva na potek komuniciranja in

odnose.

Watzlawick, Beavin in Jackson (v Ule 2005, 274), ki so pravzaprav uvedli pojem, so
metakomuniciranje razumeli kot sinonim za odnosno komuniciranje. Po njihovem mnenju

odnosna dimenzija komuniciranja vedno sporoca nekaj o tem, kako komuniciramo.

Po mnenju drugih raziskovalcev je teza o tem, da je vse odnosno komuniciranje
metakomuniciranje, preSiroka. V njem se utaplja bistven emancipatorni pomen
metakomuniciranja, namre¢ namerni pogovor o tem, kako komuniciramo, in s tem seveda tudi
0 odnosih med nami in nasimi partnerji (Bavelas v Ule 2005, 274). Metakomuniciranje
sodobni avtorji razumejo torej nekoliko ozje, kot namerno refleksijo komunikacijskih dejanj.
V tem pomenu je metakomuniciranje smiselna izmenjava informacij in idej o komuniciranju,
o tem, kako partnerji v komuniciranju dozivljajo komunikacijsko dogajanje in predvsem drug

drugega v tem dogajanju.

Metakomuniciranje lahko poteka tudi na neposredni verbalni ravni, vendar je najpogosteje
implicitno in neverbalno. Spontano sporoamo svoje odzive na potek komuniciranja z
mimiko, glasom, molkom, s kretnjami, povecevanjem ali z zmanjSevanjem razdalje med
udelezenci komuniciranja. V pogovoru torej ni pomembno le to, kaj povemo, temvec tudi,
kako povemo. Sodoben nacin zivljenja in komuniciranja metakomuniciranju ni naklonjen.

Bolj je naklonjen mnostvu hitrih, povrSnih stikov in odnosov.

Po navedbah Mozine in Damjana (1992, 43) lahko pri komuniciranju prihaja tudi do napak, in

sicer iz naslednjih razlogov:

- preden spregovorimo, ne vemo natanc¢no, kaj bomo povedali;

- hocemo povedati preve¢ naenkrat;

- informacije so pomanjkljive, nepovezane in ni jasno, kaj je bistvo;

- ne uposStevamo stopnje informiranosti prejemnika o doloceni temi;

- sporocilo ni prilagojeno referenénemu okvirju prejemnika;

- prejemnik ne posveca izkljuéne pozornosti posiljatelju;

- prejemnik se osredotoci na podrobnosti namesto na celoto;

- prejemnik razmislja, kaj bo odgovoril, e preden je sliSal do konca;

- prejemnik ocenjuje, ¢e ima posiljatelj prav ali ne, Se preden je dobro razumel

sporocilo.
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2.5 POMEN MOTIVACIJE PRI VODENJU

Delovanje, ki je usmerjeno k vnaprej zamisljenemu cilju, z uresnicitvijo katerega je mogoce
zadovoljiti kak$no potrebo, je motivirano delovanje. Motivi so hotenja, ki se porajajo v
¢lovekovi notranjosti na podlagi njegovih potreb in ki usmerjajo njegovo delovanje. Zbujanje
teh hotenj imenujemo motivacija. Ta se za¢ne s kakim povodom ali pobudo, ki izvira iz
clovekove notranjosti ali pa iz njegovega okolja, ki ¢loveku zbudi zavest o njegovi potrebi.
Mehanizem motiviranja je individualen. Motivacija posameznika pa ni samo neodvisna od
druzbe, temve¢ je tudi druzbeno pogojena. Zaradi individualnih razlik in medsebojnega
omejevanja ciljev in potreb so v vsaki druzbi cilji in potrebe vseh posameznikov na nek nacin
med seboj povezani v medsebojnih razmerjih, v katerih se lahko bolj ali manj medsebojno
podpirajo ali omejujejo (Lipovec 1987). Tako nastaja motivacijska struktura potreb in ciljev
vseh posameznikov v zdruzbi, ki izraza medsebojna razmerja interesov ljudi in hkrati

pojasnjuje razloge, zakaj ljudje v zdruzbi delujejo skladno.

Motivacija je tesno povezana s Clovekovimi aktivnostmi, z delom. Lahko reCemo, da mora
biti za vsako Clovekovo aktivnost nek vzrok, neka potreba, ki jo bo ¢lovek s svojo aktivnostjo
tako ali drugace zadovoljil. Neposreden povod delovne aktivnosti pa so tudi cilji, ki morajo

biti v zvezi s Clovekovimi specifi¢nimi potrebami, ki so zanj smiselne v konkretni situaciji.

Obstajajo razli¢na sredstva motiviranja, in sicer notranje in zunanje spodbude k delu. Od teh
je zdaj Se najmocnejSa materialna spodbuda, vendar ne gre zanemarjati tudi drugih (priznanje,
promocija, odlikovanje, samostojnost, osebni razvoj itd.). Pomembno je, da razlikujemo pri
sredstvih, ki motivirajo, tista, ki nas neposredno spodbujajo, od tistih, ki nas Sele posredno

spodbujajo k delovnim aktivnostim (Mozina 1991, 104).

2.5.1 Motivacijske teorije

Ze od nekdaj so ljudje hoteli pojasniti dogajanje v ¢asu motivacije. Zato so se rodile razli¢ne

teorije, ki to poskusajo. Med njimi so najbolj pomembne (Lipicnik 1996):

- Maslowa motivacijska teorija (Clovekova aktivnost je vedno usmerjena navzgor k bolj
privlacnim ciljem),

- Leavittova motivacijska teorija (shema delovanja motivov na sploh),

- Vroomova motivacijska teorija (motivacijske procese in motivacijo pojasnjuje kot

izbiro vedenja — instrumentalna teorija),
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- Herzbergova dvofaktorska teorija (higieniki — odstranjujejo neprijetnosti, motivatorji —
direktno spodbujajo ljudi k delu),

- Hckman-Oldhamov model obogatitve dela (kako lahko manager spremeni lastnosti
dela, da bo motiviral zaposlene in povzro¢il njihovo zadovoljstvo),

- Frommova motivacijska teorija (zakaj ljudje delajo?).

Toliko o teorijah, podrobnejSa opredelitev le-teh bi sluzila zgolj boljSemu razumevanju

motivacije. V nadaljevanju bomo ve¢ pozornosti namenili dejavnikom, ki vplivajo nanjo.

2.5.2 Dejavniki, ki uéinkujejo na motivacijo
Z ustreznimi motivacijskimi dejavniki vodja pomaga sodelavcem in jih usmerja, da lazje
izpolnjujejo svoje potrebe in cilje, hkrati pa tudi zastavljene cilje organizacije, v kateri

delujejo.

Na motivacijo zaposlenih vplivajo Stevilni dejavniki. Med njimi Lipi¢nik (1996, 159)
izpostavlja naslednje tri: individualne razlike, lastnosti dela in organizacijsko prakso. Da bi
vodja lahko ucinkovito deloval, mora premisliti, kako interaktivnho delovanje teh treh
dejavnikov vpliva na uspesnost pri delu. Poleg tega se je treba zavedati, da vodja ne more
kontrolirati posameznih dejavnikov, ki vplivajo na delav€evo uspesnost, npr.: skrb za bolnega

otroka ali finan¢na pomo¢ svojim starSem itd.
Razlike med posamezniki

Vsak ¢lovek je unikat. Individualne razlike, kot so osebne potrebe, vrednote, staliS¢a in
interesi, so tiste, ki jih Clovek prinese s seboj na delo. Ker te lastnosti variirajo od
posameznika do posameznika, se sprasujemo, kaj ljudi motivira. Nekatere zaposlene motivira
denar in zavlacujejo z delom, da bi dobili visjo placo. Druge motivira varnost in sprejemajo
manj placano delo, da bi se izognili tveganju, da bodo ostali nezaposleni. Tretji sprejemajo
izzive, ki jih pripeljejo na rob njihovih zmogljivosti. Na splosno bi ljudem lahko nudili
nekatere priloznosti, da bi se oprijeli ¢esa novega. Recimo uc¢enja ravnati s priloZznostmi, ki bi

delavcu nudile napredovanje v danaSnji, vedno celovitejsi organizaciji.
Lastnosti dela

Gre za dimenzije dela, ki ga dolo¢ajo, omejujejo in izzivajo. Te znacilnosti vkljucujejo tudi
zahteve po razlicnih zmoznostih, dolocajo, kateri delavec lahko naloge opravi od zacetka do

konca, pogojujejo pomembne lastnosti dela, avtonomijo pri delu in dolocajo vrsto in Sirino
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povratnih informacij, ki jih dobi delavec o svoji uspesnosti. Nekatera dela visoko cenimo

samo po dolocenih znacilnostih.
Organizacijska praksa

Organizacijsko prakso sestavljajo pravila, sploSna politika, managerska praksa in sistem
nagrajevanja v organizaciji. Politika definira nekatere ugodnosti (placilo pocitnic,
zavarovanja, skrb za otroke in ostarele itd.), z nagradami pa definiramo npr. bonitete in/ali
provizije, kar lahko privla¢i nove delavce in preprecuje starejSim, da bi zapustili organizacijo.

Nagrade lahko motivirajo zaposlene, vendar morajo temeljiti na uspesnosti.

Pri delu z ljudmi na podro¢ju motivacije morajo vodje misliti na vse tri dejavnike, ki skupaj

vplivajo na motivacijo zaposlenih. Interakcijo med njimi oblikujejo:

» Clovekove kvalitete, ki ga pripeljejo na delovno mesto,
» aktivnosti zaposlenega, kako deluje v delovni situaciji,

» organizacijski sistem, ki pogojuje delavceve uc¢inke na delovnem mestu.

Hkrati pa morajo vodje tudi razumeti, da nacin, s katerim poskuSajo uporabiti pravila in

nagrade, lahko deluje kot motivator ali demotivator.

Pri vodenju pa ni pomembno samo, kako in s ¢im vodja motivira zaposlene ter kateri
dejavniki vplivajo na to, pomembna je tudi njegova samomotivacija. Kajti Sele takrat, ko je
vodja uspel motivirati sebe, bo lahko motiviral tudi druge. Schinn (1999) deli motivacijo na
zunanjo in notranjo. Prav slednjo pojmuje kot samomotivacija. Namen le-te ni zgol]
naklju¢no, temve¢ prav doloceno delovanje. Odlo¢ilna za samomotivacijo je samozavest; e
vodja verjame vase, bodo vanj verjeli tudi drugi. Samozavest odpira vir notranje moci in daje
pogum za delovanje. Vodja si jo lahko pridobi tako, da analizira samega sebe in neprestano
vlaga napore v to, da bi razvil svoje sposobnosti do te mere, da bi lahko bil popolnoma

preprican, da lahko stori, karkoli si Zeli.

Najprej pa si je seveda potrebno postaviti cilje (tako se pogosto motivirajo uspesni ljudje). Ce
vodja zeli doseci svoje cilje, mora dati vse od sebe, vendar to ne pomeni, da Zrtvuje svoja
nacela. Ob vsem tem pa se mora znati nadzorovati in obvladati. Poznati mora samega sebe,
svoje mocne in Sibke tocke. Vedeti mora, kako pristopiti k tezavam, premagati neuspeh, kako

delati in komunicirati z drugimi ljudmi. Ob tem pa si upa delovati in sprejemati odlo€itve s
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prepricanjem, da do drugih ni brezbrizen in brezobziren. Kdor ravna samozavestno, tudi je

samozavesten.

3 STILI USPESNEGA VODJE

3.1 RAZISKOVANIJE STILOV IN NASTANEK TEORIJ VODENJA

Posebno mesto v raziskovanju in razlagi procesa vodenja ima raziskovanje stilov vodenja.
Empiri¢no raziskovanje uspesSnosti in ucinkovitosti teh stilov pa je pripeljalo do nastanka

posameznih teorij vodenja, ki sledijo v nadaljevanju.

3.1.1 Klasi¢na teorija

Najbolj znan predstavnik je Max Weber, ki je v svojem preucevanju vodenja organizacij ter
razvoju teorije vodenja izhajal iz idealnega tipa oblasti. V svojih raziskovanjih je uporabljal
idealne oblike vodenja za primerjavo s preucevanimi stili vodenja v praksi. Na osnovi

ugotovljenih odstopanj je oblikoval klasifikacijo stilov vodenja.
Po njegovem mnenju so idealne oblike stilov vodenja naslednje (v Staehle 1999, 335):

> Patriarhalni stil vodenja:

- jevzor za stil vodenja v manj$ih druZinskih podjetjih;

- patriarh skrbi za svoje podrejene; od njih pri¢akuje lojalnost, zahvalo, zvestobo
in poslusnost;

- mo¢ patriarha izhaja iz pozicije polozaja, zato so organizacijske strukturne

razseznosti nepotrebne.

> Karizmati¢ni stil vodenja:

- moc vodje izhaja iz posebnih osebnih znacilnosti;

- karizmati¢ni vodja ne pozna namestnika, predhodnika ali naslednika;

- strukturnih elementov organizacije vodja ne potrebuje, saj se opira na svoje
osebnostne lastnosti;

- posebno mesto imajo karizmati¢ni vodje v kriznih situacijah, v katerih so v

ospredju upanje in vera v reSitev zapletenih situacij.
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> Avtokratiéni stil vodenja:

- povezan je z velikimi organizacijami;
- vodenje poteka preko hierarhi¢ne strukture ter linijskega sistema;
- pri tem stilu vodenja ne obstaja neposredni osebni kontakt med vodjem in

vodenim kot v primeru patriarhalnega in karizmati¢nega stila.

> Birokratski stil vodenja:

- temelj predstavljajo formalizacijski elementi organizacije, ki poglabljajo

neosebno povezavo med vodjem in vodenim.

3.1.2 Moderne teorije

V 30-ih letih se predvsem v ZDA zac¢ne pospeseno empiricno preuc¢evanje vodstvenih stilov

in s tem razvoj teorije vodenja.
Proucevanja Kurta Lewina

Proucevanja Lewina in njegove skupine oz. t.i. lowa Studija je dala naslednje izide (Stachle

1999, 339):

» Avtoritativno vodenje skupine:

- visoka napetost, izrazi sovrastva;

- podrejanje, ubogljivo obnasanje skupine;
- visoka stopnja delovne intenzivnosti;

- prekinitev dela ob odsotnosti vodje.

> Demokrati¢no vodenje:

- sproscenost, prijateljsko vzdusje;

- visoka stopnja kohezije, zanemarljivi izstopi;

- visoka stopnja zanimanja za naloge in originalnosti;
- nadaljevanje dela ob odsotnosti vodje.

Na osnovi raziskav Lewina, Lippitta ter Whita — ki jih lahko Stejemo kot zaCetnike
sodobnega preucevanja stilov vodenja in s tem nastanka moderne teorije vodenja — je Stodill
(v Kova¢ in drugi 2004, 28) strnil ugotovitve o vplivih razli¢nih stilov vodenja na

posameznika in skupino. Njegova glavna ugotovitev je, da ima demokrati¢en in k nalogam
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usmerjen stil vodenja (ne avtoritativno) prej pozitiven kot negativen vpliv na produktivnost,

zadovoljstvo in skupinsko kohezijo. Vsak stil vodenja je boljsi kot nobeden (laissez faire).
Ohio- in Michiganska Studija

Med moderne teorije vodenja sodita tudi modela dveh univerz oz. Ohio- in Michiganska
Studija. Slednji sta bili opredeljeni ze v poglavju 2.3.2.2. Gre za t.i. »dvodimenzionalni
teoriji«. Ohio $tudija (Kova¢ in drugi 2004) je izhajala iz preucevanja procesa vodenja v
majhnih skupinah ter zapostavljala celotno vodstveno strukturo v vecjih organizacijah. Ne
glede na kritike dvodimenzionalne teorije vodenja je bilo iz ugotovitev Ohio Studije izpeljanih
zelo veliko prakti¢no usmerjenih modelov vodenja, ki Se danes sluzijo za razlago in prikaz
tipicnih stilov vodenja. Lahko celo trdimo, da predstavlja Ohio-Studija zacetek moderne

teorije vodenja.

Danes velja prepricanje, da kompleksnosti vodenja ne moremo pojasniti z dvodimenzionalnim
stilom vodenja, saj ne uposteva osebnostnih znacilnosti vodje ter njegovega vpliva na proces
vodenja. Zanemarja povezanost situacijskih dejavnikov in njihovo interakcijo z osebnostnimi
znacilnostmi vodje. Prav tako izhaja iz pasivno-reaktivne pozicije vodenih in s tem negira

njihov vpliv na rezultate vodstvenega procesa.
Situacijske teorije vodenja

V 60-ih letith lahko opazimo velik porast empiricnega preucevanja procesa vodenja.
Situacijska teorija izhaja iz predpostavke, da rezultati vodenja niso funkcija doloc¢enih
lastnosti vodje, temve¢ je uspeh vodenja odvisen od interakcije med kontekstom (situacijo),
vodjem in vodenim. S tem pridemo do zakljucka, da razli¢ne skupine ter vodstvene situacije
zahtevajo razlicen stil vodenja. Ne obstaja samo eden najboljsi nacin vodenja in tudi ni
nobenega velikega vodje, ki bi bil v vseh situacijah uspesen in ucinkovit (Kovac in drugi

2004, 32).

V okviru situacijskih teorij je posebno pozornost zbudila kontingencna teorija Freda Fiedlerja
(njegov model je podrobneje opredeljen v poglavju 2.3.3.1). Izhodis¢e te teorije je
pojmovanje, da je najbolj ucinkovit tisti stil vodenja, ki se najbolj prilagaja dani situaciji
(Kav¢€i€¢ 1991, 223). Ucinkovitost ali neucinkovitost razli¢nih stilov je odvisna od razli¢nih
situacijskih variabel, ki so Ze opredeljene v poglavju 2.3.3.1. Fiedler je skupaj s sodelavci v

organizacijah raziskoval povezanost med stilom vodenja in u¢inkovitostjo skupine.
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V tej smeri pa je velikega pomena (prav tako ze opredeljen) Reddinov 3-D model, ki se je

ukvarjal z vidikom ucinkovitosti vodenja.
Interakcijska teorija

Ta teorija izhaja iz osnovnih elementov vodenja, to je interakcije med udeleZenci v procesu
vodenja. Avtorji so izhajali iz predpostavke, da je vodenje funkcija interakcije med osebami
in situacijo. Pri tem so opredelili naslednje variable, ki vplivajo na stil vodenja (Staehle v

Kovac in drugi 2004, 36):

- osebno strukturo vodje, ki vkljuCuje prirojene sposobnosti in nadarjenosti ter
individualne izkusnje;

- osebno strukturo vodenih, ki vkljuCuje tudi individualno usmerjenost,
pricakovanja ter potrebe v povezavi z vodjem in situacijo;

- strukturo in funkcijo skupine kot celote, ki obsega diferenciran in integriran
sistem: polozaj-vloga-zveza ter skupne norme;

- specificno situacijo, v kateri se skupina nahaja z vidika naloge ter ciljev.

Interakcijska teorija je z vidika teoreticnega raziskovanja prinesla pomembno osvezitev v
proucevanje stilov vodenja. Zaradi kompleksnosti sistema postavljenih variabel je empiri¢no

raziskovanje zelo zahtevno ter skrajno zapleteno.
Teorija pricakovanja

SrediS¢e te teorije predstavlja Housejev model poti in ciljev. Gre za situacijski model, ki
poudarja, da uspesni vodje s tem, ko jasno opredelijo naloge, v bistvu odstranijo ovire na poti
k visokim dosezkom in omogocajo vecje zadovoljstvo pri delu (Mozina in drugi 1994, 542).
Pri tem modelu specifi¢ni nacin vedenja vodje dolocata dve sestavini: lastnosti zaposlenih

(npr. njihove sposobnosti) in znacilnosti dela (enostavno, sestavljeno).

Ta model ne nudi formule za najboljSe vodenje, naglasa pa, da mora uspe$ni vodja izbrati svoj
nacin vodenja, glede na razmere in potrebe ¢lanov skupine. Glede na to, model loc¢i Stiri
nacine vodenja:
- izzivalni (vodja postavlja visoke, izzivalne cilje in pricakuje, da so dosezeni),
- usmerjevalni (vodja natanko opredeli svoja pricakovanja in nudi svojo pomoc¢ pri
izvajanju nalog),

- svetovalni (posvetovanje s ¢lani skupine preden se sprejme odlocitev),
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- prijateljski (vodja je prijazen, razumevajo¢ in ustvarja skupaj s sodelavci pozitivno
delovno vzdusje).

Temelj navedene teorije je torej prepri¢anje, da sta uspesnost in u¢inkovitost vodenja odvisni
od pri¢akovanja in zaznave vodenih s postavljenimi cilji. Vodeni svoja pri¢akovanja izrazajo
tako, da podpirajo postavljene cilje. Specifi¢ni nacin vedenja vodje dolocata dve sestavini:
lastnosti zaposlenih (npr. njihove sposobnosti) in znacilnosti dela (enostavno, sestavljeno
delo).
Podro¢je empiri¢nega raziskovanja vodenih je bilo dolgo zelo zapostavljeno. Ucinkovitost
vodenja (preko uporabe razlicnih stilov vodenja) je v teoriji pricakovanja obravnavana z
vidika zmoznosti motiviranja podrejenih za doseganje postavljenih ciljev (Stachle v Kovac in

drugi 2004, 37).
Teorija izmenjave (transakcijska teorija)

V zadnjem obdobju je transakcijsko vodenje dozivelo svojevrstno renesanso. Vzrok za
povecano zanimanje za transakcijsko teorijo vodenja je v postavitvi nasprotne oblike
vodstvenega stila t.i. transformacijskega vodenja. V obeh primerih gre za nacina, ki

opredeljujeta, kako in koliko naj vodja vpliva na podrejene.

Transformacijsko vodenje je spodbujanje zaposlenih k idealnim in moralnim vrednotam, ki

naj bi jih navdusile za reSevanje problemov pri delu. Transformacijski vodje torej vodijo
podrejene z motiviranjem in si prizadevajo, da bi razsirili koristi zaposlenih. Delujejo na

podlagi karizme, inspiracije, intelektualne stimulacije in upoStevanja posameznika.

Transakcijsko vodenje pa je sporazumevanje med vodjo in zaposlenimi o materialnih,

kadrovskih, socialnih in drugih ugodnostih, ki jih delavec uziva, ¢e dobro dela oz. ¢e opravlja
delo v skladu z dogovori. To vodenje je precej podobno klasicnemu nacinu, v katerem je
vodja nadrejeni, ki ureja stvari tako, kot so predpisane. Transakcijski vodja ne navduSuje, je
posredovalec dogajanja in se ravna po pravilih. Deluje na podlagi nagrajevanja, vodenja z
izjemami (aktivno in pasivno) in vodenja brez vajeti, kjer se odpoveduje odgovornosti in se
izogiba timskemu odloc¢anju (MoZina v MoZina in drugi 1994, 548).

