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PRILOGE



1. UVOD

Zametki proucevanja osebnosti so nastali Ze v staroindijski in anti¢ni grski kulturi, iz slednje je
¢rpala tudi zahodnoevropska kultura. Danes smo prica mnogim uspehom, ki so jih na podlagi
znanstvenega proucevanja in znanja iz preteklosti v prakso prenesli razli¢ni psihologi (v zahodni
druzbi sta Se posebej uveljavljena Carl Gustav Jung in Sigmund Freud). Po Museku in Pecjaku
(1996, str. 189) je osebnost celota duSevnih, vedenjskih in telesnih znacilnosti, po katerih se
posameznik razlikuje od drugih. Juzni¢ (1993, str. 114) dodaja Se kombinacije fizi¢nih in
psihi¢nih lastnosti, saj govori o osebnosti kot o vsoti in hkrati "razporedu" teh lastnosti, kar
doloca dispozicije (nagnjenja) posameznika. Vendar pa vseh teh znacilnosti posameznik ne more
razviti sam, izoliran od okolja in druzbe, ki ga obdaja. Zato ga moramo umestiti v socialno
okolje ter njegove dusevne in vedenjske lastnosti preucevati v SirSem druzbenem kontekstu. Nanj
vplivajo namre¢ medosebni odnosi iz okolja, pa tudi sam z naucenimi vedenjskimi vzorci posega
v zZivljenje ostalih. Rot (1968, str. 9) s tega staliS¢a opredeljuje osebnost kot "enotno organizacijo
lastnosti, ki se oblikuje z vzajemnim uc¢inkovanjem organizma in socialnega okolja ter doloca
sploSen, za posameznika znacilen na¢in obnasanja."

Vodje imajo (tako kot velja za vsako delovno mesto v podjetju) nekaj skupnih vrednot, vendar
med posamezniki $e vedno opazimo precejSnje razlike, ki verjetno izhajajo iz njihovega okolja, v
katerem zivijo. Zaradi kompleksnih med¢loveskih odnosov je tezko z gotovostjo trditi, kako naj
bi izgledala osebnost vodje. Lahko se le subjektivno priblizamo oceni primernih lastnosti vodje,
ki narekujejo njegovo ucinkovitost in uspesnost pri delu z ljudmi in doseganju poslovnih ciljev
podjetja. Pesnik William Blake je zapisal: "Ce bi bila vrata zaznave oi$¢ena, bi vse zagledali
taksno, kot je — neskon¢no." V diplomskem delu prikazujem le bistvene lastnosti vodje, kot jih
vidimo z omi danaS$njega dojemanja sveta, dejstvo pa je, da se z evolucijo le-te zelo hitro
spreminjajo.

K raziskovanju osebnostnega profila' vodje v podjetjih me je privedlo zanimanje za lastni osebni
razvoj. S tega staliS¢a sem se v diplomskem delu osredotocila predvsem na vedenjsko dejavnost
mozganskih funkcij ¢loveka, ki vplivajo na vodjo in njegovo delovanje v poslovni druzbi.
Skusala sem ugotoviti, kako se mnozica dejavnikov, predvsem priucene sposobnosti ter
vedenjske lastnosti posameznika iz njegovega domacega in SirSega socialnega okolja, prenasa na
njegov nacin vedenja v podjetju, na opravljanje njegovih delovnih nalog in na odnose s
sodelavci. Zanimalo me je, ali lahko vodja s pomoc¢jo osebnih vrednot in lastnosti ustvarja
spros¢eno klimo v podjetju, ki je potrebna za vecje zadovoljstvo zaposlenih in za ve¢jo uspesnost
podjetja. Ugotavljala sem, ali lahko vodja, ¢e se priuci spretnosti, s katerimi prepozna vzroke za
motivacijo in zaupljivost podrejenih ter njihov osebni razvoj, in jih v vsakdanjih situacijah
uspesno uporablja, skupaj s sodelavci laze doseze zastavljene organizacijske cilje. Zanimalo me
je, kako se obravnavana tematika povezuje v teoriji in praksi, zato sem dognanja teoretikov o

' Osebnostne lastnosti lahko merimo ter izrazamo z vrednostmi, dosezenimi s pomo¢jo osebnostnih vpragalnikov,
kar nam pokaZze relativno poudarjenost dolocenih znacilnosti pri posamezniku. Temu pravimo osebnostni profil
(Musek, 1993, str. 283).



uspesnem vodji preizkusila na primeru podjetja. Raziskavo, ki sem jo opravljala v podjetju, sem
zaradi vsebinske primernosti sklopov in premajhnega obsega diplomskega dela podrobneje
opisala v Prilogi 1, v osnovnem delu pa sem nanizala le povzetke raziskave, ki so mi omogocili
nazornej$i prikaz teoretskih vidikov vodenja v praksi. V okviru kvalitativnega raziskovanja sem
izvedla preiskovalno raziskavo, ki je vkljuCevala §tudij literature in virov sekundarnih podatkov
ter osebno sprasevanje oz. globinske intervjuje vodij v podjetju, s ¢imer sem pridobila SirSo sliko
mnenj in idej vodij o pomembnosti njihovih osebnostnih lastnosti ter lastnih vedenjskih izkusen;j
pri vodenju. Dejansko oceno vedenjskih lastnosti vodij sem pridobila v okviru kvantitativnega
raziskovanja. Na podlagi primarnih podatkov — pridobljenih odgovorov iz intervjujev vodij — ter
Studija literature sem sestavila vpraSalnik za vse zaposlene, ki so glede na svoja mnenja in
staliS¢a ocenjevali vedenje vodij v vsakdanjih situacijah v podjetju, s tem pa sem pridobila bolj
objektiven in celovit vpogled v resni¢no stanje osebnostnih znacilnosti vodij ter njihove vplive
na motiviranost, zaupanje in osebni razvoj podrejenih.

Celovito raziskavo sem opravljala v podjetju Casnik Finance, d.o.0. Zanj sem se odlo¢ila na
podlagi pridobljenega priznanja direktorja za mladega poslovneza leta 2004 s strani skupine
ZdruZenje Manager. Zanimalo me je namrec, kako se osebnostne znacilnosti in znanja uspesnega
voditelja prenaSajo na nacin vodenja vseh vodij v podjetju ter kakSen mora biti osebnostni profil
uspeSnega vodje na podlagi priznanja SirSe poslovne skupnosti. Po standardni kvalifikaciji
predstavlja Casnik Finance, d.o.0., sicer majhno podjetje, vendar je kljub temu tudi zelo
uspesno, saj je v letih 2001-2003 doseglo 75-odstotno rast prihodkov, podvojilo zaposlenost na
110 ljudi, trzni delez povecalo za 26 odstotkov, dodano vrednost pa za 170 odstotkov. Njihova
dejavnost je poleg primarne, to je izdajanje poslovnega dnevnika v tiskani in internetni obliki,
tudi organiziranje poslovnih dogodkov na mednarodni ravni. So mlado (ustanovljeno leta 1992),
hitro rastoCe podjetje z zelo mladim, inovativnim in fleksibilnim kadrom. Vizija podjetja je biti
izdajatelj najpomembne;jsih virov informacij za poslovno odlo¢anje v slovenskem gospodarskem
prostoru ter prek Sirjenja vedenja o poslovnih vpraSanjih prispevati h gospodarskem in SirSem
druzbenem razvoju Slovenije in evropskega gospodarstva nasploh. Podjetje naj bi to dosegalo
preko vrhunskih znanj in sposobnosti zaposlenih, s ¢imer vzdrzujejo visoko poslovno kulturo.
Podjetje je sestavljeno iz uredniskega (glavni urednik) in poslovnega oddelka (direktor), ki
nastopata enakopravno in enakomo¢no. Avtonomnost novinarskega dela in uredniStva v celoti je
temelj poslovne kulture podjetja in po njihovem mnenju najpomembnejSa konkurencna prednost.
V raziskavi sem upoStevala le vodje poslovnega oddelka, saj je v uredniSkem oddelku tezko
razmejiti vodje od podrejenih (uredniki imajo namre¢ v podjetju nekoliko drugac¢no vlogo kot
vodje). Poslovni oddelek je sestavljen iz treh hierarhi¢nih ravni vodij, ki sem jih vkljucila v
raziskavo. Vendar pa med njimi ni bilo moZzno ugotavljati razlike glede vpliva njihovih
osebnostnih znacilnosti na nacin vodenja, saj je bilo Stevilo anketiranih po posameznih oddelkih
zelo majhno in tako za primerjavo nacina vodenja po hierarhi¢nih polozajih vodje v podjetju
neustrezno (glej Prilogo 1). Tako sem skuSala opredeliti razumske, Custvene in duhovne
osebnostne znacilnosti vseh vodij in s tem pridobiti vpogled v osebnostni profil vodje podjetja
Casnik Finance, d.o.o.



Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh poglavitnih delov. V prvem delu sem v ospredje postavila
temeljne znacilnosti vodenja nasploh, opredelila njegove naloge ter ga umestila v znacilnosti
danasnje zahodne druzbe. Ta se namreC vse bolj osredotota na pomembnost medcloveskih
odnosov, kar se odraza tudi v poslovnem svetu. Predsodki in druzbene norme, ki lahko
predstavljajo zametke odnosov, se zanejo razvijati Ze v posameznikovih mozganih, zato me je v
drugem delu zanimalo, kako so ti povezani z razvojem njegove osebnosti. Pri tem sem se
osredotocCila na razumske, Custvene in duhovne spretnosti mozganov ter uravnoteZzeno uporabo
le-teh v poslovnem okolju poimenovala inteligentnost vodje. V prvi tocki sem skuSala definirati
razumsko inteligentnost ter njene spretnosti prenesla na osebnostne znacilnosti vodij. K temu
sem dodala rezultate lastne raziskave, s ¢imer sem skuSala ponazoriti teoreticna dognanja na
praktiénem primeru. Taks$na je tudi struktura druge tocke, v kateri sem govorila o (v uspesnejsih
podjetjih Ze znanem) pojmu Custvena inteligentnost, ter tretje tocke, v kateri sem skusala
prikazati novejSa, v poslovni druzbi Se ne toliko uveljavljena dognanja duhovne inteligentnosti.
Kljuéne ugotovitve celotne raziskave o osebnostnem profilu vodje podjetja Casnik Finance,
d.o.o., sem v petem poglavju prepletla s prej podanimi teoreti¢énimi tezami, s ¢imer sem dodala
celovit pregled osebnostnih znacilnosti idealnega vodje, diplomsko delo pa sem vsebinsko
zakljucila s kriticnim pogledom na novejse pristope k vodenju in s tem skusala prikazati, da je
potrebno na tem podrocju Se precej raziskovati.

2. VODENJE

V literaturi se pojavljata tako pojem vodenje (angl. leadership) kot voditeljstvo, zato je ze na
zaCetku pomembno, da ju med sabo lo¢imo. Voditeljstvo predstavlja SirSo raven v podjetju,
zajema oblikovanje njegove vizije in poslanstva ter zavedanje o tej viziji med zaposlenimi, da jo
lahko laze uresni¢ujejo. Pri vodenju se za razliko od tega osredoto¢amo na odnose med vodjo in
ostalimi zaposlenimi pri izvajanju delovnih nalog, ki lahko pripomorejo k doseganju skupnih
organizacijskih ciljev (Zupan, Kase, 2003, str. 84). V nadaljevanju bom podrobneje predstavila
razli¢ne definicije vodenja, ponazorila novejse poglede na vodenje ter vplive osebnih znacilnosti
vodij nanj.

2.1. OPREDELITEYV POJMA VODENJE

Vodenje se z neprestanim spreminjanjem vrednot druzbe tudi samo razvija. V devetnajstem
stoletju (ob masovni proizvodnji in tehnoloskem napredku) so se sprva zahodni teoretiki
osredotocali na pomembnost avtoritativnega vodenja, s pojavom teorije med¢loveskih odnosov v
zaCetku dvajsetega stoletja pa so prevzeli bolj demokrati¢no vodenje. To se v zadnjem desetletju
Se stopnjuje, saj se spreminjajo druzbene zakonitosti. Tako imenovana "duhovna revolucija" in
razvoj osebnosti vsakega posameznika narekuje vodjem, naj pri svojem delu uporabljajo tudi
teorije psiholoske znanosti.



Strokovnjaki so oblikovali mnogo definicij pojma vodenje. Vecina jih poudarja, da pomeni
vodenje vplivanje, vendar Yukl (Ster, 2002, str. 4) ocenjuje, da ni "prave — korektne" definicije,
kaj vodenje je. Gre za subjektivno podano predstavo vodenja, ki se spreminja v razli¢nih
okolis¢inah. Po Yuklu (Bernik, 1998, str. 16) so opredelitve vodenja formulirane na nacin, ki
odgovarja namenu trenutne naloge ali posamezne raziskave.

Brajsa (1983, str. 65) opredeljuje vodenje kot opravilo, ki se ukvarja z uresni¢evanjem sprejetih
odlocitev, in sicer tako, da se po eni strani kontrolira, organizira in usmerja tehnoloski proces, po
drugi strani pa vodje organizirajo in usklajujejo odnose med sodelavci in njihovimi skupinami.
Vendar ta definicija bolj ustreza pojmovanju vodenja v SirSem smislu, imenovanem
management. Strokovnjaki namre¢ vodenje (angl. leadership) pomensko razlikujejo od pojma
management (slov. ravnanje in ravnateljevanje). V splosnem slednjega oznacujejo kot planiranje,
organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v organizaciji oz. vseh nalog in aktivnosti, ki jih
zaposleni opravljajo (Mozina, 2002, str. 15).

Vodenje v ozjem smislu predstavlja po zgornji definiciji le del managementa in oznacuje
sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja sodelavcev k doseganju zelenih ciljev (Mozina,
2002, str. 499). Motivacija zaposlenih, njihovo usmerjanje k uc¢inkovitem opravljanju delovnih
nalog in zadovoljstvo podrejenih pri delu sodijo med kljuéne sestavine vodenja.> Ammelburg
(Brajsa, 1996, str. 78) podobno pojmuje vodenje kot vplivanje na enega ali ve¢ ljudi z namenom,
da bi spremenili svoja stalii¢a in vedenje. Bass (Ster, 2002, str. 4) pa opredeljuje vodenje kot
interakcijo med ¢lani skupine, kjer so vodje nosilci sprememb. Po avtorju se vodenje pojavi tam,
kjer en ¢lan skupine spreminja motivacijo in pristojnosti preostalih &lanov skupine.’ Pri vseh
zgoraj omenjenih doloc¢itvah vodenja kazejo avtorji na pomembnost odnosov med vodjo in
vodenim. Medosebni odnosi so plod psiholoskega raziskovanja lastnosti tako enega kot drugega,
da bosta lahko s skupnimi mo¢mi vzpostavila kvalitetno razmerje, potrebno za ucinkovito
poslovanje. Po Brajsi (1983, str. 81) mora biti vodja strokovnjak za medosebne odnose, ¢e hoce,
da jih bo obvladal in jih uporabljal v namene opravljanja njegove naloge,* prav tako tudi Covey
(2000) pri vodenju izpostavlja (poleg nacela organizacije in odgovornosti za skupno delo)
pomembnost osebnih in medosebnih odnosov.

Vodenja ne moremo postaviti le v podroc¢je poslovne znanosti (predvsem managementa), ampak
gre za skupek kulturoloskih, druzbenopoliticnih, ekonomskih in psiholoskih znacilnosti nekega
obmocja, v katerem vodja deluje. V sploSnem bi ga lahko opredelili kot udejstvovanje pri
spreobrnitvi vedenja in osebnosti posameznega zaposlenega, da v svojem delovnem okolju

Pri tem ne smemo pozabiti na u¢inkovitost vodje pri delegiranju nalog, saj ne moremo predpostavljati, da "bodo
delavci sami znali najti najustreznejse delo, ki ga je treba opraviti za doseganje cilja" (Lipicnik, 1993, str. 84).

Vplivanje na ljudi k bolj ucinkovitemu delu je ena izmed poglavitnih znacilnosti vodenja, ki pa je ne smemo
izenaCiti z manipuliranjem. Slednje pomeni vplivati na druge proti njihovi volji, z ustrahovanjem. Vodenje
poudarja zaupanje med vodjo in vodenim, da lahko s skupnimi mo¢mi doseZeta dobre poslovne rezultate.

Vodenje namre¢ po avtorjevem mnenju ne predstavlja le administrativnih in razumskih, ampak tudi Custvene,
psihodinami¢ne in podzavestne plati odnosov. Razumevanje njihove kompleksnosti in zapletenosti lahko po
njegovih izkusnjah resuje konflikte med zaposlenimi.



uspesneje zadovoljuje svoje potrebe po delu, hkrati pa ponotranji cilje podjetja kot njegove
osebne cilje, da lahko pripomore k razvoju lastne osebnosti in bolj u¢inkovitem poslovanju
podjetja.

2.2. NALOGE VODENJA

Pomembno je, da opredelimo naloge vodje, saj nam te omogocajo vpogled v njegovo delovno
zivljenje ter v vsakodnevne situacije, na podlagi katerih lahko vodja zavestno izoblikuje svoje
vedenje, odnose do soljudi in osebnost. Avtorji na razli¢ne nacine opredeljujejo naloge vodenja,
vendar lahko pri vseh opazimo nekaj skupnih znacilnosti. Te lahko strnemo, da omenimo naloge
vodij v smeri razlicnih metod motiviranja zaposlenih za bolj u¢inkovito opravljanje dela in v
smeri uresni¢evanja ciljev organizacije.

Bernik (2000, str. 24) po Yuklu pojmuje vodenje kot proces vplivanja, ki ima ucinke na
sodelavce, in izpostavlja naslednje naloge vodenja:

e izbira ciljev skupine ali organizacije — podjetja,

e organizacija delovnih aktivnosti za izpolnjevanje zastavljenih ciljev,
e motiviranje sodelavcev za dosego ciljev,

e vzdrzevanje kooperativnih odnosov v skupini in timskega dela,

e zagotavljanje zunanje podpore za skupino ali organizacijo in vklju€evanje zunanjih
sodelavcev — svetovalcev.

Terpin (1996, str. 235) navaja dva temeljna procesa vodenja:

e usmerjenost k doseganju ciljev,

e usmerjenost k pripravi ljudi za doseganje ciljev.

Prva se nanaSa na upravljanje skupine, da opravi vse naloge, ki so potrebne za doseganje
dodeljenih ciljev podjetja. Ta naloga je sestavljena iz manj$ih opravil, in sicer zahteva
sistemati¢no opredeljevanje delovnih ciljev, sprotno reSevanje aktualnih, potencialnih in
razvojnih problemov ter nenehno prilagajanje trenutnim situacijam. Drugo funkcijo sestavljajo
medosebni odnosi: vzivljanje vodje v polozaj sodelavcev, zanimanje za njihova pri¢akovanja,
upostevanje sodelavcev pri odlocitvah, neposredno komuniciranje z njimi in drugo. S temi
procesi zelijo usmeriti sodelavce k ve¢jem zadovoljstvu in motivaciji pri delu in tako skuSajo
vplivati na boljSe rezultate dela.

