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V teoriji je tako, da imajo slabo vodena podjetja ravno toliko kreativ-
nega potenciala kot podjetja, ki so vodena dobro, razlika je le v tem,
da v prvih tega potenciala ni mogoce sprostiti zaradi demotivacije, na-
petosti, konfliktov, razdrobljenosti in Stevilnih drugih dejavnikov. lzziv
je potemtakem v tem, da si podjetje zagotovi konkurenéno prednost
z optimalno uporabo ¢loveskih virov, kar pa je mogoce le s koncep-
tom integrativnega menedzmenta. Integrativni menedzment jamdci, da
podjetje ne bo zapadlo v obliko menedzmenta, ki pus¢a del zmoznosti
svojih delavcev neizkorisCen.

V novih poslovnih okoljih so dogodki doloCeni z zahtevami po integra-
tivnem stilu vodenja z njegovimi tremi klju¢nimi podrocji: vodstvenimi
lastnostmi, sodelovanjem in soglasjem ter podjetniSkim ali iniciativnim
misljenjem (in delovanjem). Ta klju¢na podro&ja pa smo v raziskavi o
vodstvenem potencialu med menedezerji na srednjem nivoju izmerili
z orodjem DNLA Management Potencial, ki je del sistema za merjenje
potenciala zaposlenih — DNLA Expert System.

Namen same raziskave je bil ugotoviti trenutno stanje vodstvenega
potenciala in na podlagi tega izdelati kompetencni profil slovenskega
vodje na srednjem nivoju. Z raziskavo smo zeleli izpostaviti, kje imajo
menedzerji v podjetjih v Sloveniji Se prostor za izboljSanje in moznosti
za izkoristek potenciala. Prav tako smo Zzeleli z raziskavo spodbuditi
debato o pomenu razli¢nih vrst kompetenc, kontinuiranem merjenju in
spremljanju ter razvijanju kompetenc kot enega od dejavnikov za uspe-
Sno doseganije ciljev tako na nivoju posameznika kot organizacije.

V marsikateri strokovni literaturi o strateSkem managamentu se vecino-
ma ne govori o potencialu vodij na srednjem nivoju in se jim ne pripisu-
je dolgotrajne visoke zmogljivosti (Johanna Mair, 2002). Avtorica razi-
skave Koliko je srednji vodstveni kader zares pomemben? (http://
www.iese.edu/research/pdfs/DI-0473-E.pdf) Johanna Mair je prisla do
ugotovitve, da je podjetnisko vedenje vodij na srednjem nivoju moc-
no povezano z rastjo dobiCka in zato predstavlja pomemben vzvod za
ustvarjanje trajne visoke zmogljivosti v podjetjih.



PreveC organizacij je ve¢ let veliko vlagalo v usposabljanje top mene-
dzmenta, pri Semer pa so relativno malo pozornosti posvecali usposa-
bljanju menedzerjev na srednjem nivoju. Ta pristop je izstavil velik ra-
éun v smislu slabe ucinkovitosti in pomanjkanja sposobnosti srednjega
menedzmenta za uspeSno mrezenje, nacrtovanje, timsko vodenje, ki
so le nekatere vescine, zahtevane za uspeSno delo v splosCenih orga-
nizacijskih strukturah, ki so danes vse bolj razSirjene. Top menedzment
zahteva od srednjega menedZzmenta izvrSevanje vizije in strategije or-
ganizacije, med tem pa jim ne zagotavljajo ustreznega razvoja vescin,
da bi bili lahko uspesni pri svojem delu. Srednji menedzment naj bi bil
po navedbah porocila Maximizing Middle Managers, ki so ga izdelali
v druzbi Bersin & Associates leta 2011, delezen manj virov, upravlja ve¢
ljudi, prav tako pa je manj zavzet kot druge skupine delavcev (Harvard
Business, 2013).

Ce podijetja uginkovito investirajo v razvoj zaposlenih, njihova usposa-
bljanja in motivacijo, se bo to s ¢asoma obrestovalo na mnoge nacine.
Da bi potencial zaposlenih lahko v celoti izkoristili, sta potrebna redno
ocenjevanje in neprestan razvoj.

DNLA Expert System je sistem za merjenje potenciala zaposlenih, ki za
razliko od drugih testiranj ne meri »osebnosti« zaposlenih in pri njih ne
ugotavlja tipi¢nih znacajskih lastnosti. Zasnovan je tako, da pri posa-
mezniku prepozna vrzeli in neujemanja med njihovimi dejanskimi reak-
cijami v delovnem okolju in Zelenim vedenjem (ki je lahko dolo&eno s
korporativno kulturo). Ta model je nastal s pomocjo znanstvenih ugoto-
vitev in moderne delovne psihologije na eni strani ter izkusenj in znanj
strokovnjakov iz vsakodnevne poslovne prakse na drugi strani. DNLA
je sistem, ki je bil razvit v sodelovanju z razli¢nimi univerzami in institu-
ti, pod nadzorom MaxPlanckovega Instituta. Orodje ima certifikat DIN
33430 in se ga v Evropi uporablja ze vec kot 25 let.

Za potrebe raziskave smo izmed treh moznih vpraSalnikov DNLA za
preverjanje razlicnih vrst kompetenc (vodstvene, socialne, prodajne)



izbrali DNLA Management, saj je bil namen raziskave ugotoviti stanje
vodstvenega potenciala srednjega menedzmenta v podjetjih v Sloveniji.

2.1. DNLA MANAGEMENT POTENCIAL

DNLA Management Potencial je orodje, ki meri vodstvene potenciale
posameznika s preverjanjem 25 faktorjev vodenja, ki so razdeljeni v tri
glavna podrocja (vodstvene lastnosti, sodelovanje in soglasje ter pod-
jetniska mentaliteta):

VODSTVENE LASTNOSTI: avtoriteta, delegiranje odgovornosti, vklju-
Cevanje, legitimnost, zahteva po ucinkovitosti, razvoj zaposlenih, sa-
mozaupanje, odgovornost do zaposlenih.

SODELOVANJE IN SOGLASJE: vplivnost, identifikacija, podoba, ko-
munikacijske vescCine, konfliktnost, doseganje soglasja, sodelova-
nje, uporaba modi, usmerjenost na sodelavce, timsko delo.

PODJETNISKA MENTALITETA: osebni standardi, rokovanje z informa-
cijami, sprejemanje odlocitev, inovativnost, odnos do kakovosti, tvega-
nja, sistemati¢nost.

Pri tovrstnem preverjanju gre za primerjalno analizo z najboljSimi vodii
v razli¢nih panogah, ki pokaze stanje razvitosti vodstvenega potenciala
ali razlike med optimalnimi vodstvenimi lastnostmi in dejanskim poten-
cialom posameznega vodje. Celovita analiza vodstvenega potenciala je
vsakemu posamezniku podala pregled, na katerih podrocjih vodenja je
potencial visoko razvit, in prikazala podroc&ja, ki jih mora posameznik
intenzivneje razviti za uspesnejSe vodenije ljudi. Podjetja lahko pridoblje-
ne rezultate s to raziskavo vedno vkljucijo v proces strokovnega razvoja
posameznika, pri ¢emer so izvajalcu razvoja v pomo¢ natanéne smerni-
ce, ki jih lahko $e dodatno pridobijo v programu DNLA - coaching plan.
Posamezniki in podjetje so tako v tej raziskavi pridobili objektivno in
strokovno izdelano oceno razvitosti vodstvenega potenciala.