Razlikovanje med transakcijskim in transformacijskim stilom vodenja je pripeljalo — v
zadnjem obdobju — do izpostavljanja vloge dolo¢enih lastnosti vodje, ki so bile v preteklih
teorijah zanemarjene. To so predvsem sposobnost oblikovanja vizije, lastni zgled ter

inspiracija sodelavcev. Ne moremo pa se strinjati z nekaterimi pavsalnimi trditvami o vecji
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uspesnosti in ucinkovitosti transformacijskega stila vodenja v primerjavi z transakcijskim. Ni
nobenega empiricnega dokaza navedenih trditev. Lahko samo sklenemo, da je od
kontingenc¢nih dejavnikov odvisno, v kateri situaciji je kateri od navedenih stilov u¢inkovitejsi

in uspesnejsi (Kovac in drugi 2004).

3.2 NACINI IN STILI VODENJA

Pri razlagi in preuc¢evanju procesa vodenja je ze od nekdaj v ospredju iskanje najbolj uspesnih
in ucinkovitih oblik oz. stilov vodenja. Torej tistih univerzalnih nac¢inov vodenja, ki bi bili
klju¢ do uspesnosti in ucinkovitosti organizacije. Prepricanj o obstoju najboljSega stila
vodenja, ki bi bil uspesen in u¢inkovit v vseh situacijah, je danes vec kot preve¢. Od prvih
enostavnih opazovanj ter zapisov posameznih oblik vodenja do zapletenih empiri¢nih analiz
je preteklo veliko Casa. Veliko je bilo postavljenih tudi trditev o ucinkovitosti in uspesnosti
vodenja, ki jih je praksa pozneje ovrgla in teorija presegla. Vseskozi pa se je utrjevalo
prepri¢anje, da je vodenje kompleksen proces, ki ga ni mozno preprosto razloziti z enim

opisanim nacinom vodenja (Kovac in drugi 2004, 22).

Pri vodenju organizacije, skupine ali kolektiva vodja uporablja razli¢na sredstva: spreminja
nacine dela, strukture in postopke, vpliva na ljudi. Pri svojem delu se nenehno sooca z

dilemami, kot so:

- kako, na kaksSen nacin voditi organizacijo in kolektiv, da bo vodenje produciralo
zelene udinke;

- vedno se mora gibati v dveh casovnih dimenzijah, in sicer v sedanjosti in prihodnosti,
kajti odgovoren je za sedanjost in prihodnost organizacije;

- Vv medsebojni interakciji z ostalimi Clani organizacije je v nenehni dilemi glede

medsebojnega zaupanja in kontrole delovanja zaposlenih.

Od tega, kako bo vodja reseval zgoraj nasStete dileme, je odvisen tudi stil vodenja. Na stil
vodenja pa vpliva tudi vrsta dejavnikov, med drugim tudi simbolna dimenzija v organizaciji,
to je tisti simbolni kontekst, v katerem se giblje organizacija in ki odloca o tem, ali bo vodenje

imelo Zelene ali neZelene ucinke (Mesner v Kav¢ic in drugi 1988, 116).

Kav¢ic (1991, 218-219) nasteva Se vpliv dejavnikov, kot so:
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- Filozofija vodenja - gre za pojmovanje, kaj je delo in kaj vodenje, ter za prepri¢anje o
ljudeh.

- Situacija - stil vodenja se mora prilagajati razmeram, v katerih vodja opravlja svoje
delo.

- Narava delovnih nalog - pomembna je stopnja kreativnosti oziroma repetitivnosti —
pri repetitivnih delih je bolj uspesSen avtoritativen stil vodenja, pri kreativnih pa vsaka
podrobnejsa kontrola ali drug nacin izrazanja oblastnega polozaja vodje povzroci
zmanjSanje ucinkovitosti.

- Karakteristike vodenih - vodenje je proces, ki vkljuuje vodje in vodene (poleg
drugih variabel). Zato ucinkovit stil vodenja ni povsem stvar prostovoljne izbire vodje.
Odvisen je tudi od tega, kakSna so prepricanja, vrednote, pri¢akovanja, znanje,
delovne navade itd. vodenih (sodelavcev, podrejenih, privrzencev). Njihova
pri¢akovanja so povezana s skupnimi vrednotami, ki so sestavni del organizacijske
kulture. Skratka, organizacijska kultura ima pomemben vpliv tudi na ucinkovitost
stila vodenja.

- Temu bi morali dodati Se osebnostne lastnosti vodje samega (Kav¢i¢ in drugi 1988,

149).

Stil pomeni nacin, kako neko stvar delamo. Stil vodenja Mesnerjeva (v Kav¢ic in drugi 1988,
116) opredeljuje kot kontinuum razlicnih moznih nacinov delovanja, ki so lahko v razli¢nih
situacijah uspesni ali ne. Za vodilne torej pomeni stil vodenja nacin (Kavci¢ 1991, 218), kako
uresniujejo svoje vloge oziroma naloge. Ker se vodje med seboj zelo razlikujejo po

ucinkovitosti, je logi¢no vprasanje, kakSen stil dela imajo u¢inkoviti vodje.

3.2.1 Nacini vodenja

S casom se je oblikovalo veliko Stevilo stilov vodenja oziroma tipov na¢inov postopanja z
ljudmi. Vsak od njih deluje ustrezno in daje pricakovane rezultate le, ¢e je uporabljen v
doloceni organizacijski klimi. Lipi¢nik (1996) poroa o mnogih ze uveljavljenih nacinih

vodenja, med katerimi so znani:

- Vodenje z izjemami temelji na ideji, da naj bi se vodje ne ukvarjali s podrobnostmi,
ampak samo z izjemami, odkloni. Sami naj bi se ukvarjali z dejavnostjo samo, ¢e bi se
pojavilo kaj posebnega, vse ostale naloge pa morajo prenesti na podrejene. Pri tem jim

morajo dolociti, kaj od njih pri¢akujejo in oblikovati komunikacijska pravila.
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Vodenje s pravili odlo¢anja predpostavlja, da se mora delavec na vsaki ravni sam
odlocati, kaj bo storil. Vodja pa mu mora dolociti pravila, ki jih potrebuje pri
odloc¢anju. Ta pravila naj bi zajemala vse konkretne dogodke, ki jih je mogoce
pri¢akovati pri nekem delu. Koncept je uporaben v primeru, ¢e so znani vsi dogodki, v

zvezi s katerimi se je potrebno odlocati.

Vodenje z motiviranjem je koncept vodenja, ki za vpliv na clovekovo vedenje
izkoriS§¢a Clovekovo Zeljo po samouresnicevanju. Pricakovati je, da bodo delavci
aktivnejsi, ¢e se pri delu lahko izobrazujejo in razvijajo, ¢e imajo privlacno delo in
veliko samostojnosti ter lahko sami kontrolirajo svoje rezultate. Pri tem nacinu

vodenja se med vodji in delavci pojavlja poseben odnos, ki ga imenujemo partnerstvo.

Vodenje s soudelezbo. Ta nacin vodenja je odvisen od nujnega sodelovanja
sodelavcev pri vseh odlocitvah, ki jih zadevajo, Se posebno pri ciljih, ki naj bi jih
uresnicevali. Ljudje, ki so pri nastajanju ciljev sodelovali, se bodo z njimi zlahka
sprijaznili in zavzeto izvrSevali naloge, ki jih do njih vodijo. Tudi pri tem nacinu

vodenja brez partnerstva med vodji in sodelavci ne gre.

Vodenje z delegiranjem. Bistvo tega nacina vodenja je v delegiranju odgovornosti.
Sodelavci naj bi postali odgovorni za zaokroZena in samostojna delovna podrocja. Za
delovanje sistema je potrebno izpolniti dolo¢ene organizacijske zahteve in spoStovati
spisek obveznosti med vodji in sodelavci. Na tem principu temelji ve¢ izvedenih

modelov, ki se uporabljajo v praksi.

Vodenje s cilji je zelo znan in dokaj pogosto uporabljen nacin vodenja. V tem primeru
gre za vodenje kot aktivnost, s pomocjo katere dolo¢imo cilje v organizaciji in nato
usmerjamo ¢lane organizacije k uspesnemu doseganju teh ciljev. Uspesnost vodenja se

v tem primeru meri po dosezenih ciljih.

Kaksen nacin vodenja je najbolj$i? Z ljudmi je potrebno ravnati spostljivo, upoStevati njihove

potrebe. Potrebno je nagrajevati sposobne in usposabljati tiste, ki jim primanjkuje znanj, delo

pa razdeljevati glede na posameznikove sposobnosti in po tem, kaj je primerno in obi¢ajno za

doloc¢eno delovno mesto. Za vodjo je postavitev prave osebe na pravo mesto ob pravem casu

osrednje vprasanje uspeha.
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Najboljsi nain opravljanja nekega dela je »opravljati dobro pomembne stvari«! Ta

filozofija pa vsebuje tri nacela (Krause 1999):

1. potrebno je spodbujati dejavnost — delati;
2. zmanjSati kompleksnost — osredotoCiti se na osnovne, bistvene naloge, torej
pomembne stvari;

3. iskati vedno nove izboljsave — vazne stvari opraviti Se bolje.

Bennis (v Krause 1999, 17) je to izrazil zelo jedrnato: »Naloga vodij ni pravilna izpeljava
nalog, ampak izpeljava pravih nalog!« Upostevanje sedmih nacel, ki predstavljajo bistvo
vodenja (samodisciplina, namen, dosezek, odgovornost, znanje, skladnost, zgled), daje

vodjem jasen in jedrnat model dobrega opravljanja pomembnih stvari.

3.2.2 Stili vodenja

Problematiki stilov vodenja je v strokovni literaturi namenjeno obilo pozornosti, zato ni
mogoce, ¢etudi na kratko, pregledati vseh raznolikih resitev in predlogov. Omejili se bomo na

glavne in sodobnejse.

Med proucevanjem in prebiranjem literature je bilo mo¢ zaslediti, da sta stil in na¢in vodenja
izena¢ena pojma. Vendar pa Lipi¢nik (1996) navaja drugace, in sicer da stil vodenja ne
smemo pomesati z na¢inom ali modelom vodenja. Nacin vodenja izhaja iz osnovne ideje,
kako je mogoce iz ljudi izvabiti ¢im boljSe delo. Stil vodenja pa se nanaSa na dolo¢en vzorec
vedenja, ki ga uporablja vodja, ko dela z ljudmi, seveda ¢e ga ti kot takSnega sprejemajo. Stil
vodenja, ki se uporablja v konkretni situaciji, pa ni odvisen samo od nacina obnasanja vodje,

¢eprav se v njem zrcali, ampak tudi od naloge in sprejemljivosti v kolektivu.

Obstajajo razli¢ni nacini klasifikacije stilov vodenja. Nagel (v Kav¢i¢ 1991, 219-220) razli¢ne
stile prikazuje kot kombinacijo vpliva nadrejenega in podrejenih na odlocanje. Gre za
razlikovanje stilov na kontinuumu od avtoritarnega do demokrati¢nega. Ena skrajnost je
vodenje, kjer stoodstotno odloc¢a nadrejeni in vpliva podrejenih na odlocitve ni — avtoritarni
stil. Nasprotna skrajnost pa je demokrati¢ni stil, kjer imajo na odlocitve stoodstotni vpliv
sodelavci, podrejeni, skupina, vodja pa ga nima. Na tem kontinuumu opredeljuje naslednje

stile vodenja:

» avtoritarni — odloc¢a predpostavljeni, pogosto izvaja s silo;
» patriarhalni — odlo¢a nadrejeni, pogosto izvaja s pomoc¢jo manipulacije;

» informirajoc¢i — odloca nadrejeni, izvaja pa s prepri¢evanjem;
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svetovalni — nadrejeni informira, podrejeni povedo svoje mnenje;
kooperativni — skupina razvije predloge, nadrejeni izbere;

participativni — skupina avtonomno odloc¢a v dogovorjenih okvirih;

YV V V VY

demokrati¢ni — skupina odlo¢a avtonomno, predstojnik je le koordinator.

Avtoritarno oziroma avtokratsko vodenje ima na podro¢ju medsebojnih odnosov za
posledico strah, nezaupanje in neiskrenost, na podro¢ju komunikacije strateSko manipuliranje,
izkrivljanje in prikrivanje, na podrocju doseganja ciljev manipulacijo, groznje in prisilo, na
podrocju organizacije pa formalnost, nadzor in hierarhijo. Dobri strani takSnega vodenja sta
moznost hitrih odlocitev in uspeSnost pri rutinskih delih. Slabe strani pa se kazejo pri
motivaciji zaposlenih, v njihovi samostojnosti in slabih moZznostih razvoja ter v nevarnosti za

slabo odlocanje.

Demokrati¢no vodenje se na podro¢ju medsebojnih odnosov kaze v odprtosti, zaupanju in
samozavestnosti; na podro¢ju komunikacije v spontanosti, uspeSnem sporocanju in moznosti
pojasnjevanja; na podro¢ju doseganja ciljev v samoopredeljevanju, spoStovanju in uspeSnem
reSevanju problemov; na podroc¢ju organizacije pa v resni¢nih vsebinah, uspesni delitvi nalog
in soodvisnosti (Brajsa 1995, 75-76). Demokrati¢en pristop se najbolje obnese, kadar je vodja
negotov glede tega, kako naj ukrepa, in potrebuje zamisli od svojih sposobnih zaposlenih
(Goleman in drugi 2002, 86). Vendar pa je demokratic¢en stil zelo koristen tudi, ¢e ima vodja

jasno vizijo, saj tako iz ljudi izvabi svezZe zamisli o tem, kako jo uresni€iti v praksi.
Lipicnik (1996, 121) pa je podal nekoliko drugacno opredelitev najpogostejsih stilov:

- Birokratski stil vodenja je zvrst zadrzanega stila vodenja. Vodja od svojih
sodelavcev zahteva strogo sposStovanje predpisanih pravil in postopkov dela, vse v
skladu s formalno organizacijo. Vodja pa je po navadi trden, natancen, se obvlada in je

vljuden. Hoce biti vzor vsem svojim sodelavcem.

- Razvijalski stil vodenja je ugodnejsa zvrst socialno usmerjenega stila, ki poskusa v
sodelavcih vzbuditi samostojnost pri delu. Zato vodja sodelavce spodbuja, zna
poslusati, vzdrzuje Siroke komunikacije, razume druge in jih podpira, svojim

sodelavcem zaupa in tudi oni njemu.

- Dobrohotni avtokratski stil vodenja je ugodnejSa k nalogam usmerjena zvrst stila

vodenja, ki pa ni pretirano strog. Vodja, ki uporablja ta stil, je odlo¢en, delaven in

49



usmerjen k doseganju visokih proizvodnih rezultatov. To zahteva tudi od svojih

sodelavcev.

IzvrSevalski stil vodenja je najugodnejsi zdruzevalni — integracijski stil vodenja, ki
poskusa izrabiti vse skupinske Cloveske zmoznosti. Zato je za vodjo znacilno, da
uporablja skupinsko delo pri odlo¢anju, da prepricuje ljudi, naj se sami zavezejo za

doseganje dolocenih ciljev, da spodbuja svoje sodelavce k vecji u€inkovitosti itd.

Dezerterski (izogibajo¢i se) stil vodenja je navadno manj uspesna zvrst stila vodenja.
Vodje skuSajo zagotoviti samo minimalne rezultate in Ceprav upostevajo vse predpise,
si ne prizadevajo, da bi dosegli boljSe rezultate. Vodja tudi ni ustvarjalen, je

ozkosr¢en, nekomunikativen in ovira druge v ustvarjalnosti.

Misijonarski stil vodenja je manj ugoden in socialno usmerjen stil. Vodja nastopa kot
kakSen misijonar, kar pomeni, da je prijazen, prisr€en, ljubezniv, izogiba se
konfliktom, je bolj ali manj pasiven, ne daje navodil za delo, zato ga tudi delovni

rezultati ne zanimajo prevec.

Avtokratski stil vodenja je manj uspeSen k nalogam usmerjen (prizadevni) stil
vodenja. Avtokrat odlo¢a o vsem sam in od drugih zahteva pokors¢ino. Je kriti¢en in
dusi spore, komunicira le navzdol, s svojimi podrejenimi in od vsake akcije pricakuje

rezultate. Z ljudmi se ne posvetuje in ti se ga navadno bojijo.

Kompromisarski stil vodenja tudi ni najbolj uspeSen. Gre za manj uspesno zvrst
integriranega stila vodenja. Vodjo — kompromisarja odlikujejo omahljivost, sprejem
nedolo¢enih kompromisnih odlo¢itev, dvoli¢nost ipd. S tem pa pri ljudeh ne vzbuja

prevelikega zaupanja.

Reddin prve stiri stile Steje med ucinkovitejSe. Za neuspeSno vodenje pa veljajo

dezerterski, misijonarski, avtokratski in kompromisarski stil.

Med neuspeSne vrste vodenja pa bi po Mozini (1990, 49) lahko Steli Se:

- vodenje ad hoc (popolno pomanjkanje koncepta, nacrta, nacel in ciljev, brez prave

povezave s strategijo dela);
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- dnevno vodenje (malo bolj organizirano, odloCitve usmerjene le k dnevnim
problemom);

- razdrobljeno vodenje (brez integracije, enkrat se poudarja eno, drugi¢ drugo,
odvisno od trenutne prakse);

- personalno vodenje (uposSteva osebnostne kvalitete, stalisca, Zelje posameznika,
zanemarja pa formalne zahteve organizacije);

- avtoritativno vodenje (temelji na spoStovanju moci, statusa, delovne dobe);

- vodenje enega (temelji na dominantni osebnosti, ki sprejema vazne odlocitve,
drugi to omogocajo s svojo pasivnostjo — takSno vodenje je neuspesno, ker je

nejasno).

Kot neuspesno, a v praksi pogosto uporabljeno vodenje, pa Blanchard in drugi (1995, 42)
omenjajo tudi t.i. »galebje vodenje«. Vodje kot galebi priletijo v pisarno, naredijo velik hrup,
se podelajo na vsakogar in nato zopet odletijo. Dobro opravljenega dela ne opazijo, reakcija je
le na napake. Zato je zaposlenim, ki so delezni takSnega vodenja, vseeno in se samo trudijo

prebiti ¢as do place.

Ce pa se naveZzemo na prej omenjene teorije in modele vodenja, predvsem na modele vedenja
vodje, dobimo Se eno temeljno delitev stilov, in sicer t.i. usmerjenost na delovne naloge —
usmerjenost na ljudi. Ta stil se navezuje tako na izsledke raziskav dveh univerz (Ohio- in
Michiganska Studija) oz. Se natancneje na ugotovitve Blake-a in Moutona, ki sta izdelala

model mreznega vodenja (op.: glej poglavje 2.3.2.3) kot tudi na Reddinov 3-D model.

Tudi Harsey in Blanchard izhajata iz te delitve stilov (op.: glej poglavje 2.3.3.2). Vendar
uvajata $e variablo »zrelost vodenih« kot tisto situacijsko variablo, ki odlo¢ilno vpliva na
uspesnost posameznega stila. Sodelavci so poklicno zreli, ko so sposobni prevzeti
odgovornost za opravljanje nalog in imajo nujno potrebno izobrazbo in izkusnje. Sodelavci so
psiholoSko zreli, ko imajo dovolj samozaupanja in samostojnosti pri opravljanju nalog.
Brajsa (1995, 78) govori o stirih stopnjah zrelosti. Slabo zreli sodelavei nimajo ne motivacije,
ne znanja, ne sposobnosti. Srednje zreli imajo motivacijo, toda ne tudi sposobnosti. Zmerno
zreli imajo sposobnosti, a niso motivirani. Visoko zreli pa so motivirani, imajo znanje in
sposobnosti. Vodenje, ki je naravnano na naloge, ustreza slabo zrelim, nemotiviranim in manj
sposobnim, toda tudi srednje zrelim, ki niso najbolj sposobni, so pa dobro motivirani. Bolj na

sodelavce in manj na naloge usmerjeno vodenje ustreza zmerno zrelim sodelavcem, ki so
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izrazito sposobni, toda slabo motivirani. Delegirajoce vodenje ustreza visoko zrelim, ki so

sposobni in motivirani.

Nadalje pa v sklopu situacijskih teorij Harsey in Blanchard povzemata ugotovitve nekaterih
raziskav, da ima ve€ina vodij primarni in sekundarni stil vodenja (v Kav¢i¢ 1991, 224-
225). Primarni stil je tisti, ki ga vodja uporablja najpogosteje, ko skusa vplivati na vedenje
¢lanov skupine. Uvajata tudi pojem fleksibilnost stila, ki se nanaSa na sposobnost vodje, da
spreminja svoj stil. Nekateri vodje so pri tem dokaj rigidni, drugi pa sposobni velike
fleksibilnosti. Prilagodljivost stila se nanaSa na sposobnost vodje, da prilagaja stil dani

situaciji.

Blanchard in drugi (1995) zagovarjajo razlicen pristop k razlicnim ljudem, odvisno od
podrocja, ki obsega delo podrejenega. UspeSen vodja je sposoben izbirati med razli¢nimi stili
vodenja. Bolj se mora drzati nacela, da uporablja enak stil vodenja v podobnih situacijah, kot
pa nacela, da je vsakega potrebno enako obravnavati. Govorimo o t.i. situacijskem vodju, ki
stil vodenja spreminja v skladu s tem, s kom ima opravka, in v skladu s trenutno situacijo.
TakSen vodja mora obvladati tri najpomembnejSe spretnosti, ki jih lahko uporabi pri

motiviranju svojih sodelavcev za boljSo izvedbo, in sicer:

o fleksibilnost - fleksibilna uporaba razli¢nih stilov vodenja;

e diagnostiko - diagnosticiranje potreb ljudi, ki jih nadzoruje; sposobnost
diagnosticiranja situacije, Se preden se vodja zac¢ne ukvarjati z njo, je klju¢ do tega,
kako postane situacijski vodja; a ve€ina vodij si ni pripravljenih vzeti minuto in
dolociti, kaj je treba narediti, Se preden se lotijo doloCene situacije; raje kar drvijo
naprej;

e dogovor - nacin, kako s svojimi podrejenimi dosec¢i dogovor o dolo¢enem stilu
vodenja, ki jim je z njihove strani potreben; dogovor glede stila je bistvena sestavina

uspesnega vodje.