Kot po zgoraj omenjeni definiciji tudi Mozina (2003, str. 504) navaja za sestavni del vodenja
delegiranje, kar pomeni prenasanje dela na druge in pooblas¢anje sodelavcev za opravljanje
nalog. Vodja mora pri tem izdelati popoln opis naloge, dolo¢iti odgovornega za nalogo v celoti,
sodelavcem razloziti ozadje in razloge za opravljanje naloge, spodbuditi sodelavce, da ugotovijo
najbolj kakovosten naCin za opravljanje naloge in postaviti kon¢ne roke za izvrsbo nalog.



Dodajanje vrednosti z vodenjem, kot opisuje Mozina (2003, str. 500), lahko po prejs$nji definiciji
enacimo z usmerjenostjo k pripravi ljudi za doseganje ciljev. Podrobneje izraz pomeni, da bi bili
"izlozki" vodje vredni ve¢ kot vlozki v njegovo delo oz. da mora vodja predvsem pripraviti in
spodbuditi ljudi, da bi si zeleli bojevati se za skupne cilje.

Vodja mora na eni strani dosegati zastavljene organizacijske cilje, in sicer da na podlagi
poznavanja sodelavcev in situacije mednje ucinkovito razdeljuje naloge. Pri tem mora
podrobneje opredeliti pristojnosti vsake naloge in delegirati odgovornosti zaposlenih za
posamezno funkcijo. Dober vodja si vzame dovolj ¢asa za usposabljanje sodelavcev, saj s tem
pripomore k bolj u¢inkovitem in uspesnem izvajanju delovnih nalog.

Na drugi strani je zazeleno, da vodja ustvarja dobro vzdu$je v podjetju in zadovoljstvo
zaposlenih. S pomocjo vescin uspeSnega komuniciranja hitro in u¢inkovito resuje konflikte med
zaposlenimi ter vzpodbuja pristne odnose, ki temeljijo na zaupanju. Za uspesnost dela je
pomembno tudi, da vodja z razlicnimi pristopi motivira zaposlene k delu, hkrati pa vzpostavlja
ucinkovit sistem njihove kontrole.

2.3. NOVODOBNO VODENJE IN OSEBNI RAZVOJ VOD1J

Modelov in na¢inov vodenja je zelo veliko,” "

skoraj toliko, kot je kombinacij razli¢nih vodij in
okolis¢in" (Zupan, Kase, 2003, str. 87), zato v tem delu navajam le tiste, s katerimi lahko
predstavim moje kljuéne ugotovitve. Zupan in Kase (2003, str. 87-90) govorita o razli¢nih
nacinih vodenja, ki so lahko usmerjeni k ljudem (spostovanje do sodelavcev, upostevanje
njihovih idej, razumevanje njihovih potreb in zelja, skrb za dobro pocutje) ali nalogam (delitev
dela, postavljanje standardov in ocenjevanje uspesnosti dela, dolo¢anje rokov in postopkov dela),
lo¢i pa tudi vodenje glede na nacin in uporabo moci vodje. Pri slednjih lo¢imo avtokratsko
vodenje (vodja se odloca centralizirano, sodelavcem ne zaupa), demokraticno vodenje (vodja se
odloc¢a skupaj s sodelavci, med njimi je prisotno veliko zaupanje) in brezvladje (vodja se v celoti
odpove svoji vlogi ali pa mu te vloge sodelavci ne priznajo, zato sodelavci sami postavljajo

cilje).

Nacini vodenja, ki so posledica nacina Zivljenja ljudi v danas$nji druzbi, so se v zadnjem
desetletju precej spremenili. Druzba vse bolj zahteva, da se podjetja iz prvobitne teznje po
zadovoljevanju izkljuéno materialnih potreb posameznika preusmerijo nazaj k cloveku,
najve¢jemu bogastvu v organizaciji. Dejavnost vodje ni ve¢ le kontrola sredstev, ¢asa, denarja in
materiala, ampak predvsem s samorazvojem vodje vplivati na osebni razvoj zaposlenih in
posledi¢no podjetja.

Kauses in Posner (Mozina, 1993, str. 24) razlikujeta znacilnosti tradicionalnega in sodobnega
vodenja:

> Nacine vodenja moramo lo¢iti od modelov vodenja. Prvi se nanasajo na dologene vzorce vedenja, ki ga vodja pri
delu z ljudmi uporablja, drugi pa razlagajo, kako je mogoce iz ljudi izvabiti ¢im bolj$e delo (Lipi¢nik, 1993, str.
92).



e urejena in stabilna organizacija je danes postala mit, saj uspesni vodja tezi k neprestanim
spremembam v njej;

e vodji sledijo tisti, katerim nakloni globoko spostovanje do njihovih pri¢akovanj (in ne na
podlagi ustreznih aktivnosti);

e ucinkoviti vodje ne posvecajo pozornosti le kratkoro¢nim ciljem, ampak imajo dolgorocno
vizijo in obCutek za smer;

e vodje niso brez Custev, nasprotno, zbujajo inspiracijo, si vneto prizadevajo, so vzneseni,
intenzivni, izzivalni, skrbni;

e karizmati¢nost ni dobra lastnost vodij, saj morajo biti le-ti energi¢ni in entuziasticni zaradi
trdnega prepri¢anja o smislu svojega dela;

e vodja (v nasprotju s tradicionalno teorijo) ne postavlja kontrole zaposlenih, ki bi jih ovirala
pri njihovem delu, ampak se nagiba k usposabljanju drugih za akcijo;

e kljucno za uspesnega vodjo je komuniciranje s sodelavci in skrb zanje;
e prepricljivost dejanj vodje daje povod za to, da mu bodo sodelavci sledili;

e kdor ima polozaj, $e ni nujno vodja, saj predstavlja vodenje dolgotrajen proces.

Osebni razvoj vodij je pomemben za njihovo vedenje do zaposlenih, kot ga opredeljujeta avtorja
zgoraj. Gre za staliS¢a in vrednote posameznika, njegove potrebe, znanja in sposobnosti.
Celovitost osebnega razvoja je rezultat razvoja osebnosti, strokovnega in delovnega razvoja, to je
doseganja rezultatov v delovni skupini ali organizaciji.® V nadaljevanju bom najve¢ pozornosti
usmerila na osebnostni razvoj vodij v podjetju. Pri tem mislim na skupek lastnosti, vrednot,
nagnjenj, interesov, stalid¢ in vedenjskih zna&ilnosti posameznika.” Danasnje poslovanje namre¢
zahteva vodje, ki v svojih zZivljenjih ustvarijo namen in ga razlozijo tako, da jim "ostali sledijo v
zelji odkriti isti namen tudi pri sebi" (Kyle, 2000, str. VII). Zato naj bi uspeSen in ucinkovit
vodja vneto raziskoval svoje znaCajske lastnosti in z lastno pozitivnho preobrazbo izboljSeval
odnose med sodelavci ter vzdusje v podjetju.

Blank (Kyle, 2000, str. VII) pravi, da moc¢ni in uspe$ni vodje (taksni, ki svoj polozaj dolgo
obdrzijo) uspesno prestanejo proces osebnostnega razvoja, ucenja in dozorevanja, s tem pa se
naucijo razmisljati o sebi, videti prek tistega, kar vidijo drugi, manj osredotocati se nase in bolj
na tiste, ki so jih pritegnili, da zanje delajo, ter izrabiti vse svoje notranje potenciale, s ¢imer
krepijo svojo vodstveno sposobnost. Ti se namre¢ zavestno odlocajo za trajen razvoj svojih
pozitivnih osebnostnih darov. Fritz (Kyle, 2000, str. VII) dodaja, da temelji razvoj vodstvenih

Ko govorimo o strokovnem razvoju posameznika, mislimo na njegovo izobrazevanje, izbiro poklica ter na podlagi
tega dosezeno strokovno izobrazbo. Delovni razvoj pomeni uveljavitev posameznika na nekem delovnem
podro¢ju, delovna kariera pa pot, ki jo posameznik prehodi v teku opravljanja delovnih nalog in nam poroca o
raznih dosezkih, spodrsljajih, vzponih in padcih zaposlenega (Mozina, 1993, str. 258-260).

Razvoj znacaja in vescin je neskoncen proces nenehnega izpopolnjevanja in napredovanja, presegajo¢ casovne
omejitve njegovega zivljenja. V tem delu se bom omejila le na razvoj lastnosti vodje in spretnosti v Casu
njegovega vodenja.



ve$éin na prepoznavi notranje moéi in mo¢i, ki jo nudi polozaj.® Zato obstaja nevarnost vodij, ki
ne zmorejo uravnoteziti teh dveh dejavnikov in tako postanejo preve¢ avtoritativni. Vodijo jih
nacela egoizma ali pa se ne zavedajo vrednot in namena obstojeCega polozaja na delovnem
mestu ter prepuscajo sodelavce samim sebi.

S prepoznavanjem osebnostnih znacilnosti vodja laze opogumlja zaposlene, da mu sledijo.
Razli¢ne vodstvene ravni nam ponazarjajo, na kateri stopnji zavedanja in razvoja svojih osebnih
lastnosti ter sposobnosti se nahaja vodja, hkrati pa nam ponazarjajo stopnjo uspeSnosti
posameznega vodje. Maxwell (1999, str. 25) govori o petih vodstvenih ravneh:

e polozaj: vpliv vodje izvira le iz naziva in ne iz daru, nih¢e mu ne sledi dlje kot zahtevajo
pooblastila vodje in ima nenehne tezave s prostovoljci, uradniki in mlaj$imi usluzbenci;

e privoljenje: gre za vodenje na osnovi medsebojnih odnosov, ljudje sledijo vodji na podlagi
svoje lastne volje;

e proizvodnja: ljudje sledijo vodji na podlagi rezultatov, torej zaradi vsega, kar je naredil za
organizacijo;

e razvoj ljudi: delavci so zvesti svojemu vodji zaradi vsega, kar je storil zanje, saj so pod
njegovim mentorstvom osebnostno dozoreli;

e osebnost: zaposleni izrazajo spoStovanje do vodje, sledijo mu zaradi tega, kar je in kar
predstavlja.

Potrebno je veliko spretnosti, znanj, izkuSenj ter notranje moci, da se lahko vodja povzpne na
najvisjo vodstveno raven v podjetju. Vsaka visja stopnja sledi iz prejSnje in vsebuje vsa njena
znanja. Nekaj teh sposobnosti se vodja priu¢i skozi zivljenje, nekaj spretnosti pa pridobi z
rojstvom. Freud (Musek, Pecjak, 1996, str. 215) je govoril v prepricanju, da je osebnost
odraslega Cloveka v bistveni meri doloCena z zgodnjimi izkustvi, posameznik pa se v tem
obdobju dusevno in osebnostno ne spreminja ve¢. Carl G. Jung je nasprotno menil, da
posameznik do tridesetega, Stiridesetega leta opravi svoj telesni, spolni in socialni razvoj, prava
osebnostna in duhovna rast pa se lahko zagne $ele zatem.’

Vodja skozi razvoj osebnosti na lasten nain sprejema vzorce vodenja. Zavedanje svojih
notranjih faktorjev mu je v pomo¢ pri bolj ucinkovitem odlo¢anju, saj v dolo€enih situacijah
prepoznava lastne vedenjske vzorce in jih tako laZze spreminja. Sposobnosti si pridobi na podlagi

¥ Sprenger (1997, str. 135) govori o vodji kot rezultatu organizacijskega ustroja, pri katerem je poudarjen
hierarhi¢no-disciplinski vidik. Hierarhi¢no nadrejeni nima nujno avtoritete dejansko "boljSega", ampak mu zaradi
hierarhi¢nega polozaja pripisujejo, da je boljsi.

° Druzinski odnosi in okolje, v katerem Zivimo, nedvomno pomembno vplivajo na razvoj spretnosti in vei&in
medosebnega komuniciranja, ki jih mora obvladati uspeSen vodja. Gre za posnemanje vedenjskih vzorcev
¢loveka, ki se zatnejo Ze v njegovi dobi otroitva. Clovek (Musek, Pegjak, 1996, str. 229) se od malega u¢i, vendar
v procesih ucenja ni pasiven: sam sproza svoja dejanja, in ¢e naleti na dober odziv (nagrado, ojacitev), se ta
dejanja utrjujejo in postanejo del njegovega trajnega obnaSanja. To vedenje (nadziranje, ucenje in pogojevanje
drugih in samih sebe) prenasa vodja v podjetje in na podlagi naucenih vzorcev vpliva na medosebni odnos pri
delu.



izkuSenj, ki jih kasneje (kadar se znajde pred pomembnimi odlo¢itvami) uporabi pri delu.
UspesSen vodja mora v veliki meri razviti medosebne, tehni¢ne, komunikacijske spretnosti, pa
tudi ostale sposobnosti, kot so delitev moci, intuicije, sposobnosti nacina dela in drugo. Da lahko
v danasnjem casu ucinkovito vodi, mora biti visoko motiviran za delo, hrepeneti mora po
izrazanju moci in usmerjanju drugih. Zazeleno je, da se ob tem tudi sam neprestano spreminja,
uci in razvija osebnostne lastnosti, ki pripomorejo k boljSem delu zaposlenih in doseganju visjih
poslovnih ciljev organizacije.'’

3. OSEBNOST VODJE IN ZGRADBA MOZGANOV

Ce Zelimo razumeti osebnostne lastnosti vodje, se moramo najprej "spopasti" z njegovimi
mozgani. Zgradba le-teh je lahko radovednemu vodji v pomo¢ pri razkrivanju njegovih
dusevnih, Custvenih in razumskih stanj, ki zmorejo vplivati na medosebne odnose v podjetju.
Cloveski moZgani so namreé sestavljeni iz dveh polovic, leve in desne poloble. S skrbnim
proucevanjem mozganskih valov, ki se povezujejo s posebnimi vrstami miSljenja, so
znanstveniki spoznali, da uravnava vsaka stran dolo¢en obseg dusSevnih dejavnosti, leva bolj
razumske in zavedne (govor, branje, pisanje, raCunanje, logika, znanost, sklepanje, kriticnost,
glasba, ples, umetnost) aktivnosti. Ce vsak posameznik skrbi za povezanost teh dveh polobel, so
dokazali, da se njegova raven produktivnosti in splosne inteligentnosti zvisa (Velika ilustrirana
enciklopedija, 1983, str. 33-34).

Strokovnjaki dokazujejo, da ustvarja razumska inteligentnost'' zaporedno misljenje, saj izhaja iz
formalne logike in aritmetike: "Ce x, potem y" ali "2 + 2 = 4" (Zohar, Marshall, 2000, str. 51).
To je zelo podobno racunalniskemu nacinu misljenja oz. zaporednemu procesiranju podatkov, ki
potekajo na tocno dolocen nacin. TakSno analiziranje je sicer jasno, natancno in zanesljivo,
vendar ucinkovito le znotraj danih pravil, saj ne dopusca drugih moznosti v okviru SirSe zaznave
dogajanj. V poslovnem svetu vodja predpostavlja, da si je najbolje zastaviti jasne cilje in nato
pripraviti skupek logi¢nih dejanj, ki vodijo k uresni¢itvi le-teh. To dopolnjuje Custvena
inteligentnost mozganov, ki osebi omogoca Cutenje in izvajanje svojih vesCin, o katerih ne
razmis$lja in govori. Pomaga mu namre¢ vzpostaviti povezavo med obcutki (na primer
vznemirjenost) in razumskim delom (obdajanje z rdeco barvo), kjer pa ne gre za zaporedno
povezavo. Kljub temu ti dve inteligentnosti podpirata druga drugo, da lahko posameznik razume
dane situacije, vedenjske vzorce in pravila ter se kar najbolje odzove nanje, vendar pa ne

' Pionirja sodobne teorije vodenja, John Adair in Warren Bennis (Kova¢, 1996, str. 197) govorita o vodenju, ki je
povezano s Custvenostjo, sposobnostjo komuniciranja ter timskim delom. Po njunem je uspesni vodja tisti, ki
sodeluje z drugimi, vzpostavlja dobro komunikacijo med zaposlenimi, upravlja z zaupanjem do ljudi ter razvija
svoje lastne sposobnosti. Po Bennisu dobrega vodjo odlikujeta poslovni optimizem in analiticno podprta
skepti¢nost, saj se takSen vodja kar najbolj uéinkovito odziva na svoje napake.

"' Pojem razumska inteligentnost oznaduje v prej$njem odstavku omenjene &loveske spretnosti govora, branja,
pisanja, racunanja, logike, znanosti, sklepanja, kriti¢nosti in mis$ljenja. Trojnar (2002, str. 27) jo oznacuje kot
logi¢no, vezano na pravila, natan¢no, jasno, zanesljivo in znotraj meja.
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ustvarjata novih razmer, kar lahko oseba doseze z duhovno inteligentnostjo. Zohar in Marshall
(2000, str. 63-65) govorita pri duhovni inteligentnosti o spajajo¢em misljenju, ki se kaze v
frekvenénem oddajanju elektricnih signalov med zaporedno in vzporedno povezanimi nevroni.
Zavest posameznika v trenutku zaznava vse zunanje in notranje podatke (vidne, sluSne, tipne,
toplotne in druge), ki so prisotni v danih okolis¢inah, hkrati pa intuitivno ustvarja nove povezave
med njimi. Za razliko od ra¢unalnika se ¢lovek sprasuje tudi o smislu dejanj. V primeru, da najde
zadovoljive odgovore, je lahko v zivljenju uspesnejSi. Tako dodaja duhovna inteligentnost
zmoznost ustvarjalnosti, menjavanja pravil in spreminjanja poloZajev in s tem zapolni
pomanjkljivosti prej omenjenih nevronskih povezav.

Sprva so vodje velik pomen dajali predvsem razumskemu delu osebnosti. Se vedno je zelo
pomembno, da so vodje obdarovani z jasnim analitiénim in konceptualnim razmisljanjem, s
¢imer dodajajo vrednost podjetju. Vendar pa ta inteligentnost ni dovolj za danaSnje uspesno
vodenje. Vodje uresnicujejo vizijo organizacije s spodbujanjem, usmerjanjem, poslusanjem,
prepri¢evanjem zaposlenih, za kar potrebujejo tudi ustveni intelekt.'? Poleg tega uporabljajo
vodje Se Sesti Cut, torej intuicijo, ki jim pomaga pri izvajanju vsakodnevnih tezkih odloditev. V
nadaljevanju bom govorila o vplivu razumskega, ¢ustvenega in duhovnega dela mozganov na
razvoj osebnosti vodje in tako proucila bistvene znacilnosti, ki jih naj bi imel uspeSen vodja na
podlagi vsakega ¢lena mozganov posebe;j.

