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VODENJE Z OSEBNIM ZGLEDOM

O vodenje z osebnim zgledom govorimo, kadar ljudje sledijo svojemu vodji zaradi
njegovih pogledov in njegove osebnosti. Vsaka organizacija ima svojo vodjo, ki ga
izoblikujejo razlicne osebnostne lastnosti in dejavniki. V diplomski nalogi sem skusala
dolociti le te. Z raziskavo teorije nisem dobila dovolj odgovorov, zato sem izvedla Se
anketo v civilni organizaciji in v vojski, saj so me med drugim zanimale tudi razlike
zglednega vodenja v le teh. Tako s teorijo kot z anketo sem ugotovila, da zgledno
vodenje ni odvisno le od osebnostnih lastnosti vodje ampak tudi od razlicnih drugih
dejavnikov in situacij. Na to lahko deluje okolje, v katerem Zivijo, morda tudi vrsta
organizacije, v kateri delujejo. Danes imamo namre¢ na vsakem koraku kompleksne
medc¢loveske odnose, zaradi katerih je teZzko dolociti, kako naj bi izgledala osebnost
vodje. Zagotovo pa velja, da je zgledno vodenje takrat, ko cilji in dejavnosti vodje
postanejo cilji in dejavnosti podrejenih - pa naj bo to v vojski ali v kateri drugi
organizaciji.

Kljucne besede: vodenje, osebni zgled, organizacija.

LEADING WITH A PERSONAL MODEL

Leading with a personal model is, when people follow leader, because of his minds and
his personality. Each organization has its own leader who is determined by different
personal characteristics and factors, which I have tried to establish in this diploma
thesis. I did not find enough answers with the teoretical research so I made anqueth with
a questionnaire for the army and the civil organization because I was also interested in
their differences in model leading. With the teory and the empirical survey I have come
to a conclusion that model leading depends on the leader's personal characteristics as
well as on the several different factors and situations. It may depened on the
environment they live in or on the type of the organization. Because of the complex
human interactions nowdays it is hard to determin what kind of personality a leader
should have. Yet one thing is certain. Model leading means that the leader's goals and
activities equal those of his subordinates, wether in army or in any other organization.

Key words: leading, personal model, organization.
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1 UVOD

Za vodenje lahko re¢emo, da se je pojavilo s pojavom &loveka. Ze najbolj primitivne
skupine so imele svoje vodje. Seveda ti vodje niso bili menedzerji, kot jih poznamo
danes, ampak so bili neke vrste vodje svoje druzine. Takrat so to bili najbolj mocni
mozje, ki so imeli glavno besedo v skupini oziroma v plemenu. Kasneje vodij ni
izoblikovala mo¢ kot taka, ampak jim je mo¢ dajal denar oziroma bogastvo, in se je
oblast podedovala. To so bili kralji, faraoni in podobni. S pojavom dela oziroma z
zaposlitvijo in s prvimi stroji so se pojavili prvi vodje, ki so podobni vodjem v
danasnjem casu. Ljudje nekako za delovanje v skupini rabijo nekoga, ki jih usmerja, jih

vodi. Ce ne bi bilo voditeljev, bi verjetno v druzbi vladal popoln kaos.

V sodobni druzbi vodij ne izbiramo po njihovi telesni moci, niti po bogastvu. To so
ljudje, ki so zmozni voditi organizacijo oziroma svoje podrejene za skupne cilje
organizacije. Torej vsaka organizacija, pa naj je to podjetje s tremi zaposlenimi ali
velike korporacije, ne nazadnje tudi vojska, za svoje delovanje rabi vodje. Zaposleni
oziroma c¢lani organizacije se morajo tako podrejati vodjem in jim slediti. Vsak v
organizaciji bi si verjetno Zelel zglednega vodjo, saj bi se takemu bilo lazje podrediti in

mu slediti ter tako delovati za skupne cilje — cilje organizacije.

Ampak ali je vsak vodja uspesen vodja in ali je vsak uspeSen vodja tudi zgleden vodja?
Seveda vsak vodja ni uspesen vodja in vsak uspesen vodja ni zgleden vodja. UspeSen
vodja je lahko nekdo le zaradi rezultatov, ki jih organizacija dosega in mu ni vazno,
kako je priSel do teh ciljev. Takemu vodji ni mar za podrejene, ampak ga zanima le
lasten uspeh. Na zaposlene deluje lahko z ustrahovanjem ali groznjami, in ker se ga
bojijo, mu sledijo. V danasnjem casu bi se kaj takega lahko zgodilo, saj je vedno ve¢
ljudi brez sluzb in iz strahu za sluzbo sledijo vodjem. Vendar tak voditelj verjetno tudi
ne zdrzi dolgo na »oblasti«, saj bi se mu podrejeni kaj kmalu uprli. Ce je uspesen vodja
Se zraven zgleden, mu pa ljudje sledijo zaradi njegovih pogledov in njegove osebnosti.
Takemu vodji se podrejeni ne bodo uprli in bodo sodelovali z njim ter tako pripomogli k

skupnim ciljem.



O vodenju lahko najdemo ogromno gradiva in literature, vendar o zglednem vodenju ni
veliko zaslediti. Vsi vodje imajo skupne vrednote, vendar se e vedno med seboj kar
precej razlikujejo. Na to lahko deluje okolje, v katerem zivijo, morda tudi vrsta
organizacije, v kateri delujejo. Danes imamo na vsakem koraku kompleksne
medcloveske odnose zaradi katerih je tezko dolociti, kako naj bi izgledala osebnost

dobrega vodje.

V diplomski nalogi bom predstavila vodenje z osebnim zgledom in lastnosti, ki naj bi
opisale zgledno vodenje. Zanima me tudi, ali obstaja razlika med zglednim vodenjem v
vojski in zglednim vodenjem v civilni organizaciji. To bom skusala ugotoviti s pomocjo

ankete, ki ga bom izvedla med pripadniki Slovenske vojske in v ve¢jem podjetju.



2 METODOLOSKI OKVIR IN HIPOTEZI

2.1 PREDMET IN CILJ PREUCEVANJA

V diplomski nalogi se bom osredotocila na vodenje z osebnim zgledom. Zanima me
predvsem, kaj je znacilno za zgledno vodenje in katere lastnosti oblikujejo vodjo, ki
vodi z osebnim zgledom.

Glede na to, da sem Studentka obramboslovja, me zanima tudi zgledno vodenje v vojski.
Ker je vojska totalna organizacija in ima svojo hierarhijo odnosov in svoje norme ter se
tako razlikuje od vsake civilne organizacije, tudi vodenje ne more biti enako. Lahko
nekdo dobro vodi vojasko enoto s svojim osebnostnim zgledom, v civilni organizaciji
pa tak vodja sploh ne bi veljal za zglednega. Ugotoviti bom poskusSala, kaksne so te

razlike pri zglednem vodenju v vojski in v civilni organizaciji.

2.2 HIPOTEZI

H1: Vodenje z osebnim zgledom v vojski in vodenje z osebnim zgledom v civilni
organizaciji se med seboj razlikujeta.

H2: Zglednega vodjo oblikujejo njegove osebnostne lastnosti.

2.3 METODOLOGILJA

V diplomskem delu sem uporabila razli¢ne raziskovalne metode. Najprej sem zacela
iskati obstojece in dostopne vire o izbrani temi, za kar sem uporabila metodo zbiranja
podatkov. Zbrane knjige, ¢lanke in raziskave sem preucila s pomocjo interpretacije
sekundarnih virov. Uporabila sem tudi anketo s kombinacijo zaprtega in odprtega tipa

vprasanj. Z izbranimi metodami sem poskusala ¢im bolje predstaviti in analizirati temo.
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3 OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV

3.1 VODENJE

Vodenje je odnos med vodjo in zaposlenimi pri izvajanju delovnih nalog, ki

pripomorejo k doseganju skupnih organizacijskih ciljev (Zupan in Kase 2003, 84).

Vodenje je dejavnost tistih zaposlenih, ki niso neposredni oziroma koncni izvajalci
delovnih nalog. Vodenje izvajajo torej vsi tisti, ki imajo v hierarhi¢ni organizaciji

podrejene in nacrtujejo, usmerjajo ter kontrolirajo njihovo delo (Kav¢ic¢ 1991, 206).

Vodenje lahko opredelimo kot socialno vplivni proces, v katerem vodja iSCe
prostovoljno podporo oziroma udelezbo podrejenih za dosego organizacijskih ciljev, s

pomocjo njegove avtoritete in moci (Kreitner 1989, 511).

Vodenje pomeni vplivanje na obnaSanje in delovanje posameznika ali skupine v
podjetju in s tem usmerjanje njihovega delovanja k postavljenim ciljem podjetja

(Rozman in drugi 1993, 201).

Vodenje je sposobnost vplivati, spodbujati in usmerjati sodelavce k zelenim ciljem.
Nekateri poudarjajo, da vodenje tako ni enkratno dejanje, ampak je izmenjavanje
vecjega Stevila dogodkov, ki se nanaSajo na usmerjanje in spremljanje (Mozina 1994,
525).

Glavni cilj vodenja je pridobivanje Zelenih stvari, ki koristijo ljudem, ki jih vodja vodi

(Krause 1999, 11).

Higgins meni, da je vodenje zmoznost vplivanja na smer in mo¢ motivacije drugih

(Higgins 1991, 500).

Po Rostu, kot navajata Draft in Noe, je vodenje razmerje med vodjo in podrejenimi, ki
hocejo resnicne spremembe, katere se zrcalijo v njihovem prispevku doseganja namena

(Daft in Noe 2001, 379).
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O tem, kaj je vodenje, lahko najdemo veliko razli¢nih definicij. Vse pa trdijo enako, da
je vodenje interakcija med vodji oziroma voditelji in podrejenimi, ter da sodelujejo za

kon¢ni skupni uspeh oziroma zadovoljstvo (Taylor in Rosenbach 2005, 1-2).

