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UvoD

Ali se vodja rodi ali se je mozno vodstvene lastinmsuciti? Mnenja so raztina. Osebno menim,
da je eno pogojeno z drugim. Posameznik ima s kemaiikami kot so samoiniciativnost,
komunikativnost, vizija, odgovornost, kooperativhimsSe bi lahko nastevali, dobro popotnico za
uspeSnega vodja, vendar pa sta poleg karaktepstitebna tudi &enje in praksa. Veliko je
primerov, ko ljudje Ze vrsto let opravljajo svojeld na povpréni ravni, nato pa nekega dne
zalnejo izstopati v svoji organizaciji.

Motivacija zaposlenih, bodisi zadovoljstvo pri delplata, usposabljanje, napredovanje ter
medsebojni odnosi, je kien dejavnik uspeSnega vodenja in pomembno vplivakargni
rezultat dela, zato je prav, da se temu p&sweeliko pozornosti. Zaposleni v drzavi upravi
finan¢no niso tako motivirani, kot so lahko v zasebneki@g, tudi delo pogosto ne nudi izziva
in novega denja, kar na mnoge posameznike lahko vpliva demdisko. Zato menim, da
vodenje v drzavni upravi zahteva bistvencaijgepozornost do zaposlenih kot v zasebnem
sektorju, saj je potrebno ¥egraditi na dobrih medsebojnih odnosih in zapostkepmogditi
osebnostni razvoj.

Stevilni avtorji veliko piSejo o motivaciji in vodgu podjetja, medtem ko je na to temo za
drzavno upravo napisanegacatmo manj. Zato sem teor&ti del diplomskega delérpala iz
literature, namenjene podjetju, ker menim, da seows vodenja in motivacije kifmo ne
razlikujejo med drzavno upravo in zasebnim sektorje

Namen diplomskega dela je ugotoviti, ali se vodenjenotivacija zaposlenih v drzavni upravi
razlikujeta v primerjavi z zasebnim sektorjem tgotoviti, kako zaposleni ocenjujejo uspesnost
vodenja v drzavni upravi ter kakSna je povezavdonsstnega potenciala z uspesnostjo vodenja v
drzavni upravi.

Diplomsko delo je razdeljeno na dva dela: teéretin empirni del. V prvem delu bomo skozi
teorijo spoznali temeljne sposobnosti in z njimv@pane kljdne funkcije vodenja. Kako voditi v
dani situaciji, bomo preaiili skozi razlicne stile vodenja in nadaljevali z motivacijskimjaleiki

! Drzavna uprava oziroma upravni organi, ki oprgeljgpravne naloge, so (Zakon o drzavni upravi, 20@5¢len):

¢ ministrstva (Ministrstvo se ustanovi za opravljangravnih nalog na enem alidvapravnih podrgjih.),

e organi v njihovi sestavi (Organ v sestavi ministasse ustanovi za opravljanje specializiranih sivoih
nalog, izvrsilnih in razvojnih upravnih nalog, nglmSpekcijskega in drugega nadzora in nalog naqspd
javnih sluzb¢e se s tem zagotovi &@ winkovitost in kakovost pri opravljanju nalog ozirarge je zaradi
narave nalog ali delovnega pode potrebno zagotoviti W§o stopnjo strokovne samostojnosti pri
opravljanju nalog.),

< upravne enote (Upravna enota se ustanovi za oang@lpalog drzavne uprave, ki jih je treba orgaatzin
izvajati teritorialno.).



in modeli. V drugem (empithem) delu bomo najprej povzeli raziskavo doktordieertacije
Janeza Stareta (2005), s pa@jpokatere bomo ugotovili, kateri so tisti dejavniki vplivajo na
(ne)uspesno vodenje in kako osebnostni potencidjevepliva na uspesnost vodenja v drzavni
upravi. V nadaljevanju diplomskega dela sem nagmdkezultatov raziskave podala predloge za
izboljSanje vodenja in motivacije v drzavni upraRti raziskavi so bile uporabljene kvantitativhe
in kvalitativne raziskovalne metode.

1 VODENJE

Vodenje je sposobnost vplivati na sodelavce, jilodgpjati in usmerjati k zelenim ciljem.
Nekateri poudarjajo, da vodenje ni enkratno dejaafepak gre za izmenjavanjecjega Stevila
dogodkov, ki se nanaSajo na usmerjanje in sprejaljddspeSen vodja mora znati postaviti
vizijo. To pomeni, da Zeli in zna svoj kolektiv rsiti, da njegovi zaposleni verjamejo, se
mobilizirajo, sledijo viziji in cilju. Vodja mora mati to vizijo tudi udejaniti preko opredeljenih
korakov s strategijo. Doseganje cilja jgasih lahko precej zahtevno, vendar je potrebnajattr

in oblikovati time, razdeliti vioge ter navdusijudli, da v teh vlogah vztrajajo. Vodja, ki je dober
mora predvsem imeti zelo dober cokek za delo z ljudmi in a@lntek za SirSo druzbeno
odgovornost. Vodja je karizmatia osebnost, ker ima sposobnost, energijo, kijareva, torej
nekaj,éemur drugi sledijo (Lorefi¢, 2007).

Osnovne sestavine vodenja so vodiani in speciféna situacija. Ko nekdo vpliva na druge tako,
da delujejo, se pojavi vodenje. Mnoge raziskavepskazale, da je najprej potrebno zgraditi
zaupanje med vodjo itlani skupine; nato je potrebno daticveamostojnosttlanom, da lahko
odlocajo; nadalje se morajo vodje dobro pripraviti, Eami toliko raje sledijo vodji¢e olEutijo,

da »vodje vedo, kaj l¥ejo« in nazadnje dobri vodje spodbujg&jane k prevzemanju tveganja,
kjier strah pred napakami nikoli ne sme biti takSéa,zaposleni ne bi poskusil delati malo
drugae (Mozina, 1996, str. 92).

1.1 Temeljne sposobnosti vodenja

Uspesni vodje si pri delu preko svojih izkuSengdphijo nekaj temeljnih sposobnosti, ki jih nato
s pridom uporabljajo. Mozina (1996, str. 92) navagatakih temeljnih sposobnosti vodenja:

¢ Delitev mogi

Ta nastane, kadar vodja zna delitignepliv in kontrolo s sodelavci tetani skupine. Vodja
tako pritegnelane k odl@anju in opredeljevanju delovnih ciljev. S tem phdajo okkutke
pripadnosti organizaciji, @oitek, da obvladujejo situacijo ter sami sebe. Belinai in
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nadzor zadovoljuje osnovngoveske potrebe po dosezkih, pdaesposStovanje do samega
sebe in omogh moznost lastnega razvoja. Zaradi takSnih pozitivobcutkov zaposlenim
delo postane zanimivo in stimulativno, kar pomeaije vodja svoje delo opravil dobro.

e Intuicija

Dober vodja mora imeti sposobnost neposrednegardoj@ in zaznavanja bistva desa.
Imeti mora sposobnost prevzemanja odgovornosti atveg pri ukrepih, pregled nad
polozajem, predvidevati spremembe in graditi zajgpa¥odja se mora hitro odzivati na
zahteve okolice, potrelganov in ugotoviti, kaj se spta v danih priloznostih ter to izrabiti.

* Poznavanje samega sebe

Pomembna sposobnost vodje je poznavati in ugotasijaje prednosti in slabosti, da lahko
premaguje svoje pomanijkljivosti. Zelo pomembna pvrptna informacija, ki jo dajejo
nadrejeni in sodelavci o tem, koliko je vodja ugpekje in kdaj. Povratna informacija tako
daje moznost za ¥¢p vpogled v problematiko poznavanja samega sebe.

. Vizija

Vodenje zahteva vizijo, da si lahko predstavljamovidimo prihodnost. Vodja jasnéuti,
kam zeli pripeljati organizacijo, da bo (Se bokpesna. Vodja ima predmi idealno podobo
prihodnosti, iz katere izhajajo pri analizi sedatijoda ugotovijo, kako na osnovi sedanjega
poloZaja uresHiti vizijo prihodnosti. Podobo te vizije so sposolpnenesti na ostale in jih
navdusiti za njeno uresi@vanje (Tracy, 1999, str. 9).

* Skladnost

Skladnost vrednot pomeni, da ima vodja sposobrastimeti pomembna organizacijska
natela in vrednote organizacije in tudi odkrivati vnete zaposlenih ter jih zdruziti v skladno
celoto. Ce do skladnosti ne pride, se na eni strani znajdajmsleni s svojimi interesi in

pricakovanje ter na vodja na drugi strani s svojindietidn zahtevami.

Mozina (1996, str. 92) dodaja, da organizacije ptgme morej&akati na to, da se bodo vodje
izoblikovali pri opravljanju dela, zatodgjo med svojimi zaposlenimi ljudi, ki imajo sposolsti
za vodenje in jih n&tno vzgajajo. Zanje pripravljajo poseben progrankaterega vkljtijo vse
pomembne spretnosti in sposobnosti, ki so potreanedenje.



1.2 Vodja in motivacija za vodenje

Motivacija je tesno povezana z vrednotami vodje ghele za motivacijo vodenih, da upoStevajo
oziroma se ravnajo po gakovanjih vodij, p& pa tudi in predvsem za lastno motivacijo vodij za
vodenje. Znanje in sposobnosti, ki jih vodja ima,mjni pogoj, da lahko opravlja svoje delo
(Stare, 2005, str. 97-98).

Studije McClellanda (MoZina, 1994, str. 20) so e tri previadujde motive pri vodenju:
potreba po dosezkih, potreba podmna potreba po povezovanju. Potreba patnpreviaduje pri
ucinkovitejSih vodjih, vendar gre za potrebo po shzi@ni maoci, moci v korist organizacije in
ne v korist samega sebe. Ta potreba se tako p@/eagmozaupanjem in z othostjo, oboje pa
je nujno potrebno pri vodenju velikih skupin.

Kako in koliko bo delal vodja, je odvisno od nofianin zunanjih spodbud oziroma nagrad
(Mozina, 1996, str. 94):

* Notranje nagrade

Vodenje pogosto pomerdast in prestiz ter moznost samopotrjevanja. Za geke
vodenje lahko pomembno, tude ni denarne nagrade. Sodelavci pogosto pomagajo
vodji, da doseze zadovoljstvo, kot je izpolnitev tranje potrebe, npr. po
samospostovanju, pa tudi vodja pomaga sodelavcenjilppvem lastnem urestevanju.

e Zunanje nagrade

Pod zunanje nagrade uvagno pl&o, dodatke (bonusi) in delnice ter delitev ddai, kjer
vodje obtajno dobijo veé kakor ¢lani skupine, in sicer za njihov prispevek pri
natrtovanju in doseganiju ciljev ter pri reSevanju igailo delu z ljudmi.

1.3 Klju¢éne funkcije vodenja

Pomembna lastnost vodje je vzdrznost. To pomenvodia deluje na dolgi in ne samo na kratki
rok in da tudi v tezkih situacijah pravilno deluje pomaga sodelavcem. V ktitiih in tezkih
situacijah je kvaliteta vodenja najbolj izrazitazofzga dela vodja ne more opravljati na visoko
kvalitetni ravni,¢e ne ve natamo, kaj in kdaj naj bi kaj storil, ite svojega dela ne opravlja
dobro vescas. Bolj kot je jasno vodji, kaj se od njegacpkiuje in ve tega dela tudi uspe
opraviti, bolj uspeSen je in s tem tudi njegovaamigacija. Tracy (2000, str. 85-96) navaja
slede€e funkcije vodenja:



1. Vodja naj zadolzZi druge, da opravljajo dolateno delo namesto njega

NajpogostejsSi vzrok neuspeha vodij, ki so napretioizaoperative, je ta, da ponavadi
zdrsnejo nazaj in pod vplivom stresa spetn@jo opravljati svoje prejSnje delo. Ko postanes
vodja, moras spremeniti &ia razmisljanja o sebi, se videti in o sebi razjatslkot o vod;i.
Tracy (2000, str. 86) pravi:Ce ha‘es, da je nekaj dobro narejeno, mora$ najttinada
pripravis delavce, da to naredijo prav, ne pa tegaediti sam« Dober vodja mora torej najti
n&in, kako prepiati delavce, da opravijo delo.