3.1. VPLIV INTELIGENCNEGA KOLICNIKA NA OSEBNOST VODJE

S pojmom inteligen¢ni kolicnik smo se ljudje vecinoma srecevali ze v otroStvu z reSevanjem
testov "bistroumnosti”, kot odrasli pa ga lahko ponovno uporabljamo pri razlicnih aktivnostih,
tudi pri vodenju v podjetjih. V tem delu bom govorila, kako lahko inteligen¢ni koli¢nik vpliva na
osebnost vodje in na njegov nacin vodenja.

3.1.1. Opredelitev inteligen¢nega koli¢nika (IQ)

Da bi lahko opredelili inteligen¢ni koli¢nik, se moramo najprej dotakniti pojma inteligentnosti.
Izraz v sploSnem pomeni razumnost, ostroumnost, razumevanje, izobrazenost. Vecina ljudi Se
vedno s pojmom inteligentnost razume umske sposobnosti’> posameznika, vendar se zavest
druZbe postopno prilagaja novim idejam drugih vrst inteligentnosti."*

2 Po Golemanu (2002, str. 46) so za vodenje pomembne Gustveno inteligentne sposobnosti odvisne od povezav med
Celnim (izvrsilno sredis¢e mozganov) in limbi¢nim (Custvenim) delom mozZganov. Brez tega veta bi delovali le na
podlagi Custvenega vzgiba, ki ga poslje amigdala (limbi¢na moZzganska struktura), in bi pri§lo do "Custvene
ugrabitve". V nasprotnem primeru pa bi poudarjen razum prisilil vodjo v odtujenost od zaposlenih, ki bi
posledi¢no izgubili zaupanje vanj. Se posebej pri vodenju je torej nujna uravnovesenost obeh mozganskih polovic
vodje.

1 Sposobnosti tvorijo drugo, od temperamenta in znacaja povsem neodvisno podro&je osebnosti. Govorijo o tem,
kaj zmoremo, kaksnih dosezkov (umskih, intelektualnih, fizi¢nih, ¢utno-zaznavnih) in storitev smo sposobni. Se
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Musek (1993, str. 249) definira inteligentnost na 5 nacinov:

e sposobnost miSljenja, miselnega presojanja, miselnega razumevanja, miselnega uvidevanja
odnosov;

e sposobnost prilagajanja novim situacijam, iznajdljivost in uspesnost prilagajanja;
e sposobnost uporabe znanja, sposobnost reSevanja problemov in nalog;
e sposobnost ucenja;

e ucinkovitost v medsebojnih odnosih.

Po filozofu Williamu Sternu (Lang, 1990, str. 24) je inteligentnost splosna sposobnost zavestno
naravnati misljenje na nove zahteve, je sploSna duhovna sposobnost prilagajanja novim nalogam
in pogojem zivljenja. Mead (1997, str. 60) pojmuje inteligentnost kot medsebojno prilagajanje
dejanj razli¢énih posameznikov v ¢loveskem socialnem procesu; to prilagajanje poteka prek
komunikacije. Lahko bi rekli, da je inteligentnost vedenjski proces ¢loveka v socialnem okolju.
Razli¢ni vedenjski odzivi na dolocene situacije iz okolja kazejo, kako izobraZen je posameznik,
kako socCustvuje, sprejema in upoSteva ljudi okoli sebe. Na podlagi teh lastnosti je zaznati
njegovo ne/egocentricno ¢lovesko naravo.

Znanstveno merjenje inteligentnosti se je na Zahodu zacelo odvijati v zacetku 19. stoletja z
inteligencnim koli¢nikom. Galton (Musek, 1993, str. 244) je bil (na podlagi Darwinovega dela)
preprican, da so gibalo napredka clovekove sposobnosti, zlasti inteligentnost in genialnost.
Razvil je test merjenja inteligentnosti, ki nam pove, da gre za inteligentnost na osnovi miselnih
nalog. Govorimo lahko le o "razumski inteligentnosti", saj z omenjenim koli¢nikom merimo
govorne, pisne, logi¢ne sposobnosti, spretnosti hitrega misljenja in raCunanja, spomina, skratka
znanj, ki se jih posameznik priuc¢i v dolo¢enem socialnem okolju. StatistiCen izraz inteligencnega
kolicnika je korelacijski koeficient in predstavlja merilo, s katerim prikazujemo razmerje med
mentalno in dejansko starostjo posameznika. Mentalno starost izmerimo s testi umskih
sposobnosti (test razumevanja slovarja, test prostorske vizualizacije, induktivnega zakljucevanja,
reSevanje enostavnih matemati¢nih nalog brez tehni¢nih pripomockov, test spomina, hitrost
zaznave), na podlagi izraCunanih tabel pa nato posameznika uvrstimo v 1Q razred (Tort, 1984,
str. 23).

Zavedati se moramo, da se inteligencni koli€nik spreminja s starostjo glede na druzbene
zivljenjske razmere. Vrednosti 1Q istega ¢loveka so lahko v dveh razli¢nih trenutkih njegovega
Zivljenja popolnoma razli¢ne. Znanstveniki pravijo, da gre za prave "evolutivne tendence" (Tort,
1984, str. 40). Tega pojava si ne znajo razloziti, vendar lahko na podlagi njihovih kasnejSih

posebej pomembni sta dve umski sposobnosti, in sicer inteligentnost (splo$na umska sposobnost) ter ustvarjalnost
(Musek, 1993, str. 243).

" Gardnerjevi tipi inteligentnosti (Hughes et al., 1999, str. 234) so: jezikovna, glasbena, logi¢no-matematiéna,
prostorska, telesno-gibalna inteligentnost in osebni inteligentnosti, medtem ko Sternberg loci tri tipe
inteligentnosti, in sicer analiticno, ki je enaka IQ, prakti¢no (vodja mora v vsaki situaciji predvideti, kaj in kako
storiti, da bo problem reSen) ter kreativno (v dolocenih situacijah mora biti vodja pripravljen najti popolnoma
nove in hkrati uporabne resitve).
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dognanj in teorij o medc¢loveskih odnosih ugotovimo, da na razumsko inteligentnost vplivajo tudi
druge vrste inteligentnosti (kot so Custvena in duhovna). Zaradi vpliva ve¢ dejavnikov je tezko z
gotovostjo napovedati razumsko inteligentnost posameznika.

3.1.2. Osebnost vodje na podlagi inteligen¢nega koli¢nika

V podjetju naj bi vodja predstavljal ucitelja, kateremu zaposleni sledijo z zaupanjem v njegovo
znanje, spretnosti in izkuSnje. Vodja mora biti veS¢ naprednega, hitrega in stalnega ucenja, saj se
lahko situacija v podjetju zelo hitro spremeni. Ce povzamem prebrana dela avtorjev, je za vodjo
pomembno, da ima dovolj znanj (logi¢nega in analiti¢nega misljenja), s katerimi lahko nastale
razmere bolj ucinkovito in hitreje reSi. Skoraj vse aktivnosti v organizaciji (doloCanje
problemov, tehtanje in analiza reSitev) zahtevajo nekaj umskega dela, da se lahko vodja v vsaki
situaciji hitro odlo¢i po najboljSem moznem kriteriju, ki prinasa vrednost k uspeSnem poslovanju
podjetja. Sternberg (1999) omenja, da lahko inteligen¢ni koli¢nik sicer vpliva na visjo uspesnost
vodje, vendar pri tej ne gre zanemarjati drugih, predvsem situacijskih dejavnikov in dejavnikov
okolja.

Ena izmed nalog vodje (o kateri sem podrobneje govorila v prejSnjem poglavju) je usmerjenost
k doseganju ciljev podjetja. Vodja mora biti sposoben ucinkovito razmisliti o delovnih
aktivnostih posameznika in o na¢inu dela, ki je najbolj primeren zanj in hkrati za podjetje. Od
dejavnikov inteligencnega koli¢nika je odvisna pravilnost presoje, v kolikSni meri (¢e sploh) je
bil dosezen zastavljeni cilj. Posameznik lahko ugotovi, ¢e problem pri tem $e vedno obstaja, kje
se ta nahaja, in presodi, ali je plan in nacin reSevanja le-tega pravilen ali napacen (Rot, 1968, str.
93). S takSnim analiticnim misljenjem lahko reSuje ovire pri doseganju nizjih in vi§jih ciljev
podjetja. Pri tem so pomembne zelo hitre odlogitve,"” saj lahko pride v nasprotnem primeru do
neizkoriscenega Casa in kapacitet, nakopi¢enja novih problemov pri delu, nezaupanja zaposlenih
do vodje, celo do zaustavitve proizvodnih ali storitvenih linij v podjetju, kar lahko povzroca
nevsecnosti v SirSem druzbenem okolju.

Vodja naj bi bil ves¢ jasnega verbalnega (tako pisnega kot govornega) izrazanja, saj to uporablja
pri vedini delovnih aktivnosti. Se posebej pomembno je pisanje poslovnih sporoéil (porogil
vi§jim vodjem, anketiranje zaposlenih, pisanje u¢inkovitih govorov, obvestil, navodil pri delu in
podobno). Mozina (1999, str. 238) pravi, da je poslovno pisanje izraz osebne kulture,
izobraZzenosti in razgledanosti vodje v podjetju, kar vpliva na ugled organizacije v oceh
zaposlenih, kupcev, dobaviteljev in ostalih poslovnih partnerjev.

Zmoznosti posameznika lahko v okviru analiti¢ne inteligentnosti povedo, ali ta ¢lovek lahko
opravlja delo vodje v podjetju ali ne. Vodja mora biti sposoben hitrega sklepanja in logi¢nega
misljenja. Biti mora spreten analitik, ki je zmozen izmed nekaj alternativnih moznosti izbrati za
podjetje in zaposlene najustreznejSo reSitev, ter nazoren govorec, saj z jasnim izrazanjem

'3 Odlo¢nost spada ze v okvir Gustvene inteligentnosti, o kateri bom govorila v naslednjem poglavju. V tem delu
zelim samo pojasniti vidik odlo¢nosti pri analiticnem misljenju.
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omogoci lazje medsebojno razumevanje z zaposlenimi. Sternberg (1999, str. 180) dodaja, da je
uspesni vodja najbolj u€inkovit, kadar uravnotezuje vse tri aspekte inteligentnosti: analiticni,
kreativni in prakti¢ni. Pomembneje je vedeti, kdaj in kako uporabiti ta staliS¢a, kot samo z njimi
upravljati. Inteligentne osebe z veliko vnemo razmisljajo o tem in se ne odlikujejo le po boljsih
sposobnostih. Uspesno inteligentni vodje so fleksibilni in se prilagajajo vlogam in nalogam, ki
jih morajo izpolniti. Njihova prednost je, da se zavedajo sprememb nacina dela, ki jih morajo
narediti, da se lahko kar najbolje prilagodijo nalogam in trenutni situaciji. Hkrati analizirajo
alternativne moZznosti sprememb in i§¢ejo najboljSe resitve, ki jih tudi uresnicujejo.

Razumsko inteligentni vodja ne pomeni nujno uspeSnega vodjo. Ta lahko trpi za drugimi
pomanjkljivostmi, ki vplivajo na njegovo uzivanje spoStovanja med zaposlenimi. Nekaj taksnih
dejavnikov je po Hughesu (1999, str. 243) pomanjkanje motivacije in vztrajnosti, strah pred
neuspehom, nezmoznost prenosa teoreti¢nih v prakticne aktivnosti, pomanjkanje koncentracije,
neodlo¢nost, nezmoznost dokoncevanja nalog, preve¢ ali premalo samozaupanja, skopo ali
pretirano razdajanje sebe drugim, pretirana custvenost, nekontrolirano vedenje, odlaganje
nezanimivih opravil v prihodnost ali pomanjkanje kreativnosti. Avtor pravi, da so inteligentnejsi
vodje po nekaterih raziskavah tudi manj u€inkoviti v stresnih situacijah kot manj inteligentni, a
bolj izkuSeni vodje. Na drugi strani lahko manj inteligentni vodje svoje analiticne
pomanjkljivosti nadomestijo z ve€jo izkuSenostjo in znanjem pri delu, z ucinkovitim
izrabljanjem moci in tehnik vplivanja na zaposlene, z razvijanjem custvenih potez osebnosti, s
kontroliranim vedenjem ali z visoko motiviranostjo po dosezkih.

Hughes (1999, str. 241) pravi, da lahko poleg izobrazenosti tudi situacijski dejavniki vplivajo na
povezavo med inteligentnostjo in vodenjem. Rutinske in nespremenljive aktivnosti, znacilne
predvsem za vodje na nizjem polozaju, zahtevajo ve¢ izkuSenosti kot inteligentnosti
posameznika. Vrhovni vodja se soofa z neprestano spreminjajoCimi se situacijami, ki mu
nalagajo ve¢ odgovornosti pri delu. Za razreSitev obseznejSih problemov, ki nastajajo na tem
polozaju, potrebuje organizacija bolj sposobnega in inteligentnega vodjo.

Rezultati raziskav (Goleman, 2001, str. 32) govorijo, da je povezanost med inteligen¢nim
koli¢nikom in uspesnostjo v realnem svetu zelo majhna, saj znasa ta delez le 25 odstotkov, po
Studijah harvardskih diplomantov pa je ta delez celo zanemarljiv oz. kaze negativno korelacijo z
uspehom v zivljenju. Ugotovili so tudi, da IQ najslabSe meri uspesnost tistega sloja ljudi, ki so
toliko bistri, da se ukvarjajo s kognitivno najbolj zahtevnimi dejavnostmi. Psihologi in izkuSeni
vodje govorijo o mnogo dejavnikih, ki vplivajo na u€inkovitost poslovanja. Musek (1993, str.
264) govori o bioloski, psihometricni in socialni inteligentnosti. Prva naj bi bila temeljna
(dispozicijska) umska sposobnost, vendar jo je skorajda nemogoce meriti, zato so razvili testni
nacin (IQ), na katerega pa vplivajo Se drugi faktorji, kot so izkusnje, kulturno ozadje, motivacija,
custveno stanje. Socialna in prakti¢na inteligentnost sta odvisni Se od vecjega Stevila faktorjev, in
sicer izkuSenj, zdravja, navad, motivov, potez. Ljudje smo socialna bitja, ki se v vsakem trenutku
nahajamo v mnozici medsebojnih odnosov. UspeSnost posameznika zato ni le posledica
razumske inteligentnosti, ampak skupka dejavnikov, ki polnijo nase moZzgane, torej telesnih,
umskih, ¢ustvenih in duhovnih.
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Vodja je v podjetju Se posebej izpostavljen medosebnim odnosom in vedenjskim vzorcem.
Inteligencni koli¢nik je pri tem sicer pomembno, ne pa tudi zadostno merilo sposobnosti, ki naj
bi jih vodja vseboval. Za delovno mesto vodje so poleg nadpovprecnega inteligencnega koli¢nika
nujni Se dobri odnosi do zaposlenih ter osebnostne znacilnosti na podlagi ¢ustvene ter duhovne
inteligentnosti.

3.1.3. Raziskava o razumski inteligentnosti vodij na primeru podjetja Casnik Finance,
d.o.o.

Pogledi vodij na pomembnost osebnosti so po mojih ugotovitvah v podjetju dokaj enaki. Vodje
namre¢ menijo, da je osebnost ¢loveka zelo pomembna pri vodenju, povpreéna ocena osmih
intervjuvancev namre¢ dosega visoko oceno na desetstopenjski lestvici, to je 8.'° Vodje se v
vecini strinjajo, da se osebnost ¢loveka dozivljenjsko gradi. Tako se za¢ne po njihovem mnenju
osebnost razvijati Ze v otrodtvu (Anzur, Giacomelli, Segula in Buh (2004) govorijo tudi o vplivu
dednosti na osebnost), z vzgojo ter odnosi s star$i, odnosi s sovrstniki, nanjo vplivajo izkuSnje iz
mladosti in kasneje odnosi s sodelavci v podjetju,'” zunanje ekonomsko, socialno in politi¢no
okolje, osebno zivljenje, skratka "vse, kar absorbiramo v zivljenju" (Hrastnik, 2004).

Pecat k osebnosti dajejo vodjem tudi razumske spretnosti, saj je bilo med naStevanjem njihovih
osebnostnih znacilnosti zaznati nekaj znacajskih lastnosti, ki temeljijo na spretnostih leve
mozganske poloble. V Sestih primerih (od skupno osem intervjujev) so vodje trdili, da so
pravicni, iskreni in objektivni pri ocenjevanju podrejenih, kar po njihovem pomeni, da dajejo
prednost analiticnim metodam merjenja uspeSnosti zaposlenih. Nekateri vodje imajo striktno
dolocen in vnaprej pripravljen sistem ocenjevanja uspesnosti podrejenih: "Imam celovit sistem
nagrajevanja, za vsakega individualen nacin...v vsakem cloveku sku$am najti najboljSe in ga
podpreti s tistim, kar mu nekaj pomeni" (Anzur, 2004). Nadalje so intervjuvanci izpostavili
lastnosti, kot so natan¢nost in doslednost pri izvajanju nalog. Z izjemo dveh vodij, ki se zavedata
svojih pomanjkljivosti, Sest vodij sebi priznava visoko oceno teh lastnosti. Tretja, nekoliko manj
izpostavljena znacilnost vodij, je sposobnost delegiranja nalog na podlagi jasno dolocenih in
vnaprej zastavljenih planov, saj so o njeni prisotnosti govorili le Stirje intervjuvanci. Poleg teh pa
so vodje poudarjali Se sposobnost organizacije dela, med osebne lastnosti so nekateri izmed njih
dodajali Se samodiscipliniranost, prakti¢nost in prilagodljivost pri izvajanju nalog.

Na vprasanje o pomembnosti inteligenénega koli¢nika pri vodenju so vodje z majhnim
odstopanjem odgovarjali z visokimi ocenami, povprecna ocena na desetstopenjski lestvici je

' Povpreéna ocena je izraGunana kot seStevek vseh ocen, razdeljen s §tevilom intervjujancev. Vodje so na
desetstopenjski lestvici ocenili, kak$na je pomembnost osebnosti pri vodenju, pri ¢emer ocena 1 pomeni
popolnoma nepomembno, ocena 10 pa popolnoma pomembno.

"Pri tem predvsem Giacomelli (2004) in Cepus (2004) zanimivo dodajata, da je osebnost vodje ob zaletku
delovnega razmerja v podjetju ze v veliki meri zgrajena, zato predstavljajo medosebni odnosi v podjetju le man;jsi
vpliv nanjo.
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dosegla vrednost 7,5."® To so pojasnili z njihovim dognanjem, da je "pri vsaki stvari vpletena
razumskost" (Jevsnik, 2004). Kljub visoki oceni pomembnosti inteligen¢nega koli¢nika pri
nalogah vodenja vecina (sedem izmed osmih vpraSanih) vodij meni, da izklju¢no na podlagi
razumskih spretnosti vodja ne more biti uspeSen. V podjetju so namre¢ zelo pomembni
medosebni odnosi, kjer je potrebno uporabljati tudi Custvene spretnosti. Zaradi tega so se vodje
soocali s tezavami pri razmejitvi nalog vodenja na podlagi izklju¢no razumskih spretnosti:
"Vodenje je nekaj celovitega. Iskati moras ravnotezje med Custvenim in razumskim. Ne morem
tega locevati" (Giacomelli, 2004). Buh (2004) dodaja: "Tezko razmeji§ naloge vodenja na
podlagi inteligen¢nega koli¢nika. Sam se odlo¢am na podlagi znanja in izkusen;."