Potrebno je omeniti Se razliko med angleskima pojmoma menedzment in leadership
oziroma med vodenjem v SirSem smislu in vodenjem v ozjem smislu. Hersey in
Blanchart razumeta razliko pojma tako: »Vodenje kot menedzment obstaja zato, da
zagotavlja cilje organizacije, medtem ko se vodenje kot leadership pojavi vedno, ko kdo
zeli vplivati na vedenje posameznika ali skupine ne glede na razlog, saj gre tukaj za cilje

posameznika, ki niso nujno skladni s cilji organizacije (Mozina 2000, 12).

MenedZzment je mentalna (miselna, intuitivna, obcutena) dejavnost ljudi v
organizacijskem sistemu. Je klju¢ni podsistem v organizaciji, ker povezuje in usmerja
vse druge podsisteme. V tem smislu vsebuje:

- koordinacijo ¢loveskih, materialnih in finan¢nih virov s cilji organizacije;

- povezovanje organizacije z zunanjim okoljem in odzivanje na potrebe druzbe;

- razvijanje organizacijskega vzdusja, kar pomaga doseci individualne in skupne cilje;

- u¢inkovito opravljanje nalog, kot so: opredeljevanje ciljev, nacrtovanje, pridobivanje
virov, organiziranje, izvajanje, spremljanje in kontroliranje;

- izpeljevanje razli¢nih poslovnih dejavnosti razvojne, informacijske in odlocitvene

narave (Mozina 1994, 16).

Pri vodenju kot menedzmentu je glavni poudarek na doseganju organizacijskih ciljev
preko usklajevanja uporabe vseh virov organizacije. Vodenje v ozjem smislu oziroma
leadership je proces vplivanja vodje na delovanje posameznika ali skupine zaradi
doseganja cilja organizacije v danih razmerah. Glavni namen leadershipa je doseci pri
pripadnikih organizacije zazeleno obliko obnasanja zato, da bodo individualna
prizadevanja prispevala oziroma bodo wusmerjena k skupnemu uresnicevanju

organizacijskih ciljev. Vodenje v ozjem smislu je torej sestavni del vodenja v SirSem

smislu (Lubi 2007, 53).
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Pri vodenju gre za dva temeljna procesa: za usmerjenost k doseganju ciljev in

usmerjenost k pripravi ljudi za doseganje ciljev (Masten in drugi 2008, 85).

3.2 VOJASKO VODENJE — POVELJEVANJE

Bistvo vojaskega vodenja je stalno zavestno in aktivho delovanje na vojasko
organizacijo z namenom dose¢i ¢im Vvi§jo stopnjo bojne sposobnosti vojaske
organizacije kot celote in njenih delov zaradi uspesnega izvajanja oborozZenega boja in
drugih aktivnosti kot temeljnega smotra obstoja vojaske organizacije. Vojasko vodenje
je proces usmerjanja vojaSkih enot in posameznikov pri uresnicevanju postavljenih
ciljev vojaske organizacije, ki ga izvajajo posamezniki ali vodstvena telesa (Lubi 2007,

95-96).

Temeljne znacilnosti vojaSkega vodenja so:

- temeljne znacilnosti druzbenega sistema, kajti vojaSko organiziranje in procesi v zvezi
z njim zmeraj potekajo v konkretnih druzbeno-politi¢nih in ekonomskih razmerah;

- nacin vojaskega organiziranja dolo¢ene druzbe in struktura vojaSke organizacije kot
celote;

- predviden nacin izvajanja oboroZenega boja in razmere, v katerih se bo le ta izvajal;

- raven tehnolosko-tehni¢ne opremljenosti vojaskih enot;

- splosna in strokovna usposobljenost ljudi — pripadnikov vojaske organizacije (enot)

(Lubi, 2007, 95).

Ker vojaska organizacija deluje tako v miru kot v vojni, vsebino vojaskega vodenja

tvorita dve vrsti aktivnosti:

- aktivnosti v zvezi s pripravami vojaske organizacije na izvajanje oborozenega boja
- to so aktivnosti, usmerjene na doseganje bojne pripravljenosti, predvidevanje
namer moznega nasprotnika, materialno-tehni¢ne priprave, moralno-psiholoske
priprave pripadnikov itd.

- aktivnosti v zvezi z vodenjem vojaskih enot med izvajanjem oboroZenega boja —
poveljevanje vojaskim enotam med bojevanjem, spremljanje namer nasprotnika,

presojanje bojnega polozaja itd. (Lubi 2007, 96).
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Tudi v vojski obstaja razlika med ozjim in $irS§im pomenom besede vodenje. Vodenje v
ozjem pomenu se v angleskem jeziku imenuje leadership — v slovens¢ini voditeljstvo.
Voditeljstvo je vplivanje na ljudi zaradi doseganja ciljev organizacije. Vplivati pomeni
pripraviti ljudi, da naredijo, kar od njih Zelimo. Poveljnik v vlogi voditelja vpliva na
podrejene tako, da jim zagotavlja smisel, jih usmerja in motivira, s ciljem uresni¢evanja
poslanstva in nalog vojske. V SirSem pomenu je pa vodenje menedzment. Menedzment
je sistemati¢na, analiticna miselna dejavnost poveljujoCih, ki vsebuje usklajevanje
kadrovskih, materialnih in finan¢nih virov s cilji organizacije, povezovanje vojske z
zunanjim okoljem in odzivanje na potrebe druzbe, razvijanje organizacijskega
razpolozenja ter opredeljevanje ciljev, nacrtovanje, pridobivanje virov, organiziranje,
izvajanje, spremljanje in kontroliranje. Je pomemben dejavnik zagotavljanja bojne
morale, vendar ne more nadomestiti voditeljstva. Med drugim je vodenje tudi podlaga
za doseganje ucinkovitosti enote ter uresniCevanja predvsem dveh nacel bojevanja:
gospodarnosti in ohranjanja bojne morale. Dobre bojne morale ni brez dobrega

menedzmenta oziroma kvalitetnega upravljanja z viri (Furlan 2006, 20-21).

Glede na to, da je vojska posebna organizacija, ima tudi posebnost pri vodenju, to je
poveljevanje. Kot je navedeno v vojaski doktrini Slovenske vojske, je poveljevanje
pristojnost, predpisana z zakonom, ki jo potrebuje poveljujoi za nacrtovanje,
organiziranje, vodenje in kontrolo dodeljenih sil. Je proces, v katerem uveljavlja svojo
voljo in namen ter ju prenaSa na podrejene. V okviru poveljevanja se izvaja tudi
menedzment. Za razliko od civilne sfere, kjer je proces menedZmenta osnova
dodeljevanja in kontrole kadrovskih, materialnih in finan¢nih virov, je osnovna funkcija
vodenja vojasSke organizacije poveljevanje, ki temelji na zakonskih pristojnostih in

odgovornostih za uporabo enote (Vojaska doktrina 2006, 63).

3.3 ZGLED

Definicija zgleda iz Slovarja slovenskega knjiznega jezika se glasi:
1. dejanje, ravnanje, po katerem se kdo ravna, ga posnema: sledili so njegovemu

zgledu in sedli; vzgajati z dobrim zgledom / dati lep, slab zgled; pri vzgoji otrok
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ravna po zgledu svojih starSev / ekspr.: njegovo delo je bilo ljudem svetel zgled;
dogodek naj bo vsem v svarilen zgled

2. oseba, stvar z zelo izrazitimi, opaznimi lastnostmi, znac¢ilnostmi, po katerih (naj)
se kdo ravna, jih posnema: oe mu je zgled / ucitelji ga postavljajo vsem za

zgled, redko v zgled (SSKJ 1994, 1661).

Zgled je, ko nekdo nekoga tako obcuduje (zaradi njegovih dosezkov ali sposobnosti), da

si zeli biti enak kot on. Zgleden je enako biti nekomu idol (The free dictionary 2010).

4 MODELI VODENJA

Modelov in nac¢inov vodenja je zelo veliko, skoraj toliko, kot je kombinacij razlicnih

vodij in okolid¢in ( Zaler, 2007).

Do danes je bilo narejenih veliko razli¢nih raziskav na temo uspeSnega vodenja in
skoraj z vsemi raziskavami so hoteli opredeliti odlike, ki naredijo dobrega vodjo.
Vendar je teh odlik veliko in preprosto ni univerzalnih lastnosti, ki bi bile skupne vsem
uspesnim vodjem. V nadaljevanju bom opisala modele vodenja, ki vsebujejo razlicne

dejavnike, ki bi naj vplivali na uspesnost vodenja.

Uspesen vodja mora v veliki meri razviti medosebne, tehni¢ne, komunikacijske
spretnosti, pa tudi ostale sposobnosti, kot so delitev moci, intuicija, sposobnosti na¢ina
dela in drugo. Da lahko nek ¢lovek v danasnjem casu ucinkovito vodi, mora biti visoko
motiviran za delo, hrepeneti mora po izrazanju moci in usmerjanju drugih. Zazeleno je,
da se ob tem tudi sam neprestano spreminja, uci in razvija osebnostne lastnosti, ki
pripomorejo k boljSemu delu zaposlenih in doseganju vi§jih poslovnih ciljev

organizacije ( Zaler, 2007).

15



4.1 MODELI OSEBNOSTNIH ZNACILNOSTI VODJE

Prve Studije o vodenju so temeljile na preucevanju osebnostnih lastnosti vodje, kasneje
so tem dodali Se fizi¢ne, socialne ter delovne znacilnosti (tabela 4.1). Vsem je bilo
skupno, preko teh znacilnosti, razlikovati med vodji in nevodji. Te znacilnosti so:
fiziCne: mlajsi ali srednje starosti, vitalen, visok, vitek in dopadljive zunanjosti;
osebnostne: prilagodljiv, Custveno stabilen, obvladovalen, samozavesten, prodoren;
socialne: prikupen, olikan, popularen, pripravljen sodelovati, ustrezno izobrazZen,
naravnan k mobilnosti in napredovanju;

delovne: usmerjen k nadpovpreénim dosezkom, poln iniciativnosti, pripravljen

sprejemati odgovornost (Ichak in drugi 1996, 94-95).