2. Pomembnost skupinskega dela

Gibson definira vodenje kot medsebojno vplivanjedrlani skupine (2003, str. 299). Vse

organizacije so nastale in nastajajo zato, kergpat storiti nekaj¢esar ena sama oseba ne
zmore. Ko vodja nadzoruje skupino, je za njegowams produktivhost pomembno, koliko

in kako je sposoben nadzorovati. Od produktivhestega delavca je potrebno preiti na
produktivnost mnogih. Vodja postane faktor pomnaisvojega dela. Produktivnost ene
osebe, torej vodje, vpliva na delovno uspesnostgifino

3. Popoln prispevek posameznika

Od vsakegailana skupine se makuje vrhunska delovna uspesSnost, to pomeni pratlano
organizaciji.Ce nekdo ni s srcem pri stvari, bo tako posku3alaigimati druge, ki so predani
uspehu. Kot vodja ste »mnoZitelj«, svoje sposobneglomnozite« s sposobnostmi
podrejenih, vendar ne na podw opravljanja dela, ampak na podo vpliva na ljudi, ki
zaradi tega svoje delo opravljajo veliko bolje itréje, kot bi ga sicer.

4. Vodja naj ljudem vliva obéutek mogi

Vodja mora ustvariti okolje, kjer bodo zaposlenitivioani. Pravilo pravi, da vodja sam ne
more motivirati zaposlenih, lahko pa ustavi strusfuznotraj katere zaposleni dosegajo in
realizirajo svoje potenciale v korist organizacidivanje olutka ma@i pomeni, da poskuSate
zaposlenim dajati dober élitek o njih samih, jih spodbujate k osredeatoju, jih vzpodbujate
itd. Najvetji uspeh vodje je¢e zaposlenim vlije alutek mai in jih pripravi, da bodo delali
skupaj kot skupina.

5. Vodja naj pomaga zaposlenim, da pov&jo lastno vrednost

Od vseh sredstev, ki jih ima vodja, se samo vredijudi lahko stalno povisujeCe imamo
kakrsnokoli opremo, se ta vrednostasom znizuje, medtem ko vredndéstveka narasa.
Pridobivajo vé€ znanja in izkuSenj ter napredujejo kot osebndaturjenjem in genjem
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idealna oseba pridobiva na samozaupanju in usgesoBti ter pridobi motiviranje.
Motiviranje in ustvarjanje pravega okolja za del jp z&etna téka in minimalni temelj
uspesnega vodenja, dodaja Tracy (2000, str. 88).

6. Nacrtovanje

Temeljni dejavnik uspeha vodje je sposobnost dabreytovanja, opredeljevanja vsebine in
ciliev delovnih nalog, ki jih prenese tudi na zdpoe. Bistvo né&tovanja je enostavno.
Zacetna td@ka so jasno opredeljeni kémi in etapni cilji. Nato se je potrebno vprasSati, s
pomajo katerih etapnih ciljev bo uresmin korgni cilj. Cilji morajo biti popolnoma jasni,
tako vodiji kot ljudem, s katerim dela.

7. Organizacija

Ko je izdelan n&t, je potrebno organizirati potek dela. Tako kotraértovanju, je potrebno
tudi pri organizaciji razmisljati v smeri, kateraldnte, sposobnosti in izkusnje potrebuje
vodja, da bi dosedgli cilj. Kljena delovna mesta morajo zasesti najboljsi ljudje.

8. lzbira zaposlenih

Kadrovska politika pomeni izbiranje pravih ljudi, lkodo opravili svoje delo. Tracy (2000,
str. 90) pravi: »Ne nagaih ljudi, ne ljudi, ki so precej dobri. Ne ljudii so boljSi od drugih,
ampak prave ljudi za to delo.« Gre za pomembenviedje, ali je sposoben izbrati prave
ljudi, jih zaposliti in pravilno uporabiti. Pomembrse je zavedati, da je vse v ljudeh, saj
bistveno vplivajo na rast in uspeh organizacije.

9. Dodeljevanje nalog

Vodja mora uspesno dodeljevati naloge, kar pon@aipostavi prave ljudi na prava mesta,
jim dati prava sredstva, da dobro opravljajo s\ig. Dodeljevanje nalog je kfjudo uspeha

in kot pravi Tracy (2000, str. 92)Zwesto in poSteno si mi sluzil, izkazal si se painjsih
nalogah, zato ti Zelim zaupatidfe odgovornosk Zanimiva je ugotovitev, da oseba ne more
napredovati na visje delovno mesto, ker ni nikogahi ga lahko prevzel. Mnogi poskusajo
svoje delo zastiti tako, da nikomur niesar ne pokazejo in ga ne tign, kako poteka
njihovo delo. S tem poskusSajo ustvariti vtis, danepogresljivi.

Najbolj pomembna naloga na novem delovnem mestisp@sabljanje ljudi, ki nas lahko v
¢asu odsotnosti nadomestijo. Dodeljevanje nalog redg@anje odgovornosti sta kijua
dejavnika osebne rasti in usposabljanja ljudi. jgughostanejo pametnejSte je pri
dodeljevanju nalog vkigeno tudi sprejemanje odiieev. Tracy (2000, str. 91) predlaga, da
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¢e vodja resriino haie spodbuditi svoje zaposlene, jim je potrebno datimalenkost e
nalog, kakor sami mislijo, da zmorejo. Vendar sdoili#o, da malce presezejo sami sebe.

10.Nadzor zaposlenih

Tudi nadzorovanije je bistveni del vodenja. Ko vosljaje zaposlene pooblasti z delom, nato
preverja utrip in spremlja, kaj se dogaja. Najbolyédje porabijo 75 odstotko¢asa za
»sprehajanje okoli«, torej se stalno premikajo,ijoood mize do mize, spraSujejo, kako gre,
svetujejo, pohvalijo, se pogovarjajo, predlagajoks&Sne drugie pristope, pripokdjo
ustreznega&loveka, ki bi lahko pomagal v daleni situaciji itd. Poglavitna naloga nadzornika
je, da doseze, da se delo opravi.

11.Merjenje uspesnosti

Naslednja pomembna funkcija vodenja je merjenjerooza postavljanje kriterijev
ucinkovitosti in rokov za opravljanje dela in sezramg ljudi z njimi. Vodja mora ljudem
povedati, po kaksnih merilih bo ocenjeval njihoweselzke. Kadar poskuSamo oceniti svoje
delo oziroma uspesnost, vedno primerjajmo sebevajesdosezke z najboljSimi oddelki,
najboljSimi ljudmi, nato pa se moramo vprasati, jkgpotrebno storiti, da bi bili Se boljsi.

12.Poro¢anje

Cilj porocanja je seznanjenje zaposlenih z rezultati. Karevadpordanja nadrejenim,
ljudem, katerih naklonjenost vpliva na potek kagigodja in njegove uspesnosti, je potrebno
ugotoviti, katero obliko poanja ima najrajSe (npr. nekateri radi berejo, demiverbalni
tipi, nekateri sprejemajo informacijo le ustno, girw pisni obliki). Tako z nadrejenimi in
podrejenimi se je potrebno rednodaeati.

13.Brez neprijetnih presenden;

Presenéenja so redkokdaj prijetnaCe mora vodja obvestiti svojega nadrejenega z
neprijetnim problemom, naj tega ne skriva, ampakepda ima problem in hkrati ponudi tudi
poma. Vedno naj vodja predlaga resSitev, fprav je lahko nagaa, nikoli naj ne pride
praznih rok.

14.Vodja naj gradi na samemu sebi

Karkoli je vodjo pripeljalo do polozaja, v katerese trenutno nahaja, ne zadostuje, da bi
tukaj tudi ostal. Karkoli ptne, mora tatez eno leto p&eti mnogo boljege zeli, da bo to Se



vedno njegovo delo. Bolj dinkovit, kot je vodja pri izpolnjevanju posameznitinkcij
vodenja, boljSi vodja postaja.

1.4 Stili vodenja

Usmerjanje sodelavcev k postavljenim ciljem prekbwanja na njihovo obnaSanje in delovanje
je glavna naloga vodenja, vendar pa ni enostaviegela za vodenje organizacije. &ia
vodenja je odvisen od vodje, sodelavcev in siteaétyi tem se vodja lahko posluzuje strokovne,
osebnostne ali statusne avtoritete (Koga Tivadar, 1990a, str. 60). Sevedss dobro pozna
strokovno stran svojega del& je zrela in odgovorna osebnost ter zato, ker jaevarhiji
svojega dela na najvisSjem polozaju. Kéwa Tivadar (1990a, str. 60-62) navajata nasledtije
vodenja:

» Avtoritativni stil vodenja

Delovanje vodje je usmerjeno izkfjuo na utrjevanje lastnega polozaja preko hietadga
polozaja v organizaciji. Vodja vse odltve sprejema sam, medtem ko je proces dati@a
centraliziran. Vplivanje na podrejene poteka prglasredovanja nalog v obliki ukazov.
Komunikacija je enosmerna, in sicer navzdol v dhllkazov in navzgor samo kot péemje

o rezultatih. Izvajanje nalog je omejeno zgolj mar$evanje dobljenih nalog in p&anje o
dosezenih rezultatih. Goleman (2000, str. 40) prd&ise avtoritativno vodenje dobro obnese
skoraj v vsaki poslovni situaciji, najbolj uspegmoje, kadar v poslih vlada zmeda in dodaja,
da pri obéajnem poslovanju avtoritativni stil prej predstavizavoro kot spodbudno
ucinkovitost.

» Participativni stil vodenja

Cilj participativnega stila vodenja je paamje Winkovitosti podjetja s pomigo poveane
identifikacije posameznikov s cilji podjetja. Paipiativni stil vodenja razumemo kot
sodelovanje zaposlenih pri oditvah. Vodja se tako posluzuje strokovne avtoritetesebne
karizme. Na ta n@n motivira svoje zaposlene. Del svoje statusneordete pretvori v
strokovno in s pomfo osebnostne pregijivosti pridobi podrejene za postavljene cilje.
Vodja odl@itve sprejema skupaj s svojimi podrejenimi. Nadgrusmerjen predvsem v
usposabljanje skupine kot tima. Participativni stibdenja je veliko zahtevnejSi od
avtoritativnega. Ne predstavlja samo »priznanjeosdndo podrejenih« ali soodbmnja.
Predstavlja tudi usmeritev vodje k oblikovanju skigpkot tima, kar pa zahteva od vodje
delovanje v smeri skupinske dinamike.



e Avtonomne skupine

Popolno zanemarjanje uporabe statusne avtoritate@no le v neformalnih skupinah ali v
skupinah, ki samostojno izberejo vodjo. To so astone skupine. Za doseganje postavljenih
ciliev odgovarja skupina kot celota. Tezava, ki e tem lahko pojavlja, je integracija
avtonomnih skupin v celotno organizacijo podjeffa problem se lahko reSi s po&jm
skupnega natovanja in kontrole, vendar ostaja odprto vprasamjhovega povezovanja v
samem procesu dela in pri izvajanju skupne delovwalege z ostalimi skupinami na ravni
istega organizacijskega nivoja.

Avtoriji? navajajo e druge pogosto omenjene stile vodenja:

» Birokratski stil vodenja

Vodja je zanesljiv, racionalen, nat@m, upoSteva pravile in postopke in od svojih zkgols
zahteva strogo spoStovanje predpisanih pravil istgukov za opravljanje nalog. Svojim
zaposlenim mora biti vzor.