V celoti je bilo z vprasalnikom o vodstvenih kompetencah (DNLA Ma-
nagement) pri vsakem posamezniku preverjenih 220 situacij. Testirani
vodja je prejel kodo, s katero je dostopil do spletnega vprasalnika,
kjer je odgovarjal na 313 vprasSanj, povezanih z delovnimi situacijami,
oz. odgovarjal na natan¢na vpraSanja o njegovih nazorih in izkusSnjah
z vodenjem zaposlenih. VpraSanja so sestavljale situacije ter izjave,
Ki jih je moral udelezenec oceniti. Glede na vprasanje so bile na voljo
razlicne moznosti odgovarjanja. Udelezenec je po le nekaj vpraSanjih
hitro izgubil pregled nad vprasanji in ni imel veliko prostora za mani-
puliranje, saj bi moral vsako posamezno situacijo primerjati s 40 do
60 podobnimi temami (in jih potem Se popraviti). Elektronski seznam
vprasanj dopusca le eno minuto za vrnitev k predhodnemu vprasanju.
Tako je vsakrSno manipuliranje Zze na samem zacetku otezeno. Ko je
vodja odgovoril na zadnje vpraSanje, so se ti odgovori zakodirali in
jih ni bilo ve¢ mogoce spreminjati. Zakodirani odgovori so se shranili
na strezniku, od tam pa smo jih vnesli v program DNLA Master, kjer
smo jih povezali s profilom, ki ga dolo¢ata delovno mesto in vodjevo
podrocje dela. Osnova kakovostnih evalvacij so pri orodju DNLA profili
delovnih mest, ki jih lahko zelo natanéno nastavimo. Glede na poslane
informacije s strani vklju¢enih podjetij smo pred analizo rezultatov vsa-
kega udelezenca dolocili profil glede na:

e dejavnost podjetja

e nivo delovnega mesta

e vrsto dela

e Kkoga oseba vodi

e sposobnost za sodelovanje
e odgovornost v podjetju

Program je nato izmed razpolozljivin profilov samodejno izbral najpri-
mernejSega za primerjavo.

S samoocenjevanjem smo ugotavljali, katera so tista podrocja, ki jih
vodje optimalno izvajajo (90 %-110 %). Pri analizi skupnih rezultatov
pa smo se Se posebej osredotodili na podrocja, kjer zahteve niso bil
zadostno izpolnjene in bi bilo treba te faktorje ustrezno razvijati (50
%—-70 %). Pri faktorjih, ki niso dovolj dobro razviti oz. njihov potencial ni



primerno izkoris¢en, lahko pride do problemov pri delu, ki so podrob-
neje opisani pod posameznimi faktorji v predstavitvi rezultatov (glej 3.
Rezultati). Rezultati pa kazejo tudi podrocja, pri katerih posameznik
lahko presega storilnostni obseg, ki smo ga za ta nivo vodenja zahtevali
v raziskavi (130 %-150 %).

2.2. OPIS VZORCA

CILJNA SKUPINA
Ciljna skupina raziskave so bili vodje oddelkov, skupin ali timov v razli¢-
no velikih podjetjih, ki se ukvarjajo z razli¢nimi dejavnostmi.

STEVILO VKLJUCENIH OSEB IN PODJETIJ

V raziskavo se je vkljucilo 42 razlicno velikin podijetij (ve¢inoma so to
srednje velika in velika podjetja) od priblizno 207 povabljenih, to je 20
odstotkov. Cilj pred zacetkom izvajanja raziskave je bil 300 vklju¢enih
vodij. V raziskavo se je skupaj vkljucilo 163 vodij, od tega je bilo 64
zensk (39 %) in 99 moskih (61 %). Ker je reSevanje vpraSalnika zah-
tevalo od udelezenca v povprecju 60 min, se marsikatero podjetje za
vkljucitev ni odlocilo, saj niso Zeleli Se dodatno obremenjevati svojih za-
poslenih zaradi razli¢nih ocenjevanj, ki so jih v tistem trenutku ali pred
kratkim v podjetjih ze izvajali.

VKLJUCENI PO SPOLU

zenske
39 %

moski
61 %

N =163



3. REZULTATI

3.1. PREGLED PO PODROCJIH (VODSTVENE SPOSOBNOSTI,
SODELOVANJE IN SOGLASJE, PODJETNISKA MENTALITETA)

Prikaz kaze povprecje ocen faktorjev vseh vklju¢enih vodij (N=163).
Faktorji so v spodnjem prikazu razdeljeni v 3 skupine (superfaktorji):
vodstvene sposobnosti (92,2), sodelovanje in soglasje (89,6) ter pod-
jetniska mentaliteta (93). 1z spodnjega grafa lahko vidimo, da so kom-
petence vodij znotraj skupine »sodelovanje in soglasje« tik pod opti-
malnim obmocgjem. To pomeni, da zahteve za raziskovani profil (vodje
na srednjem nivoju) niso povsem izpolnjene in bi jih bilo treba ustrezno
razvijati po posameznih faktorjih.

PREGLED PO PODROCJIH (SUPERFAKTORJIH)
VSEH UDELEZENIH

PRIMERJAVA PODROCIJ VSEH UDELEZENIH

80,0 82,0 84,0 86,0 880 90,0 92,0 94,0
vodstvene sposobnosti ‘
sodelovanje in soglasje .
podjetniSka mentaliteta .
TOTAL: Avg. Group .

N =163

vodstvene sposobnosti 92,2
sodelovanje in soglasje 89,6
podjetniska mentaliteta 93,00
TOTAL: Avg. Group 91,4

V nadaljevanju sledi predstavitev rezultatov po posameznih faktorjih.
Predstavili bomo vseh 25 faktorjev, poudarek pa bo na tistih, ki so
imeli dokaj nizke vrednosti in predstavljajo za podjetja izziv, ter tiste,
katerih vrednosti so bile visoke in lahko predstavljajo prednost sloven-
skih vodij na srednjem nivoju.



3.2. ODSTOTNA PORAZDELITEV UDELEZENCEV
PO POSAMEZNIH FAKTORJIH

Prikaz kaze odstotno porazdelitev udelezencev po posameznih faktor-
jih (N=163).

ODSTOTNA PORAZDELITEV UDELEZENCEV PO
POSAMEZNIH FAKTORJIH (%)

REZULTATI

FAKTORJI 50% - 70% 90% - 110% 130% - 150%
vodstvene sposobnosti % % %
avtoriteta 47 53 1
delegiranje odgovornosti 13 77 10
vkljucevanje 2 72 25
legitimnost 33 64 4
zahteva po ucinkovitosti 48 52 0
razvoj zaposlenih 34 66 1
samozaupanje 21 77 2
odgovornost do zaposlenih 8 81 11
sodelovanje in soglasje % % %
vplivnost 23 77 0
identifikacija 10 89 1
podoba 53 46 1
komunikacijske vescine 21 75 4
konfliktnost 52 48 0
doseganje soglasja 19 72 9
sodelovanje 26 73 1
uporaba moci 41 59 0
usmerjenost na sodelavce 11 87 2
timsko delo 6 90 4
podjetniSka mentaliteta % % %
osebni standardi 34 62 4
rokovanje z informacijami 8 70 27
sprejemanje odlocitev 45 53 2
inovativnost 18 74 9
odnos do kakovosti 27 71 2
tveganje 28 70 2
sistemati¢nost 12 81 7




DoloCena avtoriteta na strani menedzerja in spoStovanje do njegovih
podrejenih sta prvi pogoj dobrega vodenja. Nadrejeni mora znati vpli-
vati in upravljati vedenje zaposlenih, na drugi strani pa si mora znati
pridobiti tudi njihovo »zvestobo«. Z njo se lahko vodja uspesno izogne
zaCetnemu nasprotovanju zaposlenih, ko zeli uvesti spremembe, kot
npr. izpolnjevanje pravil, nove zahteve, prevzemanje tveganja itn.

Raziskava je pokazala, da ima 47 odstotkov vodij izziv na podrogju
avtoritete, saj ne dosegajo optimalnih rezultatov. To v praksi pomeni,
da dajejo prednost bolj »prijaznemu« stilu vodenja, ki je sicer prime-
ren takrat, ko imamo opravka z izkuSenimi sodelavci, tezave pa lahko
nastopijo, ko je treba v podjetju izvesti neugodne ukrepe. Vsekakor
je uvajanje mnogih sprememb v podjetjih za izboljSanje poslovanja in
konkuren¢nosti v danasnjem Casu zelo aktualna tema v Sloveniji in za
zaposlene lahko predstavlja neugodne ukrepe, od vodij pa zahteva do-
lo&eno stopnjo avtoritete za izvedbo teh ukrepov.

53 odstotkov vodij avtoriteto vzpostavlja premisljeno in jo uporablja za
vzpostavitev ravnovesja med prijaznostjo in avtoriteto. Vodje ne dajejo
vidne prednosti niti dominantnosti niti prijaznosti.