Tabela 4.1: Osebnostne znacilnosti

OSEBNOSTNE ZNACILNOSTI

Fiziéne Osebnostne Socialne Delovne
Starost Stabilnost Izobrazba Inciativnost
Videz Samozavest Mobilnost Delavnost

Vitalnost | Prilagodljivost | Olikanost | Odgovornost

Med prebiranjem sem ugotovila, da ni mozno postaviti nekih skupnih lastnosti za vse
uspesne vodje. Razli¢ni avtorji sicer podajajo podobne osebnostne in druge lastnosti

vodij, vendar se pri skoraj vsakem pojavi Se kaksna nova lastnost.

4.2 MODELI VEDENJA VODJE

Po raziskovanju osebnostnih znacilnosti vodij so se znanstveniki lotili §tudij o vedenju
vodje. Le s temi so hoteli dokazati razlike med dobrim in slabim vodjem, saj s
prejSnjimi raziskavami niso priS§li do nekih univerzalnih reSitev. V nasprotju z
osebnostnimi znacilnostmi se vedenjskih z opazovanjem lahko nau¢imo (Ichak in drugi

1996, 95).
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4.2.1 Teorija x in teorijay

Teorija x in teorija y sta se izoblikovali iz razmi$ljanja, kako bi vodja naj vplival na
podrejene. Douglas McGregor je eden najvecjih zagovornikov teorije x in izhaja iz
prepricanja, da je za uspeSnost organizacije nujna motivacija vseh zaposlenih in ne le
vodilnih (Lubi 2007, 16).

Teorija x torej pomeni, da so ljudje po naravi leni in kot take jih je potrebno siliti k delu.
Ce ne gre drugade, je potrebno uporabiti tudi groznje. Po tej teoriji bi naj vodje imeli
nenehen nadzor nad zaposlenimi, dajali bi jim navodila, saj sami naj ne bi bili sposobni

izvajati dela oziroma slediti ciljem organizacije.

V nasprotju s teorijo x je teorija y, ki jo je razvil Douglas McGregor, ki izhaja iz
prepricanja, da je za uspeSnost organizacije nujna motivacija vseh zaposlenih in ne le
vodilnih (Lubi 2007, 16). Tako zagovarja, da ljudje niso po naravi leni in torej radi
delajo ter so pripravljeni tudi trdo delati. Zaposlenim je potrebno priblizati cilje
organizacije in potem sami sledijo oziroma se usmerjajo k le tem. Po teoriji y tudi ni

potrebna nobena groznja, da bi pripravili ljudi, da bi delali dobro.

4.2.1.1 Teorija z

Teorijo z ali situacijsko teorijo je razvil Reddin kot reakcijo na teoriji x in'y. Ta zajema
naslednje znacilnosti:

- Clovek ima voljo,

- nagnjen je tako k dobremu kot slabemu,

- razmere spodbujajo Cloveka,

- Cloveka motivira razum,

- soodvisnost je osnovni nac¢in medsebojnega delovanja,

- medsebojno delovanje je pomembna druzbena enota,

- stvarnost je najboljsi opis za ¢lovekovo gledanje na socloveka (Ivanko 1982, 196;

Mesner in Nadoh, 2006, 84).
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4.2.2 Model mreZnega vodenja

KasnejSe raziskave so pokazale, da uspeSnost vodenja ni odvisna od osebnih in
vedenjskih znacilnosti vodje. Raziskave so zato preusmerili na vprasanje, kaj vodja
pocne in/ali v kaj je usmerjeno njegovo delo. Razvila sta se dva koncepta vodenja:

» vodenje, usmerjeno na delovne naloge;

» vodenje, usmerjeno na ljudi (Lubi 2007, 80).

Slika 4.1: Model mreZnega vodenja
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Vir: Mozina (1994, 534).

Model mreznega vodenja (slika 4.1) ponazarja pet vrst vodenja, usmerjenega bodisi na
naloge bodisi na ljudi. Vodoravno je usmerjanje k proizvodnji in navpi¢no k ljudem. 1.1
nam kaze nizko usmerjenost tako v naloge kot v ljudi. Vodja, ki uporablja tako tehniko
vodenja, se boji ukazovati, ni aktiven in se boji odgovornosti. Iz tega lahko povzamemo,

da je tak vodja neuspeSen.
Zgoraj levo v tabeli (slika 4.1), kjer imamo oznako 1.9, imamo vodje, ki so zelo

usmerjeni k ljudem in malo k delovnim nalogam. Ob takem podjetju se razvijejo dobri

odnosi, so skoraj kot druzina, vendar tako podjetje ni produktivno.
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Veliko pozornost, ¢e ne celo vso pozornost, nalogam posveca vodenje 9.1 (slika 4.1),
pri ¢emer zanemarja zaposlene, ne uposteva njihovih zelja, ampak jih samo priganja k
doseganju nacrtovanih ciljev. Glavni cilj takega vodenja je popolnoma izkoristiti

zaposlene.

Uravnotezeno stanje med potrebami zaposlenih in zahtevami organizacij nam ponazarja

5.5 v sredini modela mreznega vodenja (slika 4.1).

Na koncu ostane Se 9.9 (slika 4.1), ki pomeni vodenje, usmerjeno tako k ljudem kot tudi
k nalogam. Ob takem vodenju se izoblikujejo dobri odnosi med zaposlenimi, ki si med
seboj zaupajo in pomagajo. Vse to vodi k ustreznim delovnim rezultatom in k

zadovoljstvu zaposlenih (Ichak in drugi 1996, 97).

4.3 SITUACIJSKI MODELI VODENJA

Za situacijske modele vodenja je znacilno, da poudarjajo stil vodenja glede na situacijo.
Razli¢ni dejavniki, ki bi naj vplivali na vodenje, so: znacilnosti podrejenih, narava dela
in naloge, vrsta organizacije, okolje... (Masten in drugi 2008, 86). Skupina dejavnikov,
ki vpliva na uspesnost vodenja, je predstavljena v sliki 4.2. Bistvo tega modela je, da ne

obstaja vodenje, ki bi bilo uspesno v vsaki situaciji.
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Slika 4.2: Situacijski dejavniki, ki vplivajo na vodenje
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Vir: Ichak in drugi (1996, 98).

4.3.1 Situacijski model po Herseyu in Blanchardu

Herseyev in Blanchardov model poudarja, da je nacin delovanja vodje odvisen od
zrelostne stopnje Clanov skupine. Avtorja poudarjata, da vodenje lahko poteka v dveh
dimenzijah: vodenje, usmerjeno na nalogo in vodenje, usmerjeno na odnose. V teh dveh
dimenzijah se kaZejo Stirje glavni stili vodenja (Masten in drugi 2008, 88-89).
Slika 4.3 nam prikazuje te Stiri razli¢ne stopnje vodenja.
e Direktivni nacin — vodja daje jasna navodila in insStrukcije za delo. Tako vodenje
je znacilno predvsem pri novincih, ki Se ne poznajo dela.
e Mentorstvo in poucevanje — je naslednja stopnje vodenja. Novinec je ze nekaj
Casa v organizaciji in lahko nekatera dela Ze izvaja samostojno, pri nekaterih pa
Se vedno rabi usmerjanje vodje.
e Sodelovanje — zaposleni je pri svojem delu Ze samostojen in ga vodja poslusa ter

skuSa od njega pridobiti le najboljSe ter sodeluje z njim.
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e Pooblas¢anje — ko je zaposleni ze popolnoma samostojen in obvlada svoje delo,
je prav, da mu vodja dovoli, da sam odloca, kako, kje in kdaj bo opravil svoje

delo. S tem prenese na zaposlenega del odgovornosti (Ichak in drugi 1996, 99).

Slika 4.3: Hersey in Blanchardov model vodenja
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Vir: Mozina (1996, 100).

Prednosti takega modela so, da vodja lahko prispeva k ve¢ji produktivnosti zaposlenih,

vendar mora znati prepoznati stopnjo zrelosti svojih podrejenih.

4.3.2 Situacijski model po W. Reddinu — 3-D teorija

Za Reddinovo teorijo je znacilno, da je stil vodenja odvisen od razmer. 3-D teorija

temelji na dveh glavnih elementih vodenja vodij: usmerjenost k ljudem in usmerjenost k
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delovnim nalogam. Tako pridemo do Stirih razli¢nih slogov vodenja, kot nam jih

prikazuje slika 4.4 (Mozina 1994, 540).

Slika 4.4: Vodstvena mreza
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Vir: Lubi (2007, 82).

1. Zdruzevalni stil (tim):

- vodja je usmerjen tako na ljudi kot na naloge,

- vodja poudarja timsko delo,

- vodje ne motijo polozajne razlike in se tako istoveti s podrejenimi,

- vodja raziskuje in odpravlja vzroke za spore,

- zanapake podrejeni niso kaznovani, ampak vodja poskusa doseci, da se iz napak
ucijo,

- vodja za vecje napake kaznuje podrejene na tak nacin, da v njih vzbudi obcutek
izgube samospostovanja,

- vodja se boji, da ga ne bi marali.

2. Zadrzani stil (revscina):
- vodja je le malo usmerjen na ljudi in prav tako na naloge,
- vodja je zelo tradicionalen,

- vodja ni komunikativen, ampak raje napise, kar zeli povedati,
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vodja se istoveti z organizacijo,

vodja podrejenih ne vidi kot ljudi ampak kot del delovnega sistema,

vodji za medosebne odnose ni mar,

vodja nenehno popravlja napake podrejenih,

vodja se popolnoma ravna po pravilih in tako tudi podrejene ocenjuje glede na
to, koliko upostevajo pravila,

vodja podrejene kaznuje z odvzemom pristojnosti,

vodja se boji biti odvisen od mnenja drugih.

Zavzeti stil (drustvo):

vodja je usmerjen k ljudem in ne k nalogam ter je tako pristaS§ dobrih
medosebnih odnosov,

vodja zeli spoznati ljudi, s katerimi dela in ima rad pogovore z njimi,

vodja se izogiba sporom in blaZi spore med delavci, zato ga imajo podrejeni tudi
radi,

vodja podrejene kaznuje tako, da ne pokaze zanimanja za njih,

vodja je zelo Custven in se najbolj boji, da bi ga podrejeni zavrgli.