Intervjuvanci so izmed nalog vodenja, kjer potrebujejo analitiCne spretnosti, izpostavljali
predvsem naslednje (Lastna raziskava, 2004):

- mesecna analiza ocene uspesnosti posameznika na podlagi jasno zastavljenih kriterijev in
nagrajevanje v okviru tega,

- definiranje problemov in natan¢no iskanje resitev,

- ucinkovito delegiranje nalog podrejenim (potrebno je natancno analizirati, komu delegirati
naloge ter kako to vpliva na celotno strukturo dela),

- osnovno planiranje in analiziranje projektov (ocena izvedbe projekta),
- analiza lastnosti posameznika za pomo¢ pri usmerjanju k njegovi osebni rasti,

- jasno in natan¢no pisno ter govorno izrazanje pri porocanju.

Dejansko uporabo nalog vodenja pri delu s strani vodij sem ugotavljala s pomoc¢jo odgovorov
njihovih podrejenih. Zanimivo je, da so se povpreéne ocene na Seststopenjski lestvici'’ gibale
med 4 in 5, kar pomeni visoko strinjanje s trditvami, vendar vsi standardni odkloni zajemajo
vrednost nad 1, koeficient variacije pa vrednost nad 0,20, kar kaZze na razmeroma nizko
usklajenost mnenj anketiranih (glej Prilogo 4). Primerjava mnenj anketiranih o lastnostih vodij je
razvidna iz Slike 1 na naslednji strani.

Vodje so izmed razumskih spretnosti po mnenju njihovih podrejenih najbolj ves¢i organizacije
dela, prakti¢nosti in samodiscipline, torej so spretni hitro narediti najbolj priroCen plan izvajanja
delovnih nalog, ki ga kontinuirano zasledujejo. V primeru, da pride do spremembe delovnih
nalog, vodje hitro poskrbijo za izvedbo novega plana, v povpreCju so zelo prilagodljivi
(povprecna ocena dosega vrednost 4,69). Visoka sposobnost izobrazevanja (povprecna vrednost
4,62) in pridobljenega znanja jim je pri tem lahko v pomo¢. Ceprav so mnenja podrejenih pri tem
zelo neusklajena (standardni odklon zavzema vrednosti nad 1,27), se analiticne in logi¢no-
matemati¢ne sposobnosti vodij po ocenah anketiranih v povprecju visoko kazejo pri delegiranju
nalog (povprecna vrednost je 4,72), razmeroma manj (s povprecno oceno 4,17 in zelo visokim

'8 Vodje so na desetstopenjski lestvici ocenili, kakina je pomembnost inteligenénega koli¢nika pri vodenju, pri
¢emer ocena 1 pomeni popolnoma nepomembno, ocena 10 pa zelo pomembno.

' Anketirani so na Seststopenjski lestvici ocenjevali, do kak$ne mere se strinjajo s trditvami, kjer 1 pomeni sploh se
ne strinjam, 6 pa popolnoma se strinjam.
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koeficientom variacije, 0,36) pa pri objektivnem ocenjevanju uspeSnosti podrejenih pri delu. Pri
teh in drugih delovnih nalogah so vodje po mnenju podrejenih v povprecju visoko natancni,
dosledni in zanesljivi, svoje naloge opravljajo v skladu z visokimi merili. Nekoliko manj (s
povprecno oceno 4,31) se natanc¢nost, jasnost, nazornost kazejo pri verbalnem, tako pisnem kot
govornem izrazanju vodij, pri ¢emer je ponovno prisotna visoka neusklajenost med mnenji
anketiranih (standardni odklon znasa 1,26).

Slika 1: Prikaz povprec¢nih ocen vedenjskih znac¢ilnosti vodij na podlagi razumsko inteligentnih spretnosti

Povpre€na ocena vedenjskih znaéilnosti vodij na podlagi razumsko
inteligentnih spretnosti

Vodja je sposoben hitro organizirati svoje delo, je prakti¢en in
samodiscipliniran.

1
— Rl
Vodja delegira naloge na podlagi jasno zastavljenih in vnaprej 12
pripravijenih planov. — :
— 469
— 4,62

Vodja se hitro odziva na spremembe pri delu, je prilagodljiv.

Vodja se neprestano izobrazuje na svojem podrocju.

Vodja je pri svojem delu dosleden, natancen in zanesljiv. = 4,39

Vodja je zelo jasen in natan&en pri verbalnem izraZanju. — 4,31
Vodja Ze vnaprej doloci jasna merila, na podlagi katerih lahko 417
objektivno oceni posameznika. = '

Vir: Lastna raziskava, 2004.
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Kljub nekaterim izjemam vodje v podjetju po ocenah anketiranih v povprecju spretno izrazajo
svoje razumske sposobnosti pri delu, ki so po mnenjih vodij zelo pomembne. V nadaljnji
raziskavi sem ugotavljala, kako vedenjske znacilnosti vodij vplivajo na podrejene, njihovo
osebno rast, motivacijo pri delu, zaupanje in uresnicevanje osebnih ciljev v zvezi z delom.

Iz Tabele 1 na naslednji strani je razvidno, da so odvisnosti med vedenjskimi znacilnostmi vodij
na podlagi razumskih spretnosti ter motivacijo, zaupljivostjo, osebno rastjo in uresni¢evanjem
osebnih delovnih ciljev razmeroma nizke in pozitivne. To velja samo za statisticno znacilne
odvisnosti,” saj izradunani koeficienti korelacije kaZejo, da le-ta med vsemi pari trditev ne
obstaja. Vedenjske znacilnosti vodij na podlagi njihovega inteligencnega koli¢nika najbolj
vplivajo predvsem na zaupanje s strani njihovih podrejenih. Vrednosti korelacijskih koeficientov
se gibljejo od 0,430 do 0,643 in ponazarjajo srednjo odvisnost med trditvami. Prav tako vecina
razumskih spretnosti vodij vpliva na uresni¢evanje ciljev podrejenih v zvezi z delom, kar lahko
kaze na zmerno zadovoljstvo podrejenih pri delu.

20V nadaljevanju se moje ugotovitve nanasajo le na vrednosti korelacijskih koeficientov, ki so statisti¢no znagilne.
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Tabela 1: Vrednosti koeficientov korelacije med vedenjskimi znacilnostmi vodij na podlagi razumske

inteligentnosti in vplivi le-teh na podrejene

.. s s < . Vodja me
Vplivi veden‘J.sklh znacqnostl Vodja Vodja me usmerja k
vodij na podrejene me Vodji spodbuja k | uresnicevanj
Vedenjske znatilnosti vodij motivira | zaupam. osebni u mojih
. . . . za delo. rasti. ciljev v zvezi
na podlagi razumske inteligentnosti
z delom.
YOdJa je §pqsqb¢n hitro organizirati svoje delo, je prakticen 0360% | 0.643%% | 0.437%+ 0,527%*
in samodiscipliniran.
Vodja fielejglra qalqge na podlagi jasno zastavljenih in 0225 0.531%* 0,240 0.481%*
vnaprej pripravljenih planov.
Vodja se hitro odziva na spremembe pri delu, je prilagodljiv. 0,281 0,445%* 0,311 0,425%*
Vodja se neprestano izobrazuje na svojem podrocju. 0,274 0,203 0,410%* 0,400*
Vodja je pri svojem delu dosleden, natancen in zanesljiv. 0,302 | 0,432%** 0,239 0,206
Vodja je zelo jasen in natancen pri verbalnem izrazanju. 0,375* | 0,430%* | 0,463** 0,353*
Vodja Ze vnaprej dOlO.CI jasna merilla, na podlagi katerih 0,024 0,253 0.183 0.324
lahko objektivno oceni posameznika.

*. Korelacija je statisticno znacilna pri stopnji znacilnosti a=0,05.
**_ Korelacija je statisti¢no znacilna pri stopnji znacilnosti a=0,01

Vir: Lastna raziskava, 2004.

Povezava med razumskimi spretnostmi vodij in motivacijo podrejenih za delo sicer obstaja,
vendar je zelo nizka. Podrejene motivirajo predvsem sposobnosti hitre organiziranosti,
praktiénosti in discipline ter jasnost verbalnega izrazanja. Custveni dejavniki pri motivaciji
podrejenih so za razliko od razumskih v podjetju veliko bolj pomembni, vodje najbolj poudarjajo
vplive le-teh na osebno rast in uresni¢evanje delovnih ciljev podrejenih. Kljub temu ne smemo
zanemarjati korelacijskih koeficientov, ki kazejo na srednjo odvisnost tudi s strani razumsko
inteligentnih spretnosti. Pomembno je jasno verbalno izrazanje, saj podrejeni s tem pridobivajo
natan¢ne informacije, potrebne za delo, kar jih lahko posredno spodbuja k osebnem razvoju.
Nanj zmerno vpliva Se strokovno izobrazevanje vodij, kar je verjetno v povezavi z dejstvom, da
zaposleni v podjetju v definicijo pojma osebna rast uvrs¢ajo tudi strokovni razvoj.

Inteligencni koli¢nik vodij po mnenju zaposlenih (tako intervjuvanih kot anketiranih) pripomore
k izoblikovanju dolo¢enih osebnostnih znacilnosti podrejenih, prav tako pa posredno vpliva tudi
na uspesnost podjetja. Vecje zadovoljstvo zaposlenih pri delu (na kar visoko vplivajo tudi
osebnostne znacilnosti vodij) namre¢ povzroca vecjo ucinkovitost dela, s tem pa izboljSuje
poslovanje celotnega podjetja. Vendar pa dejanske razmere pri delu po mnenjih anketiranih
odstopajo od zadovoljivih, kar je razvidno iz Slike 2 na naslednji strani.

Potreba po spretnostih na podlagi inteligen¢nega koli¢nika je po zelo neusklajenih ocenah
anketiranih®' (standardni odklon znasa 1,31) v povpre¢ju Sele na petem mestu pomembnosti,
dejansko pa so razmere strokovnega razvoja, izobrazevanja in nagrajevanja glede na izpolnjene
vprasalnike v podjetju precej nizje (povpre¢na ocena znasa 4,0). Zadovoljstvo zaposlenih pri
delu je v vecji meri pogojeno z organizacijsko klimo v podjetju. Spros¢eno vzdusje je po ocenah
intervjuvancev in tudi anketiranih v podjetju najbolj pomembno in tudi zadovoljivo visoko

21 Glej Prilogo 4.
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(anketirani so ocenili dejansko vzdusje v podjetju s povprecjem 4,69). Sledijo dobri odnosi
zaposlenih z njihovimi nadrejenimi ter medsebojni odnosi med zaposlenimi, ki so v podjetju
ocenjeni zelo visoko, in sicer s povprecno oceno 5,17. Ti predstavljajo direktorju podjetja
najvecjo vrednoto: "UspeSni vodja mora biti odgovoren za organizacijo, torej za ljudi in odnose
med njimi, se pravi mora se osredotociti na ljudi in jih dobro poznati, poznati razmere, v katerih
delajo, da lahko uresnicujejo to, kar so si zadali" (Giacomelli, 2004). Ker lahko vodja po
mnenjih intervjuvancev predstavlja zgled podrejenim, se vrednote z najvi§jega nivoja vodenja
prenasajo tudi navzdol po hierarhi¢ni lestvici. To velja tudi za osebnostne znagilnosti vodje,”
vendar pa je zanimivo, da so te nize na lestvici (povprecna ocena pomembnosti dejavnikov pri
delu znasa 5,17, medtem ko imajo dejansko vodje veliko dobrih osebnostnih znacilnosti, saj so
jih povprecno anketirani ocenili z vrednostjo 4,39).

Slika 2: Prikaz primerjave pomembnosti razli¢nih dejavnikov vpliva na zadovoljstvo zaposlenih pri delu z
dejanskimi razmerami teh dejavnikov pri delu

Primerjava pomembnosti dejavnikov vpliva na zadovoljstvo zaposlenih pri
delu z dejanskimi razmerami pri delu

Spros¢eno vzdus$je — dobra delovna klima 4,69

Dober neposredni vodja (dobri odnosi z nadrejenimi) _467 56
Dobr odnosi < sodelavel | ¢
Zanimivo delo 56
Dobre moznosti strokovnega razvoja, izobrazevanja, 4.00
eI %
Uresnicevanje, izpolnjevanje mojih osebnih ciljev _378 536
Svoboda in samostojnost pri delu, moznost uvajanja sprememb =350 533
Dobra organizacija dela, ki omogoc¢a usklajene aktivnosti v 4.06
zasebriem Svjenju e 533
Placa in druge materiaine ugodnos! | 525
Moznost osebne rasti (z opravljanjem dela in medosebnimi 4.25
e i S 5,19
Osebnost vodje (karakterne in vedenjske lastnosti vodje) =“39 517
Varnost zaposlitve, dobra socialna varnost _4 03 497
Opremienost s sredstviza delo. |, / /¢

o
.
©

Polozaj na delovhem mestu 3.42 478
Soodlo¢anje pri delu in poslovanju podjetja 2.44 456
Odejanske 1 2 3 4 5 6
razmere
B pomembnost
dejavnikov

Vir: Lastna raziskava, 2004.

Inteligenéni koliénik vodij ima v podjetju Casnik Finance, d.o.o. veliko vlogo pri opravljanju
dela, vendar se intervjuvanci strinjajo, da zgolj razumske spretnosti nikakor niso dovolj za
uspesno in ucinkovito vodenje. V nadaljevanju bom govorila o custveno inteligentnih
spretnostih, ki so prav tako kot prve odlo¢ilnega pomena za uspesno vodenje.

2 Vetina intervjuvancev meni, da predstavljajo vodje na podlagi nekaterih njihovih osebnostnih znagilnostih
podrejenim zgled, katerega posnemajo in s tem tudi sami osebnostno rastejo.
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3.2. VPLIV CUSTVENE INTELIGENTNOSTI NA OSEBNOST VODJE

Custva so pomemben dejavnik ¢lovekove osebnosti. Njihovim vplivom &lovek ne more ubeZati,
lahko pa se jih nauci pravilno uravnavati, kar lahko pripomore k vzpostavljanju dobrih odnosov z
ljudmi, tako v osebnem kot poslovnem zivljenju. V nadaljevanju se bom najprej dotaknila pojma
Custvena inteligentnost, nato pa govorila o njenih vplivih na vodenje.

3.2.1. Opredelitev ¢ustvene inteligentnosti

Custvena inteligentnost je, podobno kot razumska inteligentnost, predvsem mozganska funkcija
in zajema umski, vedenjski in telesni del ¢loveka, saj se namre¢ Custva izrazajo navzven skozi
fizicno telo posameznika. Pojem Custvene inteligentnosti opredeljujejo strokovnjaki kot
zmoznost opazovanja, razumevanja in spremljanja svojih cCustev ter custev drugih ljudi,
lo¢evanja le-teh med seboj in znanja uporabljati te izsledke za vplivanje na delo in usmerjanje
sodelavcev. Nekateri govorijo o Custveni inteligentnosti kot o socialni ves¢ini, da smo uspesni
sami s seboj in v odnosih z drugimi (MoZina, 2002, str. 511). S. Simmons in J. C. Simmons
(2000, str. 20) pojasnjujeta Custveno inteligentnost kot ¢lovekove Custvene potrebe, pobude in
resni¢ne vrednote, Goleman (2001, str. 38) pa pravi, da le-ta dolo¢a naSo zmogljivost za ucenje
prakti¢nih spretnosti,” ki temeljijo na naslednjih petih prvinah: zavedanje sebe, motivacija,
obvladovanje sebe, socutje in spretnost v medosebnih odnosih.

Razvoj Custvene inteligentnosti se pri¢ne ze z rojstvom ¢loveka, ki ob prihodu na svet prvic¢
prepozna Gustvo strahu. Custva, ki se skozi Zivljenje razvijajo, so dusevni procesi, s katerimi
dozivljamo poseben odnos do pojavov, predmetov, oseb, njihovo privlacnost ali neprivlacnost,
njihovo svojevrstno dozivljajsko vrednost in barvitost (Musek, Pecjak, 1996, str. 111). So
posledica prepletenega delovanja dejavnikov dednosti, ucenja ter fiziénih in kemiénih
sprememb, ki jih povzroc¢ajo zunanji vplivi (na primer mozganske posSkodbe, posledice uzivanja
mamil, alkohola in tobaka). Posameznik je nagnjen k dolo¢enim®* lastnostim in potrebam®, kar
je gensko pogojeno. Od neposredne izkuSnje pa je odvisno njegovo prepricanje o tem, kako
zadovoljiti te potrebe. Tega se oseba priuci od tistih, ki so v zgodnjih letih v njegovi neposredni
bliZini, to so navadno starsi. Otrok rad posnema &ustvene reakcije ljudi, ki jih opazuje. Custvena
inteligentnost se zato v otroStvu podzavestno oblikuje, nanjo vplivajo otrokova sklepanja in
odlocitve, ki jih prepozna, posnema od ljubljenih ter se nanje odziva. Vedenjske vzorce, ki jih
pridobi na podlagi teh izkuSenj, prenasa kasneje tudi na odnose z drugimi, prijatelji, znanci in

> Visoko ¢ustveno inteligentna oseba $e ni nujno uéinkovita pri delu. Pomembno je, da osvoji Eustvene spretnosti,
ki pokaZzejo, kolikSen delez zmogljivosti je pretvorila v delovne spretnosti (Goleman, 2001, str. 38).

# Po Museku in Pejaku (1996, str. 67) delujejo dedne zasnove (geni) kot "potencial za oblikovanje posameznih
znacilnosti, ki se ob sovplivanju okolja in samodejavnosti pri posamezniku dejansko razvijejo." Te vplivajo na
lastnosti, kot so spol, barva o¢i, las, skratka telesne znacilnosti, vplivajo pa tudi na Stevilne dusevne znacilnosti,
zlasti na razumsko inteligentnost in na nekatere znacajske poteze, kot so vestnost, postenost, pravi¢nost.

> Maslow (S. in in J. C. Simmons, 2000, str. 26) govori o petih temeljnih &lovekovih potrebah: bioloska (potreba po
hrani, vodi), potreba po varnosti, ljubljenost in pripadnost, potreba po spoStovanju in potreba po samouresni€itvi.
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sodelavei v podjetju. Zelo je pomembno, da se zacne oseba s¢asoma zavedati svoje Custvene
inteligentnosti, saj lahko zacne odlo¢no spreminjati priu¢ene vedenjske navade, ki jo omejujejo,
s tem pa izboljSuje medosebne odnose v druzini, med prijatelji in nenazadnje tudi v podjetju.