Po njihovem mnenju je celovit vodja tisti, ki je fleksibilen in sposoben uporabljati naslednje

Stiri stile vodenja (Blanchard in drugi 1995, 33):

1. DIREKTIVNI STIL
Vodja daje navodila in natancno nadzoruje izpeljavo naloge. Gre za enosmerno
komunikacijo. Ta stil je primeren takrat, ko je potrebno hitro priti do odlo¢itve. Vodja

ga uporabi pri navduSenih zacetnikih, pri sodelavcih, ki imajo malo izkuSenj, vendar v
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2.

3.

4.

njih vidi potencial za obvladovanje nekega posla, pa tudi pri tistih, ki sicer morda
obvladajo dolocene spretnosti, vendar Se ne poznajo podjetja (njegove usmeritve,
pravil in nacina poslovanja).

INSTRUKTIVNI STIL

Vodja nadaljuje direktivno in natanc¢no nadzoruje izpeljavo naloge, poleg tega pa
razlaga odlocitve, prisluhne sugestijam in spodbuja napredek. Goleman in drugi (2002,
80-81) ta stil poimenujejo nekoliko drugace — mentorski stil. Prek osebnih pogovorov
z zaposlenimi mentorski vodje vzpostavljajo stik in zaupanje. Pokazejo iskreno
zanimanje za svoje ljudi, namesto da bi v njih videli zgolj orodje za opravljanje dela.
Mentorstvo je torej trajen pogovor, ki zaposlenim omogoci, da pogosteje in v iskreni
obliki dobijo povratne informacije o svojem delu, pri ¢emer se zavedajo,da s svojim
delom uresnicujejo tudi osebne cilje, in ne zgolj vodjevih. Uporablja se dvosmerna
komunikacija. Ta stil se najbolje obnese z zaposlenimi, ki kaZejo iniciativo in so
motivirani za svoj strokovni razvoj, in tudi takrat, ko pride do prvega razocaranja nad
poslom pri zaposlenih. Na drugi strani pa se ne obnese, kadar zaposlenemu manjka
motivacije ali zahteva preve¢ osebnega vodenja in povratnih informacij ali kadar vodja
nima dovolj strokovnega znanja ali posluha, da bi pomagal zaposlenemu. Ta stil je
hkrati direktiven in bodrilen.

BODRILNI STIL

Vodja pomaga podrejenim in jih podpira v izpeljavi naloge ter skupaj s podrejenimi
sprejema za posel pomembne odlocitve. Ta stil bi lahko enacili s tovariSkim, ki ga
navajajo Goleman in drugi (2002, 84-85). Pri tem stilu se udejanja sposobnost
sodelovanja. Tak$ni vodje si prizadevajo ustvarjati ubranost, prijateljsko
sporazumevanje in osebne odnose, ki krepijo vezi z ljudmi, ki jih vodijo. Kljub
navedenim koristim pa se tega stila kot tudi drugih ne sme uporabljati kot edinih.
Vodja, ki zaposlene samo hvali, lahko povzroci, da napake ne bodo popravljene, in
tudi zaposleni se lahko zadovoljijo s povprecnim delom. Primeren je za izkuSene ljudi,
vendar to Se ne pomeni, da je stil univerzalen.

DELEGIRANIJE

Vodja povsem prenese odgovornost za sprejemanje odlocitev in reSevanje tezav na
svoje podrejene. Ta stil je primeren za vrhunske delavce — taksne, ki so tako sposobni
kot tudi zavzeti, ki ne potrebujejo ve€jega usmerjanja in so poleg tega tudi sposobni

samopodpiranja.
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Nobeden od teh stilov ni najboljsi. Sestavljeni so iz razli¢cnih kombinacij dveh osnovnih

vodstvenih vedenj, ki jih lahko vodja uporablja, ko skusa vplivati na druge, in sicer iz:

- direktivnega, ki vklju€uje jasna navodila ljudem, kaj in kdaj naj naredijo, poleg tega pa tudi

dosleden nadzor njihovega dela,

- bodrilnega vedenja, ki vkljuCuje posluSanje podrejenih, dajanje podpore in pomoci pri
njihovih naporih in omogocanje njihove udelezbe pri procesu reSevanja problemov in

sprejemanja odlocitev.

Stil vodenja se torej spreminja glede na situacijo in glede na podrejene, predvsem pri slednjih
mora vodja gledati na dve stvari: sposobnost in njihovo zavzetost. Govorimo o t.i. razvojnem
nivoju podrejenih, ki ga mora vodja vedno oceniti skladno s to¢no doloCenim ciljem ali
nalogo, saj so nekateri ljudje pri dolocCenih elementih svojega dela na vi§jem razvojnem
nivoju kot pri drugih. Situacijski vodja mora torej ne le uporabljati razlicne pristope k
razli¢énim ljudem, ampak odvisno od naloge v mnogih primerih celo razli¢ne pristope k istim

ljudem.

Za doseganje doloCenega cilja pa nikakor ni moZno oceniti sposobnosti osebe ali njene
pripravljenosti na splosno, vodja lahko oceni le njen razvojni nivo. Razvojne stopnje oz.

nivoje prikazuje tabela 3.5.

Tabela 3.1: Stiri razvojne stopnje

VISOKE VISOKE NEKAJ NIZKE
SPOSOBNOSTI SPOSOBNOSTI SPOSOBNOSTI SPOSOBNOSTI
VISOKA SPREMENLIJIVA NIZKA VISOKA
ZAVZETOST ZAVZETOST ZAVZETOST ZAVZETOST
R4 R3 R2 R1
RAZVITE <« NERAZVITE

Vir: Blanchard in drugi (1995, 56).

SPOSOBNOST - je skupek znanj in spretnosti, ki si jih lahko pridobimo s Solanjem,

treningom in/ali izku$njami.

PRIZADEVNOST - je kombinacija samozavesti in motivacije. Samozavest je merilo

prepricanosti vase — obCutka sposobnosti opraviti nalogo dobro, ne da bi oseba potrebovala
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veliko nadzora, medtem ko je motivacija interes in zavzetost osebe, da bo nalogo opravila

dobro.

Tabela 3.2: Primerni stili vodenja glede na razvojno stopnjo

RAZVOJNI NIVO PRIMEREN STIL VODENJA
R1 S1
NIZKA SPOSOBNOST DIREKTIVNI
VISOKA ZAVZETOST Strukturiraj, opazuj in nadzoruj.
R2 S2
DOLOCENE SPOSOBNOSTI INSTRUKTIVNI
NIZKA ZAVZETOST Dajaj navodila in podporo.
R3 S3
VISOKA SPOSOBNOST BODRILNI
SPREMENLJIVA ZAVZETOST Pohvali, prisluhni in pomagaj.
R4 S4
VISOKA SPOSOBNOST DELEGIRANIJE
VISOKA ZAVZETOST Predaj odgovornost za sprotno sprejemanje odlocitev.

Vir: Blanchard in drugi (1995, 61).

Naloga vodje je postopna graditev sposobnosti in zavzetosti podrejenih, tako da lahko zacne
sCasoma uporabljati manj ¢asovno pozresne stile vodenja (bodrilni stil ali delegiranje) in bo Se

vedno dobival kakovostne rezultate.

Pri dolocanju, kateri stil vodenja uporabiti pri katerem razvojnem nivoju, je pomembno, da

vodja naredi tisto, Cesar ljudje, ki jih nadzoruje, v tistem trenutku niso sposobni narediti sami.

Model situacijskega vodenja, ki je prikazan v nadaljevanju na sliki 3.7, nazorno kaze odnos

med razvojnimi nivoji in stili vodenja.
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Slika 3.1: Situacijsko vodenje

(VISOKO) STIRJE STILI VODENJA

Visoko bodrilno Visoko direktivno

in ,NS]“ in
nizko direktivno '?(/ visoko badrilno
vedenje vedenje

—

Nizko bodrilno Visoko direktivno
in in
nizko direktivna nizko bodrilno
vedenje vedenje

<«—— BODRILNO VEDENJE

nizko) €——— DIREKTIVNO VEDENJE ——= (visoko)

VISOK SREDNUJI NIZEK

R4 R3 R2 R1

RAZVOJNI NIVO PODREJENIH

Vir: Blanchard in drugi (1995, 74).

KRIVULIJA IZVEDBE tece skozi vse stiri stile vodenja. Ko razvojni nivo prehaja od R1 proti
R4, kaZe krivulja, kako prehaja stil vodenja od S1 (direktivni stil) proti S4 (delegiranju)
najprej s povecanjem podpore (S2), nato zmanjSanjem direktivnosti (S3), dokler nazadnje ne
pride tudi do zmanjsanja podpore (S4). Na R4 je oseba sposobna vse vecje samodirektivnosti

in samopodpore.

Povzeto iz situacijskih modelov vodenja torej izbira stila in same razmere odloc¢ilno vplivajo
na rezultate, ki jih vodja skuSa dose¢i s pomocjo formiranja skupin. Zato je izbira oblike
vodenja odvisna od prisotnih razmer. Za te modele je znacilno, da se med seboj locijo glede

na nacin sprejemanja odlocitev in upostevanja mnenj sodelavcev (Certo 1980, 473).
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Zanimivo je vprasanje, ki se ga bom v tem poglavju $e na kratko dotaknila, ali lahko
govorimo o zenskem in moskem vodenju. Pri tem so bile prve ideje stereotipno obarvane z
moc¢nim, dominantnim moskim in nezno socutno zensko ali s karakteristikami Zensk, ki so
veljale za moZzace brez pravih druzin. Vemo pa, da so lahko Zenske tako blage in usmerjene v

odnose s sodelavci, kot tudi oblastne, direktivne in usmerjene k nalogam in rezultatom.

Danes so prav spolne razlike pogosta izhodis¢a za razlikovanje med vodstvenimi
(managerskimi) stili. Kljub velikim razlikam v socializaciji in druzbenih pricakovanjih, ki
zadevajo moske in zenske, se obnaSanje managerjev in managerk - po vecini raziskav sodec -
zelo malo razlikuje (Kanjuo-Mrcela 1996, 82). Dogaja se celo, da je pozitivno ocenjeno
obnasanje pri managerjih negativno ocenjeno pri managerkah. Tako lahko ugotovimo razlike

v ocenah enakega vodstvenega stila glede na subjekt, ki ga uporablja.

Studije dokazujejo, da bi bila Zenska bolj uspesna v vlogi managerja kot moski. Zametki ideje
so v prvinah materinske vloge, ki zahteva podobne sposobnosti in ves¢ine, kot so managerske.
Potrebno je organizirati Zivljenje, predvsem njegov tempo, reSevati konflikte v druZini, se
uditi, voditi, opazovati in informirati. Ze v ranem otro$tvu se za¢nejo delati razlike v vzgoji
med spoloma; za fante je npr. pomembno zmagovati. Prav to naj bi bil tudi vir razlik v
managerskem stilu vodenja, kjer je za mosSke znacilna hierarhi¢na struktura, za Zenske pa

struktura pajc¢evine (Kanjuo-Mrcela 1996).

Neadova (v Kanjuo-Mrcela 1996, 83) omenja Studije, ki ugotavljajo, da morajo novi
managerji/managerke uporabiti najboljSe od obeh stereotipno s spolom definiranih stilov in
razviti stil, ki se vedno pogosteje imenuje »androgini managerski stil«. Slednji namre¢ tako
od moskega kot od Zenskega stila vodenja prevzema najboljSe lastnosti in je lahko bolj

prozen in ustreznejsi za vecje Stevilo situacij.

Tezko je torej dolociti, kaj je zensko in kaj mosko, saj bi tako rojevali stereotipe, ki so ze v
preteklosti naredili dovolj skode zenskam v poslovnem svetu. Kljub temu smo pric¢a relativno
majhnemu odstotku Zensk na vodilnih delovnih mestih, kar bi lahko bila tudi posledica
stereotipov o moskih in Zenskih vlogah. Vecinoma se zenske vloge povezujejo z zasebnim
zivljenjem, moski pa imajo bolj javne vloge. Vodje obeh spolov moramo pojmovati kot
osebe, ki lahko uporabljajo razlicne stile vodenja in vedenja, zato kategoriziranje na dva

loCena stila vodenja pomeni ponovno etiketiranje.
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Pri tem se moramo zavedati, da dokler bo ve¢ina moskih na vodstvenih polozajih, se bodo

lastnosti dobrega vodje in sam pojem vodja primarno navezovali na moski spol.

4 KOMPETENCE USPESNEGA VODJE

4.1 OPREDELITEV KOMPETENC

White (v Pezdirc 2005, 32) je definiral kompetenco kot uspesno interakcijo (posameznika) z
okoljem in poudaril pomen motivacije za uspesno delovanje v okolju. Lucia in Lepsinger
(prav tam) pa kompetence opredelita kot prednostne znacilnosti osebe, ki se kazejo v
uspesnem in ucinkovitem delovanju na delovnem mestu. Gre za povezane vrste znanja,
sposobnosti, ves¢in in staliS¢, ki pretezno vplivajo na delo posameznika, ki so povezane z
njegovim delovanjem v delovnem okolju in ki jih lahko merimo glede na sprejete standarde

ter izboljSamo z usposabljanjem in razvojem.

Tako je za vodjo kot tudi za vse ostale zaposlene v organizaciji pomembno, ne le da imajo za
delo potrebno znanje in sposobnosti, temve¢ da znajo to z vedenjem in osebnostnimi
lastnostmi tudi hitro, ustrezno in uspeSno uporabiti pri delu. Kompetence iz tega vidika
razumemo kot aktivacijo, uporabo in povezanost znanja, sposobnosti, motivov, samopodobe
in vrednot, ki posameznikom v kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah, v
organizaciji in druzbi sploh, omogocajo uspesno izpolnjevanje vlog, opravljanje nalog in

reSevanje problemov.

Kompetence se oblikujejo v delovni in socialni situaciji skozi prakso v daljSem casovnem
obdobju in v razli¢nih kontekstih. Mnoge osebnostno pogojene kompetence se namre¢ za¢ne

pridobivati ze v zgodnji mladosti v druzini in Soli (Piaget v Pavlin in Svetlik 2008, 95).

Kompetentnost je torej odvisna od treh dejavnikov: delovne situacije, posameznika in
organizacije. Kompetence vsakega vodje so torej socialno in relacijsko pogojene. Socialna
odvisnost pomeni konkretne razmere, v katerih se delo opravlja in interakcije, ki jih pri tem
vodja oblikuje. Od interakcij z drugimi ljudmi je tudi odvisno, kako posameznik interpretira

in osmislja svet.
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Kompetence lahko razdelimo na (Kohont 2004, 40):
e delovno specifi¢ne,
e managerske,
e organizacijsko specifi¢ne.

Delovno specifi¢ne so tiste, ki so znacilne za opravljanje vlog na nekaterih delovnih mestih.

Managerske kompetence (slednjim bomo namenili najve¢ pozornosti) oznacujejo nacin, na

katerega manager (v nadaljevanju vodja) sodeluje z drugimi ljudmi v podjetju. Po Boyatzisu
(prav tam) so meSanica motivov, osebnostnih lastnosti, sposobnosti, samopodobe, druzbenih
vlog, pravzaprav so celota managerjevih znanj. Ker skoraj vsaka vloga zahteva sodelovanje z

ljudmi, so te kompetence obic¢ajno glavni pogoj za prevzem drugih organizacijskih vlog.

Boyatzis je oblikoval koncept generi¢nih kompetenc managerjev. To je nabor kompetenc, ki
omogoca ucinkovito uporabo znanj in izkuSenj pri opravljanju managerskega dela. Oblikovali
so se Stevilni, bolj ali manj obsezni modeli managerskih kompetenc, ki se nanasajo na
management v celoti, Se veckrat pa na specifi¢ne kategorije managerjev. V teh modelih je
mogocCe zaznati prepricanje, da so genericne kompetence lastnost vseh zelo uspeSnih
managerjev. To praviloma ne drzi, niti ni za kaj takega prave potrebe. Malo verjetno je, da bo
manager imel vse nastete kompetence. Bolj pomembno za podjetje je, da prepozna tiste

kompetence managerjev, ki jim bodo pomagale pri opravljanju njegovih nalog.

V primerjavi z delovno specificnimi in managerskimi kompetencami, kjer je v ospredju

posameznikova uspesnost pri opravljanju nalog, so organizacijsko specificne kompetence

povezane z uspehom posameznika v podjetju kot celoti (Kohont 2004, 41).

V podrobnejSo opredelitev kompetenc se ne bomo spuscali. Podrobneje bomo predstavili le s
kompetencami povezane pojme, tako imenovane sestavine ali strukturo kompetenc, med
katere Stejemo znanje, sposobnosti, ves¢ine, osebnostne lastnosti, vedenjske oblike, vrednote
in motivacijo. O slednji je bilo govora ze v prvem delu naloge, zato je ne bomo ponovno
obravnavali. Najve¢ pozornosti bo namenjeno znanju, osebnostnim lastnostim in

sposobnostim.

e Znanje je informacija, opredeljena z izkuSnjami, resnico, presojo, intuicijo in
vrednotami: gre za enkratno kombinacijo, ki posameznikom in organizacijam

omogoca sprejemanje novih situacij in sprememb. Ce ga opredelimo z oblikami, v
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katerih se pojavlja, pa razlikujemo med tihim in eksplicitnim znanjem, ki sta
komplementarni obliki.

e Osebnostne lastnosti so trajne znacilnosti, po katerih se posamezniki razlikujemo
med seboj. Pri vsakem posamezniku se te lastnosti zdruzujejo v znacilen vzorec, ki je
enkraten in neponovljiv, v njegovo osebnost (Musek in Pe¢jak v Pezdirc 2005, 35). Da
bi olajsali pregled nad osebnostnimi lastnostmi, osebnost ze po tradiciji delimo na Stiri
velika podrocja. To so temperament, znacaj, sposobnosti in telesna zgradba
(konstitucija).

e Sposobnosti so tiste lastnosti (Musek in Pe¢jak prav tam), ki bistveno vplivajo na
dosezke in uspesnost pri reSevanju razli¢nih nalog ter problemov. Dolocajo razlike v
tem, kar kdo mora ali zmore. Dosezki pa seveda niso odvisni samo od sposobnosti,
ampak tudi od znanja, motiviranosti in razlinih osebnostnih potez (marljivosti,

vztrajnosti).

Se prej pa nekaj o tem, kaj je potrebno za uspeh, kaksen je uspesen vodja.

4.2 KAJ JE POTREBNO ZA USPEH/KAKSEN JE USPESEN VODJA?

Znano je, da si uspesni ljudje najprej postavijo cilje, ki jih zelijo dose¢i, potem ugotavljajo,
kako jih je mogoce uresniciti (planiranje kariere), in nato primerno ukrepajo (razvoj v karieri)
(Cibron v Kav¢i¢ in drugi 1988, 71). Nekateri pa si, $e preden doseZejo svoj cilj, postavljajo
nove in vi§je cilje, da bi povecali svoj uspeh in sre¢o. Vendar to ne pomeni, da ne poznajo
razocaranj. UspeSni so zato, ker jih znajo premagati in prerasti. Sodobno zivljenje lahko
slehernega zaziba v veri, da sta uspeh in sre¢a odvisna od usode. Sre¢no nakljucje lahko
pomaga le nekaj ¢asa. Vendar pa tisti, ki ne osvoji nacel samomotiviranega delovanja, tudi ne

zna izkoristiti priloznosti, ki mu jo na pot postavlja usoda (Shinn 1999).

Za uspeh je predvsem pomembna pozitivna samopodoba, ki je vstopnica v krog vodilnih
ljudi. Le ¢lovek, ki zaupa vase, je s seboj pretezno zadovoljen, samokriti¢en in usmerjen k
napredku, lahko uspesno vodi druge, kajti negativen odnos do sebe izkljucuje naklonjenost do
drugih kot osnovo za sodelovanje. Gre za sklop predstav, pojmovanj, vrednotenj in prepricanj,
s katerimi posameznik identificira samega sebe (Musek, Pec¢jak v Kovac in drugi 2004, 55).

Sestavljajo jo prepri¢anja o sposobnostih in 0 samoucinkovitosti ter obcutek lastne vrednosti.
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K uspehu pa veliko pripomorejo pozitiven odnos do sebe in drugih, optimizem, ustvarjalnost
in navdusenje. S pozitivnim misljenjem lahko c¢lovek ustvari optimizem, razvije spomin,
ustvarjalno reSuje probleme in s pomocjo podzavesti premika gore. Rezultati, ki jih bo
dosegel, bodo v neposredni zvezi z napori, ki jih je posameznik pripravljen vloziti v
doseganije lastnih ciljev. Ce si &lovek nekaj Zeli in bo ravnal v skladu s tem, ni ni¢ nemogoce.

S pomocjo navdusenja pa se pozitivno misljenje lahko udejanji in cilji dosezejo.

Uspesen clovek pa mora znati tudi pametno razporejati svoj ¢as in imeti obcutek za druge (za
njegov uspeh je pomembna tudi njihova pomoc¢ in naklonjenost). Ne nazadnje sta pomembni
tudi posameznikova zunanja urejenost in osebnost, potrebno pa je poskrbeti tudi za dobro

pocutje in videz.

Ne smemo pa pozabiti na sposobnost dobrega komuniciranja. Tisti, ki so sposobni dobre in
uspesne komunikacije, pogosto postanejo veliki voditelji (Shinn 1999). Predvsem je za
uspesno vodenje poleg verbalnega pomembno neverbalno komuniciranje. Pogosto moramo
vzroke za neuspehe v vodenju poiskati prav v neverbalnem delu komunikacije. Besede so pri
vodenju pomembne, imajo pa lahko zelo $kodljiv vpliv in delujejo negativno, ¢e so napacno
razumljene in tako vec Skodijo kot koristijo. To, kar dela vodjo pravzaprav uspeSnega, ni
samo bogat besedni zaklad, ki ga uporablja, ampak tudi to, kar je za besedami (BrajSa 1983,

109).

Uspesen vodja prepozna neverbalno stran komunikacije delavca in jo uposteva. Vodja naj bi
znal »brati med vrsticami«, kar pomeni, da zna iz povratne informacije delavca razbrati tudi
neverbalni del. Pogosto je neverbalno bodisi pri vodji bodisi pri delavcu tisto, kar je najbolj

bistveno v njuni medsebojni komunikaciji.