. Prizadevni stil (naloga):

vodja je usmerjen le na delovne naloge,

vodja je zelo gospodovalen in veckrat pozabi, da so podrejeni tudi ljudje,

vodji so potrebe organizacije bolj pomembne kot potrebe ljudi,

vodja izvaja pritisk na podrejene in kaznovanje je zanj najboljSi nacin
odpravljanja napak,

najvecji pomen vodja pripisuje nagradam,

vodja ne komunicira dosti s podrejenimi, ampak jim podaja le najnujnejSe
informacije,

vodja se najbolj boji izgube svojega vpliva (Lubi 2007, 82-84).
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4.4 PRISTOP MOCI IN VPLIVANJA

Za vodenje sta bistvenega pomena tudi mo¢ in vpliv. Z mocjo lahko vplivamo in
usmerjamo posameznika ter skupino. Poznamo ve¢ vrst moci (slika 4.5) in le te nam
povedo, kaksen vpliv ima vodja na posameznika oziroma od kod izvira njegov vpliv

(Mozina 1994, 528).

Slika 4.5: Mo¢€ vodje

MOC MOC
NAGRAJEVANJ PRITISKA

REFERENCNA

MOC: EKSPERTNA

MOC

Vir: Mozina (1994, 528).

Legitimna moc¢ izvira iz uradnega polozaja, ki ga ima vodja v organizacijski hierarhiji.
Torej ima posameznik, ki se nahaja na vrhu hierarhi¢ne lestvice, najve¢ pooblastil in s

tem najvecjo moc¢ vplivanja na posameznike.

Mo¢ nagrajevanja vodja doseze z nagrajevanjem podrejenih. Ti mu sledijo, ker vedo,
da bodo za to nagrajeni. Vodja jih za dobro opravljanje dela lahko nagradi z
materialnimi ali nematerialnimi sredstvi (ustreznejSe delovno mesto, dopust v skladu z

zeljami zaposlenih, napredovanje, dodatek k placi...).
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Mo¢ pritiska si vodja pridobi z razlicnim ustrahovanjem podrejenih. Sankcije ob
nepravilnem izvajanju dela so lahko razli¢ne: manj Zeleno delo, razni ocitki, odtegljaji

pri placi...

Referenéna mo¢ je moc, ki izhaja iz identifikacije podrejenih z vodjo. Zaposleni se
podrejajo oziroma sledijo vodji, ker so jim vSe¢ njegove osebnostne lastnosti. Taksni

vodje so ponavadi karizmati¢ne osebnosti (Mozina 1994, 529).

Ekspertna mo¢ je mo¢ znanja. Kadar ima nekdo znanje ali sposobnosti, ki so za druge
¢lane skupine pomembne, se bodo ob njem pocutili sigurne, mu bodo zaupali in se z

njim identificirali (Minet 2009).

4.5 TRANSAKCIJSKO IN TRANSFORMACIJSKO VODENJE

Do transakcijskega in transformacijskega vodenja je prislo zaradi vse ve€jih potreb po

spodbujanju in motiviranju ter usmerjanju podrejenih (Menedzment 1994, 548).

Transformacijsko vodenje je »novo vodenje« in je nasprotje »starega« transakcijskega

vodenja (Taylor in Rosenbach 2005, 39-40).

4.5.1 Transakcijsko vodenje

Transakcijsko vodenje temelji na menjavi oziroma »trgovanju« med vodjo in
podrejenimi. Vsebuje dogovore med vodjo in podrejenimi o materialnih, kadrovskih,
socialnih in drugih ugodnostih, ki jih je podrejeni delezen, ¢e dobro opravlja svoje delo.

Transakcijski vodja vodi organizacijo po pravilih in ne motivira ostalih zaposlenih.

Transakcijski vodja deluje na podlagi:
- nagrajevanje: delavec za svoje delo dobi placilo oziroma nagrado;
- aktivno vodenje: vodja pazi na odmike od dolocCenih pravil in popravlja te
napake;
- pasivno vodenje: v delovanje zaposlenih poseze le takrat, kadar niso izpolnjeni

standardi;
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- vodenje brez vajeti (laissez faire): vodja se izogiba odgovornostim in timskemu

delu (Menedzment 1994, 548-549).

4.5.2 Transformacijsko vodenje

V transformacijskem vodenju, si vodilni prizadeva razsiriti interese zaposlenih. Vodja
zeli pri podrejenih razviti dovzetnost za namene in poslanstvo organizacije. Po Webru je
to izrabljanje negospodarskih virov avtoritete ali moci (Taylor in Rosenbach 2005, 39-

40).

Bernard Bass, James Kouzes, Barry Posner in Marshall Sashkin so podali odlicen
prispevek k razlagi transformacijskega vodenja ter razvili vprasalnike oziroma elemente
za meritev le tega. Sashkin je razvil prvo tako lestvico oziroma vpraSalnik za meritev
lastnosti uspesnih vodij (Leader Behavior Questionare), pri cemer se je zgledoval po
Warrenu Bennisu, ki je izvajal §tudijo na 90 izjemnih vodjih. Iskal je faktorje, zaradi
katerih so ti vodje tako izjemni. Sashkin je po njem povzel pet takih karakteristik, ki

opisujejo izjemne vodje in jih dodal na lestvico.

Karakteristike so':

e Jasnost: pomeni uporabljati metafore in podobnosti za razlaganje idej in vizij, saj
jih vodja s tem pribliza ter pojasni nadrejenim,;

e Komunikacija: je ves¢ina, ki vkljuCuje aktivno posluSanje ter sprejemanje in
dajanje u¢inkovitih odzivov;

e Doslednost: scasoma dosleden vodja preko besed in prakse pridobi pri
podrejenih zaupanje in sledenje;

e Pozornost: predstavlja spostljivost in skrb za ljudi. Pozornost se ne kaze le v
velikih dejanjih, ampak se kaze Ze pri vsakdanjih dogodkih, kot je, da se spomni

na rojstni dan bliznjega.

" Do enakih karakteristik sta prisla tudi Kouzes in Posner, &eprav sta se dela lotila prav obratno. Najprej
sta s pomocjo vprasalnikov, ki sta jih izvajala na vodjih zbirala podatke o osebnostnih lastostih
voditeljev. Na koncu sta prisla do enakih karakteristik, s katerimi je Sashkin zacel delati (Taylor in
Rosenbach 2005, 41).
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Dajanje priloznosti: vodje dajo priloZznost podrejenim za sprejemanje novih

izzivov (izvajanje novih projektov).

Nadalje je Sashkin po svojih ugotovitvah dodal Se tri karakteristike, ki locijo

transformacijskega vodjo od ostalih vodij. Te so:

Samozaupanje: vsak mora zaupati vase, da je sposoben narediti, kar si zada,
vendar naloga vodje je, da nauci podrejene, da so zmozni opraviti naloge, ki so
jim dane.

Mo¢: pomeni imeti vpliv na podrejene, da opravijo, kar jim je zadano oziroma
nam sledijo. Tak vodja je karizmatiCen. Vendar je razlika, ali voditelj izrablja
svojo karizmo za doseganje svojih ciljev ali za doseganje interesov organizacije.
Pri prvem bi namre¢ dobili tirana, kot je bil Hitler, iz drugega bi se pa razvil
Gandhi.

Vizija: pomeni veliko razmisljanja kako bo organizacija delovala v prihodnje in
postavljanje ciljev za prihodnost. Vizija ni le sanjarjenje o prihodnosti, ampak
mora biti postavljena realno. UspeSen voditelj mora to vizijo predstaviti svojim

podrejenim in jo deliti z njimi.

Te karakteristike niso nekaj, kar nam je dano, ampak si jih moramo pridobiti oziroma se

jih moramo izuditi ter jih negovati. Transformacijski vodja pa ne samo, da mora imeti

te lastnosti, mora jih tudi vliti podrejenim (Taylor in Rosenbach 2005, 40-46).

Sklepamo lahko, da je transformacijsko vodenje bolj produktivno od transakcijskega.

Na osnovi raziskav je bilo razvidno, da so zaposleni bolj zadovoljni s transformacijskim

vodjem, saj se lahko bolj dokazejo in se nenehno razvijajo.

5 STILI VODENJA

Kako vodja vodi svoje podrejene, je odvisno tudi od njegovega stila vodenja. Kav¢ic¢ in

drugi opredeljujejo stil vodenja kot kontinuum razli¢nih moznih nacinov delovanja, ki

so lahko v razli¢nih situacijah uspesni ali pa ne (Kav¢i¢ in drugi 1988, 116).
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Stil vodenja je odvisen od ve¢ razli¢nih dejavnikov:

>

Y V VYV V

zahteve okolja,

potrebe, pricakovanja, sposobnosti, vrednote ¢lanov organizacije,

tehnologija,

fenomen organizacij,

osebnostne lastnosti samih vodij (odlo¢nost, zanesljivost, izvirnost,

samozaupanje) (Kavc¢ic in drugi 1988, 149).

Po Lipi¢niku so najpogostejsi stili vodenja:

Birokratski stil vodenja je zvrst zadrzanega stila vodenja. Vodja je navadno
trden, natancen, samoobvladljiv in vljuden. Od podrejenih zahteva spoStovanje
predpisanih pravil. Celotno delovanje mora potekati v skladu s formalno
organizacijo.

Razvijalski stil vodenja je stil, ki vzpodbuja pri podrejenih samostojnost pri
delu. Vodja spodbuja sodelavce, jih posluSa, razume, podpira in je podpornik
stalne komunikacije. Svojim podrejenim zaupa, prav tako pa tudi oni njemu.
Dobrohotni avtokratski stil vodenja je vodenje, usmerjeno k nalogam. Tak
vodja je odlo¢en, deloven in usmerjen k doseganju visokih rezultatov.
IzvrSevalski stil vodenja je zdruzevalni stil vodenja. Vodja uporablja skupinsko
delo pri odlo¢anju in poskusa izrabiti vse ¢loveske zmoznosti. Ljudi prepricuje,
naj se sami zavezejo za doseganje dolocenih ciljev. Spodbuja sodelavce k vecji
ucinkovitosti in usklajuje delo drugih.