Ljudje so veliko bolj pripravljeni pomagati, kadar so dobro razpolozeni (pozitivno Custveno
stanje) kot v primeru, ¢e so slabe volje (negativno Custveno stanje). Od tega so odvisne
zivljenjsko pomembne odlocitve, ki jih vodja na vi§jem poloZaju neprestano izvaja. Zato je zanj
Se posebej pomembno, da prepoznava lastna Custva in jih obvladuje na nacin, ki je pozitiven zanj
in za organizacijo. Lahko je prepoznati enostavna Custva, vendar strokovnjaki govorijo tudi o
kompleksnih Gustvih, ki vplivajo na posameznikovo osebnost.’® Ce Zeli vodja prispevati k
zadovoljstvu zaposlenih in uspeSnosti podjetja, se mora zavedati vseh custev in vzorcev
obnaSanja, s ¢imer spreminja svojo osebnost tako, da koristi sebi in drugim. Gre za njegove (po
Golemanu) osebne Custvene spretnosti, ki odloCajo o tem, kako dobro posameznik obvladuje
sebe.

Uspesni vodja se mora neprestano uditi ve§¢in vodenja. Custvena inteligentnost je le ena izmed
njih, ki pa nedvomno pripomore k bolj ucinkovitem poslovanju. Hkrati zahteva od vodje
osebnostno spremembo in razvoj, kar ugodno vpliva na posameznika, saj se priuci ¢ustvenih
spretnosti, ki pogojujejo izjemno delovno storilnost ter vplivajo na njegove medsebojne odnose v
zivljenju nasploh. Vodja mora negovati spremenjene navade in se izobrazevati na razli¢nih
podrocjih, saj lahko le z lastnimi izkuSnjami vpliva na zaposlene, spodbuja njihovo medsebojno
zaupanje in jih vodi do njihovih osebnih ciljev. Zaposlenih ne more spreminjati na podlagi
prisilnih ukazov, ampak z vidno uspesnim spreminjanjem lastnih vedenjskih vzorcev, kar lahko
vzbuja podrejenim Zeljo po njihovem osebnem razvoju. Goleman (2002, str. 56-71) govori o
Stirih spoznanjih oz. ves¢inah Custvene inteligentnosti, ki se jih mora zavedati uspesni vodja, da
lahko doseze osebno spremembo, s katero lahko vpliva na u¢inkovitost organizacije.

3.2.2. Vescine Custvene inteligentnosti, ki vplivajo na osebnost vodje

Custvena inteligentnost ne vsebuje le osebnih spretnosti, ampak tudi take, ki dolo&ajo, kako se
posameznik umesca v socialno okolje. Zato na eni strani govorimo o osebnih, na drugi pa o
druZbenih spretnostih. Med prve spadajo samozavedanje in obvladovanje, druge spretnosti pa se
delijo na socutje in upravljanje odnosov. Ta podrocja se med seboj tesno prepletajo, namre¢
samozavedanje, ki spada v osebno obmocje, vpliva na socutje in podobno.

26 Med osnovna Custva spadajo po Plutchiku (Musek, Pecjak, 1996, str. 114) veselje, zalost, jeza, strah, sprejemanje,
zavracanje, pricakovanje in presenecenje. V kategorijo kompleksnih Custev, ki so sestavljena iz enostavnih Custev
in drugih dusevnih prvin, pa spadajo somatska Custva (pozelenje, strah), situacijska Custva (veselje, jeza, skrb,
presenecenje), socialna Custva (ljubezen, naklonjenost, antipatija, sovrastvo, so¢ustvovanje), kognitivna Custva
(zanimanje, upanje, estetska in verska Custva) ter Custva vrednotenja (sram, krivda, ponos, samozavest, moralna
Custva).
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Prvo spoznanje, ki ga mora uspesen vodja poznati in ponotranjiti, je samozavedanje. Goleman
(2001, str. 41) ga opredeljuje kot poznavanje svojega notranjega dozivljanja, vec¢je naklonjenosti,
notranjih virov in notranje zaznave. Zavedanje sebe je klju¢no pri uspeSnem vodenju, saj lahko
na podlagi svojih notranjih ugotovitev vodja preseze ovire, ki se lahko vzpostavijo pri
medsebojnih odnosih z zaposlenimi. S tem, ko v vsakem trenutku prepoznava in se hkrati zaveda
svojih Custev, lahko kontrolira in spreminja morebitno negativno vedenje do sodelavcev. Vodja
mora sprejeti svoja Custva, jih upostevati in izrazati na nacin, ki ga ne ovira pri delu, ter se na
podlagi tega zavestno usmeriti k svojim vrednotam in ciljem. Z zavedanjem svojih Custev lahko
zafne prepoznavati svoja notranja bogastva, sposobnosti in omejitve. Priznavanje le-teh mu
lahko vlije prav$njo mero samozavesti, potrebno za vodenje. Pretirano samozavestni ljudje lahko
postanejo egoisti¢ni, kar Skodi njihovemu osebnemu razvoju in odnosu z drugimi. Nujno je le, da
zaupajo vase in v svoje delo (s tem si zagotovijo spoStovanje pri podrejenih in uspesno
premagovanje najtezjih odlocitev), da si upajo izraziti svoje mnenje ter se izpostaviti ob
zagovarjanju resnice in hkrati, da so odlo¢ni in se pravilno odlo¢ajo kljub negotovosti in stresom.
To jim daje notranjo moc¢, ki jo potrebujejo za ucinkovito delo.

O obvladovanju govorimo kot o drugem spoznanju Custveno inteligentnih vodij. Obvladovanje
Custev pomeni vedeti, kaj jih je povzrocilo, najti nafin primernega reagiranja ob pojavu
doloc¢enih obcutkov, njihovo prepoznavanje in razumevanje ter pomen vpliva na soljudi
(Mozina, 2002, str. 512). Nedvomno se vodje skoraj vsak dan nahajajo v stresnih situacijah, ki
jih postavljajo v vecne skusnjave "stresanja" slabih Custev na sodelavce. Dobro za podjetje je, da
ostanejo zbrani, pozitivno razpoloZeni in neustrasni, da ohranijo jasno misel tudi pod pritiskom.?’
Poleg tega se morajo vodje nauciti zanesljivosti (so posteni in odkritosréni, delo opravljajo v
skladu z eti¢nimi naceli, priznavajo in odpravljajo svoje napake in popolnoma zagovarjajo svoja
staliS¢a) in vestnosti za svojo storilnost (izpolnjujejo obveznosti in obljube, pri delu so natanéni
ter odgovorni in uresnicujejo svoje osebne cilje), kajti s tem vecajo tako samozaupanje kot
zaupanje drugih vanje. Da se lahko temu pribliZajo, morajo biti odprti za novosti in drugacne
pristope,” hkrati se morajo prozno odzivati na spremembe, ki pomenijo edino stalnico v
organizaciji in Zivljenju nasploh. Obvladovanje Custev in optimisti¢en nastop nudi vodjem
moznost doseganja neustavljivih zmag, kajti kljub oviram (ki jih smatrajo kot izziv) vztrajajo v
izpolnjevanju ciljev in tvegajo pri delu v upanju na uspeh. To lahko vodi zaposlene k ve¢jem
zadovoljstvu in jih spodbuja k doseganju ciljev organizacije.

Prepoznavanje ¢ustev v drugih je po Golemanu naslednja odlika uspesnega vodje. To pomeni,
da se mora vodja zavedati sodelavcev, njihovih obcutenj, potreb in skrbi, preden jim daje
napotke k doseganju njihovih osebnih ciljev. Nujno pri tem je, da vodja najprej spoznava svoja

7 Goleman (2001, str. 100) v svojih raziskavah ugotavlja, da je med lastniki poslovnih podjetij in zaposlenimi manj
verjetno, da se tisti, ki mo¢neje nadzirajo vse dogajanje v Zivljenju, prepuscajo jezi, potrtosti ali vznemirjenosti, ¢e
se na delovnem mestu zapletejo v spor ali so precej obremenjeni.

¥ Udobje in rutina na delovnem mestu lahko prispevata k manjsi konkurenénosti podjetja, saj ne tezita k njegovem
napredku. Vodje morajo zato z nenehno pripravljenostjo in motivacijo opazovati dogajanja v podjetju in zunaj
njega, iskati in rojevati nove zamisli ter prilagajati svoje odzivanje novo nastalim okoliS¢inam. To lahko naredijo
s prizadevanjem za osebno napredovanje in izpolnjevanje meril uspesnosti.
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Custvena nihanja. S poznavanjem sebe se lahko natancneje in bolj razumevajoCe vzivlja v
obCutke drugih. Za razumevanje drugih mora vodja razviti sposobnost aktivnega poslusanja, kar
mu je v pomo¢ pri prepoznavanju potreb sodelavcev in vodenju k njihovi osebni rasti. Dober
vodja skusa ¢imbolj razviti socutje do soljudi, ker se zaveda, da so zaposleni gibalo podjetja.
Pomembno je, da vodja postane osebnost, ki s svojim obstojem in zaposlenostjo v podjetju
vzdrzuje motiviranost podrejenih za delo. In prav lastnosti, ki ju mora v tem primeru osvojiti, sta
socutje in ljubezen do vseh sodelavcev.

Zadnja kategorija Gustvene inteligentnosti je upravljanje odnosov. Custveno inteligentna
spretnost upravljanja odnosov omogoca vodji razumeti druge ljudi, se z njimi uspesno
sporazumevati in vzpostaviti dobre medsebojne odnose.”’ Z uporabo spretnosti Custvene
inteligentnosti se odnosi, ki so odvisni le od moci in naprej dolocenih vlog, sCasoma razblinijo.
Namesto avtoritete vliva vodja vanje ljubezen do razumevanja custev zaposlenih, kar mu
omogoca, da jih motivira, in ustvarja v uspesnih timih. Da lahko to doseze, mora biti vodja ves¢
spretnega komuniciranja, sposoben v vsakem trenutku reSevati konflikte in zagovarjati
prijateljstvo ter dobro vzdu§je med delavci. S sodelovanjem lahko uspeSen vodja omogoci, da
razvijejo zaposleni v podjetju posebno iskreno druzinsko vez, ki odstranjuje nepotrebna
negativna Custva. Vzdusje v skupini postane tako bolj umirjeno, veselo in zadovoljno, kar lahko
vpliva na vecjo u€inkovitost pri delu.

Vendar uspesen vodja nima nujno vseh ¢ustveno inteligentnih sposobnosti. Goleman (2002, str.
58) pravi, da imajo zelo u¢inkoviti vodje ponavadi kriticno maso spretnosti v priblizno Sestih
custveno inteligentnih sposobnostih. Lundin v knjigi Filozofija po ribje (2002) opisuje vodjo, ki
najmanj produktiven in zelo negativen oddelek v podjetju s pomoc¢jo naucenih spretnosti
Custvene inteligentnosti preobrazi v najbolj uéinkovit del podjetja. Pri tem uporablja spretnost
zavedanja svojih napak in dejanj, zaradi zaupanja vase in optimisti¢nih nazorov pa prenese te
sposobnosti tudi na svoje zaposlene. Sprememba osebnosti vodje in njenega odnosa do delavcev
spodbuja podrejene k delu in njihovemu lastnemu razvoju, s ¢imer zaslovijo v podjetju kot
najuspesnejsi oddelek. Zgodba nam ponazarja, da se mora uspesni vodja s¢asoma nauciti vseh
custveno inteligentnih spretnosti, da Se tako navidez neresljiv problem predstavi v popolnoma
novi lu¢i. Te spretnosti omogocajo vodjem, da z njihovo vkljucitvijo v delo ustvarjajo
prepoznavne vodstvene sloge, o katerih bom govorila v nadaljevanju.

3.2.3. Vodstveni slogi na podlagi ¢ustvene inteligentnosti

Vodstveni slogi se izoblikujejo na podlagi mnogo dejavnikov, med katerimi je zelo pomembna
osebnost vodje. Seveda pa je od okolis¢in odvisno, kakSen vodstveni slog bo vodja v dani
situaciji izbral in kako bo le-ta vplival na organizacijo in njeno Custveno ozra¢je. Goleman

¥ Odnos med vodenim in vodjo je zelo kompleksen krozni pojav (ni ga mo¢ pripisati le vodji ali vodenemu, ampak
temu, kako sta krozno povezana, angazirana in aktivna), ki skriva v sebi neSteto elementov, ki se jih niti ne
zavedamo, jih ne opazimo, ampak spontano vladajo tako enemu kot drugemu (Brajsa, 1983, str. 81).
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(2001, str. 75-100) govori o Sestih razlicnih nac¢inih vodenja, ki pa lahko v doloenem spletu
okolisCin prehajajo iz enega v drugega:

- Vizionar se odlikuje s spretnostmi samozavedanja in socutja, v pomoc¢ pa mu je Se navdih.
Je oseba z vizijo, v katero resnicno verjame, zato lahko odlo¢no vodi ljudi k njenemu
uresni¢evanju. Njegove izrazite lastnosti so samozavest, optimizem, iskrenost, odlo¢nost,
vzivljanje v cCustva drugih in pomo¢ ljudem, katere nenehno opozarja na SirSi pomen
njihovega dela. TakSen slog uspeva, kadar spremembe zahtevajo novo vizijo.

-  Mentor pomaga ljudem prepoznati svoje prednosti in slabosti ter jih povezati s cilji
organizacije. Deluje kot svetovalec, zato je odlicen v samozavedanju in vzivljanju v ¢ustva
zaposlenih. Mentor mora biti iskren, dober poslusalec, mora pokazati zaupanje v sposobnosti
ljudi, jim svetovati in pomagati k njihovem osebnem razvoju. Zaradi teh lastnosti postanejo
zaposleni dolgoro¢no motivirani in samoinciativni, kar vodi v bolj uéinkovito poslovanje
podjetja.

- Tovari§ je primeren, ko je potrebno resiti nesoglasja v timu, okrepiti motivacijo ali izboljSati
medosebne odnose. Prizadeva si za prijateljsko sporazumevanje in odnose, katere gradi na
custvenih potrebah zaposlenih. Tem daje celo prednost pred delovnimi cilji, kar ne zagotavlja
najbolj uginkovitega vodenja.*® Tovari§ ima izrazito sposobnost soGutja ter sprejemanja
potreb in mnenj sodelavcev, zaradi esar tvori v podjetju pozitivno vzdusje.

- Demokrati¢ni vodja je zazelen pri negotovosti vodje, kako ukrepati v danih okoli§¢inah,

zato potrebuje razlicna mnenja svojih sposobnih zaposlenih. Njegove spretnosti temeljijo na
sodelovanju, socutju in razreSevanju sporov. Je zelo dober poslusalec in se vede kot
enakopraven ¢lan tima, zaradi ¢esar daje zaposlenim ob¢utek pomembnosti in motivacije.

- Perfekcionist Zeli z zelo motiviranim timom dosegati rezultate visoke kakovosti. Njegova
custveno inteligentna spretnost je Zelja po nenehnem iskanju nacinov za boljSo storilnost vseh
zaposlenih, saj zeli zadostiti lastnim visokim merilom odli¢nosti. Navadno nima sposobnosti
socutja, ni veS¢ dobrega komuniciranja, in ne zmore obvladovati svojih Custev, kar lahko
vodi v negativno vzdu§je v organizaciji. Zato se dobro obnese v povezavi z drugimi
vodstvenimi slogi.

- Avtoritativni vodja je primeren za vodenje v kriznih trenutkih, saj daje zaposlenim jasna

navodila za delo, s ¢imer lahko podjetje hitro pripelje iz kriti¢ne situacije. V drugih
okolis¢inah ta nadin vodenja ni primeren, saj se lastnosti vodje kazejo v zelo egoisticnem
vedenju. Nadrejeni redko pohvali in pogosto kritizira podrejene, s ¢imer unicuje njihovo
zadovoljstvo in motivacijo za delo.

3% Ce dodamo temu slogu $e vizionarsko vodenje, ki ne skrbi le za Gustvene potrebe zaposlenih, ampak jim daje tudi
konkretne napotke, kako uresniciti vizijo, dobimo zelo ucinkovit na¢in vodenja.
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3.2.4. Merjenje Custvene inteligentnosti (EQ)

Merjenje Custvene inteligentnosti nam pokaze, katero podrocje osebnosti vodje je dovolj razvito,
katero je presibko in katero premoc¢no. S tem lahko izboljSamo odnos vodje do vodenega in
obratno. Nacini merjenja Custev niso tako striktni kot pri ugotavljanju razumskih spretnosti
posameznika s pomocjo inteligen¢nega koli¢nika, saj lahko strokovnjak v prvem primeru poda le
subjektivno oceno osebnostnega razvoja zaposlenega. Tezko je namre¢ natanno izmeriti vse
lastnosti, ki jih posameznik izZzareva navzven, za kar je nujen velik ¢asovni razpon. Steve in John
C. Simmons (2000) govorita 0 merjenju Sustvene inteligentnosti na podlagi: Gustvene energije,”'
custvene napetosti, optimizma, samospoStovanja, predanosti delu, natancnosti, Zelje po
spremembi, poguma, odlo¢nosti, samouveljavljanja, strpnosti, obzirnosti in druzabnosti. Visoka
stopnja za razliko od niZje vrednosti teh dejavnikov pri posamezniku kaze na bolj pozitivnega in
custveno inteligentnega cloveka.

Custveno inteligenéni koli¢nik lahko izmerimo na podlagi dolgotrajnega opazovanja
zaposlenega, osebnih pogovorov z njim ter anket podrejenih o vedenju vodje. Vuckovié
(Klemencic, 2002, str. 3) govori tudi o hitrem testu ¢ustvene inteligentnosti, pri katerem izhaja iz
predpostavke, da ima Custveno inteligentna oseba na podrocju izrazanja Custev bogat besedni
zaklad in bi bila zmozZna v treh minutah zapisati vsaj 30 besed, ki govorijo o njenem custvenem
stanju. Rezultat 20 do 30 napisanih besed kaze na dokaj natan¢no izrazanje ¢ustev, med 10 do 20
napisanih besed govori o tem, da potrebuje posameznik Se veliko vaje za izpoved obcutkov,
manj kot 10 besed pa ga uvrsca med ¢ustveno manj inteligentne osebe.

Visok inteligencni kolicnik je zelo pomemben pri doseganju visje storilnosti vodij, vendar
rezultati raziskav (Goleman et al., 2002, str. 260) kaZejo, da so Custveno inteligentne sposobnosti
klju¢ne pri dolo¢anju profila uspesnega vodje. Te so odlocilne za ucinkovito vodenje v visjih
ravneh organizacije. Primerjava odli¢nezev s povprecnezi na srednjih vodstvenih polozajih je
namre¢ pokazala, da je priblizno 85 odstotkov razlik v njihovih osebnostih odvisnih od
dejavnikov Custvene inteligentnosti in ne od kognitivnih sposobnosti. Uspe$ni vodja mora za
svoje prezivetje torej neprestano razvijati in ohranjati svoje razumske spretnosti ter ustvariti
ucinkovito ¢ustveno ravnotezje.