Za ulinkovito in uspeSno poslovanje pa mora vodja osvojiti tudi doloCene tehnike

(Freemantle v Mozina 1990, 46), kot so:

- trdni nameni in delegiranje nalog;

- primerna distanca (»"DA« za dobre delovne odnose in »NE« za familiarne odnose);
- energija, ki se kaze v pristopu do dela

- nacelnost (odloca samo, ¢e ve, da so odlocitve trdne);

- dajanje (primerne koli¢ine) ¢asa za izvedbo nalog;

- sposobnost poslusanja in uc¢enja od drugih;

- poznavanje ljudi in njihovih potreb;
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- vodenje (vodja kot hraber poveljnik);

- memorandumi (izogibanje pisnim nacinom komuniciranja, prednost osebnim
razgovorom s sodelavci);

- posledice (raje sprejme bolece posledice kaksne odlocitve, kot da bi se izognil
problemu);

- vprasSanja (zna vprasati in praviloma najde ustrezne resitve);

- standardi (vsak vodja jih potrebuje, sodelavcem morajo biti jasni, on pa mora skrbeti,
da se res izvajajo);

- zaupanje (je nekaj najpomembnejSega, vodja naj bi vedno brezpogojno zaupal v

sodelavce in oni vanj).

Dober vodja mora znati sprejemati in razumeti drugacnost, imeti mora vizijo ustreznega
delovnega prostora, biti pripravljen ustvariti novo zaposlitev, znati izrabiti razli¢ne delovne
moci ter biti sposoben ustvariti organizacijo, v kateri bodo zaposleni opravljali delo z vsemi
svojimi potenciali, veseljem in s produktivnostjo (Dimovski in drugi 2005, 233). Uspesen
vodja je torej tisti, ki uposSteva razseznosti delovnih situacij in ¢lanov, s katerimi sodeluje

(Mozina 1994, 21).

UspeSen vodja tudi prilagaja svoje vodenje zrelosti sodelavcem. Nemotiviranim in
nesposobnim, kakor tudi motiviranim, toda nesposobnim, bo naloge odrejal, dajal navodila in
jih nadzoroval. Sposobne, a nemotivirane, bo spodbujal, sposobnim in motiviranim pa bo dal

vso svobodo (Brajsa 1995, 79).

Vodja je nekdo, ki ga podrejeni posnemajo in ima privrZzence. U¢inkovit vodja ni nekdo, ki ga
imajo radi in ga obcudujejo, ampak nekdo, ¢igar posnemovalci naredijo prave stvari, kajti
pomembni so rezultati dela (Dimovski in drugi 2005, 235). Vodja se ne sme imeti za boga in
svoje podrejene obravnavati kot sluzabnike, delovati mora timsko. Ne sme si prizadevati, da
bi bil glavni in da bi ga vsi tako gledali, narediti in delovati mora tako, da je delo ekipe
uspesno (Blanchard in drugi 2005). Potrebno se je osredotocati na prave postopke, saj bo to na

koncu pomenilo, da bo napa¢nih manj.

Vodja vsekakor lahko doseze vec, ¢e je del dobrega tima. To je v teh vedno bolj zapletenih
¢asih sprememb zelo pomembno. Ce Zelimo preZiveti in uspeti v enaindvajsetem stoletju, se
moramo nujno nauciti, kako delovati kot skupina, ekipa, tim. Ali kot pravijo Blanchard in

drugi (2005): » Nih¢e izmed nas ni tako pameten, kot smo vsi skupa;j.«
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Ucinkovitost posameznega vodstvenega delavca je pri dani organizaciji dela odvisna
predvsem od njegovega znanja, sposobnosti, ves¢in in motivacije za delo. Koliko in kaksna
znanja, sposobnosti in spretnosti potrebuje dolocen vodstveni delavec, da bi lahko ucinkovito
in uspeSno opravljal svoje delo, naloge in opravila, je odvisno od Stevilnih notranjih in
zunanjih dejavnikov. Seveda pa optimalna usklajenost znanj, sposobnosti in vescin
posameznika z zahtevami po fleksibilnosti in usklajenosti proizvodnih dejavnikov ni edini in
zadosten pogoj za ustrezno ucinkovitost managerja. Ni namre¢ dovolj samo znati
(usposobljenost za managersko delo), temvec je treba tudi hoteti (motiviranost za delo). V
ki razlagajo uspeSnost managerjev kot zmnozek dveh faktorjev: usposobljenosti in motivacije
za managersko delo (po tej teoriji lahko na primer posameznik pomanjkljivo usposobljenost

nadomesti z ve¢jo motiviranostjo).

Da bi lahko bolje razumeli, kakSen naj bi bil uspeSen vodja, je potrebno poznati za to potrebne
lastnosti, znanja in sposobnosti. Ali je sploh mogoce govoriti o lastnostih uspesnega vodje kot
o univerzalni, splosno veljavni kategoriji? Ce je odgovor pritrdilen, lahko na tej podlagi
odkrijemo ljudi, ki bodo uspe$ni vodje ne glede na organizacijo, v kateri so, ne glede na
posameznike in skupine, ki jih vodijo, in cilje, ki jih morajo dose¢i. Pomembno je le, da imajo
ustrezne sposobnosti, interese, osebnostne lastnosti in znanje. Tako sklepanje poraja hkrati

verjetnost in dvom.

Ali obstajajo doloCene lastnosti in znacilnosti, ki so skupne vsem uspes$nim vodjem ne glede
na okoli§¢ine, bomo ugotovili v nadaljevanju. Ce jih ni, proces vodenja ni toliko odvisen od
konkretne osebnosti in s tega vidika na tej osnovi tudi ni mogoce napovedati uspesnosti

bodocega vodje.

4.3 LASTNOSTI IN ZNANJA VODIJ

Vodilni kader opravlja svoje naloge v organizaciji in delovnem procesu, v katerem prihajajo

do izraza lastnosti slehernega posameznika v treh glavnih oblikah:

e kot sposobnosti in dispozicije, kar ¢lovek more narediti — uspeh razli¢nih ljudi pri

kakSnem delu ni enak, ¢eprav so za delo enako motivirani, delajo v enakih delovnih
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okolis¢inah in se enako dolgo uvajajo v delo, so razlike znak njihovih neenakosti v
sposobnostih za opravljanje tega dela;

e kot navade, vescine, znanja, kar ¢lovek zna — so ucinek ucenja, proces spreminjanja
posameznika v toku novih aktivnosti;

e kot interesi, nagnjenja, stalisca, torej kot motivacija, kar ¢lovek hoce — da pride do
clovekove aktivnosti, so potrebne notranje in zunanje spodbude in vse, kar pripelje do

te aktivnosti, kar jo usmerja in kar ji doloCa intenzivnost, imenujemo motivacija.

Glavno vpraSanje tega pristopa je, katere lastnosti bi bile potrebne, da bi postalo vodenje
ucinkovito. Kot najbolj obetajoce lastnosti so se pokazale vodstvena motivacija in vodstvene
spretnosti, vescine. Kaze, da imajo ucinkoviti vodje v velikih organizacijah velike potrebe po
moci in dosezkih. Izrazajo veliko samozaupanja, energije, tolerantnosti. So pragmaticni,

naravnani k rezultatom, niso introvertirani, filozofski in idealisticni.

Kaksen ¢lovek naj bo vodja, se na sploS$no ne da predpisati. Osebnost posameznika, vodilnega
delavca, sestavljata 2 elementa, in sicer psiholoski (osebnostne lastnosti) in delovni element
vodenja (kamor lahko pri tej razdelitvi Stejemo tri potrebne vrste znanj za vodenje, ki jih bom
opredelila v nadaljevanju). V sploSnem velja, da so potrebne osebnostne lastnosti in strokovno

znanje odvisni od razmer (notranjega in zunanjega okolja organizacije) (Mozina 1990).

4.3.1 Osebnostne lastnosti (psiholoski element vodenja)

Kot tipi¢ne lastnosti uspesnega vodje v praksi Mayer (v Kova¢ in drugi 2004, 53-56)

opredeljuje naslednje:

e Inteligentnost je hitrost in ustreznost prilagajanja spremembam. Zelo visoko
inteligentni ljudje praviloma niso dobri vodje. Visoko razvit logi¢ni um jih obraca v
dialog s samim seboj, zato so pogosto zazrti vase in manj odprti k drugim. Poleg tega
mislijo zelo hitro in motorika govora tezko dohiteva misli, kar zmanjSuje razumljivost
njihovega izrazanja. Tudi podpovprecna inteligentnost ni zdruzljiva z uspesnostjo
vodenja.

e Osebnost v ozjem pomenu vkljuuje karakterne lastnosti, med katerimi je
najpomembnejSa dominantnost, ki je notranja teznja po moci in vplivu na druge. Brez
te znacilnosti si le tezko predstavljamo vodilnega ¢loveka, ki mu bodo drugi sledili. Le
iziemoma je lahko nedominantna oseba uspe$na kot pretezno strokovni vodja, ki

predvsem koordinira in nadzira delovni proces, manj pa se ukvarja z ljudmi.
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e Naslednja pomembna osebnostna lastnost je odprtost (ekstravertiranost), ki je
podlaga komunikativnosti, druzabnosti, custveni izraznosti, vzpostavljanju
medosebnih  odnosov, lahkotnosti navezovanja novih znanstev, sodelovanju,
navezovanju kolegialnosti in novih partnerstev. Posebno moc¢no je povezana s
sprejemljivostjo druga¢nega tako v idejnem kot tudi vrednostnem smislu.

o Custvena stabilnost je lastnost, ki prepretuje dolgotrajno skrajno Gustvovanje in
omogoca, da se oseba sorazmerno hitro vrne v nevtralna Custvena stanja. Ta lastnost je
zato temeljni dejavnik Custvenega samoobvladovanja in obrambe proti posledicam
delovanja stresa, ki mu je vodja nenehno izpostavljen. Custvovanje je tudi podlaga
odnosnega razumevanja in vrednotenja, nacin navezovanja stikov z ljudmi in
sporazumevanja, sodelovanja v skupinah idr.

e Pri karakternih potezah prevladujejo dedni faktorji, pri oblikovanju zracaja pa so
pomembne;jsi dejavniki, pridobljeni v procesu vzgoje. PoStenost je lastnost znacaja
vodje, ki vzbuja zaupanje sodelavcev, da so naloge pravi¢no razdeljene in ocene
delovne uspesnosti objektivne. A postenost vodje se naslanja le na lastno ravnanje,
zato mora biti nujno povezana z odgovornostjo za druge. Zanesljivost pomeni
pravocasno in kakovostno izpolnjevanje obljub in dogovorov ter zagotavljanje
vrnitvenih sporocil sodelavcem.

e Ustvarjalnost je clovekova zmoZnost preras€anja Ze ustvarjenega. Njena pojavnost je
odvisna od posebnih pogojev in ustvarjalnega vzdusja, katerega glavni kreator je
vodja. Ni je mogoce nacrtovati, marvec le spodbujati in pricakovati. Ustvarjalni vodje
so nekonformni, nimajo dlake na jeziku, stvari se lotevajo temeljito, so trmasto
Ustvarjalnost je tudi ena najpomembnejSih komponent karizmaticne osebnosti.
NajpomembnejSe ustvarjalno poslanstvo vodje pa je umetnost spodbujanja
ustvarjalnega dela sodelavcev. Ce zna vodja svojim ljudem vcepiti veselje do dela in
druZenja in jih navdusSevati za vrhunske dosezke, se ustvarjalnost pojavi samodejno.

e Odlocnost (pogum) je zelo kompleksna kategorija, ki je mo¢no odvisna od Custvene
komponente trenutne situacije. Noben &lovek ni odlogen v vseh primerih. Ce doloéena

odlocitev zanj pomeni veliko ¢ustveno breme, bo ravnal neodlo¢no.

Kot pomembni lastnosti vodij pa ne pozabimo Se na usmerjenost v prihodnost (vodja mora

imeti obcutek za smer in razvoj organizacije, imeti mora vizijo, cilje, sanje itd.) in
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inspirativnost (gre za to, da vodja pri drugih zbudi iniciativnost, entuziazem energij itd.)

(Kav&ie 1991, 216).

Mozina (1990) navaja Se naslednje lastnosti, ki naj bi jih vodje imeli: ambicioznost,
vztrajnost, iniciativnost, zelja po napredovanju, organizacijske sposobnosti, komunikativnost,
tudi smisel za humor. Lipovec (1987, 286) pa dodaja Se: vodstveno motivacijo in spretnosti,
vesCine, fizi€no in mentalno energijo, smisel za smotrnost in usmerjanje, navduSenost,
prijaznost in ljubeznivost, strokovnost, pedagoske sposobnosti in zvestobo. Tudi vodja, ki se
odlikuje po svojem zdravju, spretnosti, zmoznosti opazovanja, znanju, spominu in fantaziji,

bo uzival obudovanje in bo sposoben voditi podrejene.

StaliS¢e o lastnostih za vodenje danes je, da doloCene lastnosti povecujejo moznosti, da bo
vodja ucinkovit, vendar ucinkovitosti ne zagotavljajo same po sebi, saj je relativna

pomembnost razli¢nih lastnosti odvisna od narave raznih situacij.

Vodilni delavec lahko motivacijsko pozitivno vpliva zaradi svojega znanja in izkuSenj,
avtoritete in osebnostnih lastnosti, a le v mejah svoje psihi¢ne stabilnosti, socialne zrelosti,

zivljenjske resnosti in razumnosti.

Petrozzo in Stepper (v Krause 1999, 22) pa menita, da ¢lani vi§jega vodstva uspejo doseci
svoje polozaje zato, ker ustvarjajo konsenz (so dobri ¢lani mostva in vedo, kako manipulirati
z okolis¢inami), mrezno delujejo (dobro komunicirajo in obvladajo socialne ves¢ine) in
ustvarjajo primeren imidz in ucinkovite stike z javnostmi. Te lastnosti so, ne glede na raven,

zelo zazelene za vsakega vodjo.

Pri vodenju pa so dolocene lastnosti, kot so pretirana obcutljivost, labilnost ali togost, ozkost,
zaprtost in pasivnost, pretirana opreznost in oklevanje, samovolja in trmoglavost, zaletavost,
nedoslednost in nepostenost, ovira za uspesnost (Mozina 1990). Vodja, ki ima predvsem take
»neugodne« lastnosti, od svojih sodelavcev ne more zahtevati drugacnega ravnanja in

vedenja, kot je znacilno zanj.

V zvezi z lastnostmi, ki so znacilne za vodje, loc¢i Trstenjak (v Mozina 1990, 57) tri glavne

pristope k obravnavanju potrebnih lastnosti za vodenje:

a) ne poznamo nobenih splosno veljavnih voditeljskih lastnosti;

b) jedro vsake prave voditeljske vloge je v socialni interakciji med vodjem in skupino;
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c) voditeljske lastnosti so odvisne od organizacijskega sistema, skupine, ki doloca, kaj

vodja sploh sme, mora in more.

Sklenemo lahko, da je resnica o potrebnih lastnostih za vodenje kombinacija vseh treh

pristopov, saj se v trditvah med sabo dopolnjujejo.

4.3.2 Vrste znanja za vodenje (delovni element vodenja)

Clovekov odnos do znanja ima lahko dve podobi. Po eni strani ga lahko i¢emo, pridobivamo
ali razvijamo zato, ker nam pomaga razumeti sebe in svet, v katerem zivimo, ker nam pomaga
iskati na§ smisel ali ker nas preprosto obogati in nam omogoca, da se uresniCujemo kot
svobodna bitja. Kot tako je znanje vrednota samo po sebi. Po drugi strani pa lahko gledamo
nanj kot na nujnost, brez katere ne moremo opravljati nobenega poklica, se ne moremo znajti
v svetu in v njem uspeti. V prvem primeru vidimo v znanju vrlino — torej ga kljucno
opredeljuje eti¢nost; v drugem primeru pa mo¢, kjer ga opredeljuje instrumentalnost (Ermenc

Skubic 2000, 159).

Ni mogoce predpisati, katera znanja mora imeti vodilni delavec. Vse ve¢ avtorjev zagovarja
staliS¢e, da se razmerja med vrstami znanj, ki jih mora imeti vodja, razlikujejo po ravneh
vodenja. Vodstvene ravni praviloma razdelimo na nizjo, srednjo in visoko raven (Federico v

Mozina 1990, 55). Vodja naj bi praviloma uporabljal tri vrste znan;j:

e fehnic¢na znanja, torej znanja iz stroke, ki pomenijo sposobnost uporabljati ustrezna
orodja, postopke, metode in so najpomembnejs$a na operativni ravni;

e znanja o cloveku in medcloveskih odnosih, ki pomenijo sposobnost za delo z ljudmi,
za razumevanje in motiviranje posameznikov in skupin; ta so najpomembnejsa za
vodilne, brez njih ne morejo dobro delati na nobeni vodstveni ravni v organizaciji;

e konceptualna znanja; gre za umske sposobnosti, usklajevanja in povezovanja zamisli

in dejavnosti; ustvarjalne in organizacijske sposobnosti (Katz v Mozina 1990, 55).

Kombinacija teh treh vrst znanja pa ni odvisna samo od ravni vodenja, temvec tudi od narave
dela, stopnje razvoja delovnega okolja ter razli¢nih razvojnih obdobij organizacije (Torrington
v Mozina 1990, 56). Na zacetku delovanja organizacije so najvaznej$a strokovna znanja in
znanja s podro¢ja medsebojnih odnosov. Ko postaja organizacija vecja in bolj komplicirana,
postajajo pomembnejsa tudi konceptualna znanja. Relativna pomembnost teh znanj je razlicna

od situacije do situacije.
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Milivojevi¢ (v Adizes in drugi 1996) pa poudarja tudi znanje o Custvih, ki naj bi vodji
pomagalo izpopolniti socialne spretnosti. Enako kot so Custva nelocljiva od razli¢nih
zivljenjskih podrocij, so tudi nelocljiva od dela. Vodja mora imeti tudi doloceno psiholosko
znanje, saj mu pomaga uresniciti njegovo vlogo. Ker vodja sodelavcem daje naloge, preverja
njihovo izvrSevanje in ocenjuje dosezene uspehe, se pri tem namre¢ vedno sreca z osebami, ki
ne samo da mislijo in ravnajo razli¢no, ampak tudi ¢ustvujejo razlicno. Socialne ves¢ine so
torej osnovno delovno orodje vodij. Vecina Ze ima doloCen obseg teh vesin, saj jim je to
omogocilo, da so postali vodje. Pomembno je vedeti, da to znanje ni povezano s
talentiranostjo, temve¢ z znanjem in s spretnostmi, ki jih pridobivamo v otrostvu, druzini in

zrelem obdobju.

Poznavanje Custev pripomore k spoznavanju lastnih custev (dojemanje njihove funkcije in
razlikovanje med ustreznimi in neustreznimi Custvi), Custev sodelavcev (dojemanje socialne
funkcije Custev) in dejanskih Custvenih razmer v organizaciji. Ta spoznanja vodji pomagajo
prepoznati socialno realnost medosebnih ali socialnih odnosov. To mu omogoca ustvarjanje in
posredovanje ustreznih ¢ustvenih odnosov. To ni pomembno samo za vodenje v obicajnih

pogojih, temvec in predvsem tudi v zaostrenih razmerah.

Strokovna usposobljenost vodje organizacijske enote mora biti vsaj enaka ali vi§ja od
povpre¢ne ravni podrejenih (Mozina 1990). Od vodilnih se namre¢ pogosto pricakujejo
konkretna pomo¢, navodila, usmeritve iz stroke. Predvsem za vodilne bi moralo veljati, da je
nujno nenehno obnavljanje znanja. Samozadostnost ob dosezeni formalni izobrazbi
posameznika hitro zapelje v krepko zaostajanje za razvojem stroke. Vodja, ki ne sledi razvoju,

bo slab svetovalec sodelavecem in bo tudi organizaciji napravil slabo uslugo.

Vodilni delavci, ki nimajo ustrezne izobrazbe, verjetno ne bodo nastopali kot izredni
spodbujevalci znanja v svojih okoljih in ga tudi ne bodo znali ustrezno oceniti, vrednotiti in
nagraditi. Kot vidimo, je za dobro vodenje potrebno veliko znanja in neprestano

izobrazevanje.

Vodje pa morajo osvojiti tudi socialna oziroma situacijska znanja, ki jih poleg znanja jezika
zahteva proces komuniciranja in vodenja odnosov. Situacijsko znanje nam pomaga, da si
odgovorimo na vpraSanja, zakaj smo se znasli v doloCeni situaciji in kaj si Zelimo v njej

doseci. Socialno oziroma situacijsko znanje raziskovalci (Greene v Ule 2005, 72) delijo na:

- vsebinsko in
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- proceduralno znanje.

Vsebinsko znanje je znanje o neCem, (s)poznavanje situacij, dogodkov. Proceduralno znanje
pa o tem, kako ravnati v situacijah, kako nekaj storiti. To znanje vsebuje zavedanje posledic,
ki jih bodo povzrocila dejanja v razli¢nih situacijah, pri ¢emer se predpostavlja, da imamo
vsebinsko znanje, torej, da vemo, katera dejanja so v dolocenih situacijah primerna in kaksne

posledice tedaj lahko pri¢akujemo.

Ljudje uporabljamo situacijsko znanje predvsem zato, da se znamo ustrezno odzvati na
razlicne situacije, da lahko ¢im uspesneje vodimo svoje vedenje. To znanje nam na primer
narekuje, da v doloceni situaciji poskusamo prepricati druge v spremembo misljenja ali
vedenja, v drugi situaciji pa smo se sami pripravljeni podrediti drugim. Situacijsko znanje

nam omogoca, da se odlo¢amo, kdaj in koliko bomo govorili ali da bomo nemara raje tiho.

Dolocenih strokovnih znanj, znanj o med¢loveskih odnosih in konceptualnih znanj, ki so
potrebna za dobro vodenje, posameznik ne pridobi (ali pa jih pridobi le delno) v procesu
Solanja. Stopnja in smer formalne strokovne izobrazbe nikakor $e nista zadosten pogoj za
opravljanje vodstvenih nalog. Sole sicer nudijo slugateljem strokovno znanje in vplivajo na
oblikovanje delovnih navad, vendar se je potrebno zavedati pomena vsezivljenjskega

izobrazevanja.

Vsezivljenjsko izobraZzevanje je potreba danaSnjega Casa, je odziv na spremenjene razmere in
zahteve sodobnega sveta, ki zahteva nenehno ucenje in izobrazevanje pri mladih in tudi
odraslih v vsem zivljenju (Govekar-Okoli§ v Peklaj 2007, 105). Vodje morajo, podobno kot
ucitelji v Solah, obvladovati tudi profesionalne delovne prijeme mentorja. Naloge vodje kot
mentorja so usmerjene v kakovostnejsi stalni profesionalni razvoj in osebno strokovno rast
njegovih zaposlenih. Tako kot skrbi za svoje zaposlene, mora hkrati skrbeti tudi za svoje

osebno strokovno izpopolnjevanje, svoje vsezivljenjsko ucenje in izobrazevanje.