* Rauzvijalski stil vodenja

Gre za stil, pri katerem vodja poskuSa pri svo@paslenih vzpodbuditi samostojnost pri
delu. Vodja mora znati sodelavce poslusati, jirunagti in podpirati, spodbujati, vzdrzevati
komunikacije in graditi na obojestranskem zaupaniju.

* Dobrohotni avtokratski stil vodenja

Gre za stil vodenja, ki je usmerjen predvsem k geho in ni pretirano strog. Vodja je
delaven in odlden, delo zna kafati in izpolnjuje svoje obveznosti, zna vzpodbujatije
usmerjen k doseganju visoko zastavljenih ciljev.

* lzvrSevalski stil vodenja

Vodja spodbuja sodelavce kgfieucinkovitosti in usklajuje delo drugih. Je zdruzevadtil
vodenja, saj vodja poskuSa vzpostaviti skupinskio @& odlotanju in poskuSa izbrati in
uporabiti vse skupinsk&lovekove zmoznosti. Vodja ljudje prefuje, naj se sami zavezejo
za dosego dolenih ciljev.

2 O razlenih stilih vodenja pisejo tudi drugi avtorji, medudim Dimovski (2003, str. 224-231), Kavé2004a, str.
22-26), Lipinik (1996, str. 120), Blanchard et al. (1987, 36-47).
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» Dezerterski stil vodenja

Vodja se zadovolji s tem, da upoSteva predpisaenrarzelje po boljSih rezultatih. 1zogiba se
odgovornosti in sodelovanju, ni komunikativen inrawsvoje sodelavce pri ustvarjalnosti in s
tem dosega minimalne rezultate. Je manj uspedarndénja zadrZzanega vodstvenega sloga.

* Misijonarski stil vodenja

Vodja se izogiba konfliktom, je prijazen in rad jggdrugim, od katerih je tudi odvisen. Ne
daje navodil za delo, izogiba se spodbujanju, gvea in delavni rezultati ga ne zanimajo.

» Kompromisarski stil vodenja

Gre za manj uspeSen stil vodenja. Vodja sprejendologene kompromisne odidve,
odlccitvam se izogiba, poudarja odnose in delavne ragmerepravih razmerah, je dvn.
Pri ljudeh pogosto ne vzpodbudi zaupanja.

» Direktivni stil vodenja

Vodja seznani zaposlenega z natami navodili in redno spremlja rezultate njegovelgda.
TakSen stil vodenja je primeren takrat, kadar jagimo odlgitev sprejeti takoj ali pa za
noveclane tima, ki so sposobni opraviti nalogo, a nenagz dovolj razmer, v katerih delajo.
Pri novo zaposlenih tega tima ne uporabljamo piggolsaj lahko izgubijo za&tno
navduSenje, ker ne opazijo napredka in ugotovgoseljim ne spla posebno potruditi za to,
da bi delo dobro opravili. Pohvala ima pri temuwstibdenja zanemarljivo viogo.

e InStruktivni stil vodenja

Tudi pri tem stilu vodja Se vedno posreduje nawdlil spremlja rezultate dela. Navodila
pojasni zaposlenemu, o rezultatih pa se skupaj\mrga. Vodja spodbuja zaposlenega in
pohvali vsak njegov napredek. Ta stil vodenja pnde prvo mesto takrat, ko zaposleni
izgubijo zaupanje, ko se pojavi r&apanje in ko se jim nagrada za delo ne zdi dowalike,
da bi poplaala trud. Ni pa stil primeren z&ane tima, ki so visoko usposobljeni in ob
tezavah potrebujejo samo nekoga, ki jim bo prislubm podprl njihove ideje za reSitev
problema.

» Bodrilni stil vodenja

V primeru, ko visoko usposobljenim zaposlenim zrkankarfek samozavesti in si Zelijo
svoje ideje preveriti Se pri nekom drugem, je priemebodrilni stil vodenja. Vodja spodbuja
zaposlenega za doseganije ciljev, ki sta jih pdstakupaj.
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» Delegiranje

Vodja zaposlenemu prepusti vso odgovornost za pigmtge cilie in spremljanje lastnih
rezultatov. Delegiranje je primerno za zaposlenesd sposobni, samostojni, zavzeti pri
opravljanju svojih nalog in ne potrebujejo dodatm&gdenja.

Vodja mora obvladati vse &iae vodenja in presoditi, kakSenciraje za dano situacijo najboljsi,
ter ga uporabiti. Vodenje zajema lastnosti in raymavodje, kadrovanje, komuniciranje ter
motiviranje. Primerno delovno okolje in osnovni ppga dobro poutje zaposlenih, moznost za
osebno rast, priloznosti za doseZzke, sodelovanpgovornost ter pridobivanje priznanj, je le
nekaj dejavnikov motivacije zaposlenih, ¢aa faktor pa predstavlja tudi denar (Bratoz, 2001,
str. 399). V nadaljevanju bomo tako spoznali &lie dejavnike in modele motivacije.

2 MOTIVACIJA

Motivacija je duSevni proces, ki potekachveku. Motivacijski procesi zajemajo vse silnice i
gibala ¢lovekovega delovanja (potrebe, nagoni, Zelje, motdidji, vrednote, ideali, volja,
interesi). Vsi ti dejavniki vzpodbujajo ali usmgganase obnaSanje. Za urast@v motivov je
nujno motivirano obnaSanje oziroma ustrezno rawaviptivacija nam omogd@, da delujemo in
uresnéujemo svoje potenciale. V Zivljenju si zastavljanike, ki jih Zelimo dosé&i. Ce so ti cilji
kratkorani in za nas realno dosegljivi, smo aktivni in plama uspesni pri njihovem doseganiju.
Ustrezna motivacija stopnjuje tudi nasankovitost (Ucman, 2003, str. 19), medtem ko Dopert
in Horne (2002, str. 216) navajata, da na nizkoivaoijo zaposlenih vpliva brezbriznost,
odsotnost, zamuda, nedoslednost in izogibanje amgosti.

Vodje morajo za uspesSno idiakovito delo organizacije predvsem obvladati glavne vedine:
nartovanje, organiziranje, nadzor in motivacijo. d¢avanje pomeni postavljanje ciljev in
izdelavo ndrta. Z W&inkovito organizacijo se povezujejo razli viri, ki so potrebni za dosego
ciliev. Nadzorovanje pomeni ocenjevanje rezultatmedtem ko motiviranje dota stopnjo
¢loveske storilnosti, ki vpliva nacinkovitost organizacijskih ciljev. Motivacija je tem procesu
najokiutljivejSa in bistvena, saj je odvisna od vseh lgstdunkcij. Teorij o motiviranju
zaposlenih je veliko, hkrati pa se hitro in stagpyeminjajo. Motivacija je sredstvo in razlog, s
katerim je mogte dosei takSno koordinacijo, da zaposleni v organizamgustijo lastne cilje in
si prizadevajo zasledovati cilje organizacije (J2D02, str. 114). BrajSa (1996, str. Tdéni, da
vodja zaposlene tezko motivira s svojimi, tethyié@ lahko motiviramo le z njihovimi razlogi.
NajslabSi n&n motiviranja je ustrahovanje, nekoliko boljSi gpodbuda, najbolje pa lahko
motiviramo tako, da zaposlenim om@guoo razvoj. Pomembno je, da sodelavec dobi tisto sk
Zeli in ne le tistega, kar bi koristilo vodji. Vajjki motivira z denarjem, je slab vodija. V primeru
ko organizacija zapade v neko krizo in trenutnonmare izpl&evati visokih pld, je velika
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verjetnost stagnacije organizacije. Ljudi je potrelnotivirati najprej z vizijo, kaj hiemo dosé
in z neko razvojno usmeritvijo.

V praksi je zelo pomembno, kako vodja vkijw delo motivacijske elemente. Delo je dobro
oblikovati tako, da je za zaposlene préria in jim daje trajno zadovoljstvo. Za to je potmeb
ustrezno oblikovano delo, delovne naloge morajakolshti varno in zdravo delo, organizacija in
razporeditev morata biti ustrezna, prav tak@gle podobno (Jan, 2002, str. 115). Raziskovalca
Torrington in Hall (1987) predlagata Se naslednje:

* Delo naj bo raznoliko, ker zmanjSuje Stevilo napalpoveuje zadovoljstvo zaposlenih.
To je Se posebno pomembno za delovna mesta s jpajo&vhi delovnimi nalogami.

e Zaposleni naj bodo pri izbiri daov dela in orodij za delo samostojni, da bodoj bol
odgovorni.

e Zaposleni naj imajo moznost odbmnja pri reSevanju datenih problemov.

» Postavljeni naj bodo vedno pred nove izzivejmer lahko razvijajo svoje sposobnosti,
kar prispeva k njihovi strokovni rasti in moznaséipredovanja.

e Zaposleni morajo dobiti @lotek, da njihovo delo prispeva k rezultatom celathepine
oziroma organizacije. Med njimi mora biti sodelojgrki daje skupinsko sinergijo.

* Rezultati morajo biti vidi ince so dobri, so zaposleni nanje ponosni, kar padaje
poseben atutek zadovoljstva.

» Delovni cilji morajo biti jasno opredeljeni in nag zaposlene predstavljajo izziv. Vedno
mora obstajati tudi povratna informacija.

2.1 Motivacijski dejavniki

Zelo pomembna je samomotivacija, nekaj, za kar nposkrbeti vsaklovek sam pri sebiCe
lahko ¢lovek pri svojem delu izkoré& talente in svoj potencial, potem za njegovo naaiie ni
potrebno skrbeti, saj je samodejna posledica ustggr dela. TakSetlovek bo svoje delo
opravljal z veseljem, dinkovito in s pozitivnho naravnanostjo, zato bo tudsc¢as motiviran.

Spretnost vodje, da zna motivirati zaposlene, jB zenjena. Njegova naloga v procesu
motiviranja sodelavcev je, da ugotovi, kaj njihovzaposlenim najwepomeni v danem obdobju.
Vodja se mora zavedati, da se dejavniki motivaskezi ¢as v doldeni organizaciji lahko
spreminjajo, zato jih je potrebno stalno ugotavljattudi ustrezno ukrepati. Ugotavljanje in
spodbujanje individualne motivacije sta proces&aterih se tienje nikoli ne kona, saj je vsak
¢lovek svojevrstna osebnost. Uspesnost sodelavcpulgg njihovih kompetenc najbolj odvisna
od tega, kako so vodeni in usmerjani. Ljudje spoggsteje vedejo tako, kot z njimi ravhamo.
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Zaradi razlénih dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo, se jei prewevanju motivacije potrebno
omejiti le na dejavnike delovne motivacije, ki skugni vsem skupinam. NajpomembnejSi
dejavniki, ki vplivajo na motivacijo so (Lipnik, 1998, str. 162—-163):

1.

Individualne razlike; ljudje se med seboj razlikm@ po osebnih potrebah, interesih,
stali€ih, vrednotah itd. Vodja mora pri posamezniku iskiate motive, ki ga vodijo k
boljSemu in dinkovitejSemu delu. Pri nekaterih je to lahkogalapri drugih novi izzivi na
delovnem mestu, pri tretjih morda varnost zaposlitv

Znailnosti dela; povzréajo posamezno vrsto dela. Opredeljujejo taHdi zmoznosti,
zn&ilnost in prepoznavanje nalog, avtonomijo pri dé&r dola@ajo vrsto in Sirino
povratnih informacij, ki jih zaposleni dobi o sveoispesnosti.