Dezerterski stil vodenja je zvrst zadrzanega stila vodenja. Vodja dosega
minimalne rezultate, zadovolji se samo s tem, da upoSteva predpise, nima zelje
po boljsih rezultatih, izogiba se odgovornosti in sodelovanju, ni komunikativen,
je ozkosrcen in ovira svoje sodelavce pri ustvarjalnosti.

Misijonarski stil vodenja je usmerjen k ljudem. Vodja nastopa kot misijonar,
izogiba se konfliktom, je prijazen, prisr€en, rad ugaja drugim in je od njih tudi
odvisen. Delovni rezultati ga ne zanimajo.

Kompromisarski stil vodenja je manj uspesen stil vodenja. Vodja je omabhljiv,

sprejema nedolo¢ene kompromisne odlocitve. Velikokrat se odlocitvam tudi
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izogiba, poudarja odnose in delovne razmere v nepravih razmerah, je dvolicen.

Ljudje mu pogosto ne zaupajo (Masten in drugi 2008, 95-97).

6 ZGLEDEN VODJA

Zgled pomeni, da cilji vodje in njegova dejavnost postanejo cilji in dejavnost njegovih
podrejenih. Slog vodenja je odsev znacaja vodje. Zglednega vodjo podrejeni poslusajo,
mu sledijo, so mu naklonjeni ter ga poskusajo posnemati. Vodja daje zgled zavestno in

nezavedno (Krause 1999, 11). Tak vodja kaze pot s svojimi dejanji (Krause 1998, 111).

Zgleden vodja naredi vse za svoje podrejene in stremi k popolnosti. Je olikan in
entuziasti¢en ter uposteva in spodbuja svoje podrejene. Omogoca napredek nadarjenim
in usposablja tiste, ki jim manjka znanja. V odnosu do zaposlenih je diskreten, prijazen,
obziren ter poSten, do nadrejenih pa prizadeven in spostljiv. Nagrajuje tiste, ki si to
zasluzijo in je do njih tudi velikodusen. Zgleden in uspeSen vodja je tudi resen, a vseeno
dostopen, nepopustljiv in vljuden, odlocen ter spros¢en. Mora se nenehno izobrazevati
skladno z merili svojega poklica. Svoje podrejene vodi z dobrim zgledom, kar pomeni,
da jih spodbuja z realnimi pri¢akovanji in se tako trudijo dosec¢i ¢im ve€ in s tem
dosega, da se v zaposlenih razvija obcutek osebnega ponosa ob delu. Delo dodeli
zaposlenim glede na njihove sposobnosti in od njih ne zahteva vec, kot so le ti sposobni.
Zgleden vodja mora biti tudi sam marljiv in lojalen, saj bodo potem tudi njegovi
podrejeni taki, sledili bodo mu. Znati mora pripraviti zaposlene sprejemati pobude in jih
nauditi premagovati strah pred neuspehom. Zgleden vodja se dokaze, ¢e ve s svojo

avtoriteto voditi ljudi skozi najbolj tezke Case oziroma krizo.

Pri vodenju ima veliko vlogo znaCaj posameznika. Brez dobrega znacaja vodje tudi
uspeha organizacije ne bo. Znacaj je navada, ki se ustvarja vsak dan z izbiranjem med
dobrim in slabim. Je moralna znacilnost, katere se ne da pridobiti ¢ez no¢. Se pa najbolj
opazi, ko vodja mora ostati zbran v najhujsi krizi in sposoben trezno razmisljati ter

sprejemati odlocCitve, Ceprav so pred njim ovire. V takih tezkih Casih tudi ne sme
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izgubiti poguma, saj bo s tem zmanjsal spoStovanje podrejenih do njega in v njih zbudil
strah. Z zgledom do podrejenih bo vodja v takih tezkih trenutkih lahko dosegel tudi
»cudeze«. Vedeti mora vnaprej razbrati spreminjanje okolis¢in in se nanje pripravljati.
Znacaj vodje utrjuje tudi modrost, znanje in izkuSenost, saj samozavest podrejenih

temelji na trdnosti znacaja vodje.

Dober zgled vodja pokaze takrat, ko gre pomagat svojim podrejenim, da bi delo bilo
opravljeno ob roku, ¢eprav to ni njegovo delo. Vodja pomaga svojim zaposlenim in jih

ne pusti na cedilu v tezavah, da bi resil samega sebe (Krause 1999, 91-100).

Kaksen bi naj bil zgleden vodja, lahko razberemo i1z besed Donalda D. Krausa v knjigi
Zgled vodje, ki jih je povzel po teoriji Sun Cuja in Konfucija: »Skladno s kodeksom
ucinkovitega vodenja vodje ne priznajo, da so Zejni, dokler niso podrejeni delezni vode
iz vodnjaka; vodje ne priznajo, da so la¢ni, dokler ni pripravljena hrana za podrejene;
vodje ne priznajo da jih zebe, dokler ni za podrejene zakurjen ogenj. Vodje ne
uporabljajo ventilatorjev poleti, ne nosijo usnja pozimi in ne uporabljajo deznikov, ko
dezuje. Vse pocno enako kot njihovi podrejeni. Tako si prisluZijo tako spoStovanje kot

tudi oblast« (Krause 1999, 98).

6.1 RAZISKAVA LONDONSKE POSLOVNE SOLE (LONDON
BUSINESS SCHOOL)

Raziskava temelji na podatkih, pridobljenih na podlagi intervjujev z vodji in njihovimi
podrejenimi. Prisli so do petih spremenljivk, ki oznacujejo kvalitetne vodje.
Spremenljivke za raziskavo so bile tako povzete po zglednem primeru raziskovalcev
Bennisa, Gardnerja, Tichya in Devanna. Izlo¢ili so pet glavnih lastnosti vodij, katere so

pokazatelj zglednega vodenja.

» Vizija: zgledni vodje ustvarijo sliko prihodnjega stanja, kar usmerja sodelavce

pri njihovem delovanju.
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» Drugaénost: zgledni vodje se na poseben nacin razlikujejo od svojih
sodelavcev.

» Vrednote: zgledni vodje zagovarjajo to¢no doloCene vrednote, ki jih sami
izrazajo in se jih dosledno drZzijo.

» Prenos: zgledni vodje uporabljajo razli¢na vedenja, skupaj z ustno in pisno
komunikacijo, za prenos svoje vizije, drugac¢nosti in vrednot.

» Pomanjkljivost: zgledni vodje niso, niti se ne pretvarjajo, do so popolni. Raje

izrazajo svoje hibe in jih priznavajo (Gruban, 2001).

7 ANKETA

Med prebiranjem literature nisem zasledila konkretnih primerov oziroma dejavnikov, ki
bi dolocali zglednega vodjo, zato sem se odlocila narediti anketo, s katero sem skusala
ugotoviti le te. Glede na to, da je vojska posebna organizacija, sem se odlocila izvesti
vpraSalnik tako v vojski kot v civilnem podjetju. Tako sem naredila anketo v 10.
motoriziranem bataljonu Slovenske vojske in v ve¢jem podjetju v Ljubljani. V vsaki

organizaciji sem izvedla 30 anket.

10. bataljon deluje v sestavi 1. brigade in je nosilec delovanja enot Slovenske vojske v
operacijah kriznega odzivanja. Sestavljajo ga poveljstvo, poveljnisko-logisti¢na Ceta, tri
motorizirane ¢ete in minometna Ceta. Naloge bataljona so formiranje lahke bataljonske
bojne skupine, izvajanje usposabljanja pripadnikov bataljona ter vodenje in izvajanje
priprav pred napotitvijo v operacijo kriznega odzivanja, delovanje v operacijah kriznega
odzivanja in sodelovanje v sistemu zasCite, reSevanja in pomoci (Slovenska vojska

2010).

Ankete sem izvedla v treh motoriziranih Cetah; v vsaki po 10 anket, katere so izpolnili

vojaki, vecina s srednjo poklicno Solo.
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Civilna organizacija, v kateri sem tudi izvedla 30 vprasalnikov, je slovensko energetsko
podjetje, so¢asno pa tudi ena najvecjih slovenskih trgovskih druzb. Med "velike" se
uvrsca tako po vrednosti aktive in ustvarjenih Cistih prihodkov ter dobicka, kot tudi po
Stevilu zaposlenih in delni¢arjev. Ankete sem izvedla v upravi podjetja, med

zaposlenimi, vecina s fakultetno izobrazbo.

7.1 ANKETAV CIVILNEM PODJETJU

7.1.1 Lastnosti zglednega vodje

Prvo vprasanje se je glasilo: »KakSen je za vas zgledni vodja?«

Pri prvem vprasanju sem se odloCila za odprto vpraSanje, saj me je zanimalo, kako
mislijo podrejeni. S tem tipom vpraSanja namre¢ ne vplivam na njihovo odlocitev.
Dobila sem seveda veliko razlicnih odgovorov, kar sem tudi pri¢akovala. Na vprasanje
sem zelela odgovor s tremi besedami in dobila sem 88 odgovorov, kar pomeni dva manj

kot bi jih moralo biti (tabela 7.1 in graf 7.1) .

Za zaposlene” v podjetju je najbolj pomembno, da je zgleden vodja posten, potem da je
privladen, nato pa sledita karakteristiki odloCen in izkuSen. Manj pomembne so jim
lastnosti: komunikativen, odgovoren, deloven, zanesljiv in strokoven. Tem sledijo:
zabaven, dostopen, pameten, sposoben, miroljuben, strog in avtoritativen. Ostale
lastnosti, ki so jih navedli, verjetno niso toliko pomembne, saj so se bile navedene vsaka
le po enkrat. Te lastnosti pa so: dosleden, nacelen, vzoren, objektiven, radikalen,

motivirajo¢, dojemljiv, eti¢en, urejen, Custveno stabilen, strateski in hladnokrven.