Okolis¢ine v organizaciji bi morale omogocati mentorstvo v formalni ali neformalni obliki kot
stalni proces pretakanja znanja med razlicno izkusenimi ljudmi, ne samo med izkuSenimi in
zacetniki. Mentorstvo je pomembno tudi na prelomnicah, kot so menjava delovnega mesta ali
vertikalno napredovanje. Na delodajalCevi strani lahko nastane potreba ob reorganizacijah ali
vstopih na nove trge. Mentorstvo je smiselno in koristno vedno, kadar lahko posamezniki z

njim hitreje napredujejo, kot bi brez njega. Mentorstvo pa mora seci tudi na podrocje
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mentoriranceve osebnosti, na primer na samozavest, samopodobo ipd. K temu pa posredno

prispeva tudi novo znanje, ki dviga izobrazenost, ta pa plemeniti osebnost.

Torej naj bi bil vodja do svojih zaposlenih, tako kot tudi mentor do svojih mentorirancev, kar
se da demokratiCen, odloCen, ustvarjalen in samozavesten, saj s tem daje sodelavcem
(mentorirancem) vecje zaupanje. Pomembno je tudi, da je razmisljujo¢ praktik; da se uci iz
lastnih izkuSenj in jih vnaSa v svoje delo ter zna povezati teoreticna znanja s prakso

(Clutterbuck v Peklaj 2007, 108).

Dokler vodja ne postane mojster svojega poklica, ne more delovati samozavestno. Celotno
usposabljanje nekega vodje mora teziti k doseganju enega namena — da doseze sposobnost

vodenja podjetja v obdobju sprememb, konfliktov, zmede in negotovosti (Krause 1999).

Dolgoletne dileme o tem, ali je vodenje poklic ali funkcija, so botrovale stagnaciji na
podroc¢ju funkcionalnega izobrazevanja za vodenje. Dolgo je prevladovalo prepri¢anje, da v
samoupravnem sistemu ni treba imeti posebnih managerskih znanj. Ceprav v nadi druzbi
ocenjujemo vodenje kot funkcijo in ne kot poklic, ugotavljamo, da vodenje zahteva

profesionalni odnos do opravljanja teh aktivnosti.

Znanje sodobnega Casa, t.i. postmoderno znanje, pa je bistveno opredeljeno z dejstvom, da
zivimo v informacijski druzbi. Zaradi tehnoloSkega napredka, predvsem razvoja informatike,
morajo biti informacije, ki se neprenehoma povecujejo, prevedljive v informacijske kolicine,
drugace do uporabnikov sploh ne morejo priti in niso sprejete kot znanje. S tem, ko nam je
omogoceno skladis¢iti informacije drugje kot v mozganih, se znanje v odnosu do vedca vedno
bolj eksteriorizira (Ermenc Skubic 2000, 168). Znanje pa je tudi produktivno, saj se
proizvaja za prodajo in je postalo glavna proizvodna mo¢. Kdor ima informacije, ima moc.
Najpomembnejse je, da zna ¢lovek v ¢im krajSem casu in na ¢im bolj ustvarjalen ali izviren
nacin povezati na videz nepovezane informacije in podatke, da ima t.i. konstruktivisti¢éno

Znanje; zna ga uporabiti.

Za sodobni poslovni svet pa je pomembna raz¢lenitev znanja na eksplicitno (zunanje) in
implicitno (tiho ali tacitno). Se pomembneje od upostevanja obeh vrst znanja pa je

pretvarjanje ene vrste znanja v drugo.

Eksplicitno znanje imenujemo tudi oprijemljivo znanje, saj je na nek nacin vedno

formulirano in ga je mogoce obvladovati, evidentirati, prenaSati s sredstvi informacijske
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tehnologije. Obstaja v obliki, ki omogoc¢a prenasanje bistva. Najbolj enostavno to znanje

opisemo kot taksno, ki ostaja organizaciji tudi po tistem, ko se zaposleni zamenjajo.

Znanje, ki ga ni moc¢ prevesti v jezik raCunalnikov ali ga ni mogoce preprosto ukalupiti in
podati naprej, pridobiva na ekonomski vrednosti. Z ekonomskega vidika je to znanje
opredeljeno kot neoprijemljivo oz. tiho/eksplicitno znanje. To znanje je skrito v glavah
zaposlenih. Gre za njihovo osebno znanje, izkusnje, sposobnosti, talente, vescine ipd. Najlazje
ga opiSemo kot znanje, ki je odvisno od zaposlenih oz. sodelujo¢ih posameznikov v

organizaciji, opazimo ga samo, ko je v »delovanju« (Krzan 2006, 16).

Studije kazejo, da je Clovestvo na danasnji stopnji razvoja sproduciralo tako veliko znanja, da
cetudi bi se vsi posamezniki zaceli v trenutku samoizobrazevati, ne bi mogli ve¢ osvojiti

vsega znanja.

4.4 SPOSOBNOSTI VODIJ

Nekateri avtorji sposobnosti opredeljujejo v okviru osebnostnih lastnosti. Ker jim bomo

namenili ve¢ pozornosti, bodo obravnavane posebe;.

Znano je, da konceptualne, medosebne, tehnicne in komunikacijske spretnosti za dobro
vodenje ne zadoscajo, ampak so le osnova za temeljne voditeljske sposobnosti. Po Mozini
(Mozina in drugi 1994, 526) imajo uspesni vodje sposobnost, da delijo moc¢, intuicijo,

sposobnost za usklajevanje vrednot, dobro poznajo samega sebe in imajo sposobnost vizije.

e Delitev moci. Vodja mora znati deliti mo¢, vpliv in kontrolo s sodelavci. Na ta na¢in
¢lani pridobijo obc¢utek pripadnosti organizaciji, obcutek, da obvladujejo situacijo ter
sami sebe. Delitev moc¢i in nadzora zadovoljuje osnovne cloveSke potrebe po
dosezkih, veda spo§tovanje samega sebe in moznosti lastnega razvoja. Ce imajo
zaposleni pozitivne obcutke o svojem delu, postane zanje zanimivo in stimulativno.

Torej je vodja svoje delo dobro opravil.
e Intuicija. Sposobnost imeti pregled nad polozajem, predvidevati spremembe,

prevzemati odgovornost tveganja pri ukrepih, graditi zaupanje je stvar intuicije. Dobri

vodje imajo intuitiven obcutek za potrebne spremembe v kraju in Casu. Hitro se
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odzivajo na zahteve okolice, potrebe ¢lanov, hitro ugotovijo, kaj se splaca v dolo¢enih

okolis¢inah, in izrabijo priloznosti, ki se ponujajo v timu ali zunaj njega.

e Skladnost vrednot pomeni, da je vodja sposoben razumeti pomembna organizacijska
nacela in vrednote organizacije ter odkrivati vrednote zaposlenih in jih zdruZziti v
skladno celoto. Ce skladnosti ni, se interesi in pri¢akovanja zaposlenih znajdejo na eni

strani, vodja s svojimi organizacijskimi naceli in zahtevami dela pa na drugi.

e Poznavanje samega sebe je sposobnost spoznavati in ugotavljati svoje prednosti in
pomanjkljivosti, da bi lahko premoscali svoje slabosti. Znan je rek, ki pravi: »Vodje se
razvijajo v izzivalnem okolju.« Pomembna je povratna informacija, ki jo dajejo
nadrejeni in sodelavci o tem, koliko je bil vodja uspeSen, kdaj in kje. Povratna

informacija daje moznost za vecji vpogled v problematiko poznavanja samega sebe.

e Vizija je sposobnost predstavljati si drugacno, boljSe stanje in poti ter nafine za njeno
uresnic¢evanje. Imeti vizijo ne pomeni vedno, da gre za povsem nov izvirni cilj. Vizija
je lahko preprosta, stvarna strategija organizacije, ki uspeSno koristi pomembnim

skupinam.

Za dobrega vodjo pa je pomembna tudi sposobnost odlo¢anja; bodisi v planiranju ali izvedbi
oziroma kontroli. Odlo¢anje je izbira med alternativami, ki navadno ni preprosta. Dobri vodje
pri odloCanju uporabljajo participacijo; tako dosezejo strinjanje in vpletenost podrejenih v

nalogo (Mozina 1991, 201)

Ker so razmere na sodobnem globalnem trgu vse bolj stresne in kaoticne, so klju¢nega
pomena za organizacijo in njihove zaposlene tudi sposobnosti, ki vodju omogocajo, da se
znajde v takSnih situacijah. Te spretnosti in sposobnosti je treba razviti Se pred nastopom
konkuren¢nih razmer. O takSnem vodenju govori tudi Kraus (1999) in pri tem izpostavlja:

samodisciplino, namen, dosezek, odgovornost, znanje in zgled.

- Samodisciplina
Uspesen vodja je v vseh okoliS¢inah premiSljen, samozavesten, neposreden in
nadzorovan. Nadzorovano vedenje predstavlja veliko konkuren¢no prednost.

-  Namen
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UspesSen vodja mora biti seveda inteligenten, razgledan in izkuSen. Vendar sta moc¢
namena in samodisciplina bistvena dejavnika uspeha na danaSnjem konkurenc¢nem
trgu. Samozavest ljudi, ki obkrozajo vodjo, je odvisna od njegove zvestobe namenu.
Dosezek

Vodja prikazuje rezultate tako, da ti zadovoljujejo potrebe njegovih podrejenih. Dobri
rezultati so temelj vodenja. Uspeh se dosega z energijo, odlo¢nostjo in neomajno
vztrajnostjo, ¢lovek ne sme postopati ali se obotavljati. Resni¢ni vodja kaze svoje
sposobnosti s premagovanjem tezav. Pri tem pa je pomembna tudi sposobnost
improvizacije kot ena glavnih znadilnosti uspeSnega vodenja. V konkurenénih
situacijah improvizacija preseneti in razorozi nasprotnike. Vedno je treba razmisljati
vnaprej, oprezati okrog vogalov in skuSati odkriti bistvo problema

Odgovornost

Vodja sprejema vse dolznosti in obveznosti, ki izvirajo iz zaupanja in mo¢i, ki mu je
bila podeljena. NajvaznejSe med temi obveznostmi so odkrita dostopnost, odlo¢nost in
dosledna skrb za zadovoljevanje potreb podrejenih. Resni¢ni vodja stoji za rezultati
svojih odlocitev in dejanj in skupaj s podrejenimi sprejema njihove posledice. Vodja
mora ohraniti hladno glavo — to pomeni, objektivno pretehtati informacije in pravilno
oceniti njihov vpliv na situacijo, v kateri je. To pa morata spremljati dve sposobnosti.
Prva je odlo¢nost. Brez nje so ostale sposobnosti kaj malo vredne. Druga je
inteligenca. Vodja mora biti sposoben vsako situacijo obrniti v svoj prid in ob
soocenju z ovirami posegati po nepri¢akovanih, a primernih improvizacijah. Sposoben
mora biti predvidevati namene drugih, medtem ko svoje ohranja zase.

Znanje

Je temelj uspeSnega vodenja. V razmerah negotovosti in zmede mora vodja sprejemati
odlocitve z enako umirjenostjo kot v najve¢jem miru. To so dokazi bogastva znanja.
Zgled

Dejavnost vodje postane model dejavnosti njegovih podrejenih. Se ve¢, njegov znacaj
daje moralni ton njegovemu vodenju. Standardi, ki jih postavlja, postanejo merila
njegovih podrejenih. Vodja mora biti v svojih pristopih profesionalen, v svojem
razmi$ljanju temeljit, v svojih odlocitvah logicen, biti mora delaven in dusevno
stabilen. Pri svojih podrejenih mora s primernim sistemom nagrad in kazni razviti
spoStovanje. Biti mora prijazen, ljubezniv in civiliziran v vecini moznih okoli§¢inah,
vendar odlocen, ko je to potrebno. Predvsem pa je treba vodjo ocenjevati na podlagi

njegove dejavnosti, na vodstveni polozaj pa mora biti izbran na temelju zgledov, ki jih

73



daje drugim. Vodja nikoli ne sme kazati svoje nemoc¢i, ¢e pri¢akuje, da mu bo uspelo
obvladati tezavne okoli¢ine. Ce vodji splahni pogum, se bo spostovanje njegovih
sodelavcev in podrejenih zmanjSalo. Ne glede na to, kako teZavne so okolis¢ine, mora

vodja vedno kazati samozavest.

4.4.1 Custveno-inteligenéne sposobnosti

Ljudje se vecinoma zavedamo, da razpolozenje vodje in njegov vpliv na druge igrata
pomembno vlogo v vsaki organizaciji, Custva pa pogosto pojmujemo kot nekaj prevec
osebnega ali nemerljivega, da bi se bilo o njih sploh smiselno pogovarjati. Po mojem mnenju
pa so Custva in razpoloZenja s poslovnega vidika pomembna, saj obcutno vplivajo na
opravljanje dela. Zato bodo te, t.i. Custveno-inteligencne sposobnosti, posebej izpostavljene.
Tudi raziskave na podroc¢ju Custev so pripeljale do ostroumnih spoznanj ne le o tem, kako
lahko merimo vpliv vodjevih custev, temve¢ tudi o tem, kako najboljSi vodje najdejo
ucinkovite nafine razumevanja in obravnavanja svojih Custev ter obCutkov drugih. Dobri
vodje se od drugih razlikujejo prav po tem, da razumejo pomembno vlogo custev na
delovnem mestu, torej imajo t.i. Custveno-inteligenéne sposobnosti. Ne zanimajo jih zgol]
otipljive stvari, kot so boljsi poslovni rezultati in ohranjanje nadrejenih ljudi, temvec¢ tudi

pomembni neotipljivi vidiki, na primer delovna morala, motivacija in predanost.

Pod vodstvom cCustveno inteligentnega vodje si ljudje dajejo vzajemno oporo. Izmenjujejo si
zamisli, se ucijo drug od drugega, skupaj sprejemajo odlocitve in opravljajo naloge. Stkejo
custveno vez, ki jim pomaga, da ostanejo zbrani celo sredi korenitih sprememb in
negotovosti. In kar je morda $e pomembneje: povezovanje z drugimi na Custveni ravni
osmislja delo. Vsi vemo, kako se pocutimo, ¢e si delimo vznemirjenje trenutka in navdusenje
nad dobro opravljenim delom. Ta Custva Zenejo ljudi, da skupaj opravijo nekaj, Cesar noben
posameznik ne bi mogel ali ne bi Zelel narediti sam. In prav Custveno inteligentni vodja ve,

kako med ljudmi navezati tovrstne vezi.
Goleman in drugi (2002, 57) Custveno-inteligencne sposobnosti delijo na osebne in druzbene.

e OSEBNE SPOSOBNOSTI — dolo¢ajo, kako dobro obvladujemo sebe.

- Samozavedanje

Custveno samozavedanje - prepoznavanje svojih Custev in zavesti o njihovem
ucinku; upostevanje »notranjega obcutka« pri odlocanju.

Natancno ocenjevanje sebe - poznavanje svojih prednosti in omejitev.
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Samozavest - zdrava zavest o lastni vrednosti in sposobnostih.

Preprosto povedano samozavedanje pomeni, da temeljito razumemo svoja Custva, pri cemer

se zavedamo svojih moc¢nih in $ibkih tock ter svojih vrednot in motivov. Pomembna pri tem je

tudi intuicija, ki Custveno inteligentnim vodjem ponuja neposreden dostop do njihove

nakopicene Zivljenjske modrosti o neki zadevi. Da pa bi lahko zaznali tovrstno sporocilo,

moramo biti v tesnem stiku sami s sabo.

Samoobvladovanje

Samonadzorovanje - brzdanje motecih Custev in vzgibov.

Transparentnos - izkazovanje posStenja in zaupanja.

Prilagodljivost - proznost pri prilagajanju novim situacijam ali premagovanju ovir.
Zelja po doseganju rezultatov - Zelja po izboljsevanju storilnosti v skladu z
notranjimi merili odlicnosti.

Dajanje pobud - pripravljenost na ukrepanje in izkoris€anje priloZnosti.

Optimizem - sposobnost v dogodkih videti pozitivne plati.

Najverodostojnejse dejanje odgovornosti, ki ga lahko vodja izkaze, je nadzor nad svojim

razpoloZenjem. U€inkovito vodenje zahteva sposobnost obvladovanja svojih burnih Custev in

polnega izrazanja pozitivnih obcutkov.

e DRUZBENE SPOSOBNOSTI — dolo¢ajo, kako opravljamo svoje odnose.

Druzbeno zavedanje

Empatija - vzivljanje v Custva drugih, razumevanje njihovih gledis¢ in dejavno
zanimanje za njihove skrbi.

Organizacijska zavest - prepoznavanje custvenih tokov, hierarhije odlo¢anja in
politike na organizacijski ravni.

Ustrezljivost - prepoznavanje in zadovoljevanje potreb zaposlenih, klientov ali

odjemalcev.

Kadar vodjem uspe razumeti tuja Custva in staliSca, vstopijo v mocan sistem custvenega

usmerjanja, ki njihove besede in dejanja ohranja v sozvoc¢ju. Empatija je torej nujni pogoj

sleherne druZzbene ucinkovitosti v sluzbenem zivljenju. Vodje Zze od nekdaj potrebujejo

empatijo, ¢e hocejo razvijati in obdrzati sposobne delavce.

Upravljanje odnosov

Navdihujoce vodenje- usmerjanje in motiviranje s privla¢no vizijo.
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Vplivnost- razvijanje taktik prepric¢evanja.

Razvijanje drugih- krepitev sposobnosti drugih prek povratnih informacij in
usmerjanja.

Spodbujanje sprememb- pobude, upravljanje in usmerjanje v nove smeri.
Razresevanje sporov- razresevanje nesporazumov.

Timske sposobnosti in sodelovanje- sodelovanje in krepitev timskega dela.

Samozavedanje, obvladovanje sebe in empatija se zdruzujejo v zadnji sposobnosti custvene
inteligence — v upravljanju odnosov. V tej prvini najdemo najocitnejSe metode vodenja, med

katerimi so prepri¢evanje, reSevanje sporov in sodelovanje.

S tem, ko smo opredelili ¢ustveno-inteligencne sposobnosti, pa nikakor ne smemo pozabiti na
sposobnosti upravljanja odnosov oz. e oZje sposobnosti obvladovanja medosebnih odnosov,
ki vodjem omogocajo, da svojo Custveno inteligenco vkljuc¢ijo v delo. Pri tem gre $e za veliko
ve¢. Ko je treba dosegati rezultate, sposobnosti, ki odlikujejo najboljse vodje, delujejo v

ubranem sozvocju in ustvarjajo prepoznavne vodstvene stile.

4.4.2 Sposobnosti obvladovanja medosebnih odnosov

Najboljsi ne vodijo zgolj z mocjo, temve¢ na podlagi umetnosti obvladovanja odnosov, edine
sposobnosti, ki v spremenljivem poslovnem okolju postaja nepogresljiva. Brajsa (1983)
govori o nekaterih poglavitnih nacinih — t.i. »psihodinami¢nih znacilnostih vodij«, s pomocjo

katerih lahko vodja uspesno resuje probleme v medosebnih odnosih s podrejenimi.

Pomembno je, da vodja obvlada sposobnosti medosebnih odnosov, da je spreten in uspesen v
komuniciranju in zelo dober poznavalec medosebnih potreb. Dobro mora poznati sebe in
druge, da bi lahko vplival na tuje vedenje in jih usmerjal k skupnemu cilju in skupaj z njimi

uresniCeval naloge.

Vodja mora biti pripravljen za izmeni¢no zavzemanje poloZaja subjekta in objekta v svojih
odnosih s sodelavci. To pomeni, da mora biti izmeni¢no aktiven in pasiven; tisti, ki govori, in
tisti, ki poslusa, mora voditi in je voden, je mocan in §ibak, je prvi in drugi, je ustvarjalen in to
dovoljuje tudi ljudem okrog sebe, je tisti, ki veliko ve, in tudi tisti, ki Se marsi¢esa ne ve. Svoj
polozaj subjekta mora obnavljati s tem, da se ob¢asno postavi v vlogo objekta. Svoje dajanje
mora dopolnjevati s stalnim sprejemanjem. Samo tako se lahko obdrzi kot aktiven, ustvarjalen

in prvi.
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Vodja mora biti sposoben, da vzpostavi z drugimi funkcionalne in ontoloSke odnose, imeti
mora sposobnost, da posredno ali neposredno kontaktira z drugimi. Njegov sodelavec mora
zacutiti, da mu je potreben ne le zaradi naloge, ki jo je treba opraviti, ampak tudi zaradi njega
samega kot osebnosti. Vodja mora imeti pred ocmi ne samo naloge, ki naj bi jih ljudje
izvajali, ampak tudi ljudi, s katerimi to opravlja. Osredoto¢en mora biti na oboje. Ravnovesje
med direktnim in indirektnim z odnosi Jaz - Ti in Jaz - Ono je nujno za kvalitetno vodenje, za
humanost in demokrati¢nost v njem. V svojih sodelavcih mora videti ljudi, ne le strokovnjake

za doloceno delo.

Kvaliteten vodja mora omogoc¢iti individuacijski proces svojim sodelavecem. To pomeni, da
jim mora dovoliti doloceno samostojnost, posebnost in razlicnost. Nikoli ne sme pozabiti, da
je samo organizator in koordinator procesa dela, v katerem sodelujejo samostojni in razli¢ni
posamezniki, ki imajo pravico, da so subjekti in nosilci procesa svojega lastnega razvoja.
Vodja ne sme podle¢i podzavestnim potrebam drugih po simbioti¢nem in nesamostojnosti ter
odvisnosti od njega. Vsi njegovi sodelavci so zavestni individualisti, ki jih le koordinira in jim
ne vlada. To je najboljSa pot, da se ohrani eti¢nost. V nasprotnem primeru ga bodo njegovi
najboljsi sodelavci ob prvi priloznosti zapustili. Ob kvalitetnem vodji ostajajo sodelavci zato,

ker to zelijo in ne zato, ker morajo.

Vodja mora vzdrZevati odnosno udobje s svojimi sodelavci ter med njimi samimi. To je
prvi pogoj, da bo odnos vzdrzal in da bodo delali kvalitetno in ustvarjalno. Prvi pogoj za
odnosno udobje je pri vodenju vzdrzevanje ravnotezja med blizino in razdaljo, med tistim,
kar stimulira aktivnost, in pasivnostjo, ki stabilizira, med nujnim zadovoljevanjem in
potrebnim frustriranjem, med doziranjem podobnosti, vendar tudi dopusc¢anjem razli¢nosti,
med usmerjenostjo na trenutke in razmisljanjem o prihodnosti, med iskanjem progresivnega
in odraslega in zadovoljevanjem regresivnega vedenja. Modrost vodenja je prav v
vzdrzevanju ravnotezja med prvim in drugim. Prevec prvega ali preve¢ drugega Skodi vodenju
in procesu dela, pa tudi tistim, ki v njem sodelujejo. Samo v primerno udobnih odnosih se za
daljsi cas kvalitetno vodi. Naloga vodje je, da tako udobje zagotovi. Mora biti sposoben, da
prepozna, koliko od svojih sodelavcev lahko zahteva, kdaj pa mora popustiti in znati ohraniti
jasne meje s sodelavci. Te meje morajo biti vidne, ne smejo se spremeniti v visok zid, niti se

ne smejo povsem zabrisati in spremeniti v simbioticno medsebojno odvisnost.