En odstotek vodij daje prednost ukazovalnemu stilu vodenja in so lah-
ko v izjemnih primerih celo dominantni in avtoritarni. TakSen stil vodenja
je primeren, ko so zaposleni neizkuseni ali nekooperativni. V primeru,
da gre za izkuSene zaposlene, pa se lahko pojavijo tezave v obliki klju-
bovanja in frustracij, kar lahko vodi do osebnega nasprotovanja ali do
nasprotovanja projektu.

Treba je vedeti, da je vedenje na podrogju »avtoritete« zelo odvisno
od osebnostnih struktur posameznika, zato ga ne moremo samovoljno
spreminjati, lahko pa se ga priu¢imo. Moznosti za nadaljnji razvoj vodij
na srednjem nivoju so tako na podrocju vodstvenega in timskega uspo-
sabljanja ter retorike.



Vodenje pomeni pridobivanje drugih za izvrSevanje nalog, zaradi Cesar
so zaposlenim naloge tudi nalozene. Kako se bodo naloge delegirale,
je odvisno od vec dejavnikov. Vodja lahko delegira le posamezne na-
loge, ali pa vso odgovornost za izvajanje nalog prelozi na zaposlenega
(primerno pri visoko usposobljenih kadrih). Prav tako pa je delegiranje
odvisno tudi od dejavnosti, ki jo podjetje izvaja (proizvodnja vs. IT).
Ustrezno delegiranje je lahko tudi motivacija, ki se vedno izkaze za
precej ucinkovito.

Raziskava je pokazala, da 77 odstotkov vodij delegira na pravilen na-
¢in in v pravilnem obsegu.

Izziv na podroc¢ju delegiranja odgovornosti ima 13 odstotkov vodij. Kar
v praksi pomeni, da niso preve¢ naklonjeni delegiranju odgovornosti
na zaposlene, kar je dobro v primeru, ko je stopnja kakovosti na nizki
ravni. Tezave se lahko pojavijo, ¢e so zaposleni premalo izkori§&eni,
rezultat tega je lahko izguba motivacije.

Prav tako ima na podroc¢ju delegiranja izziv tudi 10 odstotkov vodij, ki
delegira v precej velikem obsegu. Ce gre za zelo izkuSene delavce, je
to pravilno, ker ¢utijo, da se jih uposteva. V primeru, da zaposleni niso
dovolj izkuSeni, lahko pride do pomanjkljivega razumevanja, preobre-
menjenosti in s tem do zmanjSane storilnosti.

Delegiranje lahko izboljSamo s pomoc¢jo vodstvenega usposabljanja,
delavnic iz cilinega vodenja ter projektnega menedzmenta.

Tezava, ki jo najdemo v Stevilnih podjetjih in na mnogih ravneh hierarhi-
je, je gotovo ravnodusnost na strani zaposlenih zaradi premajhne vklju-
¢enosti v cilje, nacrtovanje in spremembe. Podjetje ima lahko odli¢ne
projekte ali strategije, toda tisti, ki so vanje vkljuCeni, se jih ne lotevajo s
potrebnim navduSenjem, zato cilji niso dosezeni 0z. so dosezeni precej
kasneje.



Raziskava je pokazala, da 72 odstotkov vodij svoje delavce vkljucuje v
spremembe, projekte in nacrtovanje na pravilen in uravnotezen nacin.
Zagotavljajo jim izCrpne informacije o vseh pomembnih vidikih podjetja
ter so dojemljivi za ideje in predloge svojih zaposlenih.

Majhen odstotek vodij (2 %) je precej zadrzan glede vkljuCevanja zapo-
slenih v projekte ali odlogitve. To je sprejemljivo, Ce je treba odloditve
sprejemati v naglici ali pa zaposleni nimajo nujnega strokovnega zna-
nja. Tezave se lahko pojavijo pri bolj izkuSenih delavcih, ki bodo zaradi
tega pokazali manj osebne iniciativnhosti. To lahko privede do pomanj-
kanja motivacije.

Vodje, ki presegajo storilnostni obseg, teh je 25 odstotkov, pa so na-
gnjeni k precej$njemu vkljuGevanju zaposlenih v spremembe, projekte
in nacértovanje. TakSen odnos ljudi sicer motivira in bi obi¢ajno moral
zagotoviti vecje poistovetenje z zazelenimi cilji. Tezave se lahko pojavi-
jo, ko visi v zraku veliko sprememb, ali ¢e zaposleni niso dovolj izkuseni
0z. niso vesd&i pravilnih delovnih metod, potem lahko postanejo »utruje-
ni od odlo¢anja« ali skuSajo na Siroko razpravljati o trivialnih stvareh in
premlevati pomembne stvari.

VkljuCevanje lahko izboljSamo s pomoc¢jo vodstvenega usposabljanja,
izobraZzevanja na podroCju ciljnega vodenja ter projektnega menedz-
menta.

Zaposleni raje sprejmejo vodstvo v smislu »odrejanja«, ¢e Cutijo, da je
legitimno. Vodja bi moral vzpostaviti zaupanje in kredibilnost s svojim
vzorom, s svojo predanostjo osebju in s svojimi uspehi, da bi lahko za-
posleni prenesli oblast na svojega vodjo. Brez te legitimnosti se oblast
sicer lahko izvaja, vendar bo lojalnost dosezena le na silo in bo izginila
takoj, ko se bodo pojavile tezave.

Raziskava je pokazala, 33 odstotkov vodjem legitimnost ni preve¢ po-
membna. Ti dajejo prednost potrebam podjetja in jih skuSajo za vsako



ceno zadovoljiti. Na dolgi rok lahko to za vodje pomeni, da jih delavci
ne bodo dovolj podpirali, s predpostavko, da jih sploh bodo. Rezultati
kazejo, da morajo taksni vodje vloziti veC napora za vzpostavitev legi-
timnosti.

Pri ve¢ kot polovici vseh vkljuCenih vodij (64 %) je vrednotenje legi-
timnosti zelo uravnotezeno. Daljnoseznih sprememb se takSni vodje
lotevajo Sele tedaj, ko je zagotovljena ustrezna koli¢ina legitimnosti.

Majhen odstotek vodij (4 %) daje zelo velik poudarek na legitimnost
lastne vodstvene funkcije. Tak§no naravnanost najdemo obicajno pri
ljudeh, ki od sebe veliko zahtevajo, in v vecini primerov jo spremlja
izostren ob&utek za pravi¢nost. Tezava, ki se zaradi prevelikega pou-
darka na legitimnost lahko pojavi, je omahovanje iz strahu, da vpliv na
zaposlene Se vedno ne bi bil ustrezen. TaksSni vodje bi potrebovali malo
veC samozaupanja.

Vodje, ki ne dosegajo optimalnih rezultatov, imajo priloznost za izbolj-
Sanje s pomocdjo vodstvenega usposabljanja.

Brez pritiska na zaposlene po vecji u¢inkovitosti ne bodo dosezeni traj-
ni uspehi. A Ce ga je preve¢ oz. premalo ravno tako ni dobro. UspeSna
podjetja dokazujejo, da veliki dosezki izhajajo predvsem iz tega, da
vodja postavi cilje visoko in potem izvaja zmeren pritisk na zaposlene,
da bi jih dosegli. Pomemben dejavnik pri tem pritisku je, da se postavijo
cilji pred udobje zaposlenih ali njihovo zeljo po izvajanju nalog v skladu
z lastnimi standardi (nizke) uCinkovitosti. Skupni cilj je na prvem mestu.

Raziskava je pokazala, da 48 odstotkov vodij v povprecju zavraca
pritisk po ucinkovitosti. Ko zaposleni pokazejo nasprotovanje, pride
pri teh vodjah do notranjega konflikta. Dobro ucinkovitost poskusajo
ustvariti z »dobro klimo«. Ta pristop izhaja v glavhem iz zelo skrbne na-
ravnanosti do zaposlenih. Zaradi tega lahko pride do premajhne udin-
kovitosti, ki pa lahko spet vodi k izgubi motivacije pri zaposlenih.