?V nadaljevanju bom z zaposlenimi imenovala zaposlene v civilni organizaciji in vojake v vojski.
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Tabela 7.1: Lastnosti zglednega vodje

Lastnost

Stevilo odgovorov

posten

—
(e}

privlacen

odloCen

izkuSen

komunikativen

odgovoren

deloven

zanesljiv

strokoven

¢loveski

izobraZzen

organiziran

zabaven

dostopen

pameten

sposoben

miroljuben

strog

avtoritativen

hiter

prijazen

timski

odprt

dosleden

nacelen

vzoren

objektiven

radikalen

motivirajo¢

dojemljiv

etien

urejen

Custveno stabilen

strateSki

hladnokrven

— === === == = == = = = = (NN NN NN (NN W IWIWIR IR ROV

Skupaj

0
-]

33



Graf 7.1: Lastnosti zglednega vodje
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7.1.2 Pomembnost osebnostnih lastnosti

Drugo vprasanje se je glasilo: »Nastetih je nekaj osebnostnih lastnosti. Kako pomembna

za zglednega vodjo se vam zdi vsaka od njih?«

Z drugim vprasanjem sem hotela ugotoviti, koliko je katera od osebnostnih lastnosti
pomembna za zglednega vodjo oziroma ali so osebnostne lastnosti pri vodenju sploh

pomembne. Pri tem vprasanju sem izhajala iz modela osebnostnih znacilnosti vodje.

Za najbolj pomembno osebnostno lastnost zglednega vodje se je izkazala zanesljivost,
saj jo je za zelo pomembno ocenilo 28 oseb. Potem sledi odgovoren, ki je zelo
pomemben za 26 oseb. S 23 odgovori sledi pripravljenost sodelovati in z 21 odgovori
izkuSenost. Med najbolj pomembnimi sta potem Se delavnost in komunikativnost, z 21
in 16 odgovori. Malo manj pomembne lastnosti od teh, vendar Se vedno pomembne so

samozavest, pozrtvovalnost, olikanost, custvena stabilnost in izobrazenost. Za
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zglednega vodjo ni preve¢ pomembno, da je privlacen, starejsi ali prikupen. Sploh pa ni

pomembno, da bi bil visok, postaven in samozadosten (tabela 7.2 in graf 7.2).

1z teh rezultatov lahko razberemo, da so bolj pomembne socialne in delovne lastnosti

vodje kot fizi¢ne lastnosti.

Zanimalo me je tudi, kaksni bodo rezultati, ko izraCcunam srednje vrednosti in potem
primerjam le te. Tako sem to naredila pri vseh vpraSanjih, razen pri prvem. Srednjo
vrednost sem izracunala s pomocjo lestvice, pri cemer odgovor zelo pomembno pomeni

vrednost 4, pomembno - 3, ni preve¢ pomembno - 2 in sploh ni pomembno - 1.
Graf 7.3 nam prikazuje srednje vrednosti. Najbolj pomembna osebnostna lastnost je, da
je vodja zanesljiv, potem odgovoren, nato pripravljen sodelovati. Najmanj pomembne

pa so lastnosti: visok, postaven in samozadosten.

Pri tem vprasanju sem z obema analizama (graf 7.2 in graf 7.3) dobila enake rezultate.

Tabela 7.2: Pomembnost osebnostnih lastnosti

Zelo Ni prevec Sploh ni
Lastnost pomembno | Pomembno | pomembno pomembno
priviaten 0 1 19 10
izkuSen 21 9 0 0
postaven 0 2 1M 17
samozavesten 8 22 0 0
Custevno stabilen 13 15 2 0
olikan 12 17 1 0
prikupen 1 10 13 6
izobrazen 12 14 4 0
pripravljer) 23 7 0 0
sodelovati
odgovoren 26 3 1 0
starejsi 0 3 18 9
deloven 20 9 1 0
samozadosten 0 6 9 15
visok 0 0 7 23
komunikativen 16 14 0 0
zanesljiv 28 2 0 0
pozrtvovalen 9 18 2 1
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Graf 7.2: Pomembnost osebnostnih lastnosti
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Graf 7.3: Pomembnost osebnostnih lastnosti (srednje vrednosti)
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7.1.3 Usmerjenost zglednega vodje

Tretje vprasanje se je glasilo: »Kako bi naj bil usmerjen vodja?«

Pri tretjem vprasanju sem izhajala iz modela mreznega vodenja. Zanimalo me je, kako

bi naj bil usmerjen zgleden vodja, ali bolj k nalogam ali bolj k ljudem.

Zgleden vodja bi naj bil usmerjen tako k ljudem kot k nalogam. Tako je namrec
odgovorilo 22 oseb. Ne sme pa voditi brez zanimanja za ljudi kot tudi za naloge (graf
7.4).

Graf 7.5 nam prikazuje srednje vrednosti. Najbolj pomembno za zglednega vodjo je, da
je usmerjen tako k ljudem kot k nalogam; sploh pa ni zgleden, ¢e ga ne zanimajo niti

ljudje, niti naloge.
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Tudi tukaj sem z obema analizama (graf 7.4 in graf 7.5) dobila enake rezultate.

Tabela 7.3: Usmerjenost zglednega vodje

Zelo Ni preve¢| Sploh ni
Lastnost pomembno | Pomembno | pomembng pomembno
usmerjen zelo k ljudem in malo k
nalogam 1 9 17 3
usmerjen zelo k nalogam in malo k
ljudem 1 6 17 6
usmerjen tako k ljudem kot k
nalogam 22 8 0 0
uravnotezen med nalogami in
ljudmi 19 10 0 1
ne zanimajo ga niti ljudje niti
naloge 0 2 1 27

Graf 7.4: Usmerjenost zglednega vodje
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Graf 7.5: Usmerjenost zglednega vodje (srednje vrednosti)
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7.1.4 Moc zglednega vodje

Cetrto vprasanje se je glasilo: »S kak$no mogjo bi naj vodja vodil svoje podrejene?«

Pri vodenju je pomembna tudi mo¢ vodje, s katero le ta dosega poslusnost podrejenih.
Zanimalo me je, kakSno mo¢ bi naj imel torej zgleden vodja. Za najbolj pomembno
mo¢, ki bi jo naj imel zgleden vodja, je moc, pridobljena zaradi njegovega znanja in
potem mo¢, ki si jo pridobi zaradi svoje osebnosti. Manj pomembna moc¢ je mo¢ zaradi
njegovega polozaja in zaradi nagrad. Mo¢, ki si jo vodja pridobi z ustrahovanjem, pa
sploh ni pomembna oziroma lahko reCemo, da ne velja za zgledno vodenje (tabela 7.4 in

graf 7.6).

Torej zglednega vodjo ljudje v civilnem podjetju poslusajo zaradi njegovega znanja in

zaradi tega, kakSna osebnost je.
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Graf 7.6 nam prikazuje srednje vrednosti. Najbolj pomembno za zglednega vodjo je, da

ima mo¢ nad svojimi podrejenimi zaradi njegovega znanja in najmanj, da si mo¢ nad

njimi pridobi z ustrahovanjem.

Tudi pri tem vprasanju sem, kot kazeta grafa 7.6 in 7.7, dobila enake rezultate.

Tabela 7.4: Moc¢ zglednega vodje

Zelo Ni preveé Sploh ni
Lastnost pomembno | Pomembno | pomembno | pomembno
moc¢ zaradi njegovega 0 7 10 13
polozaja
moc¢ zaradi nagrad 2 4 13 11
mo¢ pridobljeno z 0 0 4 26
ustrahovanjem
moc zara_dl njegove 10 13 5 2
osebnosti
mo¢ ;aradl njegovega 29 7 1 0
znanja
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Graf 7.7: Moc¢ zglednega vodje (srednje vrednosti)
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7.1.5 Lastnosti zglednega vodenja

Peto vprasanje se je glasilo: »Kaj bi naj bilo pomembno za zgledno vodenje?«

Pri zadnjem vpraSanju me niso zanimale lastnosti vodje, temve¢ lastnosti zglednega
vodenja nasploh. Pri tem sem izhajala iz lastnosti, ki so pomembne za transformacijsko
in transakcijsko vodenje. Lastnosti transformacijskega vodenja so vse razen prve trditve
v tabeli 7.5, kjer za dobro opravljeno delo podrejeni pri¢akujejo placilo oziroma
nagrado. V nekaterih virith sem namrec zasledila, da je transformacijsko vodenje

zgledno vodenje, in zanimalo me je, ali to res velja.

Rezultati so pokazali, da v civilni organizaciji to lahko potrdimo (graf 7.8 in graf 7.9).
Vse lastnosti, ki so pomembne za transformacijsko vodenje, so namre¢ anketirani
navedli za pomembne. Lastnost izvajanje dela za doseganje lastnih interesov, ki je
lastnost transakcijskega vodenja, pa je za zaposlene najmanj pomembna pri zglednem

vodenju.
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Tabela 7.5: Lastnosti zglednega vodenja

; Zelo Ni prevec Sploh ni
St. | Lastnost pomembno | Pomembno | pomembno | pomembno
1 plaéilo oz. na_grada za 11 18 y 0
dobro opravljeno delo
pohvala, osebno
2 | zadovoljstvo za dobro 14 15 1 0
opravljeno delo
3 nenfahna komunikacija z 9 16 5 0
vodjo
delo v timu - velik
4 poudarek na kolektivho 11 18 1 0
delo
5 | sprejemanje novih izzivov 10 18 2 0
potek delo po vhaprej
6 | dolo¢enih formalnih 3 15 10 2
pravilih
7 pozprnost in spoéfovanje 15 14 1 0
vodje do podrejenih
izvajanje dela za
8 | doseganje lastnih 2 4 16 8
interesov
izvajanje dela za
9 | doseganje skupnih ciljev 15 13 0 1
organizacije
Graf 7.8: Lastnosti zglednega vodenja
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Graf 7.9: Lastnosti zglednega vodenja (srednje vrednosti)
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7.2 ANKETA V VOJSKI

7.2.1 Lastnosti zglednega vodje

Prvo vprasanje se je glasilo: »KakSen je za vas zgledni vodja?«

Kot v podjetju sem tudi v vojski dobila veliko razli¢nih odgovorov. Prav tako sem tudi

tukaj dobila 88 odgovorov.