Organizacijska praksa; so pravila, sploSna politikeenedzerska praksa in sistem
nagrajevanja v organizaciji. Politika definira nek@ ugodnosti, kot so g@lito pocitnic,
zavarovanje, skrb za otroke in ostarele. Nagradeteheljijo na uspeSnosti, lahko
priviacijo nove delavce in preptgjejo starejSim, da bi zapustili organizacijo. V
nasprotnem primeru lahko delujejo demotivacijsko.

Na motivacijo zaposlenih delujejo vse tri skupinejagnikov. Poglavitno interakcijo tako
oblikujejo ¢lovekove odlike, ki ga pripeljejo na delovno mes#ktivnost zaposlenega (kako
deluje v delovni situaciji) ter organizacijski sst, ki pogojuje delaieve &inke na delovhem

mestu.

Uhan (2000, str. 30) navaja, da so motivacijskiadeiki lahko tudi primarni (bioloski in
socialni), sekundarni (interesi, st&kS navade), podedovani, pridobljeni, univerzalagionalni
in individualni. Najpogostejsi motivacijski dejani ki so povezani z delom, pa so predvsem:

placa,

primerno delovno okolje,

moznost strokovnega usposabljanja,
moznost napredovanja,

odnosi s sodelavci,

priznanje za uspesnost pri delu,
stalnost zaposlitve,

zanimivo delo.

2.2 Motivacijski modeli

Motivacijski model predstavlja tisto zavestno kouoktijo, ki je sestavljena iz razhih
elementov, ki spodbujajo, da bi pri zaposlenih @&rzweakcije, ki jin vodja zeli (Liginik, 1994,
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str. 504).Ce Zelimo pri ljudeh izzvati dot@ne aktivnosti, uporabimo ustrezne mehanizme, ki
nam jih ponujajo motivacijske teorije. Da se teiakbsti ponavljajo, mora vodja zgraditi vzorec
vedenja in nato motivacijski model, ki bo pri zaleogh izzval Zeleno vedenje. Janova (2002, str.
117) navaja Stiri motivacijske modele:

a) Teorija pri éakovanja

Teorija predpostavlja, da bodo ljudje izbrali medlgnimi aktivnostmi tisto, ki naj bi dala
rezultate v skladu z njihovimi giakovanji. Za dosego cilja morajo biti izpolnjenijerpogoji:
valenca, pkiakovanje in instrumentalnost. Ljudje si bodo prezaali za uspesno izvrsSitev
naloge ce bo cilj imel pozitivho valenco oziroma vredno€dIcgitev, ali za&eti neko nalogo
ali ne, je odvisna od ocene verjetnosti za njemesiso izvrsitevCe ¢lovek Ze vnaprej ve, da
kljub izpolnitvi naloge ne bo dobil nagrade, nerhotiviran za delo. Stanje instrumentalnosti
(zaznavanje povezanosti med dosezenim enega cdjagim ciljiem) nastopi takrat, ko je
posameznik prepfan, da mora dosenek cilj zato, da bi lahko dosegel drugega, Zadj
pomembnejSega.

b) Teorija postavljanja ciljev

Cilji morajo biti merljivi, da se lahko preverjajaZa winkovito postavljanje ciljev v
organizaciji je potrebno uposStevati naslednje stvar

» cilji se morajo vedno nanaSati na rezultat in n@mees;

 cilji morajo biti natakni in merljivi;

« cilji naj bodo vedno nekoliko visji kot v pretekleobdobju;

 cilji morajo biti dosegljivi;

« cilje je mogd@e postavljati na wepodrajih, na vsakem na temelju posebnih meril.
Pomembne so tudi informacije o doseganju cilja, Z&gposlenemu potrjuje, da dela prave
stvari na prav nan ali da mora svoje delo spremeniti. Cille posamnilez je potrebno
uskladiti s skupinskimi cilji, saj kombinacija met®jno usklajenih individualnih in
skupinskih ciliev Se dodatno motivira posameznikaekji storilnosti (Gibson, 2003, str.
164).

c) Teorija pravi ¢nosti

Pravicnost je eden od principov, po katerem zaposlenomanizacije ptiakujejo ustrezna
povr&ila za svoje prispevke. Izraza pravost in nepravwinost oznaéujeta oltutenja razlik
med prejemki. O&utek neprauvinosti se lahko zmanjSée:
» zaposleni povajejo svoje viozke, da bi s tem opralii vecje nagrade, ko
obcutijo, da so bolje nagrajeni kot drugi;
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* ob manjSi nagnjenosti v primerjavi z drugimi zmaig§o svoje vlozke;

* nadomestilo za manjSo nagnjenost skusajo dase druge néne, kot predasni
odhodi z dela;

» lahko se zé&nejo primerjati z drugo osebo;

« izkrivljajo resnico, preptiujejo se, da je neprawiost prauwina;

« v skrajnem primeruie neprawinost ni odpravljena, zapustijo delodajalce.

d) Teorija okrepitve

Clovekovo vedenje je posledica nagrad in kazni. Enajlahko spreminjamo vedenje
posameznikov. Situacije v delovnem okolju po¥ajo lahko vrsto draZljajev in le-ti vplivajo
na odgovor v obliki vedenja. Temu sledi posledisagfada ali kazen), vrsta posledice pa
vpliva na vedenje v prihodnje. Zaposleni bodo sprgli prave odléitve, ¢e bodo nagrajene,
medtem ko naj bi nezazelene adtee, ki so nenagrajene ali kaznovane, @alis Tako
lahko vodja s spreminjanjem posledic usmeélgarekove aktivnosti v zazeleno smer.

3 RAZISKAVA O POSEBNOSTIH VODENJA V DRZAVNI UPRAVI

V tem delu diplomskega dela povzemam ugotovitveskaxe iz doktorske disertacije Janeza
Stareta (2005), ki je bila opravljena na Fakultetupravo, na podéu vodenja v drzavni upravi.
Zastavljeni sta dve izhodi8i vpraSanji, in sicer kako osebnostni potenciatljgovpliva na
uspesnost vodenja in kako preverjati uspesSnostnjade

Glavna raziskovalna hipoteza je: »Med vodji v driaupravi so pomembne razlike med
dejavniki, ki vplivajo na uspesSnost vodenja.« THik& se nanaSajo na izkusnje oziroma delovno
dobo, stopnjo in smer izobrazbe, Stevilo usposapl@ovezanih z delom, Stevilom usposabljanj
za vodenje in potencialom za vodenje. UspeSnostnjadso ocenjevali podrejeni posameznega
vodje. Na oceno oziroma zadovoljstvo vodenja lahjgliva vrsta dejavnikov, ki so omenjeni v
nadaljevanju in so v obstd@jditeraturi s tega podiga najpogosteje omenjeni.

V okviru prvega dela analize je prikazano, ali seree uspesSnosti vodje razlikujejo glede na:
» demografske zri@@nosti podrejenih (spol, starost),
* izobrazbo oziroma izkusnje (stopnja izobrazbe, sawrazbe, skupno delovno dobo
in skupno delovno dobo v drzavni upravi) podrejenih
V raziskavi je sodelovalo 621 podrejenih, ki sorot@65 vodij.
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V drugem delu analize bodo predstavljene razlilkecenah vodenja med skupinami vodij, ki so
bile opredeljene po razhih kriterijih. 187 vodij je izpolnilo anketni vpsalnik. Za 108 od 187
vodij so njihovi podrejeni ocenili tudi njihovo usgnost.

V nadaljevanju obravnavamo razlike med skupinandijym sicer:

1. Skupine vodij, opredeljene glede na izkusSnje (detodobo), se med seboj razlikujejo
glede na uspesnost vodenja.

2. Skupine vodij, opredeljene glede na stopnjo in singlorazbe, se med seboj razlikujejo
glede na uspesnost vodenja.

3. Skupine vodij, opredeljene glede na Stevilo usplemab povezanih z delom, se med
seboj razlikujejo glede ne uspesnost vodenja.

4. Skupine vodij, opredeljene glede na Stevilo uspmabza vodenje, se med seboj
razlikujejo glede na uspesSnost vodenja.

V tretiem delu analize bo primerjana ocena indedsgbnostnega potenciala med posameznimi
skupinami vodij ter prikazana povezanost ocenekisaén ocene uspesnosti vodenja. V ta sklop
je vkljucenih 109 vodij, kjer pretujemo, ali se:
5. Skupine vodij, opredeljene glede na potencial zéewge, med seboj razlikujejo glede na
uspesnost vodenja.

Raziskava je bila izpeljana na upravnih enotahsede-te locirane na SirSem pogtodrzave,
naloge, ki jih izvajajo, pa so primerljive z orgamizavne uprave, ki so &@oma locirani v
Ljubljani.

3.1 Ocene uspesnosti vodij v drzavni upravi

Skupna ocena uspesnosti vodenja jecimana kot aritmetna sredina iz ocen 15 dejavnikov
vodenja, ki so (Stare, 2005, str. 205-207):

e razvoj zaposlenih — vodja spodbuja, svetuje in omiagosebnostno rast sodelavcev.
Ocenjuje njihove prednosti in slabosti ter poskuggotoviti neizkori§ena znanja,
sposobnosti in véie;

» timsko delo - vodja spodbuja k medsebojnemu sodejoy k soudelezbi sodelavcev in
soglasnemu odt@nju, zasluge za uspeh pripadajo vsem sodgiajo timu;

% 1o je skupina vodij, za katere je iZtaan indeks uspesnosti in indeks osebnostnega giatzriStare, 2005, str.
213).
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motiviranje - vodja sodelavce spodbuja k izboljsamjelovanja, samokontrole,
samostojnosti in odgovornosti in jim daje ¢akek upoStevanja. Sodelavcem tae
priznanje oziroma kritiko opravljenega dela;

ravnanje z viri — vodja skrbi, da so viri optimalmkori&eni. Sodeluje pri sprejemu,
selekciji in uvajanju v delo. Vodja zagotavlja sf&nje delovnih pravic vsakega
posameznika in podpira aktivnosti, ki pripomorejodebni dinkovitosti posameznika;
medosebni odnosi — vodja si prizadeva za dobre sedie odnose in prepoznava
problematéne situacije ter deluje v smeri prefgganja in zmanjSevanja negativnih
vplivov konflikta. Zanimajo ga morebitne pritozbedelavcev in v primeru nepravilnosti
sprejema tudi ustrezne ukrepe;

vizija in ustvarjalnost — vodja ima izoblikovanoraegijo in vizijo delovanja svoje
organizacijske enote. Deluje ustvarjalno in k tespadbuja tudi svoje sodelavce;
oblikovanje procesa - vodja smiselno organiziraodelolata prioritete, zagotavlja
opremo in primerne delovne razmere. Pri oblikovanjpoSteva tudi zmoznosti
posameznika, ki so potrebne za dosego cilja;

komuniciranje — vodja posluSa in poskuSa razumptir&ilo sogovornika. Navodila
podaja jasno in korektno kot tudi kritiko. Sp&ita podrejenim ter nadrejenim podaja in
prenaSa na primeren dma in tako zagotavlja njihovo pravasno in zadostno
informiranost. Vodja obvlada pisno komunikacijgénveg v nastopanju;

aktivnost — vodja nadzira in spodbuja izvajanje\aidsti za pravéasno doseganje ciljev
ter zna organizirati tudi sebe;

zavest — vodja med svojimi sodelavci spodbuja Zawesbiutek pripadnosti, delovanje v
javnem interesu, delovanje na osnovi skupnih vredno

osebnost - vodja je zanesljiv, razgledan, samogritin deluje v okviru izoblikovanih
natel. V stresni situaciji ostane priseben, v primgouaza pa si hitro opomore;

okolje — vodja razume delovanje drzavne upravergppzna neformalne odnose, ki bi
lahko vplivale na delo v organizacijski enoti. e partnerjev in strank zna prepoznati
in jih uravnoteziti ter na osnovi njihovin mnenj lidoje ustrezne reSitve. Vodja je
ucinkovit tudi na podrgju odnosa z javnostjo in mediji;

kognitivnost in razvoj — vodja hitro dojame bistvmve vsebine, predvidi vpliv in
posledice (ne)sprejetih odlitev. Ima strokovno znanje in skrbi za lastne stkok
razvoj. Vodja ocenjuje svoje lastne prednosti iabsekti, prepoznava, sprejema in
popravlja lastne napake ter se na njih hitfip u

zgled - vodja je zavzet za delo, odkrit, ado in iskren. Svojega polozaja ne izkdas
ter deluje odgovorno;

vrednote — vodja spoStuje dogovorjeno, deluje @oldt nevtralno, vestno, nepristransko
in odgovorno. §iti zasebnost drzavljanov in zaposlenih ter je miqpopljiv.
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Indeks uspeSnosti vodenja je opredeljen s pgonetopenjske lestvice od 1 do 5, kjer je 1
najslabSa in 5 najboljSa ocena, in znasa 3,33. Heeasa 58,25 % vrednosti najviSje ocene
opredeljeno kot razmeroma nizko ocenjeno vredngsé$nosti vodenja.