3.2.5. Osebnost vodje na podlagi ¢ustvene inteligentnosti

Vsak ¢lovek je dojemljiv za Custva, vendar je od posameznika odvisno, kako jih razporeja v
vsakdanjem zivljenju, kar nam kaze ¢ustvena inteligentnost. Nacin, kako se ljudje ¢ustev u¢imo,
omogoca medsebojno razlikovanje. Osebnost posameznika se izoblikuje na podlagi ¢ustvenega
odziva, kar je (kot je razvidno iz prejSnjih poglavij) Se posebej pomembno pri vodenju.

I Gre za energijo, ki jo potrebuje ¢lovek, da se spopade s stresom, pritiskom, razodaranji in nesoglasji. Visoka
stopnja Custvene energije kaze na dejavnega, energiCnega, motiviranega Cloveka, ki je zmozen za delo v
zahtevnem okolju, saj zlahka prenasa stres. Nasprotno je posameznik z nizko Custveno energijo ¢lovek pocasnega
ritma, ki se izogne stresnim ali tezavnim okoli§¢inam, njegova stopnja motivacije pa je nizka.
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Vodja mora (Wilks, 2001, str. 42-49):

e uravnovesiti svoj ¢ustveni temperament,

Najbolje je, da najde nadrejeni ravnotezje med osebnostjo optimista in pesimista, tuhtavca in
vzkipljivca, brezbrizneza in prenapeteza ter med introvertiranim in ekstotrovertiranim znacajem.
Pretirani optimisti potrebujejo glas pesimista, da jih popelje v realnost. Razmisljajoci so prevec
zaprti vase, v sebi kopicijo Zalitve in napake drugih, medtem ko vzkipljivci pretirano stresajo
svoje obéutke na druge. Custveno inteligentni vodje se zavedajo, da je za uspe$no Zivljenje
potrebna tako sposobnost razmisljanja kot tudi zmoznost Custvene izpraznitve, ki jo seveda ne
udejstvujejo na zaposlenih. Brezskrbnezi manj trpijo kot prenapetezi, vendar lahko spregledajo
nekatere pomembne stvari za njihov obstoj. Preve¢ ekstrovertni vodja ne izpolnjuje Custveno
inteligentne prvine samozavedanja, saj se ne spus¢a v svoj notranji svet, kar lahko omejuje
njegovo razumevanje Custev zaposlenih. Introvertni vodja ne sprejema drugih ljudi, vendar lahko
s pomocjo priblizevanja k ekstrovertnosti razvije odlicne druzabne in komunikativne spretnosti.

e biti aktiven posluSalec in se vZiveti v ¢ustva zaposlenih,

Aktivno posluSanje je pravzaprav umetnost notranjega poslusanja. V primeru, da nadrejenega
med pogovorom z zaposlenim nadlegujejo njegovi lastni problemi, se le-ta ni zmozen hkrati
predati ¢ustvom sogovornika in se zaradi tega nanje ne more odzvati. Pomembno je, da vodja Ze
predhodno razresi svoje stiske, nato pa podrejenemu iskreno pokaze, da razume njegove obcutke,
mu poda svoje mnenje in izkusnje ter predlaga ustrezno resitev njegovega problema. Tako lahko
skupaj ustvarita kreativne zamisli, ki so jima v pomoc¢ pri nadaljnjem delu.

e razumeti projekcijo svojih ¢ustev na druge,

Custvena projekcija pomeni, da lahko ¢ustveno blokirani ljudje silijo druge okrog sebe, da to
cutijo namesto njih. To se pogosto dogaja vodjem, ki nezavedno prisilijo druge, da cutijo
njihovo negotovost in pomanjkanje samozavesti. Potrebno je, da se vodja zaveda svojih Custev,
saj povzroca s tem iskrene medsebojne odnose, ki vodijo v resni¢no zaupanje.

e sprejeti svojo senéno plat,

Z razvijanjem Custvene inteligentnosti lahko vodja najde pri sebi nekaj, kar mu ni vSe¢ oz. za kar
meni, da ni druzbeno sprejemljivo. Vendar se mora tudi najuspesnejsi vodja zavedati dejstva, da
ni nihce popoln. S sprejemanjem svoje nepopolne osebnosti lahko odvrze svojo skrito sencno
plat in se pred drugimi pokaze v pravi luci, kar je pomembno, saj ga vidijo podrejeni le kot
iskrenega in resni¢nega ¢loveka, ki jih z ljubeznijo vodi k osebnem razvoju.

e biti zavezan Custveni preobrazbi.

Custvena inteligentnost pomeni, da se lahko v vsakem trenutku &lovek odlo¢i, da bo pretehtal
svoja Custva, uposteval tudi negativne obcutke ter jih preobrazil v pozitivno razmisljanje. Da
lahko ustvari pozitivno vzdusje in dobre medosebne odnose v podjetju, se mora vodja Se posebej
zavedati negativnih obcutenj, ki vplivajo na druge, ter Cimprej zavzeti pozitivno staliSCe.
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Potrebno je izbrati svoj odnos do dela, saj lahko nadrejeni s pozitivno naravnanostjo tudi najbolj
suhoparno delo pretvori v igro, s tem polepSa dan vsakemu zaposlenemu in je hkrati pozoren na
spremembo, ki ga pri tem obdaja.

Vodenje zaposlenih v podjetju je lahko za posameznika velika izku$nja na podro¢ju osebnega
razvoja, zato je dobro, da sprejme Se najtezjo nalogo kot izziv in ne oviro, ki bi mu preprecevala
doseci uspeh v zivljenju nasploh. Razvijanje visoke stopnje Custvene in razumske inteligentnosti
mu je pri tem v pomoC, za najvi§jo stopnjo razvoja pa potrebuje Se vescine duhovne
inteligentnosti, o kateri bom govorila v naslednjem poglavju.

3.2.6. Raziskava o Custveni inteligentnosti vodij na primeru podjetja Casnik Finance, d.o.o0.

Spretnosti Custvene inteligentnosti so pri 75 odstotkih vseh mnenj intervjuvancev zelo
pomembne za vodenje. "Pomembno je, da se spus¢as v medosebne odnose, da se ne odlocas le
na podlagi nekih golih dejstev, ampak skuSa§ razumeti svoje podrejene...skratka, da si pri
svojem vodenju Cloveski" (Jevsnik, 2004).

Vodje menijo, da so ¢ustva sicer pomembna, "vendar jih je potrebno vcasih tudi malce izklopiti"
(Cepus, 2004). Govorijo namre¢, da je potrebno Custva obvladovati, saj lahko pomanjkanje
nadzora nad njimi zmanjSuje zaupanje zaposlenih do vodij, hkrati pade motiviranost podrejenih
za delo, v oddelku pa se ustvarja napeto ozracje. Intervjuvanci so trdili, da pri obvladovanju
Custev skuSajo delovati v skladu z merili Custvene inteligentnosti (trudijo se, da ne stresajo
osebne jeze, zalosti ali drugih Custev na svoje podrejene), vendar lahko na podlagi dokaj
usklajenih mnenj anketiranih (glej Sliko 3, str. 27 in Prilogo 4) ugotovimo, da osebna
razpoloZenja in Custva vodje Se vedno (vendar v manjsi meri) vplivajo na njegovo delo in odnose
s podrejenimi (povprecna ocena obvladovanja Custev vodje je 4,06). V povprecju je bilo mnenje
anketiranih, da vodje uravnavajo pritisk s strani nadrejenih in ga ne prenasajo na podrejene,
nekoliko vis§je (povprecna vrednost je 4,17), kar so trdili tudi sami intervjuvanci. Ti so
odgovarjali, da ne sprejemajo odlocitev, ¢e so pod pritiskom, ampak se skusajo prej pomiriti s
pomocjo kratkega oddiha za razmislek o nadaljnjih ukrepih pri delu (Kac¢, 2004). PrenaSanje
pritiska navzdol vpliva po mnenju intervjuvancev na zaupanje s strani podrejenih, kar kaze tudi
vrednost korelacijskega koeficienta (ta znasa 0,54) med tema dvema trditvama (glej Tab. 2, str.
29).

Na zaupanje podrejenih, predvsem pa na njihovo motivacijo pri delu, osebno rast in
uresni¢evanje osebnih delovnih ciljev pozitivno vpliva tudi samozavedanje custev vodje (glej
Tab. 2, str. 29). Pri tem lahko govorimo tudi o t.i. Custveni osebni rasti vodij, ki je po njihovem
mnenju kljuéna: "Zelo pomembno je, da spozna$ sebe, saj druga¢e ne more§ imeti dobrih
odnosov z drugimi" (Buh, 2004). Pravijo, da z zavedanjem svojih ¢ustev laze resSujejo konfliktne
situacije, s Cimer se izboljSujejo medosebni odnosi in povecuje zadovoljstvo podrejenih. O
dejstvu, da vodje svojo pozornost posvecajo zavedanju in razumevanju svojih custev, ne moremo
z gotovostjo trditi zaradi neusklajenosti odgovorov njihovih podrejenih (standardni odklon znasa
1,19), vendar v povprecju le-ti kazejo na zmerno samokriti¢nost, preverjanje svojih mnenj in
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ravnanj. Kljub temu pa intervjuvanci v povpre¢ju menijo, da skusajo vodje popraviti napake,
katerih se zavedajo in jih priznavajo za svoje. Iz Priloge 4 in Slike 3 (spodaj) je razvidno, da so
vodje kljub visokim odstopanjem v povprecju (povprecna vrednost znasa 3,97) vesci
prepoznavanja in razumevanja svojih Custev, ki jih v povprecju dobro preobrazajo v pozitivna
razmi$ljanja. Razumevanje lastnih Custev je vodjem zelo pomembno, saj lahko s tem laze
razumejo custva svojih podrejenih, s tem pa po ocenah anketiranih prispevajo k motivaciji,
zaupanju, osebni rasti in uresniCevanju ciljev podrejenih, kar kaZzejo visoke vrednosti
korelacijskih koeficientov v Tabeli 2, str. 29.

Slika 3: Ocena vedenjskih znaé&ilnosti vodij na podlagi Custveno inteligentnih spretnosti

Ocena vedenjskih znacilnosti vodij na podlagi ¢ustveno inteligentnih
spretnosti

Vodja zaupa vase in v svoje delo. 5,09
4,97
4,78

4,64
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Vir: Lastna raziskava, 2004.

Glede na zelo usklajene ocene anketiranih so njihovi vodje v povprecju (povprecna ocena znasa
5,09) visoko zaupljivi vase, kar pozitivno vpliva na medsebojno zaupljivost ter na uresnicevanje
osebnih ciljev podrejenih v zvezi z delom (glej Tab. 2, str.29). Hkrati so zelo samozavestni in
odlo¢ni, s ¢imer se strinja vecina vodij: "Vodja mora biti pri svojih zahtevah odlocen, kar
pomeni, da ne sme popuscati, s tem pa ustvarja tudi spostovanje" (Cepus, 2004). Dobro je, da
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podrejeni vodjo spostujejo, saj lahko s tem med njimi ustvarijo bolj iskrene in prijateljske
odnose. Po mnenju vodij v podjetju obstaja prisotnost tak$nih odnosov, vendar se ti z njegovo
rastjo slabSajo, niso ve¢ tako homogeni. Z vecanjem Stevila zaposlenih potrebuje podjetje vedno
ve¢ vodij, pri tem pa "prihaja do razhajanj v pricakovanjih, kdo naj bi bil vodja" (Anzur, 2004).
Kljub temu vodje menijo, da je v oddelkih prisotno nekoliko nevosc¢ljivosti med zaposlenimi, kar
zahteva sama narava dela.”? Vodje sicer trdijo, da si vsak trenutek prizadevajo za ustvarjanje
prijetnega vzdusja v podjetju, vendar so mnenja podrejenih pri tej trditvi zelo neusklajena, v
povprecju dosegajo oceno 4,06. V primeru, da se pojavijo konflikti, jih vodje ve€inoma uspesno
in hitro resujejo z osebnimi razgovori (povprecna ocena anketiranih znasa 4,56). Komuniciranje
je po njihovem mnenju najpomembnejse, v podjetju poteka veCinoma s sestanki in osebnimi
pogovori, v nekaterih oddelkih pa izkljuéno po elektronski posti, "saj je takSna komunikacija
hitrejsa" (Hrastnik, 2004).

Medosebni odnosi so v podjetju velikega pomena, kar je razvidno tudi iz trditev, kjer podrejeni
ocenjujejo prizadevanje njihovih vodij za spoznavanje in razumevanje ljudi, katere vodijo. Zelo
razlicna so njihova mnenja, da jim vodje posvecajo dovolj pozornosti (to pomeni, da morajo
vodje zelo dobro poznati svoje zaposlene, da jim lahko nudijo toliko svojega casa, kolikor ga ti
zares potrebujejo), v povpre€ju pa je ta ocena zadovoljiva, to je 4,33. Vodja naj bi izrazal
pozornost svojim podrejenim s tem, da opazi njihovo uspeSno delo ter jih pohvali (tega ne
moremo trditi z gotovostjo, saj zavzema standardni odklon vrednost 1,53, kar kaze na zelo veliko
raznolikost mnenj), hkrati tudi z jasnim izrazanjem zaupanja v sposobnosti podrejenih (tudi pri
tej trditvi prihaja do velikih odstopanj od povpre¢ne vrednosti, ki znasa 4,33). Nekateri vodje
pravijo, da je zelo tezko posvecati dovolj ¢asa podrejenim, ker so polno zaposleni Se z ostalimi
aktivnostmi, vendar po njihovih mnenjih za svoje zaposlene porabijo vsaj uro dnevno. Vecina
vodij se z razumevanjem podrejenih soofa na osebnih razgovorih. Podrejeni se v veliki meri
strinjajo (s povprec¢no oceno 4,97), da jih pri tem aktivno poslusajo, razumejo njihova custva in
probleme, ter s svojimi predlogi usmerjajo k uresni¢evanju njihovih ciljev v zvezi z delom, kar
kaZe nizka in pozitivna odvisnost med trditvama (glej Tab. 2, str. 29). S tem dosegajo Wilksova
merila Custvene inteligentnosti, opisana na straneh 24 in 25. Zelo razli¢na mnenja anketiranih se
pojavljajo pri trditvi, da vodja obravnava vse zaposlene enako, kar je lahko posledica zelo
subjektivne presoje posameznikov. V nasprotju je visoko in usklajeno ocenjena trditev, da vodje
izpolnjujejo vse izreCene obljube, kar pozitivno vpliva na zaupanje s strani podrejenih (glej Tab.
2, str. 29).

Iz Tabele 2 na naslednji strani je razvidno, da vodja najbolj motivira podrejene za delo z
obvladovanjem svojih ¢ustev, ustvarjanjem prijetnega vzdusja v podjetju, upostevanjem njihovih
predlogov pri delu ter z iskrenimi in prijateljskimi odnosi. Vodje na drugi strani ugotavljajo, da
vsakega posameznika motivira nekaj drugega, potrebno jih je le popolnoma spoznati in
omogociti, kar si Zelijo. V ta namen je dobro, da se vodje zavedajo drugih ljudi ter vzivljajo v
njihova Custva, za kar potrebujejo spretnosti Custvene inteligentnosti. Nikakor pa ne gre (po

2V oglasnem trzenju je namreé prisotno veliko konkurenénosti, "ker gre za prodajno ekipo, ki tekmujejo med sabo
in se primerjajo" (Segula, 2004), kar jim daje izziv za nadaljnje delo.

28



mnenju vodij) zanemarjati denarja kot motivatorja pri delu, ¢eprav je iz Slike 2 (str. 18), da je

placa po ocenah anketiranih Sele v drugi polovici pomembnosti dejavnikov pri delu, ki pa

dejansko ne dosega njihovih pricakovanj (povprecna ocena znasa 3,67, vendar so mnenja

anketiranih precej neusklajena).”

Tabela 2: Vrednosti koeficientov korelacije med vedenjskimi znacilnostmi vodij na podlagi custvene

inteligentnosti in vplivi le-teh na podrejene

Vplivi vedenjskih znacilnosti Vodi Vodja me VOdja'mli
vodij na podrejene OCIAMe | vodji | spodbuja | MSMmerIa K
. ve . .. motivira aupam K osebni uresnievanju

Vedenjske znacilnosti vodij zadelo. | Z3upam. . mojih ciljev v
na podlagi Sustvene inteligentnosti rast. zvezi z delom.
Vodja zaupa vase in v svoje delo. 0,199 0,378* 0,130 0,458**
Vodja me na osebnih razgovorih vedno aktivno poslusa. 0,133 0,173 0,209 0,379*
Vodja je pri svojem delu samozavesten in odloéen. 0,129 0,422 0,183 0,459%*
VO(_iga zel.1 v vsakem trenutku zadostiti lastnim visokim merilom 0.154 0.197 0.091 0.183
odli¢nosti.
Vodja resuje konflikte med zaposlenimi takoj, z osebnimi razgovori in 0291 0.390% 0,159 0.527%*
sestanki.
Vodja vedno izpolni vse izreCene obljube. 0,220 0,408* 0,324 0,220
VOdJE} si pr1;ad§va} za prijateljsko sporazumevanje in iskrene odnose z 0.425% 0.442%* 0375 0.300
vsemi podrejenimi.
Vodja vzbuja s svojim delom spostovanje pri svojih sodelavcih. 0,450** 0,601** 0,457** 0,401*
Vodja navadno uposteva moje predloge in mnenja pri delu. 0,493*+* 0,644** 0,440%* 0,587%*
Vodja zaupa v moje sposobnosti pri delu in to zaupanje jasno pokaze. 0,271 0,519%* 0,297 0,447%*
Vodja priznava svoje napake in jih skusa popraviti. 0,300 0,409* 0,329 0,368%
Vodja mi posveéa dovolj pozornosti. 0,170 0,356* 0,260 0,353*
Vodja vedno opazi moje uspe$no delo in me pohvali. 0,151 0,397* 0,108 0,371*
VOd_]a: zna uravnavati prlt}sk s strani svojega nadrejenega in ga ne 0.451 %+ 0,536+ 0.346* 0,457+
prenasa na svojega podrejenega.
Vod.Ja.51 vsak trenutek prizadeva za ustvarjanje prijetnega vzdusja v 0.572%* 0.394* 0.448%* 0.309
podjetju.
Yodja obvlad_u_] e svoja Custva, zato _osebno neganvna.raz_po.lozenja in 0.651%* 0.487% 0.391* 0.396*
Custva ne vplivajo na njegovo delo in odnose s podrejenimi.
Voc})a se v Vsalfgrn tren.u.tku zavedaitvs.vollh negativnih Custev in jih 0341 0.294 0376 0312
skusa preobraziti v pozitivno razmisljanje.
Yoﬁ)a prepoznava svoja Custva, ki se pojavljajo v dolocenih situacijah, 0.532%* 0.398* 0.591%* 0.515%*
in jih sku$a razumeti.
Vodja je samokriti¢en, neprestano preverja svoja mnenja in ravnanja. 0,224 0,317 0,277 0,379*
Vf)d]g vsa svoja znanja hitro prenasa name v obliki mentorstva in 0.506%* 0.540%* 0.541%* 0.560%*
udenja.
Vodja obravnava vse zaposlene enako. -0,028 0,182 -0,149 0,108
Vodja je zelo ukazovalen. -0,044 -0,035 -0,007 0,126

*, Korelacija je statistino znacilna pri stopnji znacilnosti a=0,05.