Za vojake je najbolj pomembno, da je zgleden vodja ambiciozen, potem da je
avtoritativen in dosleden, nato pa sledi, da je iznajdljiv in jasen. Mora biti tudi odkrit,
pameten, pogumen, poslusen, prakti¢en in priden. Ostale lastnosti, ki so jih navedli,
verjetno niso toliko pomembne, saj so bile navedene vsaka le po enkrat. Te lastnosti pa
so: prijazen, razgledan, razumen, realen, samokriticen, samozavesten, sposoben,
uspeSen, zvest, ¢loveski, motivirajo¢, deloven, komunikativen, izobrazen, stoji za

podrejenimi, zanesljiv, poSten, odgovoren, pravicen, izkusen.
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Tabela 7.6: Lastnosti zglednega vodje

Lastnost

Stevilo odgovorov

ambiciozen

13

avtoritativen

12

dosleden

—_
[\S]

iznajdljiv

jasen

odkrit

pameten

pogumen

poslusen

prakticen

priden

prijazen

razgledan
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realen

samokriti¢en
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zvest

¢loveski

motivirajo¢

deloven

komunikativen

izobrazen

stoji za podrejenimi
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Graf 7.10: Lastnosti zglednega vodje
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7.2.2 Pomembnost osebnostnih lastnosti

Drugo vprasanje se je glasilo: »Nastetih je nekaj osebnostnih lastnosti. Kako pomembna

za zglednega vodjo se vam zdi vsaka od njih?«

Za najbolj pomembno osebnostno lastnost zglednega vodje se je izkazala zanesljivost,
saj jo je za zelo pomembno ocenilo 26 oseb. Potem sledi pripravljenost pomagati s 25
odgovori in nato odgovornost s 24 odgovori. Za 21 vojakov je zelo pomembno tudi, da
je vodja Custveno stabilen. Nato so Se zelo pomembne lastnosti izkuSenost, samozavest,
delovnost, pozrtvovalnost ter olikanost. Malo manj pomembne lastnosti od teh, vendar
Se vedno pomembne so samozadostnost, komunikativnost in izobrazenost. Starost ni

preve¢ pomembna. Za zglednega vodjo pa sploh ni pomembno, da je visok, privlacen,
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postaven in prikupen (tabela 7.7 in graf 7.11). Iz teh rezultatov lahko razberemo, da so

bolj pomembne socialne in delovne lastnosti vodje kot fizi¢ne lastnosti.

Graf 7.12 nam prikazuje srednje vrednosti. Najbolj pomembna osebnostna lastnost je,

da je vodja zanesljiv, potem pripravljen sodelovati, nato odgovoren. Najmanj

pomembne pa so lastnosti: visok, prikupen in privlacen.

Pri tem vpraSanju sem z obema analizama (graf 7.11 in graf 7.12) dobila enake

rezultate.

Tabela 7.7: Pomembnost osebnostnih lastnosti

Zelo Ni preveé Sploh ni

Lastnost pomembno | Pomembno pomembno pomembno
priviacen 0 0 6 24
izkusen 19 11 0 0
postaven 0 6 10 14
samozavesten 18 12 0 0
Custevno stabilen 21 9 0 0
olikan 15 9 5 1
prikupen 0 5 11 14
izobrazen 8 14 4 4
e 2 5 : :
odgovoren 24 6 0 0
starejSi 0 7 11 12
deloven 18 11 1 0
samozadosten 6 16 6 2
visok 0 0 5 25
komunikativen 10 16 4 0
zanesljiv 26 4 0 0
pozrtvovalen 16 13 1 0

46



Graf 7.11: Pomembnost osebnostnih lastnosti
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Graf 7.12: Pomembnost osebnostnih lastnosti (srednje vrednosti)
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7.2.3 Usmerjenost zglednega vodje

Tretje vpraSanje se je glasilo: »Kako bi naj bil usmerjen vodja?«
Zgleden vodja bi naj bil usmerjen tako k ljudem kot k nalogam. Tako je namrec

odgovorilo 19 oseb. Ne sme pa voditi brez zanimanja za ljudi kot tudi nezanimanja za

naloge (tabela 7.8, graf 13 in graf 14).

Tabela 7.8: Usmerjenost zglednega vodje

Zelo Ni preveé Sploh ni
Lastnost pomembno | Pomembno | pomembno | pomembno
usmerjen zelo k ljudem in malo k 4 13 10 3
nalogam
usmerjen zelo k nalogam in malo 2 6 13 9
k ljudem
usmerjen tako k ljudem kot k 19 9 2 0
nalogam
je uravnotezen med nalogami in 12 16 5 0
ljudmi
ne zanimajo ga niti ljudje niti 0 2 3 25
naloge

Graf 7.13: Usmerjenost zglednega vodje
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Graf 7.14: Usmerjenost zglednega vodje (srednje vrednosti)
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7.2.4 Moc zglednega vodje

Cetrto vpraganje se je glasilo: »S kak$no mocjo bi naj vodja vodil svoje podrejene?«

Za najbolj pomembno moc, ki bi jo naj imel zgleden vodja, je mo¢, pridobljena zaradi
njegovega znanja in potem moc, ki si jo pridobi zaradi svoje osebnosti. Moc¢ zaradi
njegovega polozaja, mo¢ zaradi nagrad in moc, pridobljena z ustrahovanjem so pa

vojaki ocenili, da sploh niso pomembne (tabela 9, graf 15 in graf 16).

Torej zglednemu vodji vojaki sledijo zaradi njegovega znanja in zaradi njegove

osebnosti.
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Tabela 7.9: Moc¢ zglednega vodje

Zelo Ni prevec Sploh ni
Lastnost pomembno | Pomembno | pomembno | pomembno
moc¢ zaradi njegovega polozaja 4 3 8 15
moc¢ zaradi nagrad 0 3 9 18
moc¢, pridobljena z
ustrahovanjem 1 2 3 24
moc¢ zaradi njegove osebnosti 8 12 3 7
moc¢ zaradi njegovega znanja 18 9 1 2
Graf 7.15: Moc¢ zglednega vodje
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Graf 7.16: Moc¢ zglednega vodje (srednje vrednosti)
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7.2.5 Lastnosti zglednega vodenja

Peto vprasanje se je glasilo: »Kaj bi naj bilo pomembno za zgledno vodenje?«

Pri tem vprasanju sem torej izhajala iz lastnosti, ki so znacilne za transformacijsko in

transakcijsko vodenje.

Rezultati so pokazali, da v vojaski organizaciji to lahko potrdimo (graf 7.17 in graf
7.18). Vse lastnosti, ki so pomembne za transformacijsko vodenje, so namre¢ anketirani
navedli za pomembne. Lastnost izvajanje dela za doseganje lastnih interesov, ki je
lastnost transakcijskega vodenja, pa je za zaposlene najmanj pomembna pri zglednem

vodenju.
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Tabela 7.10: Lastnosti zglednega vodenja

; Zelo Ni preveé Sploh ni
St. | Lastnost pomembno | Pomembno | pomembno | pomembno
plaéilo oz. nagrada za
1 dobro opravljeno delo 8 15 6 1
pohvala, osebno
zadovoljstvo za dobro 17 9 4 0
2 | opravljeno delo
nenehna komunikacija z 18 1 0 1
3 vodjo
delo v timu - velik
poudarek na kolektivho 22 7 1 0
4 delo
sprejemanje novih izzivov 12 13 5 0
5
potek delo po vnhaprej
doloéenih formalnih 6 11 12 1
6 pravilih
pozornost in spostovanje 18 10 1 1
7 vodje do podrejenih
izvajanje dela za
doseganje lastnih 2 4 10 14
8 interesov
izvajanje dela za
doseganje skupnih ciljev 13 15 2 0
9 | organizacije
Graf 7.17: Lastnosti zglednega vodenja
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Graf 7.18: Lastnosti zglednega vodenja (srednje vrednosti)
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7.3 PRIMERJAVA REZULATOV V VOJSKI IN PODJETJU

1. vpraSanje

Pri prvem vprasanju sem pri vprasalnikih, izpolnjenih v vojski kot v podjetju dobila
veliko razli¢nih odgovorov, kar mi je malo otezilo delo. Zanimivo je, da je v podjetju
najve¢ zaposlenih odgovorilo, da je za zglednega vodjo pomembno, da je poSten,
medtem ko so v vojski najveckrat napisali, da mora biti ambiciozen. Za vojake verjetno
vodja mora biti ambiciozen, ker ¢e ne, bi lahko v kakSnem zapletenem primeru kar
»odpovedal«. Naslednji odgovori se tudi razlikujejo med seboj. Tako so zaposleni v
civilni organizaciji nasteli naslednje: privlacen, odgovoren in izkuSen. V vojski so pa
naslednje tri lastnosti, ki bi jih zgledni vodja moral imeti: dosleden, iznajdljiv in jasen.
Tudi ti odgovori so popolnoma razli¢ni. Lahko razberemo, da vojaki bolj gledajo kako

bo izpeljal svojo nalogo, in ker vedo da so odvisni od njega (sploh recimo v vojni), jim
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je bolj pomembno, da je dosleden, jasen in iznajdljiv, kot pa da je privlacen. Zaposleni v

podjetju pricakujejo od zglednega vodje, da je odlo¢en in izkuSen.

V vojski so bolj pomembne lastnosti, ki prispevajo k prakti¢nosti oziroma iznajdljivosti,
medtem ko so v civilni organizaciji bolj pomembne strokovne lastnosti (izobraZenost,

izkuSenost, strokovnost) — ve¢ jim pomeni znanje.

2. vpraSanje

Za najbolj pomembno osebnostno lastnost, ki jo mora imeti zgledni vodja tako v vojski
kot v podjetju, se je izkazala zanesljivost. Torej v obeh organizacijah veliko pomeni, da
se lahko podrejeni zanesejo na svojega vodjo. Naslednja lastnost pa ni enaka. Za
zaposlene je pomembno, da zgleden vodja mora biti odgovoren, medtem ko vojaki pred
lastnostjo odgovornost hoc¢ejo pripravljenost sodelovanja vodje. Tukaj se vidi, da je v
vojski bolj pomembno kolektivno delo. Za oboje so pa najmanj pomembne fizicne
lastnosti vodje. Tako zglednega vodjo ne naredijo naslednje lastnosti: privla¢nost,

starost in prikupnost.