Kvaliteten vodja dovoljuje konfrontacijo in konflikt in se pri tem ne posluzuje prikrivanja,

potiskanja, odvraanja pozornosti, obtozevanja svojih sodelavcev in racionalizacije s
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teoretiziranjem. Aktivno se konfrontira in vstopi v konflikt, vendar pomaga, da bi se primerno
resniCnosti razresil. Izogiba se lazne enotnosti in strinjanja z vsem in vsakim. Ni slab kolektiv
tisti, v katerem se pojavljajo konfrontacije in konflikti, ampak najveckrat prav tisti, v katerem
vsega tega ni. Ce ni konfrontacije in konflikta, $e ni re¢eno, da so v kolektivu kvalitetni in

dobri odnosi. Vodilni, ki se ne konfrontira in se ne izpostavlja riziku konflikta, je slab.

Dober in zanesljiv vodja svojim sodelavcem dovoljuje verbaliziranje dejansko
dozivljenega. Le tako se ohrani kot dejanski vodja dolocene situacije. V nasprotnem primeru
se od realnosti vedno bolj oddaljuje in postaja vodja neCemu, kar sploh ne obstaja. V takem
kolektivu se izogibajo srecanju z resnicnostjo, ker se to spreminja v tabu, v temo, o katri so
tiho. Poleg tega izrivanje in potiskanje dejanskega dozivljanja ustvarja v kolektivu napetost,
nezadovoljstvo, in to stopnjuje razvoj razdrazljivosti, konfliktnosti in nestrpnega ozracja, v
katerem ni mogo¢e mirno in koncentrirano delati. Vodilni, ki je v sebi zelo negotov in
nesposoben, se boji sreanja s stvarnostjo, ki jo nosi v sebi in ki je okrog njega. Zato ima
vsako verbalizacijo dejanskega dozivljanja za nekaj, kar ga ogroza. Vodja, ki ga dejansko
dogajanje v kolektivu ogroza, in prav tako pogosto verbaliziranje svojega lastnega dozivljanja
pri njegovih sodelavcih, sploh ni dejanski vodja, ampak je lutka v »direktorskem stolcku,
kateremu vlada prav to njegovo izogibanje resni¢nosti, ki ima med drugim tudi svojega

neformalnega vodjo.

Kvaliteten vodja omogoca svojim sodelavcem doZivljanje enakovrednosti svoje lastne
osebnosti. Samo negotov in slab vodja lahko vzdrzuje svoj polozaj s ponizevanjem in
omalovazevanjem svojih delavcev. Spostovanje osebnosti svojih sodelaveev je nujni pogoj za
demokrati¢no vodenje. Uresni¢evanje sprejetih odlocitev je odvisno od doZivljanja vrednosti
lastne osebnosti, oseb, ki pri tem sodelujejo. Dozivetje lastne vrednosti vseh sodelavcev in ne
samo vodilnega je najmocnejSa spodbuda za lastno ustvarjalno angaZziranje pri skupnem delu.
Demokrati¢nega vodenja si brez tega ne moremo zamisliti. Moder vodja je na to pozoren. Po
tej poti se najbolje ohranijo sodelavci v dolocenem delu in se prepreci osip. Vodja mora
obdrzati svojo lastno vrednost s kvaliteto svojih sposobnosti in svojega dela in ne s pomocjo

tega, da svoje sodelavce razvrednoti.

Za vodjo ni dovolj, da zna delati samo svoj posel, ampak mora biti sposoben, da dela skupaj
z drugimi. Sposoben mora biti za timsko sodelovanje. Ni dovolj, ¢e zna samo voditi, znati
mora voditi skupaj z drugimi. Delati je prva, delati skupaj z drugimi pa druga kvaliteta.

Vodilni naj bi imel obe delovni kvaliteti. Marsikdo od vodilnih ima samo prvo delovno

78



kvaliteto. Ce vodilni ne zna delati skupaj z drugimi, obstaja velika nevarnost, da bo vodenje
avtokratsko in nedemokrati¢no in le s formalno in fasadno demokracijo, ki se kaze navzven.
V tem primeru sta tim in demokracija samo prazni frazi, s katerima se manipulira navzven, za
njima pa stoji »velik in mo¢an« vodja-posameznik. Individualno vodenje je zelo naporno in se
lahko obdrzi samo z mocjo polozaja in z raznim izsiljevanjem in manipulacijami s sodelavci

(Brajsa 1983, 171-174).

V novejSem casu vse bolj prevladuje mnenje, da je za pojav vodenja potreben soc¢asen ucinek

treh dejavnikov (Lipovec 1987):

1. vodstvenih sposobnosti
2. organizacijskih okolis¢in, kot je polozaj v komunikacijskem omreZzju ali v strukturi
nasploh in

3. obstoj privrzencev z njihovimi osebnimi znac¢ilnostmi in potrebami.

5 STILI VODENJA V MERKURJU, d.d.

V tem poglavju bom najprej na kratko predstavila druzbo Merkur, d.d. Temu bo sledila
predstavitev raziskovalne metodologije, ki jo bom uporabila v primeru analize stilov vodenja
v izbranem podjetju. In nato Se interpretacija rezultatov ankete, ki jo bom analizirala s
pomocjo statisti€nih orodij programa MS Excel. S tem bom lahko podala kon¢no oceno o

tem, kaksni stili vodenja prevladujejo v podjetju Merkur, d.d.

5.1 PREDSTAVITEV DRUZBE MERKUR, d.d.

Danes je delniska druzba Merkur s sedezem v Naklem najvecje slovensko trgovsko podjetje s
tehnicnim blagom, ki s svojimi zmogljivostmi uresnicuje priloznosti doma in v tujini. Lahko
se pohvali z bogato tradicijo in v prihodnost usmerjeno sedanjostjo, ki jo zaznamujeta
zanesljivost in strokovnost. Predvsem v zadnjem casu poslovanje Merkurja oznacuje velikost
podjetja in s tem povezan trden polozaj na slovenskem trgu. Merkur d. d. je vodilno slovensko
trgovsko podjetje z izdelki metalurgije, gradbenim, inStalacijskim in elektromaterialom,

kovinskimi in tehni¢nimi izdelki ter izdelki Siroke potrosnje, kamor sodijo predvsem izdelki
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za dom, delavnico in vrt. V Sloveniji po posameznih blagovnih skupinah dosegajo od 20 do
50 % trznega deleza, vodilni deleZ pa nacrtujejo dose€i tudi na trgih drZzav jugovzhodne

Evrope.

Zgodovino so priceli beleziti leta 1896, ko je trgovec in industrialec Peter Majdi¢ ustanovil
veletrgovino z zeleznino. Sedez podjetja je bil na Hudinji v Celju, a je Merkur Ze v prvih letih
delovanja odprl tudi podruznico v Kranju. Podjetje se je skozi leta razraslo v mednarodno

uspesno Skupino Merkur oz. Merkur Group z ve€ kot 5.000 zaposlenimi.

Merkur Group danes sestavljajo podjetja Merkur d.d., Mersteel d.o.o., Bofex d.o.o.,
Kovinotehna d.d., enajst podjetij v tujini (Beograd, Zagreb, Sarajevo, Skopje, Kotor, Praga,
Miinchen, Villesse) ter predstavniStvi v Moskvi in na Kitajskem. Delniska druzba Merkur
znotraj komercialnega podrocja izvaja tri osnovne procese: nabavo, veleprodajo in
maloprodajo. V nabavi skrbijo za oskrbovanje trgovskih centrov in prodajaln z metalurskimi
izdelki, gradbenim materialom, tehni¢nimi proizvodi, izdelki s podrocja energetike in
instalacije ter izdelki Siroke potroSnje. V okviru veleprodaje pa podjetje prodaja izdelke
gradbenim, trgovskim, industrijskim in in$talaterskim podjetjem. Maloprodaja je namenjena

potro$nikom in podjetjem in se izvaja preko prodajaln in trgovskih centrov.

5.1.1 Poslanstvo, vizija, vrednote in cilji podjetja

Poslanstvo vseh zaposlenih v Skupini Merkur je s kakovostnimi izdelki in odli¢nim

svetovanjem ustvarjati zadovoljstvo svojih kupcev, poslovnih partnerjev in lastnikov.

Njihova vizija je na domacem trgu utrjevati vodilni poloZaj pri prodaji kakovostnih izdelkov
za opremo doma, izdelkov "Naredi sam" in gradbenih izdelkov, elektrotehni¢nih, metalurskih
in profesionalno tehni¢nih izdelkov, vse bolj pa tudi razviti in krepiti blagovno znamko
Merkur na bliznjih tujih trgih, predvsem pa postati vodilni trgovec na trgih jugovzhodne

Evrope. Tako kot vsa podjetja tudi Merkur tendira k super viziji.

Kot poglavitne vrednote pa izpostavljajo inovativnost in pripadnost/zavzetost zaposlenih,
prilagajanje spremembam v okolju, sposobnost odkrivanja in izkoriS§€anja trznih priloznosti,
biti v nenehnem razvoju, u¢enju in izpolnjevanju, s ¢imer so ustvarili ve¢ kot 110-letno
tradicijo uspesnega poslovanja. Usmerjeni so v prihodnost, v nove izzive in ideje, ki jim

predstavljajo priloznost za nadaljnjo rast in razvoj.

Med prednostne dolgorocne cilje, ki zagotavljajo uresnicevanje vizije podjetja, sodijo:
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e krepitev trznega polozaja na domacem trgu, poveCanje ugleda podjetja Merkur in
krepitev blagovne znamke,

e Siritev prodaje na tuje trge, predvsem juzne, s poudarkom na razvoju prodajnih
kapacitet in razvoju blagovne znamke,

e zagotavljanje dolgoro¢nih nabavnih virov in razvijanje kakovostnega razvojnega
asortimenta in blagovnih znamk izdelkov,

e doseganje ¢im vecje primerljivosti v poslovanju in uspesnosti s podjetji v Evropi ter
iskanje poslovnih in strateskih povezav,

e zagotavljanje donosnosti, rasti dobicka in rasti cene delnice.

5.1.2 Nacrti za leto 2009

Merkur Group postaja vse bolj prepoznaven kot uspesno in razvijajoce mednarodno podjetje.
S ciljem, da si Se povecajo svojo razpoznavno identiteto in konkuren¢no sposobnost, bodo
postopoma vse bolj presli od vizije tehni¢nega trgovca z razlicnim asortimentom in s
kvalitetnimi izdelki, k prepoznavni identiteti trgovca z izdelki za opremo doma, profesionalno
tehni¢nimi izdelki, metalurgijo ter gradbeniS§tvom in inStalacijami. Pri prodaji izdelkov
podjetiem bo prevladovala usmeritev po mocnejSi specializaciji in uvajanju kvalitetnih
blagovnih znamk, pri prodaji potrosnikom pa novosti za lepse bivalno okolje, razvedrilo in
sodobnejSe opravljanje hiSnih opravil. S tem bo Merkur Group lahko izpolnjeval svojo vizijo,
da zeli na prostoru JV Evrope postati vodilni trgovec in uspesno tekmovati z velikimi

mednarodnimi trgovskimi sistemi.

5.1.3 Organizacijska struktura

Z namenom kakovostnega obvladovanja hitro rasto¢ega poslovanja so v Merkur Group v letu
2008 uvedli divizijsko organiziranost. Zaokrozitev procesov nabave in prodaje izdelkov v tri
divizije zagotavlja Se vecjo specializacijo ponudbe in uspe$no prilagajanje svetovnim

trendom.
Merkur Group sestavljajo tri divizije:

e Divizija Big Bangje vodilni specialist za avdio, video in racunalniSke izdelke,

telekomunikacije, belo tehniko, glasbo in igre.

e Divizija Merkur je vodilni trgovec s tehni¢nim blagom v sodobnih trgovskih centrih.

e Divizija Mersteel zagotavlja nabavo in prodajo metalurskih izdelkov.

V nalogi se bomo omejili izklju¢no na Divizijo Merkur.
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Slika 5.1: Organizacijska shema Merkur, d. d.

Uprava Financno podrodje

Sluzba za varno in zdravo delo Podrocje racunovodstvo

Sluzba notranje revizije Marketing, Kadri, Pravo

Komerciala Marketing
Nabava Kadrovsko pravno podrocje
Vel j . - . C v .
eepr.oda]a . Podrocje investitorski inzeniring
Prodaja na tuje trge
Maloprodaja Organizacija in informatika
P % tr3en; o .
od.r oge trzenja Podrocje informatika
Logistika .. .
Podrocje za poslovno organiziranost
Vodstvo

Skupino Merkur obvladuje mati¢na druzba Merkur, d. d. Za pripravo in uresnicevanje
strateskih ciljev razvoja vseh podjetij je odgovorna Stiri¢lanska uprava krovne druzbe Merkur,

katere delo nadzoruje tri¢lanski nadzorni svet.

Deset izvrSnih direktorjev, neposredno odgovornih upravi, zagotavlja izvedbo postavljenih

ciljev na posameznih delovnih podroc¢jih v vseh podjetjih Skupine Merkur.

Odvisne druzbe vodijo direktorji odvisnih druzb, ki svoje delo usklajujejo z upravo in

izvr$nimi direktorji mati¢éne druzbe Merkur, d. d. (Merkur, d.d. 2006)

5.1.4 Kadrovsko podrocje

Kadrovsko pravno podroc¢je, ki je skrbnik kadrovskih, pravnih in splo$nih procesov v druzbi,
sestoji iz dveh sektorjev, in sicer kadrovskega in pravnega. Kadrovski sektor, ki ga prikazuje

spodnja shema, sestavljajo tri sluzbe.
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Slika 5.2: Shema in procesi kadrovskega sektorja

KADROVSKI SEKTOR

Kadrovska sluzba Sluzba za Sluzba za
upravljanje s izobrazevanje in
Cloveskimi viri usposabljanje
Procesi:
* planiranje kadrov Procesi:
« pridobivanje in izbor kadrov Procesi:

« testiranje kadrov

* razporejanje in
napredovanje

» spremljanje kadrov

« reSevanje problemov
delovnih invalidov

« delovna praksa, pocitniSko
delo in delo preko
Studentskega servisa

* sistemizacija DM

* razvoj sistema motiviranja

« sistem razvoja kadrov/karier

* letni razgovori, 360°

« upravljanje organizacijske
klime

 kadrovske analize

« strateski programi

« funkcionalno
usposabljanje zaposlenih

« Studij ob delu

« Stipendiranje

* pripravnistvo

« strokovna praksa

V podjetju Merkur d.d. dajejo velik poudarek na izobraZevanje zaposlenih. Lahko se
pohvalijo z nagradami, ki so jih prejeli zaradi doseganja kakovosti in zaznavnosti
izobrazevalne funkcije v podjetju. Vec kot same nagrade pa jim pomeni to, da so dvignili svoj
nivo izobraZevanja, in sicer tako kvalitativno kot kvantitativno. U¢inki tega so vidni tudi v
uspesnosti poslovanja in doseganju ciljev podjetja Merkur d. d. To jasno dokazuje tudi njihov
program izobrazevanja, ki je zelo obSiren, in prav vsakdo lahko v njem najde veliko
koristnega za svoj osebni razvoj v podjetju. Gre za privilegij zaposlenih, ki lahko s podporo

Merkurja izpopolnjujejo svoje znanje.

Oblikovan je priro¢nik, kjer je na enem mestu zbran nabor vseh izobrazevalnih vsebin, ki jih
svojim zaposlenim ponuja Merkur. Obenem je ta priro¢nik v veliko pomo¢ vodjem pri letnih
razgovorih. Iz analize letnih razgovorov v kadrovski sluzbi izberejo najpomembnejse vsebine,
ki so potem upostevane v naslednjem letu. Za izpolnjevanje potreb druzbe po kadrih ima
Merkur zaposlene lastne kadrovske strokovnjake, ki skrbijo za zaposlovanje, izobrazevanje in
razvoj zaposlenih. Pri pridobivanju ustreznih kadrov si pomagajo z zaposlitvenim spletnim
portalom ter s sodelovanjem s srednjimi Solami in fakultetami. Pred nekaj leti se je Merkur
odlocil, da bo sam poskrbel za del svojih kadrov in v ta namen ustanovil svojo poslovno in

prodajno »akademijo«. Merkurjeva akademija je namenjena usposabljanju klju¢nih in
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perspektivnih kadrov druzbe. Zavedajo se namre¢, da so prilagodljivost in razvoj kadrov ter
njihova dojemljivost in odprtost do sprememb klju¢ do uspesnega dela, ki vodi k dobrim
poslovnim rezultatom. Z akademijo bodo znanje klju¢nih kadrov nadgradili z razli¢nimi
vsebinami managementa, del te akademije, ki Ze poteka, pa bo izobrazevanje na VI. stopnji za
pridobitev poklica komercialist. Tega dela pa se udelezuje Ze tretja generacija Merkurjevih
zaposlenih. V okviru akademije pripravljajo tudi projekt »razvojni laboratorij mladih«, kamor
bodo vkljucili talentirane Studente razlicnih Studijskih smeri, ki bodo sodelovali na projektih

druzbe.

5.1.5 Program MOKL

Najpomembnejsi in najvecji delez kadrovskega dela trenutno predstavlja program: Merkur
organizacija kompetentnih ljudi (MOKL). V Merkurju se zavedajo, da veliko vlogo pri
izobrazevanju in uvajanju zaposlenih predstavljajo vodje, zato si prizadevajo usposobiti
sposobne vodje, ki se bodo zavedali, da morajo svoje ljudi dobro usmerjati k zastavljenim
ciljem. Vodje morajo biti ves¢i tudi komuniciranja in znati na pravi nacin pohvaliti sodelavca,
po drugi strani pa ga opozoriti na napake, preden postanejo velike. Program MOKL se preko

svojih Sestih modulov neposredno dotika prav vseh zaposlenih.

Gre za dolgoroc¢ni strateski program, katerega namen je posodobitev in razvoj kadrovske
dejavnosti. Temeljne naloge programa MOKL presegajo ozko pojmovanje kadrovske funkcije
in posegajo na Stevilna podro¢ja dela v Merkur Group, odlo¢ilna vloga pa je namenjena
vodjem. Temeljni namen programa je omogociti hitrejSe prevajanje vizij in strategij Merkur
Group v operativne akcije in odpravljanje ovir na podrocju dela z ljudmi, ki upocasnjujejo ali
zavirajo ta proces. V tem casu so ugotovili, da so potrebne spremembe v sistemu vodenja,
motiviranja, komuniciranja, razvoja ¢loveskih virov, informacijskih sistemov, organizacijske
kulture in vrednot, sistema izobraZevanja in usposabljanja, vrednotenja delovne uspesnosti

ipd. (Jutraz 2008, 28-30)

V letu 2007 je Merkur pricel z izvajanjem programa MOKL-2, ki je nadgradnja prej
omenjenega. Kljuéne usmeritve tega pa so v novih pristopih h kadrovanju (iskanju talentov na
trgu, privabljanju ustreznih kandidatov), zadrzanju obstojecih, implementaciji novih vrednot
(zavzetost, inovativnost) v organizacijsko kulturo podjetja, ozaveS€anju o pomembnosti

blagovne znamke, multikulturnem delovanju itd.
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5.2 METODOLOSKI PRISTOP

5.2.1 Studija primera

S Studijo primera v Merkurju, d.d. v Celju Zelim ugotoviti, kateri stili vodenja, ki so bili
omenjeni v teoreticnem delu, prevladujejo med vodji v tem podjetju. Kot raziskovalno

metodo sem uporabila anketni vprasalnik (v prilogi), in sicer kvantitativni pristop.

Slika 5.3: Merkur, d.d. v Celju

Anketiranje sem izvajala v tednu od 6. — 13. maja 2009. Skoraj dve tretjini anket sva z enim
od vodij, ki mi je pri tem veliko pomagal, osebno razdelila, ostale pa poslala preko e-poste.
Izkazalo se je, da je bil osebni pristop bolj u€inkovit, medtem ko sem morala na ankete,
poslane preko e-poste, Cakati dlje ¢asa in jih veckrat poslati. Bila sem vztrajna, saj sem od 33
anketnih vprasalnikov uspela pridobiti 30 izpolnjenih. Pri pregledu sem ugotovila, da so bili
vsi pravilno izpolnjeni, tako sem lahko vse zajela v koncno obdelavo, ki sem jo izvajala s

pomogcjo statisticnih orodij, in sicer s programom MS Excel.

5.2.2 Opis vzorca

V nalogo je vklju€ena enota podjetja iz Celja. Na lokaciji Celje ima druzba Merkur razlicne
oddelke, kot so oddelki znotraj podrocij Veleprodaja, Nabava, Maloprodaja, Logistika itd. Po
podatkih, ki mi jih je posredoval vodja sluzbe upravljanja s cloveskimi viri, te oddelke vodi
33 vodij, in sicer 23 moskih in 10 Zensk. Za kon¢ni vzorec sem uspela pridobiti 30

vprasalnikov, kar predstavlja 90,9 % odzivnost.