**_Korelacija je statisticno znacilna pri stopnji znacilnosti a=0,01

Vir: Lastna raziskava, 2004.

Obvladovanje Custev, ustvarjanje prijetnega vzdu$ja ter iskreni in prijateljski odnosi med

zaposlenimi spodbujajo podrejene Se k osebni rasti ter uresni¢evanju ciljev v zvezi z delom,

hkrati pa prispevajo k zaupanju vodjem. Zaupanje je po mnenjih vodij v podjetju dosti prisotno,

kar (za razliko od mnenj anketiranih) spodbujajo najpogosteje s svojo osebnostjo, z odgovornim

in u¢inkovitim delom ter s pomoc¢jo komuniciranja na poslovnih razgovorih in sestankih.

33 Podrobne;jsi §teviléni podatki so na voljo v Prilogi 4.
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V raziskavi me je zanimalo tudi, kakSen vodstveni slog naj bi po mnenju intervjuvancev
prispeval k visoki u¢inkovitosti in uspesnosti dela v podjetju. Najbolj zanimiv odgovor je podal
Giacomelli (2004): "Slog vodenja mora izrazati zelo jasne vrednote, pri katerih poenoti
delovanje vseh ljudi, da sami zase, brez kakSne posebne razlage razumejo, kako se odlo¢amo,
kaksne so naSe nacelne preference, hkrati moras te vrednote izrazati, se o njih pogovoriti in jih
zagovarjati." Ostali intervjuvanci so vecinoma pristasi kombiniranega sloga (kombinacija
demokracije, avtoritativnosti in mentorskega razumevanja). Zaradi narave dejavnosti je Vv
oddelkih oglasnega trzenja in trZzenja naklade velikokrat potreben avtoritativni slog, vendar se
vodje strinjajo, da je sposStovanje in zaupanje s strani podrejenih bolj pogojeno z delom kot z
ukazovalnim nac¢inom vodenja. Timsko delo je v podjetju visoko cenjeno, zato se vodje bolj
nagibajo k demokraticnem nacinu vodenja. S tem se strinjajo njihovi podrejeni, saj ocenjujejo,
da vodje niso ukazovalni, ampak v povpre¢ju (z oceno 4,39) upostevajo njihova mnenja in
predloge pri delu (glej Sliko 3, str. 27). Mentorski slog v podjetju ni visoko cenjen (povprecna
ocena znasa 3,69), medtem ko podrejeni menijo, da njihovi vodje stremijo k perfekcionisticCnem
slogu, saj s povpre¢no vrednostjo 4,64 ocenjujejo, da Zelijo vodje v vsakem trenutku zadostiti
lastnim visokim merilom odli¢nosti.

Iz zgornjih podatkov je razvidno, da je v podjetju izrazito prisotno zavedanje o spretnostih na
podrocju cCustvene inteligentnosti. Vodje si prizadevajo za ustvarjanje dobrih medosebnih
odnosov, kar vpliva na zelo sprosc¢eno vzdusje v podjetju. K temu prispeva tudi mlad vodstveni
kader, ki se hitro izobrazuje na podrocju novih vodstvenih stilov, pojavljajo¢ih se v danaSnjem
socialnem okolju, nove ideje pa dobro §iri na svoje podrejene. Spretnosti Custvene inteligentnosti
vodje uporabljajo v precejSnji meri, kar priznavajo tudi njihovi podrejeni. Po njihovem je to eden
izmed dejavnikov, ki pogojujejo uspesnost podjetja.

3.3. VPLIV DUHOVNE INTELIGENTNOSTI NA OSEBNOST VODJE

Cloveska osebnost je zelo kompleksna, zato kljub mnogim dognanjem znanstvenikov e vedno
ni popolnoma opredeljena. V zadnjem casu se pojavljajo nove ideje, ki razSirjajo pojem
osebnost, to je duhovnost. V nadaljevanju bom govorila o duhovni inteligentnosti na poslovnem
podrocju vodenja ter prikazala SirSi pomen le-te pri delu vodje v podjetju.

3.3.1. Opredelitev duhovne inteligentnosti

Pojem duhovna inteligentnost se je v kolektivni zavesti danaSnje ekonomske druzbe zacel
pojavljati ob koncu 20. stoletja, ko so znanstveniki dokazali, da obstaja tudi tretji koli¢nik, s
katerim lahko merimo inteligentnost posameznika. Gre za inteligentnost, ki cloveku pomaga
reSevati vprasSanja o smislu njegovega zivljenja in delovanja ter ga umesca v §irsi okvir obstoja.
Vaughan (2004) opredeljuje duhovno inteligentnost kot notranje zZivljenje uma in duha ter njune
povezave s $irSim svetom, kot zmoznost globokega razumevanja eksisten¢nih vprasanj na vec
ravneh zavesti ter kot zavedanje dusSe, ki je ustvarjalna zivljenjska sila evolucije. Trojnar (2002,
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str. 27) jo oznacuje kot najvisjo razvito obliko spontanosti, odziva na najgloblje jedro jaza in
bitja. Duhovna inteligentnost je tisti del posameznikove zavesti, ki prebuja njegovo globinsko
moc¢ intuitivnega delovanja, s ¢imer posega v neslutene ustvarjalne moznosti, ga opozarja na
bivanjske probleme ujetosti preteklih navad, bolezni, bridkosti in ga usposablja za njihovo
reSevanje. Zohar in Marshall (2000, str. 22) pojmujeta duhovno inteligentnost tudi kot vest ljudi,
teorija kaosa pa jo oznaci kot ustvarjalni prostor med redom in kaosom, med udobnim vedenjem,
kaj pocnemo, in med popolno izgubljenostjo. Duhovnost prerasca ¢loveski ego, ki se osredotoca
le nase, je sebiCen in materialno ambiciozen, in se podaja na globljo pot vprasanj dobrega in zla,
zivljenja in smrti ter iskanja brezpogojne ljubezni clovestva.

Za razliko od duhovne inteligentnosti je Custvena inteligentnost po Golemanu (Zohar, Marshall,
2000, str. 23) osredotocena na posameznikova notranja ¢ustva in Custva v medsebojnih odnosih z
ljudmi, vendar teh dveh vescin ne zdruzuje. Prva namre¢ odpravlja vrzeli med seboj in drugimi
ter pripomore k razumevanju resni¢nega sveta brez iluzij, k "dojemanju kdo smo, kaj nam stvari
pomenijo in kako te ume$¢ajo druge ljudi in njihove smisle v na$ lastni svet". Custvena
inteligentnost omogoc¢a posamezniku, da se zaveda, v kaksni situaciji se le-ta nahaja in kako naj
se odziva v njej, duhovna inteligentnost pa to znanje dopolni §e z moznostjo, da se lahko isti
posameznik odloc¢i za bivanje v tej situaciji. Ima namre¢ moZznost ustvariti nov, primernejsi
poloZaj. Vsaka inteligentnost je najmoc¢nejSa na nekem podrocju, kjer deluje neodvisno, vendar
so za popolno posameznikovo osebnost odloCilne vse tri inteligentnosti, razumska, ¢ustvena in
duhovna, saj se med seboj podpirajo.

Duhovne inteligentnosti ne moremo enaciti z religijo, saj je slednja skupek dogem, navad,
obic¢ajev, ki ustvarjajo nadzor nad vernikovim vedenjem, hkrati pa uposSteva le njeno videnje
sveta, s ¢imer udejanja monopol nad duhovnim. Borysenko (1997, str. 17) pravi, da skuSajo
religije obvladovati Cloveka s strah vzbujajoCimi trditvami (da smo hudobni, da utegnemo
izgubiti duso), s ¢imer "ustvarjajo duhovni pesimizem, ki poraja strah, bolno duso, obcutek
nevrednosti in krivde". Prav nasprotno je duhovna inteligentnost usmerjena k veéji povezanosti
in globljim stikom s ¢lovesko notranjostjo in preko tega celotnem svetu. Njena najvisja oblika je
Cista brezpogojna ljubezen v odsotnosti cloveskega zavestnega uma, ki pridobiva informacije za
zZivljenje iz omejenega zunanjega sveta.

V zahodni druzbi je raven zavedanja duhovne inteligentnosti Se precej nizka, vendar se pocasi, a
vztrajno dviguje.>* Socialne karakteristike, kot je materializem, sebiéno ravnanje z ljudmi,
njihovimi Custvi in dejanji, verbalno in udejanjeno stvarno nasilje, ponos in pehanje za
iluzornimi druzbenimi vrednotami (materialna uspeSnost na delovnem mestu, visok status v
druzbi, zadovoljivi partnerski odnosi), namre¢ uspesno zatirajo pozitivne ¢loveske lastnosti ter

3 Vrednote zahodne druzbe so po Trojnarju (2002, str. 28) odli¢nost, izrazanje polnega potenciala pri sebi in
drugih, rezultati, dosezki, kakovost izdelkov in storitev ter predanost nenchnim izboljSavam, medtem ko so
najpomembnejse vrednote vzhodne druzbe socutje, poniznost, hvaleznost, sluzenje lastni druZzini in skupnosti. Za
visoko raven duhovne inteligentnosti je potrebno vse te vrednote zdruziti v celoto in postati "sluzeci voditelj", kot
govorim v nadaljevanju. Zahodna druzba v zadnjem desetletju vztrajno sprejema vzhodne modrosti, kar je opaziti
iz vedno bolj obsirne literature na podro¢ju duhovne inteligentnosti.
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pozabljajo na njegovo notranje bogastvo. Tudi poslovni svet je uvidel, da ne zmore ve¢ dohajati
zunanje (cenovne, materialne, kvantitativne in marketinske) konkurencnosti, zato se vedno bolj
pomika v notranje obilje ¢loveskih virov. Preko vodij poizkuSa prebuditi zaposlene k njihovi
lastni ustvarjalnosti, motiviranosti in predanosti k delu, saj s tem povzroca ugodnejSe vzdusje in
dobre medsebojne odnose nasploh v Zivljenju delavcev. Se vedno pa se pri tem izkaZe, da gre za
egoisti¢ni nagib usmerjanja ljudi k svojim vrednotam zaradi vecje produktivnosti, u¢inkovitosti
in uspesnosti podjetja ter posledi¢no ustvarjanja dobrega imena organizacije, ¢esar ne moremo
pojmovati kot duhovna inteligentnost.*

Vsak duhovno inteligentni vodja naj bi sluzil najvi§jemu viru smisla in pomena, to pomeni, da se
mora uglasiti z notranjo zaznavo (intuicijo) sveta in se osvoboditi kolektivne zavesti, ki omejuje
njegovo razmiSljanje. Zohar in Marshall (2000, str. 40) govorita o "sluZecem vodji" (angl.
servant leader), ki s sluzenjem "Zivljenjskim silam vesolja" sluzi tudi svojim sodelavcem,
podjetju, druzbi. To pomeni, da se mora soo€iti s seboj, zaupati svojim obcutkom, jih neprestano
raziskovati in svoja dognanja uporabljati v vsakdanjem Zivljenju. Le na tak nacin lahko postane
zgled drugim, torej zaposlenim, ki z neprestanim opazovanjem prenasajo njegovo misljenje v
svoj um in mu pocasi sledijo. Pravi vodja navdihuje svoje sodelavce s tem, da prevzame
odgovornost za prenaSanje vizije in visjih vrednot, s ¢imer pokaze, kako naj se le-te v vsakem
trenutku udejanjajo. Vodja mora biti popoln zgled vsem, ki mu sledijo. Da mu bodo zaupali,
mora svoje besede udejanjati v stvarnem svetu.*®

3.3.2. Merjenje duhovne inteligentnosti (SQ)

Duhovno inteligentnost je tezko izmeriti na podlagi kakr$nihkoli testov. Se najboljsa metoda
merjenja je opazovanje osebe, vendar je takSen nacin dolgotrajen. Duhovno inteligentnost lahko
merijo le tisti, ki se Ze vrsto let predajajo raziskovanju svoje notranjosti in lahko na podlagi
svojih lastnih dognanj in izkusenj ocenijo posameznika.

Potrebne lastnosti, ki jih ima oseba z visoko razvito duhovno inteligentnostjo, so (Zohar,
Marshall, 2000, str. 24):

e proznost (dejavna in spontana prilagodljivost),

e visoka stopnja samozavedanja,

e sposobnost za prenaSanje in preseganje trpljenja,

e sposobnost za prenaSanje in preseganje bolecine,

3 Diplomsko delo ni dovolj obsezno, da bi podrobno preucevala razliko med sebiénostjo in duhovnostjo poslovne
druzbe, zato se bom osredotocila le na idealno zaznavo duhovne inteligentnosti vodij.

'S tem se lahko seznanimo Ze pri odnosu starsi:otrok. Otrok se v dobi odraganja u¢i vedenjskih navad druzbe
neposredno od svojih starSev, in sicer z opazovanjem njihovih dejanj, saj govora Se ne pozna. Druzina mu daje
najvecji zgled, ki ga mora posnemati, zato je dobro, da sta star§a ¢imbolj duhovno inteligentna, da lahko
vzpostavljata ljubece odnose. Te otrok posnema in jih kasneje prenasa v svoje druzinsko okolje.
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e navdihnjenost z vizijo in vrednotami,
e obotavljanje v primeru, ko bi lahko po nepotrebnem Skodovali,
e nagnjenje k opazanju povezav med razlicnimi stvarmi,

e izrazito nagnjenje k postavljanju vprasanj 'Zakaj?' ali 'Kaj ¢e?' in k iskanju 'temeljnih'
odgovorov,

o (loveska samobitnost (Clovek je sposoben delovati v nasprotju s konvencijami).

Duhovna inteligentnost pomeni visoko doseganje zgoraj omenjenih lastnosti. Poleg tega
vkljucuje Se modrost in socutje v odnosu do drugih, ne glede na starost, spol, status ali eti¢no
pripadnost, razumevanje stvari, kakrSne so, in prepoznavanje iluzij, brezpogojno ljubezen ter
zavedanje posmrtnega zivljenja. Vaughan (2004) govori o duhovni inteligentnosti kot o povezavi
med notranjim zivljenjem uma in duha z zunanjim zivljenjem dejanj in sluzenja svetu.

Visok duhovni koli¢nik (SQ) lahko pomeni za uspeSnega vodjo samozavestno delovanje na
podlagi intuicije, neposrednega izkustva, ki ga vodi v sprejemanje na videz nelogi¢nih, ampak
kasneje izredno ucinkovitih odlocitev. Za razliko od prejSnjih dveh koli¢nikov, ki kaZeta na
analiticne in Custveno odzivne spretnosti nadrejenega, SQ odseva sposobnosti vodje delovati na
podlagi notranje vesti, s ¢imer izboljSuje lastno Zivljenje in bivanje njegovih soljudi.

3.3.3. Osebnost vodje na podlagi duhovne inteligentnosti

Uspesni vodja v okviru duhovne inteligentnosti ne predstavlja osebe, ki se je povzpela na visok
polozaj na delovnem mestu, si ustvarila izvrstno ime v druzbi in pripomogla k visokem dobicku
podjetja, temvec prav nasprotno. Njegovo bogastvo se kaze v tem, da je vodja zmozen odvreci
vsa oblacila in maske, ki si jih je nadel zaradi socialnega okolja, v katerem zivi, ter radozivo
pokazati sebe takSnega, kakrSen je, s ¢imer lahko pomaga drugim ljudem v stiski. Zavedati se
mora, da je tudi on le ¢lovek z napakami, in na tem dejstvu graditi pristne odnose s svojimi
sodelavci. Bistvo uspeSnega vodje je, da lahko z zavedanjem svoje lastne osebnosti posredno
pripomore k reSevanju problemov svojih zaposlenih in jim omogoca lepsi pogled v zivljenje.

Duhovno inteligentni vodja ima visoko razvito lastno intuicijo, ki mu je v pomo¢ pri hitrih in
nelogi¢no resljivih odlocitvah. Gre za neposredno izkusSnjo, ki nastane v trenutku brez
analiticnega posega mozganov vanjo. Lahko jo pojasnimo le kot "jaz vem", saj prihaja iz
intelekta, ki ga ne moremo razlagati z razumom. Vodja lahko s popolno spros¢enostjo doseze

ki se kasneje izkazejo za najugodne;jse.

Duhovna inteligentnost nadaljnje sili vodjo k visoki stopnji samozavedanja, ki ga spodbuja, da
razmislja o sebi, svojem notranjem zivljenju in motivih. Po Coveyu (2000) vodja s
samozavedanjem izbere odziv ali odgovornost za svoje Zzivljenje in biva v skladu s svojo
notranjo mocjo. S tem preseze vlogo zrtve, ki za svoja ravnanja ali obcutke krivi druge
(zaposlene). Zohar in Marshall (2000, str. 265) dodajata, da je bistvo samozavedanja
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spoznavanje meja svojega udobja. To pomeni, da mora posameznik dolociti rob svojih zasebnih
in poklicnih odnosov ali dejavnosti, kjer se mora razsiriti in sooCiti z izzivi ter nenehno
sprejemati in preoblikovati svoje odnose do novih moznosti, ki mu prihajajo naproti. S tem
neprestano preobraza svojo osebnost, razkraja stara druzbena oblacila, ki jih nosi ter iskreno in
neomajno zaupa v lastne sposobnosti in znanja, ki mu pomagajo ziveti radostno ter hkrati
spodbujajo zaposlene, da mu sledijo.

Socutje, ki ga uvr§¢amo med Custveno inteligentne spretnosti, je nedvomno tudi del duhovne
inteligentnosti. V tem delu ga lahko ponazorimo z brezpogojno ljubeznijo do drugih. V
poslovnem svetu to pomeni, da se vodja zaveda duhovnega trpljenja svojih zaposlenih, z njimi
deli obcutke in jim pomaga pri ustvarjanju njihovega lastnega zavedanja. Pri tem ne ustvarja
nobenih pogojev, ampak razdaja svojo radost vsakomur, ki jo Zeli sprejeti. Zaposlene vidi tak$ne,
kakr$ni so, zato jih ne spreminja, le usmerja jih k upostevanju in soocanju z njihovimi notranjimi
obcutki. To lahko ustvarja ljubece pozitivno vzdus§je v podjetju.