3.1.1 Izra*un indeksa uspesnosti

Najbolje ocenjeno podife vodenja zajema indeks »vrednote« (vrednost zZB@®aoziroma 67,5

% najviSje vrednosti ocene) in »zgled« (vrednosiSan3,66 oziroma 66,5 % maksimalne ocene)
kar glede na postavljeni kriterij opredelimo dobrdajslabSe ocenjeno podje vodenja
predstavlja indeks »razvoj zaposlenih« (vrednosSar?,93 oziroma 48,25 % najvisje vrednosti
na intervalu od 1 do 5) in »timsko delo« (3,04 omia 51 % najvisje vrednosti na intervalu od 1
do 5). Rezultati so podani v nasledniji tabeli.

Tabela 1: Razvi&anje indeksov uspesnosti vodenja, padajo

Indeks Skupaj

Vrednote 3,70
Zgled 3,66
Kognitivnost in razvoj 3,55
Okolje 3,562
Osebnost 3,48
Zavest 3,43
Aktivhost 3,41
Komuniciranje 3.40

UspeSnost vodenja (skupaj) 3,33
Oblikovanje procesa 3,29
Vizija in ustvarjalnost 3,23
Medosebni odnosi 3,16
Ravnanje z viri 3,14
Motiviranje 3,10
Timsko delo 3,04
Razvoj zaposlenih 2,93

Vir: J. Stare, Povezanost osebnostnega potencéaleadenje z uspesnostjo vodenja v organih drzapreva, 2005, str. 215, tabela 18.

Rezultati pokazejo, da so najbolj kit podrdja vodenja dejavniki, ki bi morali biti v
najpomembnejSi za razvoj v drzavni upravi. Vodjgvejimi sodelavci timsko slabo sodelujejo,

4 Za orientacijo nam sluzi model s $tirimi ocenakiiti¢no (od 0 do 37,5 % maksimalne ocene ali od 1 dj 2,5
slabo (med 37,5 % in 62,5 % maksimalne ocene &lda,3,5), primerno (med 62,5 % in 87 % maksimaloene ali
med 3,5 in 4,5) ter odiho (od 87,5 % do 100 % ali od 4,5 do 5).
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kar pa je posledica slabih medsebojnih odnosovb®jgkriti¢cno je podréje razvoja zaposlenih,
kar potrjuje sploSno miselnost, da zaposleni vhizapravi stagnirajo.

3.1.2 Razlike med skupinami podrejenih

Skupine podrejenih so bile oblikovane glede naréS2005, str. 216):
e spol,
» starost,
» stopnjo in smer formalne izobrazbe (srednja pokliom manj, srednja strokovna, visja
strokovna, visoka strokovna, univerzitetna i)ye
* skupno delovno dobo in delovno dobo v drzavni upf@e 5 let, od 6 do 15 let, od 16 do
25 let, nad 26 let).

NajviSja ocena uspesnosti vodenja je med tistingirg@nimi, ki imajo srednjo poklicno Solo in

manj. Vzrok za to je najti v manj obseznem znakiye praviloma omejeno na ozko strokovno
podraije. To tudi pomeni, da jim pomanjkljivo znanje sdp@ja vodenja in ravnanja s ljudmi

onemogda primerjavo med dejanskimi aktivnostmi vodje iniakostmi, ki so zares potrebne.
Najbolj kriticno pa so uspesSnost vodenja ocenili udelezenci akeistrokovno izobrazbo.

Nasploh velja, da tisti z vi§jo izobrazbo bolj kiito ocenjujejo vodenje.

Pomembne razlike o uspesSnosti vodenja nastajaglvpeen v skupini z najmanj delovne dobe in
ostalimi. Najveéje razlike v oceni dejavnikov prihajajo pri indekskomuniciranje«, »okolje« in
»aktivnost«. Mladi (po stazu) lastni @liek vrednosti dostikrat gradijo na samooceni zachom

in primernega komuniciranja in z razkrivanjem dhive&anjem o dogodkih, poskuSajo vplivati
na njihovo uspesnost in oblikovanje njihove kariere

Pri rezultatin presewa, da ni razlik o oceni uspeSnosti vodenja gledespal in starost
podrejenih.

3.2 Razlike med uspesnostjo vodenja skupin vodijwpravnih enotah

Cilj drugega sklopa analize je prikazati, ali selitane skupine vodij razlikujejo glede na ocene
uspesnosti vodenja. V okviru vsakega podpoglagapskazani delitvi dveh skupin vodij: 187,

ki so izpolnili anketni vpraSalnik, in 109, ki sppolnili anketni vpraSalnik ter so bili ocenjeni

tudi s strani podrejenih.
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3.2.1 Skupna delovna doba

Skupna delovna doba je rangirana v Sestih razi@@dit 15 let, od 15 do 19, od 20 do 24, od 25
do 29, od 30 do 34 in nad 34 let). Povjma skupna delovna doba anketiranih vodij je bil®23
let. Najvet ocenjenih vodij je imelo od 20 do 24 let delovrude, 54 % vodij pa manj kot 25 let
delovne dobe.

NajuspesnejSe vodijo tisti vodje s 30-34 let detodobe (skupna ocena uspesnosti vodenja je
3,64). lz rezultatov je torej migazbrati, da so izkuSnje pomemben kriterij uspgé&nedenja in
prinesejo znanje in sposobnosti, ki jih posamepmi@obi na poklicni poti. Tisti nad 34 in ¥e

leti skupne delovne dobe pa dosegajo nekoliko slat&ultate (skupna ocena uspesnosti vodenja
je 3,4). Razlog za takSen rezultat je lahko tugio¥asnem izteku poklicne poti in zato je lahko
energija aktivnosti na podffu vodenja vprasljiva (Stare, 2005, str. 222).

Povpre&ne ocene povptaih ocen dejavnikov vodenja so pri tistih vodjilnjrkajo 15 in man;j let
delovne dobre, precej nizje glede na ostale vddpostavimo lahko dejavnike: ravnanje z viri,
zavest, motiviranje, razvoj zaposlenih, osebnostéanote.

Tabela 2 prikazuje, da je glede na skupno delowim dhajslabSe ocenjeno »timsko delo«, sledi

»razvoj zaposlenih«, »ravnanje z viri, »motiviexnjin »medosebni odnosi«. NajboljSe range
dosegajo dejavniki »vrednote«, »zgled«, »okoljgavest« in »kognitivnost in razvoj«.

Tabela 2: Rangi ocen vodenja glede na skupno deldabo

pod15 | od15do19] od20do24 od25do29 od3®Bdo| nad 34
Timsko delo 15 15 15 15 15 15
Medosebni odnosi 11 12 11 11 13 11
Komuniciranje 2 8 8 6 4 8
Vizija in ustvarjalnost 9 10 10 10 11 9
Okolje 4 3 5 2 6 5
Oblikovanje procesa 8 7 9 9 7 10
Aktivhost 6 9 7 7 9 7
Ravnanje z viri 13 11 12 13 12 12
Motiviranje 12 13 13 12 10 13
Kognitivnost in razvoj 5 4 3 8 8 6
Razvoj zaposlenih 14 14 14 14 14 14
Zavest 10 6 4 4 5 4
Vrednote 3 1 1 1 2 1
Zgled 1 2 2 3 1 2
Osebnost 7 5 6 5 3 3

Vir: J. Stare, Povezanost osebnostnega potencéaleodenje z uspesnostjo vodenja v organih drzapreva, 2005, str. 223, tabela 24.
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3.2.2 Delovna doba na polozaju vodje

Delovna doba na polozZaju vodje je rangirana v aetedov (pod 5 let, od 5 do 9, od 10 do 14, od
15 do 19 in nad 19 leti). Povgrea delovna doba na polozaju vodje je bila 10,8 Ie@veije
Stevilo let, ko je posameznik na polozaju vodje3elet. V& kot polovica vodij ima od 5 do 14
let delovne dobre na polozaju vodje in manjdetttina ve kot 15 let.

NajboljSe povpréne ocene dosegajo tisti z daljSo delovno dobo ma@zpju vodje (had 19 let),
sledijo vodje s 5 do 9 let ter vodje z manj koeb.INajniZje ocene na podija vodenja dosegajo
vodje z 10 do 14 let delovne dobe (Stare, 2005288-225).

3.2.3 Skupna delovna doba v drzavni upravi

Skupna delovna doba je rangirana v 6 razredov {fioleti, od 10 do 14, od 15 do 19, od 20 do
24, od 25 do 29 in nad 30 leti). Priblizietrtina vodij ima manj kot 10 let delovne dobre v
upravi oziroma od 10 do 14 let, delez vodij s ©51@ let in od 20 do 24 let delovne dobre je
dobrih 16 %. NajmanjSi delez vodij je s 30 letiviet delovne dobre. Povptea delovna doba v
drzavni upravi anketiranih vodij je bila 16,1 leta.

Kot kaze tabela 3, najboljSe ocene dosegajo vodjeczot 30 leti vodenja v drzavni upravi
(povpre&na ocena vodenja je 3,84), najslabSe ocene pa zadpnj kot 10 leti (povpt@a ocena
vodenja je 3,12). NajslabSe ocenjenih dejavnik $ispga vodenja je »razvoj zaposlenih«
(povpre&na ocena vodenja je 2,71) pri vodjih z manj kotetDdelovne dobre, najbolje ocenjeni
pa dejavnik »zgled« (povphea ocena vodenja je 4,22) pri tistih nad 30 lebdet dobe.
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Tabela 3: Ocena vodenja glede na povpredelovno dobo v drzavni upravi

pod10 | od10do 14 od15do19 0Od20do24 od2529| nad 30
UspeSnost vodenja
(skupaj) 3,12 3,32 3,45 3,33 3,27 3,84
Timsko delo 2,91 3,01 3,16 3,09 3,17 3,39
Medosebni odnosi 3,02 3,15 3,30 3,16 3,15 3,55
Komuniciranje 3,23 3,34 3,46 3,41 3,37 3,98
Vizija in ustvarjalnost 3,00 3,26 3,28 3,28 3,22 4,00
Okolje 3,31 3,51 3,59 3,61 3,50 4,16
Oblikovanje procesa 3,13 3,32 3,40 3,31 3,23 3,70
Aktivnost 3,19 3,34 3,40 3,47 3,22 3,72
Ravnanje z viri 2,91 3,10 3,26 3,13 2,95 3,67
Motiviranje 2,98 3,10 3,19 3,07 2,86 3,78
Kognitivnost in razvoj 3,15 3,50 3,67 3,53 3,17 3,90
Razvoj zaposlenih 2,71 2,93 3,09 2,89 2,95 3,50
Zavest 3,23 3,45 3,65 3,45 3,38 3,85
Vrednote 3,45 3,71 3,87 3,66 3,78 4,20
Zgled 3,38 3,65 3,85 3,65 3,71 4,22
Osebnost 3,25 3,42 3,68 3,43 3,36 3,80

Vir: J. Stare, Povezanost osebnostnega potencéledenje z uspesnostjo vodenja v organih drzapreve, 2005, str. 227, tabela 28.