Pri vodenju ima 52 odstotkov vodij glede ucinkovitosti visoka, vendar
realistiéna pri¢akovanja, v skladu s katerimi obravnavajo zaposlene. Ce
je treba, znajo na zaposlene tudi pritisniti.

Moznosti za nadaljnji razvoj tega faktorja so v timskem usposabljanju,
izobrazevanju na podrocCju projektnega menedzmenta in osebnostnega

razvoja.

Trajni osebni in poklicni razvoj zaposlenih ni pomemben samo zaradi
vzdrzevanja visoke stopnje motivacije, pac pa tudi zaradi zagotovitve
najbolj usposobljene in izkuSene delovne sile v podjetju. Osebni razvoj
se pogosto podpira le na tehni¢nih podrodjih, toda izboljSanje socialnih
vescin je lahko ravno tako ali pa Se bolj pomembno, odvisno pac¢ od
narave dela.

Raziskava je pokazala, da je 34 odstotkov vodij pri nadzorovanju ra-
zvoja zaposlenih bolj zadrzanih. To je sprejemljivo takrat, ko zaposleni
v dogledni prihodnosti ne pri¢akujejo zahtevnih nalog. UpoStevati pa je
treba, da se motivacija zaposlenih vedno za¢ne na obstoje¢em delov-
nem mestu in ¢e zaposlenim vodja ne ponuja dovolj obetov za razvoj,
lahko dolgoro¢no racuna na njihovo frustracijo in izgubo tehni¢no izur-
jenih kadrov.

Vec kot polovica vklju€enih vodij (66 %) je do dodatnega izpopolnjeva-
nja zaposlenih uravnotezenih in pozitivno naravnanih. Vodje se zavedajo
pomena razvoja potencialov za socialne vescine pri svojih zaposlenih.

Odstotek testiranih vodij pa ima glede razvoja zaposlenih zelo visoke
zahteve. Tezave se lahko pojavijo, Ce razvoj zaposlenih postane cilj
sam po sebi. Vzbujajo se pri¢akovanja, ki v primeru, da niso izpolnjena,
vodijo k frustraciji.

Moznosti za razvoj ima vodja oz. podjetje v vpeljavi ali izbolj$anju siste-
ma ocenjevanja zaposlenih ter z letnimi pogovori z zaposlenimi.



Vodenje je predvsem stvar samozaupanja. Menedzer, ki ga ves ¢as
mucijo dvomi o lastnih sposobnostih, ali je njegova smer prava, ali so
njegovi ukrepi dobro sprejeti, bo hitro izgubil zaupanje podrejenih. Go-
tovost in zaupanje sta pomembna vira motivacije zaposlenih, za katera
mora skrbeti menedzer.

Raziskava je pokazala, da 77 odstotkov vodij zaupa v lastne vodstve-
ne sposobnosti. Nimajo tezav z negotovostjo, dvomom v samega sebe
in arogantnostjo, ki se lahko pojavi pri pretiranem samozaupanju.

Vodij, ki imajo nizko samozaupanje, je 21 odstotkov. V praksi se to
kaze kot pretirana samokriticnost. Ta naravnanost nima obi¢ajno ni¢
skupnega z resni¢nimi uspehi ali neuspehi, pa¢ pa z zahtevami, ki jih
naslavljajo sami nase. Dvom in samokriticna analiza lahko zaposlene
zbegata. Negotovost pa lahko vpliva na motivacijo in tako spodkoplje
uc¢inkovitost vodje in tima.

Majhen odstotek vodij (2 %) pa ima zelo visoko samozaupanje. Na
delovnem mestu izzarevajo samogotovost in spontano suverenost. Ce
vodja z visokim samozaupanjem to podpre z uspehi, bo izpolnil po-
memben kriterij uspesnosti. Pretirano samozaupanje pa je v€asih lahko
tudi odraz notranjih dvomov.

Samozaupanje lahko izboljSamo s pomocjo osebnostnega razvoja.

Ceprav zavzemajo vodstvena mesta, menedzerji véasih nocejo prevzeti
odgovornosti do zaposlenih in precej ¢asa posvecCajo svojim lastnim
nalogam. A vodenje pomeni delegiranje dela na druge in zagotavljanje
potrebnega storilnostnega potenciala. Dobro vodenje zahteva pripra-
vljenost, da postavi§ svoje lastno delo v ozadje in se posveti§ zapo-
slenim. Zaposleni menijo, da je za menedzerja zelo pomembno, da je
dosegljiv in dostopen za njihova vpraSanja in probleme.

Raziskava je pokazala, da kar 81 odstotkov vodij v popolnosti izpolnju-



je zahteve glede odgovornosti do zaposlenih. Aktivno in skrbno zago-
tavljajo, da imajo delavci optimalne delovne pogoje in jim na ustreznih
podrocijih prepusCajo precej prostora. Ko pride do tezkih situacij, stojijo
za svojimi zaposlenimi.

Vodij, ki se zelo zanaSajo na samoodgovornost zaposlenih, je 8 od-
stotkov. Ta visoka neodvisnost je upravi¢ena zgolj pri zelo izkusenih
kadrih s socialnimi veS&inami. TeZzave se lahko pojavijo, ¢e zaposleni
nimajo dovolj tehni¢nih ali socialnih vescin in bi se zaradi tega lahko
pocutili zanemarjene s strani vodje. V izjemnih primerih bi lahko prislo
do konflikta z menedzerji. Zaposleni imajo 3e posebej slabo mnenje o
Sefu, ki si zanje ne vzame ¢asa.

Vodij, ki so do svojih zaposlenih zelo skrbni, je 11 odstotkov. To je
pravilno predvsem v tistih primerih, kjer je bistvenega pomena vzdr-
zevanje predanosti in entuziazma pri zaposlenih. V izjemnih primerih
lahko vodja, ki je preve¢ skrben, daje vtis, da s skrbjo podpira lastni
ego. Zaposleni lahko postanejo nesamostojni ali odvisni.

Odgovornost do zaposlenih lahko izboljSamo s timskim usposablja-
njem.

Po raziskavi na Harvard Business School je eden izmed najpomemb-
nejsih kriterijev za uspeh pri izvajanju projektov vzpostavitev vplivnosti
in dobrih odnosov z vsemi pomembnimi posamezniki v podjetju. Osno-
va za to je seznanjenje s pomembnimi posamezniki in vzpostavitev pro-
duktivnih odnosov.

Raziskava je pokazala, da 23 odstotkov vodij nima najboljSega razu-
mevanja glede potreb po dobrih odnosih na razli¢nih ravneh organiza-
cije. Tezave, ki se lahko pojavijo pri vodenju, so, da napori za vzposta-
vitev podpornih odnosov v organizacijskem omrezju morda ne bodo
zadostovali za uspesSen razvoj vseh projektov, za katere je vodja odgo-
voren. Priporocljivo bi bilo intenzivno razvijanje odnosov.

Velik odstotek vodij (77 %) razume pomen razvijanja dobrih odnosov



na vseh straneh.

Moznosti za razvoj vplivnosti je ve€. Vodje lahko izboljSajo svojo vpliv-
nost s pomocgjo usposabljanj na podroCju vedenja, komunikacije in so-
delovanja, retorike. Nadgradijo svoje znanje glede interaktivnih in pre-
zentacijskih tehnik ter skusajo sodelovati pri oddel¢nih projektih.

Identifikacija z zastavljenimi cilji in nalogami je bistvena iz dveh razlo-
gov: prvi¢, za mobilizacijo lastnih energij in idej proti zastavljenemu
cilju, in drugi¢, da bi druge prepricali in motivirali za ta cilj.

Raziskava je pokazala, da je 89 odstotkov vodij zelo dovzetnih za po-
istovetenje z zastavljenimi nalogami/projekti podjetja.

Neodvisno misljenje vodij lahko pomeni, da imajo tezave pri poistovete-
nju z dolo¢enimi cilji. Izziv na podroc&ju identifikacije ima 10 odstotkov
vodij. Taksni vodje se premisljeno upirajo podrejanju in se drzijo lastnih
metod. Ta naravnanost bi lahko bila za okolico, v kateri deluje, nepri-
jetna, a je kljub temu dragocena, ker lahko pripelje do boljSih zamisli.
Pri zaposlenih se to lahko kaZe, da ne razvijajo projektov s potreb-
no vnemo, tankocutnejsi obc&utijo vaso notranjo odtujenost, kar lahko
spodkoplje njihov entuziazem.