5.2.3 Anketni vprasalnik

Anketni vpraSalnik sestavlja 15 vprasanj. Prvih pet je demografskih: spol, starost, izobrazba,

polozaj v podjetju in delovna doba. Sledijo kvantitativna vprasanja. Z vprasanji 6-11 sem
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zelela ugotoviti, ali vodje opravljajo vnaprej doloCena dela ali so pri svojem delu bolj
ustvarjalni; ali se ob tezavah pri delu pogovorijo s sodelavci in so zadovoljni s svojimi

rezultati; kaj jih najbolj motivira pri delu in s ¢im sami motivirajo svoje sodelavce. Z 12.

vprasanjem sem ugotavljala temeljni nac¢in vodenja na podlagi Sestih trditev. 13. vprasanje je
delno povzeto po Adizesu in drugih (1996, 118-120). Sestavljeno je iz niza enajstih

nasprotujocih si trditev, s pomocjo katerih sem ugotavljala temeljni stil vodenja. Anketiranec

je moral vsako znacilnost oceniti na lestvici od 0 — 5. Sledi 14. vprasanje, ki je v celoti
povzeto po Mozini (1994, 48-51) in zajema 20 podvprasanj o dveh dimenzijah usmerjenosti
vodje (usmerjenost k nalogam ali sodelavcem). Anketiranec je vsako vprasanje oznacil z eno
od stevilk od 0 do 4, kjer 0 pomeni nikoli, 1 = redko, 2 = delno (obcasno), 3 = v glavnem in 4
= da, vedno. Zadnje, 15. vprasanje, je bilo odprtega tipa, kjer je vsakdo lahko dodal kaj v

zvezi s svojim unikatnim stilom vodenja.
5.2.4 Analiza rezultatov

5.2.4.1 Demografska vpraSanja
1. SPOL

Graf 5.1: Spol

V anketiranju je sodelovalo 30 vodij, od
tega 23 moskih (76,7%) in 7 zensk
(23,3%). Vodilni polozaj v podjetju je

torej Se vedno domena moskih.
= MOSKI

m7enske |V EU zasedajo zenske nekaj manj kot

tretjino (28%) vodilnih (menedZerskih)

mest v gospodarstvu. Slovenija je s 26

odstotki blizu temu delezu. Podobno je

tudi na drugih podro¢jih; visje kot gremo
po lestvici navzgor manj je zensk — in obratno (Vlada Republike Slovenije, Urad za enake

moznosti 2009).
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2. STAROST

Graf 5.2: Starost

Med anketiranimi vodji v
60% K* Merkurju ni nihde mlajsi od
50% 30 let. Ve¢ kot polovica je
40% m20-30 starth med 41 - 50 Ileti.
30% m31-40 Sledijo tisti nad 50 in za
0% w4150 njimi tisti med 31 - 40 leti.

mveckot 50

10%
0%

3. DOKONCANA IZOBRAZBA

Graf 5.3: Dokond¢ana izobrazba

50% 46,7%

45% -
40% -
35% -
30%
25% -
20% -
15% -
10% -
5%
0%

B srednja izobrazba
W visja/visokaizobrazha
W univerzitetna izobrazba

B magisterij/doktorat

Presenetljiv je rezultat, da so
med vodji tudi taki, ki imajo
samo srednjo izobrazbo; enak je
delez tistih (10%) z

magisterijem/doktoratom.
Skoraj polovica anketiranih
(46,7%) 1ma  viSjo/visoko
izobrazbo tretjina pa

univerzitetno.
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4. POLOZAJ V PODJETJU

Graf 5.4: Polozaj v podjetju

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%
20%

0%
direktor vodja vodja skupine
podrocja/oddelka

3,3%

vodja projektov

V anketiranje je bilo zajetih 23 vodij oddelkov, 3 direktorji, 3 vodje skupine in 1 vodja

projektov.

5. DELOVNA DOBA NA OMENJENEM POLOZAJU

Graf 5.5: Delovna doba

80% T" 73.3%
|

70%
60% -
50% A
40% 1
30% A
20% 1
10% -
0% -

mdobSlet
Hdol0let

mnad 101et

22 vodij opravlja v podjetju svojo
vlogo na vodilnem poloZaju ze
ve¢ kot 10 let. Iz tega lahko
sklepam, da imajo za sabo ze
vrsto izkuSenj tako s starimi kot
novimi prijemi vodenja in da
bodo odgovori na nadaljnja
vprasanja pokazali pravo sliko o
nacinih in stilih vodenja. Le 2 od
anketiranih pa sta na poloZaju

manj kot 5 let.
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5.2.4.2 Kvantitativna vpraSanja

Graf 5.6: Opravljanje dolocenih, delno dolocenih in nedolocenih del

6. Pri svojem delu najprej opravljate:

B vnaprej dolocena dela (znana pot do cilja)
H delno dolocena

m nedolocena (kreativna, razvojno-raziskovalna)

60%
40%

20%

0%

Rezultati kazejo, da vecina vodij (43%) opravlja vnaprej dolocena dela, 36,7% delno
doloc¢ena, 20% pa nedolocena — kreativna, razvojno raziskovalna dela. Razlog je verjetno v
tem, da imajo vodje oddelkov, ki po delezu prevladujejo med anketiranci, nad sabo
nadrejenega, ki jim dodeljuje naloge. Vendar pa je delez tistih, ki opravljajo delno dolocena in
nedolocena dela tudi dokaj visok, tako da ne morem reci, da pri opravljanju nalog nimajo

nikakr$ne svobode. Uporabljajo lahko svojo iniciativo in so ustvarjalni.

Graf 5.7: Pogovor s sodelvci

7. Se pogovorite s sodelavci, ¢e pri delu naletite na
tezave?
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0% T T T T 1
da, vedno vglavnem delno redko nikoli
(ohcasno)
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Uspesen vodja se mora v primeru tezav znati s sodelavci pogovoriti. Gre za eno bistvenih
sposobnosti obvladovanja medosebnih odnosov in sposobnost dobrega komuniciranja —
predvsem obvladovanja metakomunikacije. Kot se je izkazalo, vodjem v Merkurju to ni tuje,

saj se skoraj vsi vedno ali vsaj v glavnem pogovorijo s sodelavci.

Graf 5.8: Zadovoljstvo vodij z njihovimi retultati in uspehi

8. Ali ste zadovoljni z rezultati in uspehi vaSegadela?

o e it |
60% -
40% —
20%

0%

B da, vedno Mvglavnem delno (obcasno) ®redko M nikoli

Anketirani so v glavnem zadovoljni z rezultati in uspehi, kar pomeni, da so pri svojem delu

ucinkoviti. U¢inkovitost pa je odvisna predvsem od znanja, sposobnosti, veS¢in in motivacije

za delo.

Pri 9. vprasanju je bilo potrebno rangirati motivacijske dejavnike od 1 (najpomembne;jsi) do

9 (najmanj pomemben). Rezultati so naslednji:

1 - zanimivost dela, 2 - osebnostni razvoj, 3 - odnos s sodelavci, 4 - delovni pogoji, 5 - osebni

dohodek, 6 - osebna uveljavitev, 7 — napredovanje, 8 - pripadnost podjetju, 9 - drugo.

Nekateri avtorji, kot je Mozina (1991, 104), ugotavljajo, da za motivacijo posameznikov
prevladujejo predvsem materialne spodbude. Pomen osebnega dohodka so anketirani v vecini
uvrstili Sele na peto mesto, torej za njih to vendarle ne drzi. Kot najpomembnejsi dejavnik so
opredelili zanimivost dela, kar pomeni, da Zelijo biti ustvarjalni in se pri tem osebno razvijati.
Da jim odnosi s sodelavci veliko pomenijo, je delno razvidno ze pri sedmem vpraSanju.

Pripadnost podjetju je za anketirane v vecini najmanj pomemben motivacijski dejavnik.

Iz 10. vprasanja je bilo razvidno, da vsi svoje podrejene motivirajo na osnovi dosezenih

rezultatov. V ve€ini primerov jih motivirajo s pohvalami (70%), nekateri tudi z raznimi
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druzenji (16,7%), obljubami, a le redko z denarjem (10%). To je bilo zajeto v 11. vpraSanju,

ki ga prikazuje naslednji graf.

Graf 5.9: Kako vodje motivirajo podrejene

11. Kako najveckrat motivirate svoje podrejene:

0,
70% __70_4_———————____ Mz denarjem
T

60% B s pohvalami
50% —
20% - M z obljubami

(] —
30% T B z druZenji (pikniki, rojstni
20% — dnevi, skupna kava itd.)
10% . Hzgrajami

o —

0% —

\/ B jih ne motiviram

Z 12. vpraSanjem sem zelela ugotoviti, kateri nacin vodenja prevladuje med vodji v
izbranem podjetju. Gre za navezovanje na Ze uveljavljene nacine, ki so zajeti Ze v teoreticnem
delu. Posamezne trditve od A do F so skladne z nacini vodenja, ki sem jih povzela po
Lipi¢niku (1996), in sicer velja, da je trditev A = vodenje z izjemami; B = vodenje s pravili
odlo¢anja; C = vodenje z motiviranjem; D = vodenje s soudelezbo; E = vodenje z

delegiranjem; F = vodenje s cilji.

Kot je razvidno iz grafa 5.10, nih¢e od anketiranih ne vodi z izjemami, vecina (33,3%) pa s
soudelezbo, torej lahko govorimo o timskem delu. Veliko je tudi tistih, ki vodijo z
motiviranjem (26,7%) in s tem pripomorejo k osebnemu razvoju in vecji aktivnosti svojih
sodelavcev. Pri tem nacinu vodenja se med vodjo in vodenim vzpostavi poseben odnos —
partnerstvo. Enak deleZ pa je tistih, ki vodijo z delegiranjem in s cilji (16,7%). Kot navajajo
avtorji, naj bi bilo vodenje s cilji eno izmed najbolj pogosto rabljenih nacinov vodenja — za

Merkur torej to ne velja. Le 6,6% pa je tistih, ki vodijo s pravili odlo¢anja.
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Graf 5.10: Nacini vodenja

12. Katera od naslednjih trditev najbolje odraza vas nadin vodenja:

A)Sami se ukverjate le s posebnimi
nalogami, ostale ralcge pa prenesete na
podreene.

B) Podrejenim dolodite pravila, kijih potrebujejo
pri odlocanju, odlociti pa morgjo sami.

C) Podrejenim amogotZate, da se
izobrazujejo, razvijajo, da imajo privlacno celo in
velikosamostojnosti ter da lahko sami kontrolirajo
svoje rezultate.

0%
D) Skupajs pedrejenimi dolocite cilje, ki jin zelite
uresniciti.

E) Padrejeni so odgovorni za samostojna in
zaokrozena delovna podrocja.

F)Samidolocite cilje, ki jih je potrebno doseci, in
nato usmerjate podrejene k uspesnemu doseganju
teh ciljev.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Pri 13. vpraSanju sem poskusSala na podlagi enajstih nasprotujocih si trditev ugotoviti, katera
skrajnost je v vecini, in to povezati s temeljnimi stili vodenja. Na grafu bodo prikazane po
dve oz. tri trditve skupaj. Ugotovitve niso podane zgolj na podlagi vprasalnika, ampak tudi iz
lastnih izkuSenj z vidika vodenega, saj sem v podjetju §tiri leta opravljala pocitnisko in eno
leto Studentsko delo. Ker sem delala na razlicnih oddelkih, sem tako bila pod vodstvom

razli¢nih vodjij.

1. TRDITVI - TRADICIJA

Obicaji in rituali so zelo Tradiciji in obiCajem se ne
pomembni. Ravno tako tudi posveca nobene pozornosti.
tradicija organizacije. Potek 0 1 2 3 4 5 |Potekdelase zelo spreminja.
dela je to¢no doloCen in Neformalnost je klju¢nega
formalno predpisan. znacaja.
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Tu ugotavljam, koliko so anketirani vodje predani tradiciji. Ce bi bila porazdelitev v ve¢ini na
levi skrajnosti (na grafu 0-1), bi lahko rekli, da se vodje posluzujejo birokratskega stila
vodenja, kjer se zahteva strogo spoStovanje pravil in postopkov dela. Kot pa je razvidno iz
grafa (1.TRDITVI), gre za normalno porazdelitev. Kar pomeni, da dela delno potekajo po
tocno dolocenih predpisih, delno pa gre za nedolo¢ena dela, kjer se dopusca sprotna

ustvarjalnost in navdih sodelavcev.

Graf 5.11: Porazdelitev glede na 1. (TRADICIJA) in 2. (SODELOVANJE) trditvi

20
% 15
E 10 N 1. TRDITVI
s
55 2. TRDITVI
0 T T T T 1T 1T w1
0 1 2 3 4 5
2. TRDITVI - SODELOVANJE
Sodelovanje je slabo. Vsi Sodelovanje je dobro.
tekmujejo med seboj. Nihce 0 1 2 3 4 5 |Podpiramo drug drugega in
nikogar ne vpraSa za mnenje. smo si pripravljeni pomagati.

Ce vodilni ne zna delati skupaj z drugimi, obstaja velika nevarnost, da bo vodenje avtokratsko
in nedemokraticno. Da je sodelovanje med vodji in podrejenimi v glavnem dobro, sem
ugotovila pri nizu drugih dveh nasprotujocih si trditev (na grafu: 2. TRDITVI). Dobro
sodelovanje in medsebojna podpora sta eni izmed znacilnosti demokrati¢nega in bodrilnega
stila vodenja. Ce sodelovanje razumemo tudi kot skupinsko delo pri odlo¢anju, lahko redem,

da se med drugim kazejo tudi znacilnosti izvrSevalskega stila.

3. TRDITVI - KONFLIKTI

Gre za izogibanje konfliktom. Poveste, kar mislite.
Veliko je zakulisnih aktivnosti. | 0 1 2 3 4 5 | Ustvarjalne konflikte celo
spodbujate.

93



Pri vodenju je sposobnost obvladovanja medosebnih odnosov zelo pomembno. Predvsem
obvladovanje konfliktov. Ni slab tisti kolektiv, v katerem se pojavljajo konfrontacije in

konflikti, ampak najveckrat prav tisti, v katerem vsega tega ni (BrajSa 1983).

Analiza kaze, da so vodje v Merkurju v vecini odkriti in povedo, kar mislijo. Se ne izogibajo
konfliktom, torej se misijonarski, kot eden, po mnenju MozZine, izmed neucinkovitih stilov
med vodji ne uporablja. Vodje v glavnem uspesno resujejo probleme, kar je znacilno za

demokrati¢no vodenje.

Graf 5.12: Porazdelitev glede na 3. (KONFLIKTI) in 4. (KONTROLA) trditvi

15

/ =—4—3. TRDITVI

> / T 3 4. TRDITVI
0 T T | BN '

4. TRDITVI - KONTROLA

st. anketiranih

Kontrola je majhna oz. je Vsakdo je vpet v proces
prepuscena posameznikom ali 0 1 2 3 4 5 |kontrole. Kontrola se pojmuje
pa prevladuje razpusScenost. kot nekaj normalnega.

Vodje imajo kontrolo nad podrejenimi, vendar ne v smislu stalnega nadzora, ki bi pri
sodelavcih vzbujal napetost. Omogocajo dolo¢eno samostojnost in posebnost, predvsem pa se

zavedajo, da podrejene le koordinirajo in jim ne vladajo.

5. TRDITVI - ODNOSI

Kot vodja delujete Zainteresirani ste za
individualno na osnovi 0 1 2 3 4 5 | medsebojne odnose in skupne
specifi¢nih interesov. naloge.

Dobro sodelovanje (graf 5.11: 2. TRDITVI) je povezano tudi z dobrimi medsebojnimi odnosi.
Potrebno se je zavzemati za pozitiven odnos in krepiti timsko delo. Vodja vsekakor lahko

doseze vec, ¢e je del dobrega tima. Ni dovolj, da zna voditi, pomembno je, da zna voditi
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skupaj z drugimi. Vodje v Merkurju se zavzemajo za dobre odnose in skupne naloge s
sodelavci, torej s tega vidika vodijo demokrati¢no. Vse to pa so tudi karakteristike bodrilnega
stila, saj si vodje prizadevajo ustvarjati ubranost, prijateljsko sporazumevanje in osebne

odnose, ki krepijo vezi z ljudmi, ki jih vodijo.

Graf 5.13: Porazdelitev glede na 5. (ODNOSI) in 6. (ODLOCANJE) trditvi
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6. TRDITVI - ODLOCANJE

Odlocate sami. Malo je 0 1 2 3 4 5 | Veliko je skupne zavzetosti in
skupnih odlocitev. odlocitev s podrejenimi.

Dobri vodje pri odlocanju uporabljajo participacijo; tako dosezejo strinjanje in vpletenost
podrejenih v nalogo (Mozina 1991, 201). Vodje prepricujejo svoje podrejene, da se sami
zavezejo za doseganje doloCenih ciljev, in jih pri tem spodbujajo. Glede na graf (6. TRDITVI)

lahko rec¢em, da se uporablja tako demokrati¢ni kot tudi izvrSevalski stil vodenja.

7. TRDITVI - KOMUNICIRANJE

Uporablja se pretezno 0 1 2 3 4 5 | Uporabljase dvosmerna
enosmerna komunikacija. komunikacija in odkritost v
komuniciranju.

Vodje uporabljajo dvosmerno komunikacijo, kar pomeni, da znajo poslusati, ne samo govoriti
— razvijalski stil vodenja. Ne gre samo za komuniciranje navzdol, kar je znacilno za

avtokratski stil vodenja.
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Graf 5.14: Porazdelitev glede na 7. (KOMUNICIRANJE) in 8. (VODENJE) trditvi
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8. TRDITVI - VODENJE

Mo¢ in vpliv nad podrejenimi 0 1 2 3 4 5 | Vodenjejedinami¢no. Vsak
sta v vasih rokah. Vodite ima moznost vplivanja. Vodite
avtokrati¢no. demokrati¢no.

Ze v prej$njih trditvah sem kar nekajkrat ugotovila, da se pojavljajo zna&ilnosti
demokraticnega vodenja. To se je pokazalo tudi pri teh dveh nasprotujocih si trditvah (na
grafu: 8. TRDITVI). Vendar pa, kot je razvidno iz grafa, ne moremo govoriti o tipicnem

demokraticnem vodenju.

9. TRDITVI - ZAUPANJE

Imate malo zaupanja v 0 1 2 3 4 5 |Obstajavisoka stopnja
podrejene in obratno. Ni zaupanja med vami in
spostovanja mnenj in podrejenimi. Spostujejo se
sposobnosti drugih. mnenja in sposobnosti drugih.

Dobro sodelovanje in medsebojni odnosi so povezani tudi z visoko stopnjo zaupanja. 1z grafa
(9. TRDITVI) je razvidno, da v glavnem zaupajo svojim sodelavcem. Visoka stopnja

zaupanja je znacilna tako za razvijalski kot demokrati¢ni stil vodenja.

10. TRDITVI - PREDANOST

Malo je zanimanja in Veliko je predanosti. S
predanosti delu, osebni ali 0 1 2 3 4 5 |sodelavci ste lojalni drug do
drugi interesi so pomembne;jsi. drugega in do organizacije.

V glavnem gre za predanost in lojalnost vodij s sodelavci in v odnosu do organizacije.
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11. TRDITVI - PRILAGODLJIVOST

Nicesar niste pripravljeni Ste zelo prilagodljivi. Ne
spremeniti in se prilagajati 0 1 2 3 4 5 |poudarjate varnosti za vsako
novemu stanju. Cenite varnost. ceno.

Glede prilagodljivosti so se anketirani, glede na interval, v vecini opredelili za vmesno
vrednost (3), kar pomeni, da jim na eni strani veliko pomeni varnost, na drugi strani pa se

poskusajo ¢im bolj prilagoditi in biti fleksibilni.

Graf S5.15: Porazdelitev glede na 9. (ZAUPANJE), 10. (PREDANOST) in 11.
(PRILAGODLJIVOST) trditvi
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Pri 14. vprasanju sem ugotavljala temeljno usmeritev k nalogam ali sodelavcem. Gre za
temeljno delitev stilov vodenja, ki izhaja iz Ze v teoreticnem delu obravnavanih modelov
vodenja. Omenila sem Ze, da je celotno vprasanje povzeto po Mozini (1994). S pomocjo

dvajsetih vprasanj bom napravila profil stila vodenja.
N = usmerjenost k nalogam (zajema vprasanja: 1, 3, 5, 8,9, 10, 12, 14, 16 in 19)
S = usmerjenost k sodelavcem (zajema vprasanja: 2,4, 6,7, 11, 13, 15, 17, 18 in 20)

Glede na vrednosti (0 — 4), ki so jih anketirani pri posameznih vpraSanjih oznacili, sem vzela
tisto, ki je bila pri ve€ini najveckrat oznaCena. SeStevek tock, ki sem jih dobila za N in S
usmerjenost, je podan na spodnjem diagramu. Povezanost teh dveh tock seka srednjo

dimenzijo, ki oznacuje stopnjo demokrati¢nega stila vodenja.
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Graf 5.16: Diagram usmerjenosti k nalogam ali ljudem

i

M = usmerjenost
k nalogam

S = usmerjenost
k ljudem

Iz grafa je razvidno, da so anketirani nekoliko bolj usmerjeni k ljudem kot nalogam, stopnja

demokrati¢nega vodenja pa je visoka.

Navedeni profil ne daje koncnega odgovora na vprasanje o potencialnih sposobnostih ali
uspesnosti vodje. Daje pa uvid v razvitost posameznih dimenzij vodenja, ki jih posameznik
ima (Mozina 1994, 51). Koliko bo nekdo uspesSen, je odvisno od situacije, sodelavcev in
vsebine nalog. Ali je potrebno v dani situaciji v ve¢ji meri poudariti to ali ono usmeritev

vodenja, je odvisno od konkretne presoje.

Na zadnje, 15. vprasanje: Bi Zeleli izre€i v zvezi z Vasim unikatnim stilom vodenja Se kaj
..., je odgovorilo 20% anketiranih. Ker je vprasanje odprtega tipa, sem odgovore strnila v

smiselno celoto.
Bodi »prijazen« do tistega, ki ga srecas, ko se vipenjas, saj ga bos srecal, ko se bos spuscal.

Vodenje pomeni veliko odgovornost in priloZnost. Pogoj za dobro vodenje je timsko delo. V
svojem timu mora imeti vodja sodelavce, ki so karakterno in miselno drugacni od njega; le

tako je tim lahko uspeSen 7 minimalnimi napakami.
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Dober vodja zna delati tako 7 ljudmi kot nalogami. Imeti mora sposobnost razvijanja
empatije do sodelavcev v danih trenutkih. Na drugi strani pa mora od njih zahtevati

rezultate na racun jasno opredeljenih in postavljenih ciljev.
Ni dobrih in slabih sodelavcev — so samo na pravih ali nepravih delovnih mestih.

Za uspeSno vodenje ne poznamo nikakrSne edino zvelicane formule. Do odlicnosti vodi
veliko razlicnih poti in dobri vodje imajo lahko zelo razlicne osebne stile vodenja, ki jih

prilagajajo glede na situacijo.

5.2.5 Kljucne ugotovitve analize anketnega vpraSalnika

Studija primera je pokazala, da vodje v Merkurju delujejo timsko — s soudeleZbo. O tipi¢nem
stilu vodenja ne moremo govoriti, saj se pojavljajo tako prvine bodrilnega, razvijalskega,

izvrSevalskega kot tudi demokrati¢nega stila vodenja.

Na to temo je zanimiva raziskava, ki jo je izvedlo podjetje Socius (Vilman in Zezlina 2007a)
med novembrom 2006 in februarjem 2007, in sicer med 71 slovenskimi podjetji. Med drugimi
so v raziskavi tudi ugotavljali, katere stile vodenja uporabljajo vodje v slovenskih podjetjih.