Pri vseh razredih delovne dobe so najboljSe ocewmiejavniki uspeSnega vodenja »vrednote,
»zgled«, »osebnost« in »okolje«, najslabSe ocergendejavniki »timsko delo«, »ravnanje z
viri«, »motiviranje« in »razvoj zaposlenih«. Najje razlike med razredi delovne dobe nastopijo
pri dejavniku »vizija in ustvarjalnost«, ki je prajbolje ocenjenih vodij razwén na 4 mesto, pri
najslabse pa na 12 mesto.

3.2.4 Starost

Starost je rangirana v petih razredih (pod 40dét4o do 44, od 45 do 49, od 50 do 54 in nad 55
let). Povpréna starost anketiranih vodij je bila 46,7 let. Dlpolovica vodij je starih od 40 do
49 let. V& kot polovica v raziskavi zajetih vodij je starild @0 do 50 let (Stare, 2005, str.
227-229).

NajmlajSi vodje so bili slabo ocenjeni na pafjiilo razvoja zaposlenih, motiviranja, ravnanja z
viri in timskega dela. NajstarejSi vodje so dohilsoke ocene na podfjo vrednot, zgleda,
osebnosti in podigu komuniciranja.
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3.2.5 Stopnja izobrazbe

Slabih 60 % ocenjenih vodij ima univerzitetno izaddvo, sledijo vodje z visoko strokovno (15,8
%), viSjo strokovno izobrazbo in manj (15,8 %), igje od univerzitetne izobrazbe (8,7 %) ter
srednjo strokovno izobrazbo (3,3 %). Tabela 4 pekaa vodje z visoko strokovno izobrazbo,
univerzitetno ter visjo izobrazbo dosegajo dobmiltate pri dejavnikih »vrednote«, »okolje« in
»zgled«, razmeroma dobre pa tudi pri dejavnikihvest<, »osebnost«, »kognitivnost in razvoj,
»aktivnosti« in »komuniciranje«. Zelo slaba je cezelejavnika »razvoj zaposlenih«, »ravnanje z
viri« in »timsko delo«. Ocene vodenja vodij s shedizobrazbo so slabSe od povgmén ocen
drugih vodij. Dobre rezultate lahko zasledimo mjadnikih »okolje«, »zavest« in »zgled«, slabe
pa pri dejavnikih »motiviranje«, »ravnanje z vinxorazvoj zaposlenih«.

Tabela 4: Ocena vodenja glede na stopnjo izobrazbe

srednja vi§ja visoka univerzitetna | specializacija
strokovna | strokovna | strokovna in magisterij
in manj
UspesSnost vodenja (skupaj) 3,08 3,22 3,56 3,32 3,31
Timsko delo 3,08 2,81 3,29 3,08 3,06
Medosebni odnosi 3,23 3,02 3,45 3,16 3,07
Komuniciranje 3,01 3,23 3,67 3,37 3,44
Vizija in ustvarjalnost 3,08 3,16 3,42 3,19 3,47
Okolje 3,39 3,34 3,94 3,47 3,70
Oblikovanje procesa 3,16 3,21 3,48 3,29 3,32
Aktivnost 2,96 3,26 3,68 3,32 3,32
Ravnanje z viri 2,73 2,97 3,34 3,13 2,98
Motiviranje 2,64 3,02 3,20 3,13 2,99
Kognitivhost in razvoj 3,09 3,35 3,71 3,46 3,34
Razvoj zaposlenih 2,81 2,98 2,94 2,93 3,05
Zavest 3,30 3,32 3,77 3,45 3,38
Vrednote 3,21 3,62 3,98 3,69 3,80
Zgled 3,30 3,63 3,87 3,67 3,54
Osebnost 3,18 3,40 3,72 3,45 3,29

Vir: J. Stare, Povezanost osebnostnega potencéaledenje z uspesnostjo vodenja v organih drzapreve, 2005, str. 230, tabela 32.

3.2.6 Smer formalne izobrazbe

Glede na podmge prouwevanja ima v&na ocenjenih vodij druzboslovno izobrazbo, kar je
pricakovan podatek. Naj¢eod teh ima izobrazbo pravne smeri (25 %), dob&l®ekonomsko-
organizacijske, priblizno 19 % pa izobrazbo uprawmeeri. Formalno izobrazbo s podje
naravoslovnih in tehtinih ved ima nekaj wekot 20 % ocenjenih vodij.
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Tabela 5: Ocena vodenja glede na smer izobrazbe

druzboslovna | naravoslovna
UspesSnost vodenja (skupaj) 3,35 3,29
Timsko delo 3,11 2,97
Medosebni odnosi 3,20 3,15
Komuniciranje 3,41 3,33
Vizija in ustvarjalnost 3,25 3,23
Okolje 3,55 3,47
Oblikovanje procesa 3,31 3,30
Aktivhost 3,38 3,26
Ravnanje z viri 3,14 3,07
Motiviranje 3,13 3,00
Kognitivnost in razvoj 3,45 3,54
Razvoj zaposlenih 2,99 2,76
Zavest 3,48 3,44
Vrednote 3,72 3,76
Zgled 3,70 3,61
Osebnost 3,47 3,47

Vir: J. Stare, Povezanost osebnostnega potencéledenje z uspesnostjo vodenja v organih drzapreve, 2005, str. 232, tabela 35.

Iz tabele 5 je razvidno, da je vodenije tistih zzthaslovno izobrazbo ocenjeno nekoliko bolje od
tistih z naravoslovno. Naj¢g@ razlika nastopi na podfju razvoja zaposlenih, kjer vodje z

naravoslovno izobrazbo dosegajo najnizjo ocenoloaspaksen rezultat bi lahko argumentirali
s trditvijo, da ti vodje s to smerjo izobrazbe fotimalnem Studiju niso imeli priloZnosti seznaniti
z obravnavano vsebino.

NajboljSe ocene dosegajo vodje, ki imajo v Studijaskorogramu predmete, povezane z vodenjem
oziroma ravnanjem z ljudmi. Vodje s smerjo formalmebrazbe organizacija dosegajo oceno
3,19, ocena vodij z ekonomsko izobrazbo znaSa 8 bdij z upravno 3,0. Vodje s pravno
izobrazbo dosegajo oceno 2,93, vodje z drugo dsiaboo izobrazbo (policijska, pedagoska,
politoloSka, socioloska) pa samo 2,84.

Na podlagi teh podatkov lahko povzamemo, da bi bildrzavni upravi smiselno oblikovati ali
organizirati programe s podia vodenja ter ravnanja z ljudmi.

3.2.7 Stevilo vseh usposabljanj, povezanih z delopovezanih z vodenjem ljudi, v letu 2003

Povpre&no Stevilo ur usposabljanja, povezanih z delomty 8903 anketiranih vodij, je bilo 64
ur, vendar ob standardnem odklonu kar 87 ur. Ngvstevilo ur, ki jih je navedel eden izmed
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anketirancev, je bilo 1000 ur. Letno Stevilo ur asgbljanj, povezanih z delom, je rangirano v
Stiri razrede, in sicer: pod 25 ur, od 25 do poddsD50 do pod 75 in nad 75 ur.

Rezultati so pokazali, da ocene vodenja rastejdeglea Stevilo ur usposabljanj, povezanih z
delom, to pa velja za vse dejavnike vodenja. Paviaraazlika med povptaimi vrednostmi
ocen vodenja, med tistimi, ki so se za vsebinegpane z delom, usposabljali¢vkot 75 ur in
med tistimi, ki so se usposabljali manj kot 25 arleto, znaSa ¥ekot 1 oziroma vé& kot 25 %
maksimalne vrednosti ocene. Tisti z n&jwg usposabljanj dosegajo najvisje ocene na Eqaro
»zgled« (3,9), »vrednote« (3,84), »okolje« (3,58sebnost« (3,7) in »zavest« (3,69).

Povpré&no Stevilo ur usposabljanj, povezanih z vodenjeretu 2003 je bilo pri anketiranih
vodjih 22 ur, vendar ob standardnem odklonu 31INajvecje Stevilo ur, ki ga je navedel eden
izmed anketirancev, je bilo 200 ur. Letno Stevitaugposabljanj, povezanih z vodenjem ljudi, je
rangirano v Stiri razrede: manj kot 5 ur, od 5 @d A5, od 15 do pod 25 in nad 25 ur. Priblizno
polovica vodij se je udelezila usposabljanja, pewdéz z vodenjem, v obsegu do 15 ur, manj kot
cetrtina pa v obsegu 25 ur indve

NajslabSe so ocenjeni tisti, ki so imeli manj kotu§ najbolje pa tisti z wvekot 15 urami
usposabljanja, kot je razvidno iz tabele 6. Za wsebki so v veliki meri povezane tudi s
spreminjanjem drzavne uprave in njene organiza@jepliv usposabljanja na uspesnost vodenja
razviden predvsem na podjitn timskega dela, vizije in ustvarjalnosti, oblikamju procesa,
ravnanja z viri, razvoju zaposlenih in zavesti. [@kol najvisSjo oceno glede na r&nlo Stevilo ur
usposabljanja, povezanih z vodenjem, ima dejaviiednote«, sledi »kognitivnost in razvoj,
»zavest« in »komuniciranje«. NajslabSo oceno doslegavnik »ravnanje z viri, »timsko delo,
»motiviranje« in »razvoj zaposlenih«.
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Tabela 6: Ocena vodenja glede na Stevilo ur uspigEmagbpovezanih z vodenjem

manj kot | od 5do pod| od15do nad 25 ur
5ur 15 ur pod 25 ur
UspesSnost vodenja (skupaj) 3,06 3,30 3,51 3,47
Timsko delo 2,77 2,94 3,36 3,19
Medosebni odnosi 2,94 3,10 3,37 3,29
Komuniciranje 3,14 3,36 3,64 3,42
Vizija in ustvarjalnost 2,92 3,16 3,50 3,41
Okolje 3,29 3,43 3,76 3,66
Oblikovanje procesa 3,01 3,25 3,51 3,47
Aktivnost 3,13 3,31 3,47 3,49
Ravnanje z viri 2,81 3,13 3,24 3,30
Motiviranje 2,77 3,18 3,23 3,25
Kognitivnost in razvoj 3,21 3,41 3,59 3,63
Razvoj zaposlenih 2,54 2,98 3,13 3,17
Zavest 3,15 3,45 3,60 3,69
Vrednote 3,53 3,66 3,86 3,82
Zgled 3,45 3,72 3,77 3,76
Osebnost 3,25 3,44 3,60 3,55

Vir: J. Stare, Povezanost osebnostnega potencéledenje z uspesnostjo vodenja v organih drzapreve, 2005, str. 237, tabela 38.

3.2.8 Stevilo prvih neposredno podrejenih sodelavce

Dobra tretjina vodij ima neposredno podrejenih odo46 sodelavcev, dobra petina od 7 do 9,
sledijo rangi od 10 do 12, od 13 do 15, 16 it sedelavcev, najnizji odstotek pa ima vodja z 1
do 3 sodelavci.