En odstotek vodij pa ima nadpovprecno Zeljo poistovetiti se s cilji, po-
stavljenimi z vrha. Na dolgi rok lahko te vodje zanemarijo lastne cilje in
ideje, kar lahko postopoma privede do izgube neodvisnosti. V izjemnih
primerih lahko drugi negativno gledajo na njihov pretirani konformizem
in pomanjkanje kriti¢nosti.

Moznosti za izboljSanje na podroc¢ju identifikacije so z udelezbo na de-
lavnicah za postavljanje ciljev in rotacijskimi deli.



Eden izmed pomembnih kriterijev za pridobivanje prepoznavanja in
vpliva v organizaciji je osebna podoba. Po idealnem scenariju bi do-
segali samo zmage in uspehe, kajti taksni ljudje izzarevajo sposobnost
in jim zato v podjetju zaupajo veCjo odgovornost. Vodja mora svoje
napore vloziti tudi v zagotavljanje, da se bodo njegovi rezultati prodali
po najboljSi mozni ceni.

Raziskava je pokazala, da je 53 odstotkov vodij zelo nagnjenih k pre-
ziranju potrebe po negovanju svoje podobe. Tovrstno obnaSanje sicer
nakazuje, da gre vodjem predvsem za resni¢no dobro opravljeno delo.
Tezave, ki se lahko pojavijo zaradi podcenjevanja negovanja podobe,
so podcenjeni uspehi vodje in predstavljeni »pod ceno«. Vpliv vodje, Ki
temu ne posveca dovolj pozornosti, se lahko zmanjsa, kar pa posledic-
no pomeni, da se njegovim projektom posveca premajhna pozornost
in teza. Zgodi se lahko, da vodja doloCenih idej ne bo mogel dovolj
odlo¢no uveljaviti.

Nekaj manj kot polovica testiranih vodij (46 %) zna svojo podobo dobro
izoblikovati, svoje doseZke pa predstaviti pozitivno.

En odstotek vodij preve¢ ¢asa namenja olepSevanju svoje podobe.

Moznosti za izboljSanje tega faktorja so udelezba na usposabljanju za
izboljSanje pogajalskih sposobnosti, rotacija dela, sodelovanje pri od-
del¢nih projektih ter usposabljanje s podrodja retorike.

V boju za projektna sredstva, kadar nastopijo spremembe v podjetniski
strukturi ali v nacrtih, ali kadar gre za prednosti lastnega oddelka ali
napredovanje, se lahko dogajajo neprijetne stvari. Stevilni tekmeci so v
skusnjavi, da uporabijo neSportne poteze.

Raziskava je pokazala, da so pogledi testiranih vodij (75 %) na obna-
Sanje ljudi uravnotezeni/realisticni. S svojo odprtostjo v konfliktnih situ-
acijah pridobivajo zaupanje drugih. Dobro se zavedajo moznosti intrig,
vendar jih ne precenjujejo.



Izziv na podrocju komunikacijskih veS&in ima 21 odstotkov testiranih
vodij. Ti so v odnosih do drugih zelo previdni in pozorni na intrige. Ta
drza je povsem ustrezna tam, kjer so vodje negotovi glede verodostoj-
nosti svojega okolja. Zanesljivi partnerji so lahko uzaljeni. Rezultat pa
je subjektivni odzivi in skalitev odnosov.

Majhen odstotek vodij (4 %) pa ima na obnaSanje ljudi v poslovnem
svetu zelo optimistiCen pogled. Do drugih so ze v izhodiS&u zaupljivi in
zelo odprti v odnosih. TakSna naravnanost je upraviCena v ustaljenem
in zanesljivem okolju. Previdnost v poslovnem svetu ni odvec, saj se
lahko kaj hitro zgodi, da vodjo zaradi naivnosti prevarajo. Prav tako
obstaja nevarnost tudi na strani vodje, da se ne bo mogel dovolj pre-
pri¢ljivo upreti skusnjavi, da bi deloval necastno.

Za vodje, ki imajo na podro¢ju komunikacijskih vescin izzive, se pripo-
roca usposabljanje na podro¢ju komunikacij, sodelovanja in osebno-
stnega razvoja.

Razlicnost mnenj je nekaj vsakdanjega, v menedzZerskem in poslov-
nem svetu pa je to precej pogost pojav. Vodja mora sprejeti odlocCitve,
ki niso vedno povsem razumljive, zato lahko pride do konfliktov. Po-
membno je, da v taksnih situacijah vodja ravna pravilno, to ravnanje se
lahko razteza od popolnega izogibanja konfliktom do nepopustljivega
vsiljevanja lastnih idej in mnenj.

Raziskava je pokazala, da se v povpreCju zeli izogniti konfliktom 52
odstotkov vodij. Glavni cilj je skupinska harmonija. Ta naravnanost je
sicer pogosto zelo konstruktivna za vzpostavljanje soglasja, vendar se
lahko vodja zaradi tega prehitro odrecCe lastnim idejam in potrebam. V
naSem primeru ve¢ kot polovica vodij konfliktov ne izbojuje, ampak jih
pozre, kar lahko vodi do potlacene zamere in nezadovoljstva, ki lahko
izbruhne v povsem neprimernem casu.

Uravnotezen odnos do razli¢nosti mnenj in konfliktov ima 48 odstotkov
vodij. Konfliktov se ti vodje niti ne izogibajo niti niso pretirano nepopu-
stljivi.



Na tem podrocju se vodje lahko izboljSajo s pomocjo usposabljanj za
reSevanje konfliktov.

Vsaka sprememba v podjetju lahko sprozi spremembe v vodstvenih
strukturah. Uspesen projekt povecCa ugled in avtoriteto vseh vpletenih,
medtem ko pomeni neuspeh izgubo ugleda. Uspehi se obi¢ajno dose-
gajo na tak nacin, da najdemo za doloCene projekte zaveznike. Celo
naceloma tehtni projekti se lahko izjalovijo, obi¢ajno zaradi pomembnih
posameznikov ali skupin, ki se razhajajo.

Raziskava je pokazala, da 72 odstotkov vodij razume delovanje obla-
stnih struktur in ravnanje z njimi.

Za oblastne strukture se veliko ne zmeni 19 odstotkov testiranih vo-
dij. Vodje dajejo prednost odprtemu, neposrednemu delovanju brez za-
pletenega strateSkega nacrtovanja. Dajejo tudi vtis odkrite in poStene
osebnosti. Priporodljivo je vecje vkljuCevanje drugih v skupne projekte,
sicer obstaja nevarnost, da se bodo ljudje, ki odlo¢ajo o pomembnih
vpras8anjih, odtuijili, projekti pa tr&ili ob Ceri nepotrebne opozicije.

Vodij, ki so pri svojem delovanju pravi taktiki, je 9 odstotkov. Pouda-
rek dajejo politicnemu delovanju in premislieno uporabljajo strateski
nacin ravnanja. S takSno drzo in pristopom so najverjetneje uspesni.
Mozne nevarnosti se lahko pojavijo ob pretiravanju, saj vodja s takim
delovanjem ne pokaze dovolj osebnega profila. TeZzko ga bodo ocenili,
posledica Cesar pa bo, da se bo znaSel v vlogi outsiderja.

Za vodje, ki imajo na podrocCju sodelovanja dolo¢ene izzive, se pri-
poroCa usposabljanje s podrogja komunikacije, sodelovanje, tehnik za
reSevanje problemov, tehnik odloCanja in projektnega menedzementa.

V danaSnjem Casu je vecina projektov timske narave in vezanih na so-
delovanje na vseh ravneh. Idealno je, €e sodelovanje znotraj lastne
skupine poteka v dobrem vzdus$ju in brez problemov. Dober vodja pa



se zaveda, da mora sodelovanje dobro potekati tudi po celothem pod-
jetju — pogosto z ljudmi, ki jih ne pozna dobro, preko oddelCnih meja in
v tezavnih situacijah.