Rezultati so prikazani v naslednjem grafu.
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Graf 5.17: Prevladujoci stili vodenja v slovenskih podjetjih

Inovacijsko vodenje

Timski nacin vodenja

Participativni nacin vodenja
Avtokratskinacin vodenja

Situacijski modelivodenja

Vodenje usmerjeno k ljudem

Vodenje usmerjeno k delovnim nalogam 23,86%

Manipulativno vodenje

Stilivodenja

Brezosebno vodenje

Personalno vodenje

Svobodno vodenje

Razdrobljeno vodenje 7,94%
Dnevno vodenje 5,61%
Ad-hoc vodenje 5,61%
0% 5% 10% 15% 20% 25%

Uporaba stilov vodenja (v %)

Vir: Vilman in Zezlina 2007a.

V raziskavi so ugotovili, da podjetja uporabljajo razli¢ne stile vodenja. Po njihovih podatkih
najve¢ podjetij (28%) uporablja tri razli€ne stile vodenja, 23% podjetij uporablja po dva in
15% le en sam stil vodenja. Po rezultatih moje Studije na primeru Merkur se je pokazalo, da v

vecini uporabljajo Stiri razli¢ne stile vodenja.

Iz grafa 5.17 je razvidno, da prevladuje vodenje usmerjeno k delovnim nalogam (23%), sledi
vodenje usmerjeno k ljudem (10%) in razli¢ni situacijski modeli vodenja, predvsem
participativni in timski (12%), uporablja pa se tudi avtokratski nacin vodenja (9%). Kar
pomeni, da vodje v Sloveniji Se vedno preve¢ Casa in pozornosti namenjajo delovnim
nalogam oz. proizvodnim/poslovnim vprasanjem, in le manjsi del vodenju zaposlenih. V
Merkurju se je izkazalo drugace; anketirani vodje so nekoliko bolj usmerjeni k sodelavecem
kot nalogam, torej izstopajo iz povprecja podjetij, ki jih je v analizo zajelo svetovalno podjetje
Socius. Mogoce bi dobila druga¢no sliko rezultatov, ¢e bi o tem povprasala Se tiste, ki so

vodeni. Iz pogovora z enim od vodij sem razbrala, da vendarle v realnosti obstaja vecja
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usmerjenost k nalogam kot sodelavcem. To ni govoril zase, ampak na podlagi izkusenj
opazanja drugih. Na podlagi svojih izkuSenj pa lahko re¢em, da rezultati kazejo pravo sliko,
saj vodje pri reSevanju zahtevnih problemov svojim sodelavcem stojijo ob strani, za dobro

opravljene naloge pa so tudi delezni ustreznega priznanja.

Kot je prikazano na sliki 5.10, naj bi vodje tezili k ravnotezju med ukvarjanjem z zaposlenimi
in nalogami. S tem bi dosegli najboljSe delovne ucinke, predvsem pa razvijali in izrabljali
sposobnosti zaposlenih. Tako kot ni priporocljiva pretirana usmerjenost v naloge, tudi ni
izkljucna usmerjenost v zaposlene. Samo z dobrimi odnosi in vzdusjem v delovnih skupinah

tudi ni mogoce pricakovati rezultatov.

Slika 5.4: UravnoteZena usmerjenost k nalogam in sodelavcem

Mocna
Vzdusje Timsko delo
Usmerjenost k
ljudem
Slaba
Nemoé Naloge
Slaba Mocna

Usmerjenost k proizvodnji

Vir: Mozina v Pezdirc 2005, 59.
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6 ZAKLJUCEK

Ko govorimo o vodenju, se je potrebno zavedati, da se svet cikli¢no spreminja, zato dolocen
model v danih okoli$¢inah daje odli¢ne rezultate, v spremenjenih pogojih pa ne deluje ved. Ce

se sprememb ne zavedamo in se nanje ne prilagodimo, smo porazeni.

Sodobni trendi nakazujejo teznjo po decentralizaciji vodenja, ki naj temelji na dovolj
dinami¢no opredeljenih zakonitostih, principih in nacelih vodenja. Gotovi »recepti in
»patentirane« resitve, vsebovane v stati¢nih principih vodenja in organizacijskih predpisih,
zmanjSujejo zavzetost in motivacijo vodstvenih kadrov pri reSevanju vedno novih problemov,
ki jih prednje postavlja vsakokratna nova in specificna gospodarska situacija. Povedano
drugace, principi vodenja in organizacija dela v organizaciji naj bodo opredeljeni tako, da so
temeljne zakonitosti in pravila sicer opredeljena in poznana, da pa hkrati zagotavljajo dovolj
moznosti za prilagajanje, komuniciranje in uresnicevanje konkretnih ciljev in nalog, tako

posameznim ciljem kot organizaciji v celoti (Andrej¢i¢ in drugi 1994, 193).

Temeljni pojmi sodobnega vodenja so: sposobnost komuniciranja, prilagodljivost,
odgovornost, zanesljivost in ucinkovitost. Gledano s teh vidikov postaja temeljna naloga
vodilnih in vodstvenih delavcev, da sprejemajo glede na vsakokratne probleme take reSitve in
odlocitve, ki minimalizirajo ciljne konflikte med produktivnostjo in zadovoljstvom

zaposlenih.

O vodenju pa pogosto razmisljamo napacno. Nekateri mislijo, da je dovolj, ¢e so strokovnjaki
za delo, ki ga vodijo. Nekdo je lahko na primer odlicen strokovnjak, vendar nikakrSen
pedagog in nesposoben prenasati svojega znanja na druge. Drugi spet mislijo, da je dovolj, ¢e
imajo vodje ustrezno druzbenopolitiéno karakteristiko in so druzbeno angazirani, idejno
podkovani in v moralnem smislu posteni. Niti prvi niti drugi ne upostevajo, da je vodenje zelo
zapleten medosebni proces, da gre za delo z ljudmi, ki so zapletena in zahtevna bitja. Vodenje
je nekaj, Cesar se je treba nauciti. Ni dovolj samo teoreticno znanje, potrebne so tudi nekatere
zelo prakticne sposobnosti in prakti¢na znanja. Ni le znanje, je tudi ves¢ina, ki pa se je ni
mogoce enkrat za vselej nauciti, treba jo je nenehno izpolnjevati. Torej lahko potrdim eno
izmed mojih predpostavk, da se vodje ne rodijo, potrebno jih je oblikovati ali pa se oblikujejo
sami s svojimi napori, z izobrazevanjem, vzdrzevanjem nenchnega dopolnilnega
izobraZzevanja zanje in nadzorom. Kvaliteten in dober vodja ne postaneS po nakljucju,

spontano ali zaradi doloCenega predpisa.
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Vodenje ni samo administrativni postopek, ampak je ziv, medosebni, medcloveski,
psihodinami¢ni proces, ki vsebuje racionalno in iracionalno, zavestno in podzavestno
delovanje. Za vodenje ni dovolj, da poznajo ljudje pravo, dolznosti, zakone, predpise, poznati
morajo tudi zapleteno problematiko medosebnih odnosov, komunikacije in podzavestne
obrambne mehanizme. Vse skupaj sestavlja zapleteno mrezo pojavov medosebnega srecanja,
ki je sestavni del vsakega vodenja. Vsak drugi pristop k vodenju je poenostavljen in zato
nerealen. Brez vseh teh znanj vodenja ne moremo kontrolirati in se le-to sprevrze v

nekontrolirano manipuliranje delavcev ali vodij s svojim partnerjem (Brajsa 1983).

Tako v teoreticnem kot tudi v empiricnem delu pa se je potrdila moja glavna predpostavka, in
sicer da najucinkovitej§i vodje uporabljajo kombinacijo razlicnih vodstvenih stilov, torej
vsakega za drug namen in ob drugem c¢asu. Vodja mora znati prilagoditi stil vodenja doloceni

situaciji, kar je zelo tezko doseci, toda ¢e mu to uspe, se to kaze v vec¢ji delovni uspesnosti.

Tudi v Merkurju vodje ne uporabljajo samo enega jasno razmejenega vodstvenega stila,

temve¢ glede na dane okoliS¢ine in situacijo prehajajo iz enega v drugega.

Stile vodenja si torej lahko predstavljamo kot zbirko palic profesionalnega igralca golfa. Med
igro igralec zbira med palicami v torbi glede na udarec, ki ga mora izvesti. V¢asih mora o
izbiri premisliti, po navadi pa samodejno poseze po pravi palici. Profesionalni igralec golfa
»zacuti« izziv, pred katerim se znajde, hitro izvleCe ustrezno palico in z njo elegantno

zamahne. Tako ravnajo tudi zelo uspesni vodje.

Vodenje je zelo zahtevno. Zato je treba poznati potrebne lastnosti za vodenje, imeti zanj
ustrezen izobrazevalni sistem in razvijati ustrezne odnose. Razumljivo je, da morajo biti
vodilni kadri zelo dobro usposobljeni, da bodo uspesno izvajali svoje naloge in prispevali k
razvoju organizacije. Dobro poznavanje stroke je premalo. Ustrezna organizacijska znanja in
znanja o odnosih med ljudmi pa niso nikomur prirojena. V nasi druzbi pa Se vedno prevec
sramezljivo govorimo o profesionalnem vodenju in premalo odlo¢no usposabljamo kadre za

vodenje (Mozina 1990).

Dober vodja ne more postati clovek, ki nima doloc¢enih dednih dispozicij. A tudi za vodenje
talentiran ¢lovek ne bo postal vrhunski vodja, ¢e za vodenje nima interesa, ustreznega znanja
in ves¢in. Pogosto spregledan dejavnik pa je tudi vsakokratna specifi¢na situacija (priloznost,
stimulacija), ki v posamezniku sprozi ustrezen vzorec lastnosti in obnasanja, v katerem se

kazejo tipicne lastnosti vodje.
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Stevilne $tudije, s katerimi so skusali odkriti kljuéne lastnosti uspesnih vodij, praviloma
kazejo nizko skladnost rezultatov. To pomeni, da je vodenje zelo kompleksen proces, v
katerem se nenehno, glede na spremenljive okolis¢ine, spreminjajo delezi in intenziteta

Stevilnih lastnosti konkretne osebe (Mayer v Kovac in drugi 2004, 53).

V poslovnem svetu pa obstajajo tudi razlike med moskimi in zenskami. Vidne so predvsem v
tem, da so (nekatera) Zenska dela manj placana in podcenjena. Po drugi strani pa so zanimive,
vse pogosteje sliSane ideje, da so Zenske sposobnosti tiste, ki bodo v prihodnje lahko moc¢no
vplivale na to, ali bo neko podjetje uspesno poslovalo Se naprej ali ne. Pomemben naj bi bil
bolj demokratiCen stil vodenja, posvefanje zaposlenemu in njegovemu zadovoljstvu,

poudarjanje dvosmernega komuniciranja in sodelovanja.

Velja, da se Zenske bolj osredotocajo na odnose, komunikacijo, talente posameznika,
polozajev na tako avtoritativen nacin kot moski. Vse to so glavni atributi, ki jih mora imeti
sodoben vodja (Van der Boon v Zitnik 2006, 11). Prav kombinacija Zenskih lastnosti in
sposobnosti je tista, ki jo potrebuje marsikatero sodobno podjetje in bo igrala pomembno

vlogo pri uvajanju sprememb v podjetjih.

UspeSen vodja mora znati zdruZevati svoje lastne sposobnosti s sposobnostmi svojih
sodelavcev, jih motivirati, povezovati in usmerjati s ciljem doseganja optimalnih poslovnih
rezultatov. To lahko doseze predvsem s sodelovanjem, spoStovanjem in z zavedanjem
medsebojne odvisnosti (kot dirigent in orkester) in dopolnjevanja. Tako osebnostne lastnosti

vodje kot tudi njegove izkusnje lahko pri tem pomagajo.

Raziskava, ki jo je svetovalno podjetje Socius izvedlo med slovenskimi podjetji v decembru
2006, je pokazala, da je podro¢je vodenja v Sloveniji, gledano v povpre¢ju, Se precej
nerazvito: podjetja se premalo sistematicno ukvarjajo z razvojem ciljnih vodstvenih
kompetenc svojih vodij. To tudi pomeni, da podjetja oziroma njihovi vodje pogostokrat
razvijajo vodstvene kompetence ad-hoc, vendar te niso strateSko naravnane in ne pripomorejo
k doseganju vizije in dolgoro¢nih poslovnih ciljev podjetja. Podjetja se bodo morala v
prihodnje usmeriti predvsem v razvoj tistega znanja in tistih vescin, ki bodo njihovim vodjem
omogocila ugotoviti, privabiti, razvijati, motivirati in zadrzati (talentirane, najboljSe)
posameznike — zaposlene z znanjem, sposobnostmi in ve$¢inami, ki se jih ne da kopirati in
lahko podjetju dolgoro¢no prinasajo konkurenc¢no prednost. To bo od vodij zahtevalo bistveno

bolj individualiziran in k ljudem usmerjen vodstveni slog, od podjetij pa razvoj njim
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prilagojenih in bolj strateSsko nacrtovanih pristopov k upravljanju vodstvenih potencialov

oziroma kompetenc (Vilman in Zezlina 2007b).

Pri izvajanju sistema ima torej najpomembnejSo vlogo neposredni vodja. Tega se zavedajo
tudi v Merkurju. Na eni strani se od vodij pri¢akuje, da vodijo podrejene, na drugi pa da so
skrbniki procesa, pri katerem so ve¢inoma tudi operativni izvajalci. Skratka, vodje bi morali
teziti k ravnotezju med ukvarjanjem z zaposlenimi in nalogami. S tem bi dosegli dobre
delovne ucinke, predvsem pa pripomogli k razvoju in izrabi sposobnosti zaposlenih. Kot ni
priporocljiva pretirana usmerjenost k nalogam, tudi ni priporocljiva izklju¢na usmerjenost k

zaposlenim.

V svetu obstaja vrsta modelov vodenja, ki nam pomagajo pri nasem vsakdanjem poslovnem
delovanju in vodenju podjetij v smeri odli¢nosti. Vendar univerzalni sistem za vse Case in
pogoje ne obstaja. Potrebno je uposStevati specificne zahteve doloCenega zunanjega in
notranjega okolja, posebnosti posameznikov v njem in se tem razli¢nostim nenehno
prilagajati. Znano je reklo, da so spremembe edina stalnica v naSem Zivljenju, zato se moramo
tega zavedati in se nanje pripravljati. Sprememb ni mo¢ obvladovati, mozno jih je le
predvideti. Usmerjevalec sprememb vidi v njih priloZnosti, ki jih je potrebno izkoristiti. Kako,
pa je umetnost posameznika, ki zna in zmore zdruziti osebne sposobnosti z mo¢jo skupine
vseh sodelujocih v procesu in spremeniti tezave v priloznosti. Pri tem so lahko razni modeli in

stili vodenja koristen, ne pa zadosten pripomocek.
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8 PRILOGA: Anketni vprasalnik

Pozdravljeni!

Sem Polona Golob, absolventka sociologije — smer kadrovski menedZment na Fakulteti
za druzbene vede v Ljubljani. V sklopu diplomske naloge, v kateri raziskujem nacine in
stile vodenja na primeru vaSega podjetja, izvajam tudi tole anketo. Prosim Vas, da si
vzamete nekaj Casa za izpolnitev vpraSalnika, saj mi s tem pomembno pomagate pri

pisanju diplomske naloge z naslovom: USPESNOST STILA VODENJA KOT PRVINE
PROFESIONALNE KULTURE.

Anketa je anonimna!

Pri vsakem vprasanju je mozen samo en odgovor.

Demografska vprasanja:

1.

Spol: M 7

. Starost:

A) 20-30
B) 31-40
C) 41-50
D) vec kot 50

. Dokoncana izobrazba:

A) srednja izobrazba
B) vi§ja/ visoka izobrazba
C) univerzitetna izobrazba

D) magisterij/ doktorat

. Polozaj v podjetju:

A) direktor

B) vodja podroc¢ja/oddelka
C) vodja skupine

D) vodja projektov

. Delovna doba na omenjenem polozaju:

A)do 5 let
B)do 10 let
C)nad 10 let
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Kvantitativna vpraSanja:

6. Prisvojem delu najprej opravljate:

A)vnaprej dolocena dela (znana pot do cilja)
B) delno dolocena

C) nedolocena (kreativna, razvojno-raziskovalna).

7. Se pogovorite s sodelavci, ¢e pri delu naletite na tezave?

A) Da, vedno B)v glavnem C) delno (ob¢asno) D) redko E) nikoli

8. Ali ste zadovoljni z rezultati in uspehi vasega dela?

A) Da, vedno B)vglavnem C) delno (ob¢asno) D) redko E) nikoli

9. Kateri motivacijski dejavniki so za vas najpomembnejsi:
(dejavnike rangirajte od 1 — 9)
____zanimivost dela
____delovni pogoji
____osebni dohodek
____osebnostni razvoj
___ pripadnost podjetju
____odnos s sodelavci
____osebna uveljavitev
____napredovanje

___ drugo.

10. Na osnovi ¢esa motivirate podrejene:

A) na osnovi doseZenih rezultatov
B) na osnovi poznanstva

C) glede na spol
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11. Kako najveckrat motivirate svoje podrejene:

A) z denarjem

B) s pohvalami

C) z obljubami

D) z druzenji (pikniki, rojstni dnevi, skupna kava itd.)
E) z grajami

F) jih ne motiviram

12. Katera od naslednjih trditev najbolje odraza vas nacin vodenja:

A) Sami se ukvarjate le s posebnimi nalogami, ostale naloge pa prenesete na podrejene.

B) Podrejenim dolocite pravila, ki jih potrebujejo pri odlocanju, odlo¢iti pa morajo sami.

C) Podrejenim omogocate, da se izobrazujejo, razvijajo, da imajo privla¢no delo in veliko
samostojnosti ter da lahko sami kontrolirajo svoje rezultate.

D) Skupaj s podrejenimi dolocite cilje, ki jih Zelite uresniciti.

E) Podrejeni so odgovorni za samostojna in zaokrozena delovna podro¢ja.

F) Sami dolodite cilje, ki jih je potrebno doseci, in nato usmerjate podrejene k uspeSnemu

doseganju teh ciljev.
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13.

Primerjajte naslednje trditve z vidika vaSega stila vodenja. Vsako znacilnost ocenite
na lestvici od 0 — 5, ki ima na obeh koncih nasprotujo¢i si trditvi. Obkrozite Stevilko:

Obicaji in rituali so zelo
pomembni. Ravno tako tudi
tradicija organizacije. Potek
dela je tocno dolocen in
formalno predpisan.

Tradiciji in obi¢ajem se ne
posveca nobene pozornosti.
Potek dela se zelo spreminja.
Neformalnost je klju¢nega
znacaja.

Sodelovanje je slabo. Vsi
tekmujejo med seboj. Nihce
nikogar ne vpraSa za mnenje.

Sodelovanje je dobro.
Podpiramo drug drugega in
smo si pripravljeni pomagati.

Gre za izogibanje konfliktom.

Veliko je zakulisnih aktivnosti.

Poveste, kar mislite.
Ustvarjalne konflikte celo
spodbujate.

Kontrola je majhna oz. je
prepuscena posameznikom ali
pa prevladuje razpusScenost.

Vsakdo je vpet v proces
kontrole. Kontrola se pojmuje
kot nekaj normalnega.

Kot vodja delujete
individualno na osnovi
specifi¢nih interesov.

Zainteresirani ste za
medsebojne odnose in skupne
naloge.

Odlocate sami. Malo je
skupnih odlocitev.

Veliko je skupne zavzetosti in
odlocitev s podrejenimi.

Uporablja se pretezno
enosmerna komunikacija.

Uporablja se dvosmerna
komunikacija in odkritost v
komuniciranju.

Mo¢ in vpliv nad podrejenimi
sta v vasih rokah. Vodite
avtokrati¢no.

Vodenje je dinami¢no. Vsak
ima moznost vplivanja. Vodite
demokrati¢no.

Imate malo zaupanja v
podrejene in obratno. Ni
spostovanja mnenj in
sposobnosti drugih.

Obstaja visoka stopnja
zaupanja med vami in
podrejenimi. Spostujejo se
mnenja in sposobnosti drugih.

Malo je zanimanja in
predanosti delu, osebni ali
drugi interesi so pomembne;jsi.

Veliko je predanosti. S
sodelavci ste lojalni drug do
drugega in do organizacije.

Nicesar niste pripravljeni
spremeniti in se prilagajati

novemu stanju. Cenite varnost.

Ste zelo prilagodljivi. Ne
poudarjate varnosti za vsako
ceno.
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14. Z naslednjimi vprasSanji Zelim ugotoviti vaso temeljno usmeritev k nalogam ali
sodelavcem.

Vsako vprasanje boste oznacili s Stevilkami od 0 — 4,
kjer 0 pomeni nikoli, 1 = redko, 2 = delno (obcasno), 3 = v glavnem in 4 = da, vedno.

Od sodelavcev pric¢akujete velike dosezke.

Sodelavci naj imajo popolno svobodo pri delu.

Ste za to, da za predviden potek dela obstajajo pisna navodila.
Predvsem je treba skrbeti za dobro pocutje med sodelaveci.
Stremeti je treba za tem, da ima vsakdo tocno dolo¢eno delo.
Dopuscate iniciativo in spremembe pri delu, ¢e sodelavci to Zele.
Nasprotja preprecujete oz. reSujete takoj, ko nastanejo.
Konflikte resujete v skladu s predpisanimi postopki.

Niste nagnjeni k temu, da bi vsakdo opravljal delo na svoj nacin.
Tocno je treba dolociti, kaj je treba napraviti in kako.

Cim veg odlo¢anja in odgovornosti prenasate na sodelavce.
Veseli ste, ¢e sodelavci sodelujejo med seboj za vecjo uspesnost.
Zaupate sodelavcem in jih ne kontrolirate pri delu.

Ste proti temu, da bi vsakemu pojasnjevali svoje odlocitve.

O prednostih svojih zamisli skuSate prepricati sodelavce.

Glede vecje delovne uspesnosti premislite sami in se odlocite.
Sodelavcem obrazlozite, zakaj naj upostevajo predpise in norme.
Prisluhnete problemom, ki jih imajo sodelavci.

Stremite k temu, da se vse naloge opredelijo glede na kvantiteto in
kvaliteto ter potrebni Cas.

Potrebno je imeti razumevanje za razne tezave in probleme

sodelavcev pri delu.

15. Bi Zeleli izreci v zvezi z Vasim unikatnim stilom vodenja Se kaj ...

Za sodelovanje se Vam najlepSe zahvaljujem.

Polona Golob
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