NajboljSe ocene dosegajo vodje s 4-6 zaposlenimbije s 16 in v& zaposlenimi. Najslabse
ocene pa vodje s 13-15 sodelavci. NajboljSe ocedenja so v tistih skupinah, kjer je zelo malo
(od 1 do 6) ali zelo veliko podrejenih sodelavceg (n ve). TakSen rezultat je posledica, da ima
vodja lahko v manjSih skupinah bolj osebni pristapvet ¢asa do svojih zaposlenih, kar pa
vsekakor dolgoréno pripomore k boljSemu zaznavanju vodenja. Vodenpeelikih skupinah
prepreuje vsakodnevne stike in poglobljene pogovore itakan&in vodeni niti nimajo pravega
ob¢utka in izkuSnje z vodjo, zato so tudi v svojih wak manj kritni (Stare, 2005, str.
240-241).
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3.3 Razlike med uspesnostjo vodenja skupin vodijpoedeljenih glede na potencial za
vodenje

V tem sklopu so podane razlike med uspeSnostjo njadekupin vodij, opredeljenih glede na
osebnostni potencial za vodenje. Indeks osebnostpegenciala je izoblikovan na osnovi
Frarte$kinovega testa karakterja.

3.3.1 Povezanost med indeksoma uspesnosti vodargaebnostnega potenciala

V okviru analize povezanosti je analizirano, kak§mgovezanost med faktorskim indeksom
ocene potenciala in uspesnostjo vodenja. Koreladifgeficient pokaze, da je povezanost zmerna
in pozitivha. Parcialna analiza kaze, da so pgdraspesSnosti medsebojno visoko povezana s
skupnim indeksom uspesSnosti, zato so podobne tetinosti korelacijskih koeficientov med
podraiji uspesnosti in indeksom osebnostnega potendraltencial najbolj vpliva na uspesnost
na podrgju vizije in ustvarjalnosti, najmanj pa na pod&rovrednot in zgleda.

Na osnovi ugotovljenih indeksov osebnostnega paénsta izoblikovani dve skupini vodij. V
prvi skupini je 20 vodij, ki ima najnizjo oceno potiala, v drugi pa 20 vodij z najvisjo
vrednostjo. Tako so z dvema mejnima skupinama laitkae razlike, ki so najizrazitejSe.

Rezultati 20 najboljSih in 20 najslabsih vrednasteksa osebnostnega potenciala so naslednii.
Povpre&je dvajsetih najvisjih vrednosti znasSa 0,7005 (i$gv 0,77, najnizje 0,59) pri
standardnem odklonu 0,04489. Povpie vrednost v raziskavi zaznanih dvajsetih najmizj
vrednosti osebnostnega potenciala znasa 0,359ifap,47, najnizje 0,20) pri standardnem
odklonu 0,06958. Na osnovi te primerjave je biloenjeljeno, kako se razlike v potencialu za

vodenje izrazajo tudi v drugih opazovanih spreniekdh.

3.3.2 Spol

Med dvajsetimi z najnizjim ocenjenim potencialom9é % zensk, med dvajsetimi najvisje
ocenjenimi pa 75 % zensk. Obstaja tore} ¥ensk vodij, ki imajo viSji osebnostni potencial z
vodenje kot moski, pa tudi ¥&ensk vodij, ki imajo nizji osebnostni potenciak knoski.

® Frartiskov test karakterja je namenjen prevanju in razvijanjuloveskega potenciala v delovnem okolju in
nasploh. Temelji na préevanju karakterja in karakternih zifilaosti kot tistega dela osebnosti, ki ima najbolj
stabilno, trajno veljavo. Prav karakterne &hwsti pa so zaradi svoje stabilnosti izh@disza napovedovanje
potencialov ter sedanjih in prihodnjih moZnostigieeskin, 2004).
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3.3.3 Starost

potencialom je vé&starejSih gimer si razlagamo, da vodja z leti pridobiva znaejeizkusnje in
lahko svoj osebnosti potencial tudi oplemeniti.

3.3.4 Stopnja izobrazbe

Analiza osebnostnega potenciala za vodenje glederitaij prowevanja stopnje izobrazbe je
pokazala, da je med tistimi z vi§jim osebnostnintepoialom za vodenje ¥ebolj izobrazenih

(57,9 %), hkrati pa je ista skupina izobrazbe tadd tistimi z najnizjim potencialom za vodenje
(65,0 %). Vodje s srednjo izobrazbo najdemo le maphizjim potencialom za vodenje. Pri

fnee

o

Najnizji potencial Najvisji potencial Skupaj
srednja strokovna 50 % 2,6 %
vi§ja strokovna in manj 20,0 % 15,8 % 17,9 %
visoka strokovna 50 % 53 % 51%
univerzitetna 65,0 % 57,9 % 61,5 %
specializacija in magisterij 5,0% 21,1 % 12,8 %
Skupaj odgovorov 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Vir: J. Stare, Povezanost osebnostnega potencéaleadenje z uspesnostjo vodenja v organih drzapreva, 2005, str. 256, tabela 62.

3.3.5 Smer formalne izobrazbe

Rezultati so pokazali, da jedjedelez (21,1 %) naravoslovcev v skupini z naspsebnostnim
potencialom in nizji delez (10,5 %) v skupini Zjitn osebnostnim potencialom za vodenje.
Vodje z druzboslovno izobrazbo pa imajojvelelez (89,5 %) v skupini nizjim osebnostnim
potencialom ter nizji delez (78,9 %) v skupini Zjin osebnostnim potencialom za vodenje.

3.3.6 Skupna delovna doba

cnne

vodij z delovno dobo pod 15 in do 19 let pade vpska z nizjim osebnostnim potencialom za
vodenje. Hkrati tudi noben vodja z nizjim potetham nima skupne delovne dobe nad 34 let, pri
drugi skupini ta delez znaSa 10 %.
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Vodje z najmanj osebnostnega potenciala imajo pwpr delovno dobo 19,3 let, vodje z
najvisjim potencialom pa 23,6 let. Tudi ta rezubatahko razlagamo tako, da delovne izkusnje
lahko vplivajo na osebnostni potencial vodenja.

3.3.7 Delovna doba na polozaju vodje

o

PR PR

e

dobo na polozaju vodje 10,2 let, medtem ko je kup@i z najnizjim potencialom povpte 7,5
let.

3.3.8 Skupna delovna doba v drzavni upravi

Najnizji potencial, kar 40 %, dosegajo vodje z 1® ¥ let delovne dobe v drzavni upravi,
najvisji potencial (36,8 %) dosegajo vodje z mautj X0 let delovne dobe. Mladi »po stazu« torej
dosegajo viSje potenciale za vodenje. Pospaiedelovna doba v drzavni upravi je v povue

ensue enue

let.

3.3.9 Stevilo vseh usposabljanj, povezanih z delomovezanih z vodenjem ljudi, v letu 2003

e

e

e

potencialom, ki so obiskali najyeisposabljanj, in sicer vekot 60 % vodij se je udelezilo od 50
do nad 75 ur usposabljanj, prikazuje tabela 8.
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Tabela 8: Najvisji in najnizji potencial glede ngegilo ur usposabljanj, povezanih z delom, v 1802

NajniZji potencial Najvisji potencial Skupaj
pod 25 33,3% 10,5 % 21,6 %
od 25 do pod 50 33,.3% 26,3% 29,7 %
od 50 do pod 75 16,7 % 31,6 % 24,3 %
nad 75 16,7 % 31,6 % 24,3 %
Skupaj odgovorov 100 % 100 % 100 %

Vir: J. Stare, Povezanost osebnostnega potencialeodenje z uspesnostjo vodenja v organih drzapreva, 2005, str. 256, tabela 60.

Povpre&no Stevilo ur usposabljanj povezanih z vodenjera gkupini z najnizjim osebnostnim

.
PR

anne

potencialom pa je najeetistih, ki imajo najmanjSe Stevilo ur, in sicer mpakot 5 ur
usposabljanja.

NajniZji potencial NajviSji potencial Skupaj
manj kot 5 ur 55,6 % 21,1 % 37,8%
od 5 do pod 15 11,1 % 21,1 % 16,2 %
od 15 do pod 25 11,1 % 42,1 % 27,0%
nad 25 222 % 15,8 % 18,9 %
Skupaj odgovorov 100 % 100 % 100 %

Vir: J. Stare, Povezanost osebnostnega potencéaledenje z uspesnostjo vodenja v organih drzapreva, 2005, str. 256, tabela 62.

3.3.10 Stevilo prvih neposredno podrejenih sodetawc

Pri skupini z najnizjim osebnostnim potencialom imajv& vodij neposredno podrejenih
sodelavcev od 7 do 9 (31,6 %), pri skupini z ngjvipotencialom pa najwevodij od 4 do 6
neposredno podrejenih sodelavcev (36,8 %). Powupretevilo podrejenih sodelavcev je pri

PR

.

PR

samskih, pri najnizjem potencialu delez znaSa 15 %.
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NajniZji potencial Najvisji potencial Skupaj
Poroéen 70,0 % 73,7 % 71,8 %
Samski 15,0 % 0% 7,7%
Zunajzakonska 10,0 % 15,8 % 12,8 %
skupnost
Vdovec/vdova/razvezan 5,0 % 10,5 % 7,7 %
Skupaj odgovorov 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Vir: J. Stare, Povezanost osebnostnega potencéaledenje z uspesnostjo vodenja v organih drzapreva, 2005, str. 260, tabela 69.

3.4 Kljuéne ugotovitve raziskave in njihova analiza

Podraja od najbolj do najslabSe ocenjenih v raziskavivsednote, zgled, kognitivhost in razvoj,
okolje, osebnost, zavest, aktivhost, komuniciraojajkovanje procesa, vizija in ustvarjalnost,
medosebni odnosi, ravnanje z viri, motiviranje, ko delo in razvoj zaposlenih. 1z tega je
razvidno, da so najpomembnejSi dejavniki uspesnedanja najslabSe ocenjeni, kar pomeni, da
bi vodje poleg formalne izobrazbe potrebovali (&) dodatnega usposabljanja, kljub temu da
ima ve&ina druzboslovno izobrazbo, ki v Studijskem proguamajema predmete, povezane z
ravnhanjem z ljudmi. Vodje v drzavni upravi storigemalo za graditev dobrih medsebojnih
odnosov in razvoju zaposlenih. Menim, da se momjaspoenotiti s svojimi zaposlenimi in se
izogniti hierarhiji. Prepoznati in poznati mora spbnosti svojih podrejenih in tudi razmere, v
katerih zivijo. Za sodelavce si mora vzédis, jim prisluhniti in razumeti, saj tako lahko ikel
pridobi na zaupaniju.

Stevilo let skupne delovne dobe nedvomno vplivaisgesnost vodenja v drzavni upravi. Ocene
vodenja nara®jo z leti zaposlitve. NajuspesnejSe vodijo vodp®s34 let delovne dobe (skupna
ocena uspesnosti vodenja je 3,64), tisti ¢ ket 35 let delovne dobe dosegajo nekoliko nizje
rezultate (skupna ocena uspesnosti vodenja je 8ajholjSe povpréne ocene dosegajo vodje z
daljSo delovno dobo na polozaju vodje, nad 19NeijniZje ocene pa dosegajo vodje z 10 do 14
let delovne dobre na podija vodenja. Vodje z daljSo delovnho dobo dosegajoppdrejenih
viSje ocene uspesnosti kot tisti s krajSo delovolood

Tudi uspesSnost skupin vodij, opredeljenih gledeuspeh usposabljanj, povezanih z delom, se
razlikuje. Najvisjo oceno vodenja imajo vodje, k#teStevilo ur usposabljanja, povezanih z
delom, je preseglo Stevilo 75, najnizjo oceno imajdje, ki se v preteklem letu niso izobrazevali
niti 25 ur. Stevilo ur usposabljanj za vodenje itmdi masan vpliv na uspesnost vodenja. Tisti, ki
SO se izobrazevali od 15 do 25 ur in nad 25, inbggtveno visjo oceno uspesnosti, kot tisti, ki so
se usposabljali za vodenje manj kot 15 ur. Z vidikposabljanj lahko trdimo, da je osebnostni
potencial mogee razviti, saj viSje Stevilo ur usposabljanj pomesji osebnostni potencial.
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Glede na protevana razmerja med tistimi z najmanj osebnostnetgEnpiala je visjih delez tistih
z druzboslovno izobrazbo. Ugotovimo lahko, da jebm®stni potencial mozno razviti tudi tukaj,
saj je med tistimi z najmanj osebnostnega potema@al vodenje naj¢evodij z manj delovnimi
izkuSnjami in noben vodja z nagdelovnimi izkuSnjami.