Raziskava je pokazala, da ima 26 odstotkov vodij tezave z sodelo-
vanjem. Sicer znajo taksSni vodje med svojimi lastnimi nalogami in po-
trebami drugih potegniti jasno ¢rto, zato tudi ni nevarnosti preobre-
menjenosti. TeZzava, ki lahko nastopi zaradi majhne pripravljenosti na
sodelovanje, pa je, da jih sodelavci ozigosajo za samotarje, zaradi Ce-
sar lahko trpi njihova celotna menedzerska ucinkovitost.

Pri velikem odstotku vodij, to je 73 odstotkov, je razumevanje sodelo-
vanja pretehtano.

En odstotek testiranih vodij ima pripravljenost na sodelovanje zelo iz-
razito. Menedzer s tak$nimi znacilnostmi zato lahko velja za »iskalca
priljubljenosti«, Ce prevlada njegova potreba po zazelenosti.

IzboljSanje na podrocju sodelovanja se lahko doseze z dodatnim izo-
braZzevanjem glede timskega vodenja, komunikacijskih veSc¢in in sode-
lovanja.

Podjetja so organizacije, v katerih sta neprestano na delu skupinska
dinamika in igra modi, zato je razumljivo, da se ne sprejemajo vse od-
loCitve na zgolj stvarni in racionalni podlagi. Zaradi izredno zapletenih
okolis¢in vseh odlocitev preprosto ni mogoce sprejemati racionalno.
Te oblastno-politiCne procese zaposleni véasih sprejemajo in izrabljajo,
vCasih pa tudi napacno razumejo in zavracajo. V zadnjem primeru je
potem morda vCasih tezko izpeljati projekte in z njimi uspeti.

Raziskava je pokazala, da se 41 odstotkov vodij ne vkljuduje rado
v politicne boje ali skupinsko dinamiko podjetja. Menedzerji s takSno
drzo pri svojih kolegih obi¢ajno ne veljajo za nevarne in jih zato pogosto



povsem spontano sprejemajo in cenijo. Tezava, ki jo lahko imajo taksni
vodje, pa je, da jih bodo kljub bolj§im argumentom in reSitvam ostali
odrinili vstran. Da bi se vodje temu izognili, je priporocljivo izbolj3ati
znanje retorike in pogajalske vesdine.

Vel kot polovica testiranih vodij (569 %) ima dober obdutek za obla-
stno-politicne vplive in procese v podjetju. Oblasti niti popolnoma ne
zavracajo niti je v popolnosti ne sprejemajo.

Vsaj v teoriji lahko delo razdelimo na dve vrsti: prvi¢, na tisto, pri kate-
rem se ukvarjamo predvsem s stvarmi, in drugi¢, na tisto, pri katerem
imamo opravka v glavnem z ljudmi. Vsako zahteva popolnoma razli¢ne
delovne vesc&ine in stile. Mnogi se pocutijo bolje, ¢e imajo popoln nad-
zor nad svojo delovno okolico in lahko delujejo po logiCnem, sistema-
ticnem modelu - raje imajo delo s stvarmi. Drugi delajo raje z ljudmi, pa
Ceprav v tem primeru rezultata ni mogocCe vedno najbolj jasno definirati
in tehnik logi¢no doloditi.

Raziskava je pokazala, da je v povprecju 87 odstotkov testiranih vod-
jem vseeno ali bolj delajo z ljudmi ali s stvarmi.

Taksnih vodij, ki so precej stvarni in véasih ne marajo imeti opravka z
ljudmi, ker potem nimajo ve¢ polnega nadzora ali oblasti nad situacijo,
je 11 odstotkov. Svojo samopodobo merijo z jasnimi kriteriji uspesno-
sti na podroCju dejanskosti. Tovrstno naravnanost najdemo pogosto
pri priznanih specialistih in tehni¢nih strokovnjakih. Problemi se lahko
pojavijo na tistih podrocjih, kjer je treba vkljuciti/motivirati ljudi. Ker te
osebe nimajo pravega obcutka za potrebe drugih, bi se lahko srecali z
nepredvidenim odporom.

Vodij, ki raje delajo z ljudmi in pogosteje zavracajo stvarne naloge, je
malo (2 %). Delavci radi vidijo, da jim vodja posveti ¢as, zato prihaja
pogosto do vedje priljublienosti.



Za vodije, ki jim delo z ljudmi predstavlja izziv, bi bilo priporocljivo, da
se udelezijo usposabljanj s podroc¢ja komunikacije, projektnega mene-
dzmenta in osebnostnega razvoja.

Kompleksnost modernega poslovanja praviloma zahteva dosti ve¢ tim-
skega dela kot prej, vendar pa obstajajo tudi dela, pri katerih je potreb-
na predvsem samostojnost. Za vsako ucinkovito delo je bistveno, da
odkrijemo, ali je posameznik ucinkovitejsi, ko deluje kot del tima ali ko
je samostojen. Vsaka stran ima svoj prav.

Raziskava je pokazala, da ima 90 odstotkov vodij, vklju€enih v raziska-
vo, do timskega in samostojnega dela uravnotezen odnos. To pomeni,
da lahko vodje delujejo tako v timu, kot tudi lahko samostojno opra-
vljajo delo.

Majhen odstotek vodij (6 %) timskega dela ne mara preve¢. Tovrstno
naravnanost najdemo pogosto pri ljudeh s hitrim dojemanjem, visokimi
cilji in zeljo, da bi kar najhitreje prisli do reSitev in tako najucinkoviteje
izrabili Cas. Tezava, ki se lahko pojavi, je manjsa ucinkovitost, ¢e vodja
razvije notranji odpor do timskega dela, vecina dela pa se opravi v timu.

Prav tako je majhen tudi odstotek taksnih (4 %), ki samostojnemu delu
niso naklonjeni. Visoka storilnost je pri takih ljudeh predvsem rezultat
zamisli, ki se rojevajo v timu, izmenjav informacij in razprav z drugimi.
Tezava, ki se lahko pojavi, je, da v timu ljudje hitro obtiCijo na mestu.
Delo drugih je tako ovirano, zato lahko pride do sporov.

Za izboljSanje delovanja v timu se priporo&a timsko usposabljanje, inte-
raktivne tehnike, letni pogovori z zaposlenimi in projektni menedzment.

Ko se priCakuje ucinkovitost, se lahko bodisi zadovoljimo s povprecno-
stjo, ali pa skuSamo opraviti delo na najboljSi mozen nacin. To nagnje-
nje je seveda odvisno od doloCenih okvirnih pogojev, a vendar obsta-
jajo standardi, s katerimi bo vsak posameznik uskladil svojo storilnost.



Visoki osebni standardi so za dobro ucinkovitost e posebej dragoceni
v tistih situacijah, kjer ni nobenih trdnih kriterijev.

Raziskava je pokazala, da 34 odstotkov vodij za svojo storilnost po-
stavlja dokaj skromne kriterije in skusa omejiti napore. Razlogi za to so
skriti strahovi pred stresom in prevelikim pritiskom. Ta naravnanost je
pogosta pri ljudeh, ki so dolgo in trdo delali, potem pa spoznali, da so
njihove storilnostne zmoznosti omejene. TeZzave, ki lahko tukaj nastopi-
jo, so, da se projekti ne izvajajo veC z zadostno odlo¢nostjo. Pomanj-
kanje navdusenja vodje nad projektom vpliva tudi na zagretost ostalih,
vkljuCenih v projekt.

Glede svoje storilnosti ima 62 odstotkov vodij dobre in stvarne zahte-
ve, medtem ko so 4 odstotki vodij nadpovpre¢no ambiciozni in imajo
glede svoje storilnosti visoke zahteve. Tak8no naravnanost sreCamo
najpogosteje pri ljudeh, ki so redko zadovoljni sami s sabo in so ves
Cas na prezi za izboljSavami. Tak$ni vodje so velikokrat nagnjeni k pre-
tiranim zahtevam do sebe in drugih. To vodi do prevelikih zahtev, ki jih
delavci ne bodo mogli izpolniti.