3. vpraSanje

Pri tretjem vpraSanju, ki se je glasilo, kako bi naj bil usmerjen zgleden vodja, sem
dobila pri¢akovani odgovor. Pri obeh organizacijah se namreC strinjajo, da je najbolj
pomembno, da je zgleden vodja usmerjen tako k nalogam kot k ljudem, in vodja sploh

ni zgleden, ¢e ga ne zanimajo niti naloge niti ljudje.

4. vpraSanje

Pri vodenju je pomembna tudi mo¢ vodje, s katero le ta dosega poslusnost podrejenih.
Zanimalo me je, kak§no moc¢ bi torej naj imel zgleden vodja. Za najbolj pomembno
moc, ki bi jo naj imel zgleden vodja, se je v obeh primerih izkazala moc, pridobljena
zaradi njegovega znanja in potem moc, ki si jo pridobi zaradi svoje osebnosti. Manj
pomembna mo¢ je mo¢ zaradi njegovega polozaja in zaradi nagrad. Vodja, ki pri
svojem vodenju uporablja silo oziroma ustrahovanje, ne more biti zgleden, saj moc,

pridobljena z ustrahovanjem sploh ni pomembna tako za zaposlene kot vojake.
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3. vpraSanje

Pri zadnjem vprasanju, kot sem ze navedla, me niso zanimale lastnosti vodje, temvec
lastnosti zglednega vodenja nasploh. Pri tem sem izhajala iz lastnosti, ki so pomembne
za transformacijsko in transakcijsko vodenje. V nekaterih virih sem namre¢ zasledila, da
je transformacijsko vodenje zgledno vodenje in zanimalo me je, ali to res velja. V obeh
primerih raziskanih organizacij lahko to potrdim. Torej transformacijsko vodenje velja

za primer zglednega vodenja.
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8 SKLEP

V diplomski nalogi sem se osredotocila na vodenje z osebnim zgledom. Sprva sem
skusala ugotoviti lastnosti zglednega vodje iz literature, vendar sem kmalu ugotovila, da
veliko raziskovalcev ni priSlo do skupnih tock in si niso skupni niti v tem, katere

lastnosti naredijo uspesnega vodjo oziroma slabega vodjo.

Osebnostne lastnosti pripomorejo k zglednemu vodji, ampak ga ne izoblikujejo
popolnoma. Za nekatere vodje namreC ena lastnost velja v ve¢ji meri kot za druge.
Razli¢ni avtorji sicer podajajo podobne osebnostne in druge lastnosti vodij, vendar se
pri skoraj vsakem pojavi Se kaks$na nova lastnost. Enako je z vedenjskimi modeli
vodenja. Tako lahko sklepamo, da uspesnost vodenja ni odvisna od osebnih in

vedenjskih znacilnosti vodje.

Naslednji model (mrezni model) je usmerjen na vpraSanje, kaj vodja po¢ne in/ali v kaj
je usmerjeno njegovo delo. Razvila sta se dva koncepta vodenja: vodenje, usmerjeno na
delovne naloge in vodenje, usmerjeno na ljudi. Za zgledno vodenje bi tukaj lahko Steli
tocko 5.5 (uravnotezeno stanje med potrebami zaposlenih in zahtevami organizacije) in

9.9 (vodenje, usmerjeno tako k ljudem kot tudi k nalogam).

Za situacijske modele vodenja je znacilno, da poudarjajo stil vodenja glede na situacijo.
Bistvo tega modela je, da ne obstaja vodenje, ki bi bilo uspesno v vsaki situaciji in
zgledni vodja bi tako moral v vsaki situaciji najti pravi izhod iz nje oziroma resitev le za

to, vendar je to kar tezka naloga in tudi najboljSim kdaj spodleti.

Sklepamo lahko, da je transformacijsko vodenje bolj produktivno od transakcijskega.
Na osnovi raziskav je bilo razvidno, da so zaposleni bolj zadovoljni s transformacijskim
vodjem, saj se lahko bolj dokaZejo in se nenehno razvijajo. Pri pisanju diplomske
naloge sem veckrat zasledila, da je transformacijsko vodenje primer uspesnega vodenja
in tudi zglednega vodenja. Ce primerjamo lastnosti transformacijskega vodenja z
raziskavo londonske Sole, ki je odkrila lastnosti zglednega vodenja, lahko opazimo, da

so te lastnosti zelo podobne lastnostim transformacijskega vodenja.
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Na koncu sem izvedla raziskavo, s katero sem sama hotela odkriti pomembne lastnosti
zglednega vodenja v vojski in v ve¢jem civilnem podjetju. Vprasalnik sem pripravila na
podlagi razlicnih modelov. Ugotovila sem, da se zgledno vodenje v vojski in v podjetju
bistveno ne razlikujeta. S prvim vpraSanjem sem ugotovila, da v vojski ve¢ veljajo
lastnosti, ki prispevajo k prakti¢nosti oziroma iznajdljivosti, medtem ko so v civilni
organizaciji bolj pomembne strokovne lastnosti (izobrazenost, izkusenost, strokovnost),

torej ve¢ pomeni znanje.

Za najbolj pomembno osebnostno lastnost, ki jo mora imeti zgledni vodja tako v vojski
kot v podjetju, se je izkazala zanesljivost. Torej v obeh organizacij veliko pomeni, da se
lahko podrejeni zanesejo na svojega vodjo. Naslednje lastnosti si sicer niso sledile
enako, vendar pa so, za oboje najmanj pomembne fizicne lastnosti vodje. Tako

zglednega vodjo ne naredijo naslednje lastnosti: privlacnost, starost in prikupnost.

Enako kot v teoreticnem delu, je tudi iz rezultatov razvidno, da je najbolj pomembno, da
je zgleden vodja usmerjen tako k nalogam kot k ljudem in vodja sploh ni zgleden, ¢e ga

ne zanimajo niti naloge niti ljudje.

Za vodenje sta bistvenega pomena tudi mo¢ in vpliv. Z moc¢jo lahko vplivamo in
usmerjamo posameznika ter skupino. Za najbolj pomembno moc¢, ki bi jo naj imel
zgleden vodja se je v obeh primerih izkazala mo¢€, pridobljena zaradi njegovega znanja

in moc, ki si jo pridobi vodja zaradi svoje osebnosti.

Z zadnjim vpraSanjem sem potrdila, kar sem ze razbrala i1z teorije, da transformacijsko

vodenje velja za primer zglednega vodenja.

Hipotezi, ki sem si ju zastavila na zacetku diplomske naloge, lahko deloma potrdim,
deloma zavrzem. Vodenje z osebnim zgledom v vojski in vodenje z osebnim zgledom v
civilni organizaciji se namre¢ med seboj ne razlikujeta tako zelo, kot sem pri¢akovala.
Tako vojaki kot zaposleni v podjetju pricakujejo podobno vedenje od svojih zglednih

vodij. V vojski le ve¢ veljajo lastnosti, ki prispevajo k prakti¢nosti oziroma
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iznajdljivosti, medtem ko so v civilni organizaciji bolj pomembne strokovne lastnosti,
ve¢ pomeni znanje.

Za drugo hipotezo velja enako, saj sem ugotovila, da zraven osebnostnih lastnosti
izoblikujejo zglednega vodjo Se drugi dejavniki, kar lahko potrdim z vprasalnikom kot

tudi s teorijo.
Zaklju¢im lahko, da zglednega vodjo izoblikujejo razlicni dejavniki, ki se lahko iz

situacije v situacijo spreminjajo. Zgledno vodenje je, ko cilji in dejavnosti vodje

postanejo cilji in dejavnosti podrejenih (Krause 1999, 9-11).
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10 PRILOGA A: VPRASALNIK

Sem Urska Spilak in sem absolventka Obramboslovija na Fakulteti za druzbene vede. Za
diplomsko nalogo sem si izbrala naslov ,,Vodenje z osebnim zgledom®. Raziskala bi rada,
kaksno bi naj bilo zgledno vodenje v vojski in kak$no v civilnem podjetju. Zato bi vas prosila,
da si vzamete nekaj ¢asa in mi pomagate pri zakljuckih diplomske naloge.

Hvala!

1. Kaksen je za vas zgledni vodja? (opiSite ga s tremi besedami)

2. Nastetih je nekaj osebnostnih lastnosti. Kako pomembna za zglednega vodjo se
vam zdi vsaka od njih?

Zelo Ni prevec Sploh ni
Lastnost pomembno Pomembno | pomembno pomembno
privlacen
izkuSen
postaven
samozavesten

Custveno stabilen

olikan

prikupen
izobrazen

pripravljen sodelovati

odgovoren
starejsi

deloven

samozadosten

visok

komunikativen

zanesljiv

pozrtvovalen
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3. Kako bi naj bil usmerjen zgleden vodja?

Lastnost

Zelo
pomembno

Pomembno

Ni prevec
pomembno

Sploh ni
pomembno

usmerjen zelo k ljudem in malo k
nalogam

usmerjen zelo k nalogam in malo
k ljudem

usmerjen tako k ljudem kot k
nalogam

je uravnoteZen med nalogami in
ljudmi

ne zanimajo ga niti ljudje niti
naloge

4. S kak$no mocjo bi naj zgleden vodja vodil svoje podrejene?

Lastnost

Zelo
pomembno

Pomembno

Ni preveé
pomembno

Sploh ni
pomembno

mo¢ zaradi njegovega polozaja

moc¢ zaradi nagrad

mo¢, pridobljena z ustrahovanjem

mo¢ zaradi njegove osebnosti

moc¢ zaradi njegovega znanja

5. Kaj bi naj bilo pomembno za zgledno vodenje?

Lastnost

Zelo
pomembno

Pomembno

Ni preveé
pomembno

Sploh ni
pomembno

placilo za dobro opravljeno
nalogo oz. nagrada

pohvala, osebno zadovoljstvo za
dobro opravljeno delo

nenehna komunikacija z vodjo

delo v timu - velik poudarek na
kolektivnem delu

sprejemanje novih izzivov

potek dela po vnaprej dolocenih
formalnih pravilih

pozornost in spoStovanje vodje
do podrejenih

izvajanje dela za doseganje
lastnih interesov

izvajanje dela za doseganje
skupnih ciljev organizacije
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