Razlike med skupinami vodij glede uspesnosti voaleg se pokazale na vseh paglorazen
med skupinami, opredeljenih glede na stopnjo inrsip@brazbe. Zato je zavrnjenaceina
hipoteza, da med vodji v drzavni upravi ni pomerhbrazlik med dejavniki, ki vplivajo na
uspeSnost vodenja in je sprejeta alternativha égagtda pri vodjih v drzavni upravi lahko
opredelimo pomembne razlike med dejavniki, ki v@jor na uspesnost vodenja. Te razlike so
opredeljene pri osebnostnem potencialu za vodeajerktudi pri drugih dejavnikih, ki so
povezani z vodjo in so préavani v raziskavi (spol, starost, stopnja izobrazio.

Iz rezultatov raziskave lahko razberemo, da vodergezavni upravi potrebuje spremembe, zato
bomo v nadaljevanju préili, kakSne spremembe bi bilo smiselno uvesti ikega

4 PREDLOGI ZA IZOBLJSANJE VODENJA IN MOTIVACIJE V
DRZAVNI UPRAVI

Na uspesnost drzavne uprave zagotovo vpliva veldjavnikov, a med njimi je prav vodenje
temeljnega pomena. Vodilno osebje ima n&wepristojnost, odgovornost in mpda sprozi
procese spreminjanjée vodja stagnira in nima vizije ter se pr&asi odziva na spremembe, so
posledice lahko tragne. V& je sprememb, o vliogo ima vodenje (Brejc, 1999, str. 12).

Naloge drzavne uprave so glede na pdéralela raznolike in obsezne, zato je tezje vnaprej
opredeliti sploSni model delovanja in strategijeldg tega vodenje v drzavni upravi zahteva tudi
uresnéitev predvolilnega programa, katerega so izbralivea Vodja mora tako postaviti vizijo,

ki je v korist drzavljanom (Denhardt et al., 20@%, 207). Tako se na primer obljubljajo viSje
pokojnine, investicije v zdravstvo in znanost, veetamu pa mora na koncu ugiréinancni
minister, ceprav lahko dvomi v uspeh. Voditi takSno politikociliem, za katerega ves, da bo
tezko urestljiv, je tezko. Torej,¢e ima vodja pomisleke, kako jih ne bodo imeli pgeine Cilj
vsakega podjetja je jasen in dolgten, povéanje dobtka in nizanje stroskov. V drzavi upravi
pa se ob menjavi »vlada@® garniture«, cilj in vizija spremenita.

Aktivnosti po posameznih podijih delovanja so zelo odvisne od konkretnega okdgivanja
(npr. vojska, sociala). Dodatno »tezavo« pomeniptrgba (zahteva) po integraciji paditih
konceptov ter tudi raznolika geakovanja in predstave, ki jih ima o delovanju driawprave
druzba. Poleg tega ima velik vpliv na vodenje vasird upravi tudi tradicionalno razumevanje
organizacijske strukture ter z vidika vodij samouwete hierarhien odnos do ljudi. Hierarhija se
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kaze v principih delovanja v praksi (pomanjkanjaskega in projektnega dela). 1z tega izhaja v
praksi ve&krat omenjena misel, da &ja ko je upravna organizacija, bolj mora biti detima s
predpisi in z navodili delovanja, s tem pa se nmanmjgli potreba po vodenju (Stare, 2005, str.
112-113).

Kljub vsemu z vidika ravnanja z ljudmi in vodenjapvimerjavi z zasebnim sektorjem lahko
zaznamo razlike v pristopu do ljudi. V drzavni uprg tako zaznana ¥@ (predvsem socialna)
odgovornost do zaposlenih kot v zasebnem sektkjgun,so zaposleni obravnavani bolj kot vir,
ravnanje z ljudmi pa kot sekundarna funkcija. Narexlnas napelje na pojav, ko se zaposlenim
daje hkrati vé varnosti in manj svobode pri sodelovanju in sawjosimu odl@éanju. Vzrok tega

je »zakoreninjenost« drzavne uprave oziroma tradalino razumevanje uprave Kot
administrativnega aparata, ki izpolnjuje pdlie odl@itve ter odgovarja, da se principi delovanja
in vodenja razumljeni ter oblikovani v smislu talmosti delovanja. »Delu§o v tem »duhu«
menijo, da regulativnost omogm doseganje pfakovanih rezultatov. Potek dela in odnosi so
determinantni (delo poteka po ustaljenem obrazmegramirani so tudi rezultati, zato naj bi bila
potreba po vodenju ljudi manj izrazita.« meni S{@@05, str. 113).

Za motivacijo v drzavni upravi je ztitno, da je zaradi dolgnih okoli€in Se posebej tezavna.
Odsotnost jasno opredeljenih ciljev oteZzuje razuangy povezave med njihovimi dosezki in
uspesnostjo drzavne uprave. Prav tako zaposlek rdabijo priznanje za dobro opravljeno delo.
Tudi kadrovske spremembe zaradi pafigga vpliva negativno vplivajo na njihovo motivicest.
Zato so predlogi, s katerimi menim, da bi lahkooigali motiviranost zaposlenih v drzavni
upravi naslednji:

* Vodenje

Vodje v drzavni upravi prexeuveljavljajo svojo mo in vpliv nad sodelavci (hierarhija),
namesto da bi jih spodbujali k boljSemu delu. Dobedja mora biti s svojim dinkovitim
delom zgled drugim. Zaposleni se bod@uadi tudi bolj odgovornice jim vodja zaupa in jih
pooblastili za doléeno delo. Potrebna je tudi pohvala ali kritika \egd{i pa mora biti vedno
konstruktivna (Jan, 2002, str. 122). Dober vodjgjiav sodelavcem zaupa in jim da vedeti,
da bo delo tistih, ki so strokovni in zanesljivieperjal le obasno. Prav tako je pomembno,
da se v doleenih situacijah zna poistovetiti s svojimi zapost@nTo lahko stori ze tako, da
odide z njim/njo na kosilo ali kavo ter se pogoatajtudi o osebnih stvareh.

* Vrsta dela, pri¢cakovanja

Delo v drzavni upravi zna biti zelo monotono, kaskediéno vpliva na tudi na stagnacijo
osebnega razvoja posameznika. Zato mora vodja atitbgeojim zaposlenim dinamino in
inovativno delo ter prisluhniti in pomagati tistinki imajo mnogo idej za izboljSanje
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organizacije (Liptnik, 2002, str. 475). Spodbuja naj osebno in stvaokorast. S tem bo
izzval nove izzive in pridobil na zadovoljstvu zapenih, kar je eden izmed k§nih
dejavnikov, ki vplivajo na uspesSnost organizacifelika pricakovanja so posledica velike
motivacije. Za obe skupini zaposlenih, tako v driaupravi kot zasebnem sektorju, ni
bistvenih razlik glede prakovanj zaposlenitCe zaposleni ne prakuje veliko od dela, vanj
tudi ne bo vlagal veliko napora. Zavzetost za del@ovéa, ce temu sledi velik uspeh.

* Napredovanje, razvoj, hagrajevanje

Moznosti napredovanja v drzavni upravi so omejeiendar lahko vodje zaposlenim
omogaijo osebni razvoj, na primer z izobrazevanjem ipasabljanjem. Tudi finamo
nagrajevanje je omejeno, zato morajo vodje pogestpprabiti druge oblike, kot so pohvale
in javna priznanja. Zaposleni morajo vedeti, aliagte dobro ali ne. Imeti morajo povratno
informacijo o svojem delu, da lahko izboljSajo svajcinkovitost. Dolgor@éno bi bilo
smiselno razmisliti tudi o uvedbi fin&ne stimulacije za drzavno upravo, saj bi se s tem
kakovost storitev in tudi motivacija bistveno pale

* Medsebojni odnosi

V vsaki organizaciji dobri odnosi v kolektivu pripmrejo k boljSemu delu. Ker je vodja
zgled svojim sodelavcem, se mora z njimi veliko @agjati, jih upoStevati, jim zaupati, biti
do njih pravéen in se v doléenih situacijah z njimi tudi poistovetiti. Posamiézio z
zadovoljstvom delal v taki skupini, ki mu omagodobro péutje in olgutek pripadnosti pri
dosegu skupnega cilja. V drzavni upravi pa, kot snueli, so dobri medsebojni odnosi
klju¢nega pomena. Zaposleni morajcotiti, da vodja skrbi zanje in za njihovo blagorséa
prav toliko kot za svoje.

SKLEP

Spoznali smo, da sta vodenje in motiviranje zapull&ljuéni dejavnik za doseganje dobrih
rezultatov vsake organizacije in tudi pogoj za @obredsebojne odnose, kar zopet prispeva k
boljSim rezultatom. Vodje morajo uporabljati motijjake dejavnike, ki zaposlene motivirajo za
delovanje v smeri doseganja ciljev, hkrati pa btmtudi njihovi lastni cilji. UspeSen vodja tako
zna komunicirati z ljudmi, spremlja zadolzitve zalgmih, ima Sirok vpogled in je strokovno
razgledan, postavlja stvarne in dosegljive ciljg #ma motivirati zaposlene. Je posSten,
razumevajo, toda zahteven ter dobro reSuje probleme.

Stereotip drzavne uprave je, da zaposleni delajo rlani¢. Tako zaposlitev v drzavni upravi
velja za varno, stabilno in udobno. Zaposleni imgena pravila, doken delavnicas in

34



zagotovljeno plélo vsak mesec. To so tudi glavni argumenti, zalajna ljudi haie zaposlitev
v drzavni upravi. Predvsem gre za Zzensko populakgonjeno delovno mestodasu nosénosti
in porodniSke ni ogrozeno. Precej drogge v zasebnem sektorju, kjer je zaposlitev odvisd
trenutnih trznih razmer (delovridas je daljSi, pl&lo je odvisno od plélne (ne)discipline).
Zaposleni v drzavni upravi vedo, da ne morejo izguiluzbe, kot bi se to lahko zaradi
newinkovitega, nezadovoljivega dela lahko zgodilo setanem sektorju.

Rezultati raziskave so pokazali, da mora vodjazadni upravi nameniti \epozornosti ravnanju

z ljudmi ter se zavedati, da so zaposleni bogastganizacije. Zato je potrebno zaposlene, ki ze
delujejo podjetno, prevzemajo odgovornost in rgdéypeoblem, nagraditi. Dolgotmo bi morala
drzavna uprava razmiSljati tudi o finam stimulaciji, katera bi bila odvisna odiokovitosti dela.
Danes pomanjkanje motivacije ni ziiao le za drzavno upravo, ampak tudi za marsikater
podjetje. Dejstvo je, da visoko motivirani zaposiéelajo bolje in ve& kot nizko motivirani.

Vodenje in motivacija zaposlenih v drzavni upragi rmorata korenito spremeniti, kar so nam
nakazali tudi rezultati raziskave. Za politike lmortajbrz tezko, dokler bodo uvajali spremembe
zaradi zmage na volitvah in ne zaradi namere nameekaj dobrega za drzavo. Vendar pa mora
zaposlitev v drzavni upravi postati izziv. Vodje ma@ prevzeti miselnost in menedzerske
pristope zasebnega sektorja. Le tako bo lahkoatipre drzavni upravi premagan.
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