Vodjem, ki imajo na podrogju postavljanja osebnih standardov izzive,
se priporocajo usposabljanje s podrocja ciklusov kakovosti in delavnice
za zmanjSanje stresa.

Na sploSno bi lahko rekli, da je menedzer neke vrste nadzorni center,
informacijsko srediS¢e, kamor se stekajo velike koliCine informacij in
kjer se ves Cas sprejemajo odlocitve. Ljudje na sploSno, menedzerji pa
Se posebej, se razlikujejo po nacinu zbiranja in obdelovanja informacij.
Menedzer mora biti vedno na tekoCem, da se lahko kar najhitreje od-
zove na tezave (management by walking around oz. upravljanje s
sprehajanjem).

Raziskava je pokazala, da ima 70 odstotkov vodij zelo razumski, odprt
in obdutljiv odnos do ravnanja z informacijami.



Majhen odstotek vodij (3 %) je takSen, ki ima raje zgoSC€ene, kanalizi-
rane informacije kot neposredne odzive. Tak pristop je dober v tistih
primerih, ko zaposleni nadzorujejo svoje delo in je malo nepredvidenih
problemov. Lahko je koristen, ¢e so naloge pretezno konceptualne ali
nacrtovalske narave. Obstaja nevarnost, da se spregledajo kljucne in-
formacije. V takSnih primerih so lahko ustrezni ukrepi prepozni. Prav
tako pa obstaja nevarnost, da skupina izgubi pravo smer, kar posledic-
no privede do upada storilnosti.

Mocno potrebo, da so ves ¢as informirani ima 27 odstotkov testiranih
vodij. Ta naravnanost je skupna predanim menedzerjem, ki Zelijo dosedi
zastavljene cilje zlasti z osebno motivacijo. To je pa posebej zazeleno
takrat, ko je treba opraviti zelo inovativno delo. Ce pa si vodja v nekate-
rih primerih ne vzame Casa za strateski razmislek, lahko pride do tezav.

Za vodje, ki imajo izzive na tem podrocju, je priporocljiva rotacija dela,
sodelovanje pri oddelénih projektih ter timsko in vodstveno usposa-
bljanje.

Posamezniki kazejo osebno iniciativo tako, da si sami postavljajo cilje
in so prepri¢ani v njihovo izvedljivost, da dejavno iS¢ejo resSitve za ovire.
Pripravljenost za odloCanje je potemtakem temeljni pogoj pri reSevanju
problemov.

Raziskava je pokazala, da 45 odstotkov vodij v dolo¢enih okoli§&inah
nerado sprejema odlocitve. TakSna naravnanost je sicer dobra takrat,
kadar mora vodja sprejeti tezke odloCitve z daljnoseznimi posledicami,
svojo odlocCitev pa lahko izboljSa z zbiranjem dodatnih informacij. To je
vC€asih na mestu. Zgodi se lahko, da taksni vodje pri odstranjevanju ovir
niso dovolj odlo&ni. Zaposleni/kolegi jim lahko v&asih oCitajo obotavlji-
vost ali nesposobnost.

Druga polovica vodij (63 %) pa tezav z sprejemanjem odloCitev nima.
Sami si postavljajo svoje cilje in so s svojim pozitivnim pri¢akovanjem
rezultatov in pripravljenostjo za sprejemanje odlocgitev kos tudi zaple-
tenim situacijam.



Majhen odstotek vodij (2 %) pa ima osebno iniciativnost/pripravljenost
za sprejemanje odloditev zelo moc¢no. TakSna naravnanost je znacilna
za ljudi dejanj, ki imajo rajsi delovanje kot dolgo nacrtovanje. Konflikti
pa se lahko pojavijo, ko morajo ti ljudje ubogati navodila drugih. Obsta-
ja tudi nevarnost prehitrih in morda slabo pripravljenih odloditev.

Sprejemanje odlocitev lahko vodje izboljSajo s pomocjo tehnik za reSe-
vanje problemov, tehnik odloCanja, z osebnim razvojem ter sodelova-
njem pri oddel¢nih projektih.

Razli¢ni ljudje dajejo prednost razlicnim vrstam problemov in nalog. Ne-
drugi dajejo prednost ustaljenim postopkom, ki jih skuSajo izbolj3ati
in dovrsiti. Poudarek pri osebni karieri bi moral biti izbran v skladu z
osebnimi preferencami.

Raziskava je pokazala, da ima 74 odstotkov vodij do inovacij uravnote-
zen pristop. Vodje ne dajejo prednost niti stvarnemu prakti¢nemu delu
kot tudi ne kreativhemu inovativnemu delu.

Vodij, ki imajo jasno izrazeno nagnjenje do stvarnega, prakti¢nega dela
je 18 odstotkov. Cilje in rezultate dosegajo s prakti¢nim delovanjem,
pri Cemer ne marajo okraSevanja in igraCkanja. TakSni vodje pa imajo
lahko tezavo, da drzne ideje prehitro razglasijo za prevec tvegane. Pri
njih se zlahka pojavi notranji odpor do nenavadnih idej. Omejevanje
novih idej pa ima lahko neugodne posledice.

Vodij, ki imajo zelo radi inovativno, kreativno delo in Sirokopoteznost, je
9 odstotkov . Pripravljeni so zapustiti dobro uhojene poti. Dojemljivi so
za nove ideje. Za izboljSave so pripravljeni postaviti pod vprasaj rutino.
V izjemnih primerih je lahko razvoj idej preveC personaliziran in premalo
oprt na izvedljivost.

Za vodje, ki imajo na podroc¢ju inovativnosti izzive, se priporo¢a uspo-
sabljanje s podroCja projektnega menedzmenta, ciklov kakovosti ter
delavnice za spodbujanje kreativnosti.



Pri vsakdanjem delu je zelo pomembna naravnanost do kakovosti. Na
eni strani imamo poudarjen strog pristop do kakovosti, pri katerem pri-
dejo v postev le najvisji standardi, na drugi strani pa bolj pragmaticen,
ki gleda na kakovost s stalis€a stroSkov/ugodnosti. Obe naravnanosti
je treba upoStevati v skladu s potrebami posamezne situacije.

Raziskava je pokazala, da je takSnih vodij, ki imajo slabSe razvit odnos
do kakovosti, 27 odstotkov. Vodje, katerim veC pomenijo nizji stroski
kot kakovost, bodo posledi¢no tudi manj investirali v kakovost, s tem
pa tvegajo, da bodo zaostali za konkurenco.

Kar 71 odstotkov testiranih vodij ima pri svojih standardih kakovosti
realisticne, vendar visoke zahteve.

Le majhen odstotek vodij (2 %) ima pri kakovosti svojega dela zelo
visoke zahteve. To je izjemno dobro pri odgovornih polozajih. Tezava
se lahko pojavi, Ce se prevelik poudarek daje dovrSenosti, zaradi Cesar
zadeve niso nikoli dokon&ane, ker niso nikoli dovolj dobre. Posledica
je, da je razvojni Cas predolg, delavci pa preobremenijeni.

Za vodje, ki imajo izzive na podro¢ju odnosa do kakovosti, se priporo¢a
usposabljanje s podrocja ciklov kakovosti.

Pri poslovanju morajo biti vodje pri mnogih odlocitvah pripravljeni na
tveganje. Zelo malo odlocCitev je takih, ki bi bile ze takoj dobre. Vecja
kot je odgovornost pri reSevanju problemov ali sprejemanju odloditev,
vedja mora biti pripravljenost in sposobnost prevzemanja premisljenih
tvegan;j.

Raziskava je pokazala, da 28 odstotkov vodij precej nerado tvega.
To je skupna znadilnost zelo premisljenih, natan¢nih posameznikov, ki
vnaprej premislijo vsa mozna tveganja. Vodje, ki neradi tvegajo, se Ste-
vilnih stvari lotevajo obotavljivo, zato lahko dolgoro¢no zaostanejo za
drugimi.



Taksnih vodij, ki prevzemajo tveganje brez vecjih notranjih problemov,
je 70 odstotkov. Tudi kadar so pod mo¢nim pritiskom zaradi odgovor-
nosti, so ucinkoviti in sposobni sprejemati pomembne odlocCitve.

Majhen odstotek vodij (2 %) pa je tudi taksnih, ki zelo radi tvegajo. Zelo
vneto se lotevajo nalog in uresni€ujejo nujne projekte, tudi Ce je pri tem
prisotno tveganje. Tezava lahko nastane, Ce pri zelo tveganih odlodi-
tvah vodja podceni stopnjo tveganja, kar lahko privede do neuspeha.

Za lazje sprejemanje tveganih odlocitev je priporocljivo, da vodje iz-
boljSajo tehniko za reSevanje problemov in odlo¢anje ter se udelezijo
usposabljanj za obvladovanje stresa.

Pri zasledovanju ciljev lahko bodisi podrobno nadrtujemo vsak posa-
mezni korak bodisi improviziramo iz ene situacije v drugo. Bolj siste-
mati¢ni bodo vse planirali vnaprej, napravili natan&ne nacrte, v izjemnih
primerih celo tedaj, ko bi bilo pametneje nacrte revidirati v skladu s
spremenjenimi okolis¢inami. Tisti, ki radi improvizirajo, pa se ne bodo
pocutili dobro, €e bodo vezani na nacrt. Raje imajo, da ostajajo mozno-
sti ves Cas odprte in se zelo neradi Cemu zavezejo.

Raziskava je pokazala, da se v povprecju 81 odstotkov vodij drzi sre-
dnje poti med pretirano sistemati¢nostjo in popolno spontanostjo (na-
¢rtovan, vendar fleksibilen pristop). Velik odstotek vodij, vklju¢enih v
raziskavo, ima razvit ob¢utek za bistveno.

Taksnih vodij, ki dajejo prednost spontanosti in se odzivajo na trenu-
tno situacijo, je 12 odstotkov. Radi imajo, ¢e ostajajo vse moznosti
odprte. Ta naravnanost je dobra zlasti takrat, kadar ima vodja opravek
z nepredvidenimi in novimi situacijami. V tem primeru se vsako nacr-
tovanje bolj kot na dejstva opira na predpostavke. Tezava, ki se lahko
pojavi, je negotovost, h kateri vodijo nejasni cilji. Nekaj predhodnega
nacrtovanja ne skodi.



Vodij, ki dajejo prednost doslednemu pristopu, je 7 odstotkov. S tem
dajejo svojim delavcem gotovost. Vsakdo ve, kaj se od njega pri¢akuje
in brez dvomov ali pomislekov skrbi za svoje dolznosti. Tezava, ki lahko
nastane, je, da izpolnjevanje nacrta postane pomembnejSe od rezulta-
tov. Tak odnos je lahko tog in nefleksibilen. Nekaj ve¢ dovzetnosti za
dejanske okolis¢ine v¢asih ne Skodi.

Vodjem, ki imajo na podroc&ju sistematic¢nosti izzive, se predlaga uspo-
sabljanje na podrocju upravljanja s ¢asom.



3.3. PREGLED REZULTATOV GLEDE NA SPOL

V raziskavo se je vkljuCilo 39 odstotkov zensk (64) in 61 odstotkov
moskih (99). Pri pregledu razlik med moskimi in Zenskami na posame-
znih faktorjih bomo izpostavili tiste, pri katerih prihaja do vecjih odsto-
panj med spoloma.

ODSTOTNA PORAZDELITEV UDELEZENCEV PO
POSAMEZNIH FAKTORJIH GLEDE NA SPOL

REZULTATI

FAKTORJI ZENSKE MOSKI
vodstvene sposobnosti 50 - 70% | 90 - 110% (130 - 150% 50 - 70% | 90 - 110% |130 - 150%
avtoriteta 38 63 0 53 46 1
delegiranje odgovornosti 17 73 9 11 79 10
vklju¢evanje 2 75 23 3 71 26
legitimnost 16 78 6 43 59 2
zahteva po ucinkovitosti 56 44 0 42 58 0
razvoj zaposlenih 23 75 2 40 60 0
samozaupanje 22 75 3 20 79 1
odgovornost do zaposlenih 6 83 11 9 80 11
sodelovanje in soglasje

vplivnost 28 72 0 20 80 0
identifikacija 9 89 2 10 89 1
podoba 42 55 8 60 40 0
komunikacijske ves&ine 28 69 8 16 80 4
konfliktnost 59 41 0 47 53 0
doseganje soglasja 16 73 11 21 71 8
sodelovanje 32 68 0 21 77 2
uporaba modi 41 59 0 41 59 0
usmerjenost na sodelavce 5 91 ® 15 84 1
timsko delo 3 89 8 8 90 2
podjetniSka mentaliteta

osebni standardi 38 59 3 32 64 4
rokovanje z informacijami 8 63 30 0 75 25
sprejemanje odlocitev 5.9) 44 2 39 59 2
inovativnost 17 72 11 18 75 7
odnos do kakovosti 3il 66 3 24 75 1
tveganje 27 72 2 29 69 2
sistematic¢nost 10 87 8 13 77 10




Vec kot polovica zensk (63 %) dosega na faktorju avtoriteta optimalne
rezultate, med tem ko ima 53 odstotkov moskih na tem faktorju izziv.
V praksi to pomeni, da ve¢ moskih daje prednost prijaznejSemu stilu
vodenija, kar je sicer dobro v primerih, ko imamo opravka z izkusenimi
delavci.

V primerjavi z moskimi (65 %) veC Zzensk (78 %) dosega optimalne
rezultate na faktorju legitimnosti.

VeC moskih (58 %) kot Zensk (44 %) dosega optimalne rezultate na
faktorju zahteva po uginkovitosti. Zenske imajo na tem faktorju veg;i
izziv, saj jih veC kot polovica (566 %) ni dosegla optimalnih rezultatov.
V praksi to pomeni, da vecji odstotek Zensk zavraca izvajanje pritiska
na zaposlene po vecji ucinkovitosti. Ta pristop izhaja v glavhem iz zelo
skrbne naravnanosti do zaposlenih.

V primerjavi z moskimi se vecji odstotek zensk (75 %) zaveda pomena
razvoja potencialov svojih zaposlenih. Medtem ko je 40 odstotkov mo-
§kih do razvoja svojih zaposlenih bolj zadrzanih in imajo na tem faktorju
Se priloznosti za izboljSanje.

V primerjavi z moskimi zna veC zensk (55 %) svojo podobo bolje izobli-
kovati, svoje dosezke pa predstaviti na pravilen in pozitiven nacin. Kar
60 odstotkov moskih je nagnjenih k preziranju potreb po negovanju
svoje podobe.

Ve¢ moskih (80 %) kot zensk (69 %) ima komunikacijske vesc&ine bolje
razvite.

Raziskava je pokazala, da 53 odstotkov moskih dosega optimalne
rezultate na faktorju konfliktnost. VeC kot polovica zensk (59 %) pa
ima na tem faktorju izziv, kar pomeni da se veC Zensk kot moS$kih raje
izogne konfliktom in jim ve¢ pomeni skupinska harmonija.

V primerjavi z moskimi (39 %) ima vecji odstotek zensk (55 %) tezave
s sprejemanjem odlocCitev, medtem ko 59 odstotkov moskih dosega na



tem faktorju optimalne rezultate. V praksi bi to pomenilo, da se zenske
bolj obotavljajo pri sprejemanju odlocitev, kar pa je &isto dobro v situ-
acijah, ko je treba sprejeti tezke odlocitve z dolgoro¢nimi posledicami.

Pri faktorju uporaba mod&i tako moski (59 %) kot zenske (59 %) do-
segajo optimalne rezultate, vendar pa ima 41 odstotkov zensk in 41
odstotkov moskih na tem faktorju izziv. To v praksi pomeni, da se kar
velik odstotek moskih in Zensk nerado vklju€uje v politicne boje ali sku-
pinsko dinamiko podjetja.

Tako kot pri uporabi mod&i tudi pri faktorju osebni standardi vec¢ kot
polovica moskih in zensk dosega optimalne rezultate, vendar pa ima z
postavljanjem osebnih standardov vseeno tezave 38 odstotkov zensk
in 32 odstotkov moskih. To v praksi pomeni, da ti za svojo storilnost
postavljajo dokaj skromne kriterije in skuSajo omejiti napore.
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