Znacilnost duhovno inteligentnega vodje je tudi, da zZivi v vsakem trenutku, torej se ne oklepa
svoje preteklosti in prihodnosti. Da lahko vzpostavi ta mir v telesu in umu, se mora otresti strahu,
skrbi in napetosti, ki ga na njegovem polozaju vsak dan pestijo. Borysenko dobro opisuje
problem strahu pri vseh aktivnostih v zivljenju: "V strahu se ego zapre, da bi se zavaroval, in
nase zavedanje zivljenja se skréi na doloc¢eno skrb ali tezavo, ki jo imamo v mislih...v ljubezni
pa sta oba, um in srce, odprta nestetim moznostim. DozZivetja so nova in sveza." (Borysenko,
1997, str. 125). Cetudi se znajde pred teZavnimi situacijami, jih duhovno inteligentni vodja
reSuje z zbranostjo, mirnostjo in ljubeznijo, saj se mu v tej sproscenosti odpira mnogo vec
alternativnih reSitev, kot v primeru, da mu njegovo razmisljanje omejujejo strahovi pred
neuspehom ali druge skrbi.

Vodenje pomeni v zahodno poslovnem izrazoslovju vplivanje na posameznikovo uc¢inkovitost in
produktivnost v organizaciji, uspesno izkoriS¢anje cloveSkega potenciala pa vodi v vecjo
konkurenénost. Ta sebi¢ni nacin pridobivanja osnovnih dobrin, s katerimi zapolnjujemo prvinske
potrebe po hrani, varnosti, ljubezni, ni dovolj trden (oz. kot Salinger z anglesko besedo 'phony'
oznacuje puhlost), da bi ga socialno okolje lahko obdrzalo. Materializem kot vrednota, na kateri
stoji vsa zahodna poslovna druzba, namre¢ vse hitreje pesa. Poslovni svet potrebuje duhovno
inteligentne vodje, ki so zmozni videti ne le dobicek, ampak predvsem zaposlene in odnose med
njimi ter prispevati k izboljSevanju le-teh v podjetju in Zivljenju nasploh. S temi lastnostmi lahko
vodja izraza vzor drugim, ki ga na svoj nacin posnemajo.

3.3.4. Raziskava o duhovni inteligentnosti vodij na primeru podjetja Casnik Finance, d.o.o0.

Glede na mnozico na novo nastalih duhovno izobrazevalnih knjig za vodje v poslovnem svetu je

pricakovati, da se zavedanje o potrebi po duhovnih spretnostih v podjetjih ve¢a. Vendar pa v

podjetju Casnik Finance, d.o.o., vodje ne dajejo toliko pozornosti tem spretnostim, zato se niti ne

zavedajo, pri katerih nalogah jih najbolj uporabljajo in kako se sami pri tem osebnostno

razvijajo. To je verjetno tudi posledica njihovih mnenj, da vodenja ne moremo razdeliti na
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posamezne razumske, ¢ustvene in duhovne dejavnike, ampak ga moramo upostevati celovito.”’
Le trije izmed osmih intervjuvancev so Ze slisali za pojem duhovna inteligentnost, popolnoma pa
ga razume le eden vodja. Po skupni razpravi o pomenu pojma duhovna inteligentnost so se le-ti v
vecini strinjali, da pri vodenju uporabljajo in hkrati resni¢no potrebujejo spretnosti v okviru
duhovne inteligentnosti: "Mislim, da gre za resni¢no potrebo, ker je to stvar evolucije...vedno
bolj je potrebno imeti pretanjen obCutek za kakovost storitve in tu se vpletajo tudi tisti drugi
elementi, kot na primer Custvena inteligentnost in ostale stvari..." (Anzur, 2004).

Vodje izmed vseh spretnosti na podlagi duhovne inteligentnosti najbolj poznajo pojem intuicija.
Pravijo, da je ta "povsod sestavni del" (Hrastnik, 2004), namre¢ uporabljajo jo tako pri delovnih
nalogah kot pri medosebnih odnosih z zaposlenimi. Pomaga jim pri tem, da se lahko hitro
odloc¢ajo. Odlocitve o projektih, predvsem taksnih, ki so "kreativni, odprti in odvisni od mene"
(Buh, 2004) navadno sprejemajo s pomocjo intuicije, vendar pa se vodje v ve€ini strinjajo, da pri
tem ne gre zanemarjati analiti€ne raziskave ocen projektov. Nekateri vodje (ti predstavljajo vecji
del) sprva reSujejo probleme pri zastavi delovnih nalog analiticno, na koncu pa se odloc¢ajo tudi
intuitivno, drugi pa svojo intuicijo potrjujejo z logi€no- matemati¢nimi reSitvami, saj jim analize
skupaj z mnenji sodelavcev dajejo obcutek varnosti in potrditve, da si lahko tudi sami zaupajo.
Odlocitve na podlagi intuicije se pri medosebnih odnosih kazejo pri tem, da vodje v trenutku
zaznajo razpoloZenja in Custva svojih podrejenih in hkrati vedo, kako jim je pri tem potrebno
pomagati. Intuitivno se odlo€ajo pri izbiri novega delovnega kadra na podlagi osebnostnih
znacilnosti posameznika ter njegovih delovnih sposobnosti.

Slika 4 na naslednji strani prikazuje, da vodje dejansko v povprecju uporabljajo nekoliko
intuicije, ve¢ pri izbiri svojih podrejenih (povpre¢na ocena anketiranih znasa 4,29) kot pri
odlocanju v okviru ostalih delovnih nalog (povpre¢na vrednost anketiranih znasa 3,62), vendar
pa so odstopanja od povprecja pri drugi trditvi zelo razli¢na, saj znasa standardni odklon 1,13
(glej Prilogo 4). Vodje po zelo usklajenem mnenju anketiranih v veliki meri posvecajo pozornost
osebni rasti (povprecje ocen znasa 4,86). S tem se vodje strinjajo in pravijo, da je osebni razvoj
pomemben ne samo za zrelost posameznika in uresni¢evanje njegovih osebnih ciljev, ampak tudi
v podjetju, predvsem za globlje razumevanje odnosov med ljudmi in vecje osebno zadovoljstvo
vseh zaposlenih. Ceprav je tezko loditi med spretnostmi ¢ustvene in duhovne inteligentnosti,
predstavlja osebna rast v okviru slednje predvsem vecje zadovoljstvo vodje pri delu. To doseze s
tem, da uresniCuje zelene cilje, mirno in spros$€eno premaguje tezavne situacije (trpljenje in
bolecine) ter jih sprejme kot izziv za nadaljnje delovanje v zivljenju, hkrati pa skozi razlicne
delovne izzive izraza svojo lastno ustvarjalnost, s ¢cimer se osebnostno izpopolnjuje. Anketirani
menijo, da njihovi vodje z velikim veseljem opravljajo svoje delo (povprecna ocena je 5,06),
usklajeni so tudi z mnenji, da so vodje v povprecju pri delu zelo ustvarjalni in samoinciativni,

37 Ker predstavlja vodenje usmerjanje ljudi za dosego Zelenih ciljev, ljudje pa smo po svoji naravi zelo kompleksna
bitja, polna druzbenih norm in predsodkov, bi lahko rekli, da je tudi vodenje kompleksen druzbeni pojav, pri
katerem morajo vodje uporabljati celoto vseh znanj, psiholoskih kot strokovnih, da lahko dosezejo skupne
interese vseh zaposlenih, podjetja in SirSega druzbenega okolja.
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tezavne situacije pa resujejo v povprecju zelo mirno in zbrano (povprecna vrednost znasa 4.50),
vendar so mnenja razli¢na (vrednosti standardnega odklona in koeficienta variacije sta visoki).

Slika 4: Prikaz ocen vedenjskih znadilnosti vodij na podlagi duhovno inteligentnih spretnosti

Ocena vedenjskih znacilnosti vodij na podlagi duhovno inteligentnih
spretnosti

Vodja si prizadeva za vecjo uspesnost podjetja. 5,33
5,14
5,06
5,03

4,97

[

Vodja s svojimi dejanji kaze svojo pripadnost k podjetju.

|

Vodja z veseljem in radostjo opravlja svoje delo.

Osebni cilji vodje so usklajeni s cilji podjetja.

|

Vodja opravlja svoje delo v skladu z eti¢nimi naceli.

|

Vodja posveca pozornost svoji osebni rasti.

5o
o)
)

Vodja je oseba z vizijo, v katero resniéno verjame.

=
~
N

Vodja tezavne situacije reSuje z zbranostjo, mirnostjo in ljubeznijo.

4,50

|

Vodja je pri svojem delu ustvarjalen in stremi k izrazanju lastnih,
kreativnejsih resitvah.
Vodja je samoinciativen, v vsakem delu sku$a najti nek osebni
izziv.
Vodja izbira svoje podrejene na podlagi intuicije in obéutkov o
njem.

.
~
N

4,40

|

o
)
©

Vodja sku$a popolnoma razumeti moja Gustva. 4,00

|

Vodja se pri delu ve¢inoma odlo¢a na podlagi notranjih ob&utkov. 3,62

|

-
N
w
N
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Vir: Lastna raziskava, 2004.

Vodje v podjetju menijo, da se dosti vzivljajo v Custva svojih podrejenih in izkazujejo visoko
socutje, vendar se anketirani s tem ne strinjajo popolnoma. V povprecju znasa ocena strinjanja s
trditvijo, da skuSa vodja popolnoma razumeti Custva podrejenega, le 4,00, vendar pa pri tem
prihaja do zelo visokih odstopanj. Socutje je visoka vrlina duhovno inteligentnega vodje, hkrati
pa vsakega posameznika, vendar je v podjetju ta spretnost nekoliko pomanjkljiva. Ceprav vodje
v povprec¢ju predvsem na osebnih razgovorih aktivno poslusajo svoje podrejene (glej prejsnje
poglavje), jih niso zmozni popolnoma razumeti.*®

Delovno mesto vodje ima po mnenju intervjuvancev globlji pomen v podjetju. Na eni strani
govorijo le-ti o pomenu vpliva na njihove podrejene, ker jih lahko usmerjajo k njihovem
osebnem zadovoljstvu, ve¢ji samozavesti, dodajajo vrednost osebnosti vsem zaposlenim, jih
vnasajo v celotno sliko podjetja, s ¢imer jim pojasnjujejo, kako vsak posameznik prispeva na
ugled in delovanje podjetja v SirSem druzbenem okolju, Sirijo zavest ter prispevajo k spros¢enem
vzdu§ju v podjetju. Na drugi strani ima vodenje globlji pomen za podjetje v tem, kako se

¥ Vzrokov je lahko ve¢, vendar glede na to, da se vodje v podjetju veginoma ukvarjajo s spretnostmi Custvene in
duhovne inteligence, ne gre za dejstvo, da vodje ne Zelijo razumeti svojih podrejenih, ampak bolj za nezmoznost
razumevanja Custev drugih brez vpletenosti lastnih predsodkov pri tem.
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podjetje predstavlja v javnosti, kako dosegajo letne in mesecne plane, v razvoju podjetja (Siritev
oddelkov in projektov), "nenazadnje pa je cilj vedno dobitek podjetja" (Segula, 2004). Koliko
vodje dejansko pripomorejo k temu, so ocenjevali anketirani (glej Sliko 4, str. 36). Zelo
usklajene ocene so pokazale (glej Prilogo 4), da si vodje izrazito prizadevajo za visoko uspesnost
podjetja, hkrati pa s svojimi dejanji kazejo na visoko pripadnost k podjetju (povprecna ocena
znaSa 5,14). Njihovi osebni cilji so po mnenjih anketiranih v veliki meri tudi usklajeni s cilji
podjetja, s ¢imer se vodje popolnoma strinjajo. So namre¢ osebe z vizijo, v katero resnicno
verjamejo (povprecna ocena anketiranih pri tej trditvi je 4,72). Hkrati je globlji pomen vodenja
po mnenju intervjuvancev tudi delovanje v skladu z etiénimi nacéeli. Teh se v podjetju Casnik
Finance, d.o.o0., razmeroma visoko drzijo, kar kazejo visoke ocene anketiranih (v povprecju ta
znaSa 4,97).

Tabela 3: Vrednosti koeficientov korelacije med vedenjskimi znacilnostmi vodij na podlagi duhovne
inteligentnosti in vplivi le-teh na podrejene

R -, . Vodj
Vplivi vedenjskih znacilnosti octame
i . Vodja me Vodja me usmerja k
vodij na podrejene ) Vodji . uresni¢evanj
. e . =~ motivira za spodbuja k sih
Vedenjske znacilnosti vodij delo. zaupam. osebni rasti. '19 mojih
na podlagi duhovne inteligentnosti cljev v zvezl
z delom.
Vodja si prizadeva za ve¢jo uspes$nost podjetja. -0,108 0,244 0,079 0,268
Vodja s svojimi dejanji kaZe svojo pripadnost k podjetju. 0,189 0,387* 0,034 0,451%*
Vodja z veseljem in radostjo opravlja svoje delo. 0,294 0,396* 0,061 0,385*
Osebni cilji vodje so usklajeni s cilji podjetja. 0,257 0,412* 0,161 0,441**
Vodja opravlja svoje delo v skladu z eti€nimi naceli. 0,176 0,309 0,062 0,171
Vodja posveca pozornost svoji osebni rasti. 0,600 0,261 0,135 0,289
Vodja je oseba z vizijo, v katero resni¢no verjame. 0,383* 0,283 0,227 0,305
Yodja tezavne situacije reSuje z zbranostjo, mirnostjo in 0,521 %+ 0,532%+ 0,504%* 0.462%*
ljubeznijo.
Vodja je pri svojem delu ustvarjalen in stremi k izrazanju - % "
lastnih, bolj kreativnih reSitvah. 0,494 0,407 0,387 0,290
Vodja.J.e sgmomcmtlven, v vsakem delu skusa najti nek 0.222 0.370* 0.452%* 0332
osebni izziv.
VOfiJa izbira svoje podrejene na podlagi intuicije in 0,074 0,500 0,058 0.035
obcutkov o njem.
Vodja sku$a popolnoma razumeti moja Custva. 0,368* 0,191 0,463** 0,351*
VOvdJa se pri delu ve¢inoma odloca na podlagi notranjih 0212 0.166 0,016 0,054
obcutkov.

Vir: Lastna raziskava, 2004.

Spretnosti vodij na podlagi duhovne inteligentnosti v manj$i meri vplivajo na zaupanje s strani
njihovih podrejenih, na njihovo motivacijo, osebno rast in uresni¢evanju ciljev v zvezi z delom
(glej Tab. 3, zgoraj). Visoke in pozitivne vrednosti statisticno znacilnih korelacijskih
koeficientov kazejo, da motivacijo podrejenih najbolj pogojujejo izrazanje ustvarjalnosti vodij
pri delu, vzivljanje v Custva zaposlenih in njihovo popolno razumevanje ter mirno in zbrano
delovanje vodij. Slednje v veliki meri vpliva tudi na zaupljivost zaposlenih, spodbujanju k osebni
rasti in uresni¢evanju osebnih ciljev v zvezi z delom. Zanimivo je, da ne moremo trditi, da
osebna rast vodij vpliva na spodbujanje podrejenih k njihovem osebnem razvoju (vrednost
korelacijskega koeficienta ni statisticno znacilna). Veliko bolj je anketiranim pomembno
razumevanje njihovih Custev s strani vodij, ki ve¢inoma poteka na osebnih razgovorih, saj
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komunikacija poteka "na nacin, da se tudi vsak pri sebi malce zamisli o svojih Custvih, osebnih
planih..." (Cepus, 2004), pomembna pa je tudi samoinciativnost ter ustvarjalnost vodij.
Usklajenost ciljev vodje s cilji podjetja, njegova pripadnost podjetju in zadovoljstvo pri delu
kazejo tudi velik vpliv na uresniCevanje ciljev podrejenih v zvezi z delom, k temu pa v manjsi
meri prispeva Se razumevanje Custev podrejenih s strani vodij. Kljub temu izracunani koeficienti
kazejo, da ne moremo dokazati trdnejSe povezanosti med vedenjskimi znacilnostmi vodij na
podlagi duhovne inteligentnosti in motivacijo, zaupanjem, osebno rastjo ter uresni¢evanju
osebnih delovnih ciljev podrejenih, saj je dosti le-teh statisti¢no neznacilnih.

V povprecju podrejeni sicer zelo zaupajo vodji (glej Sliko 5, spodaj), nekoliko niZja je povprecna
ocena o usmerjanju vodij k uresnievanju ciljev podrejenih v zvezi z delom, medtem ko so
mnenja anketiranih, kako jih vodje motivirajo pri delu, zelo neusklajena (standardni odklon
znaSa 1,27), prav tako pa tudi mnenja, da vodje podrejene spodbujajo k osebni rasti, v povprecju
znaSa njihova ocena 3,92.

Slika 5: Prikaz povprecnih ocen vplivov vedenjskih znacilnosti vodij na podrejene

Vplivi vedenjskih znacilnosti vodij na podrejene

v Zaupam-ﬁ 4.61
Vodja me usmerja k uresni¢evanju mojih ciliev v zvezi z delom.ﬁ 4,39

Vodja me motivira za delo. 4,08
Vodja me spodbuja k osebni rasti. ﬁ 3,92

Vir: Lastna raziskava, 2004.

V celoti lahko ugotovimo, da na zaupanje, motivacijo, osebno rast in uresni¢evanje osebnih
delovnih ciljev podrejenih najbolj vplivajo vedenjske lastnosti vodij na podlagi Custvene
inteligentnosti, in sicer prepoznavanje, razumevanje ter obvladovanje svojih Custev, kar se
navezuje na zbranost in mirnost pri reSevanju tezavnih situacij v okviru duhovne inteligentnosti.
Duhovna inteligentnost v podjetju ni zavestno priznana, vendar jo lahko zaznavamo v zavedanju
vodij in podrejenih, da podjetje ustvarja SirSi pomen v druzbi, zato je pomemben tudi njegov
razvoj, ki ga lahko dosegajo z osebnim razvojem vseh zaposlenih. Dejstvo pa je, da se vodje v
veliki meri ukvarjajo z ljudmi v podjetju. Podjetje je po njihovem mnenju zelo uspesno, pri
¢emer se intervjuvanci strinjajo, da vodje s svojimi osebnostnimi lastnosti k temu zelo veliko
pripomorejo. Ce bi svoje osebnostne lastnosti $e bolj priblizali k idealom na podlagi vseh treh
inteligentnosti, pravijo, da bi bili podrejeni Se bolj ucinkoviti, povecalo bi se medsebojno
spostovanje, skratka to bi pomenilo "korak k boljsem delu" (Ka¢, 2004).
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4. KLJUCNE UGOTOVITVE CELOVITE RAZISKAVE

S kvalitativnim in kvantitativnim raziskovanjem v podjetju sem dobila okvirno sliko osebnostnih
lastnosti vodij, ki so v podjetju klju¢nega pomena in ustvarjajo njegove vrednote, po katerih je
podjetje prepoznavno v $irsi javnosti, hkrati pa dosega visoko uspesnost pri poslovanju. Klju¢ne
ugotovitve, ki so nastale v okviru raziskovanja in teoreti¢nih pogledov, so:

1. Vodenje je zelo kompleksen in celovit pojav, ki ga ne moremo razdeljevati po posameznih
spretnostih razumske, Custvene in duhovne inteligentnosti, saj se le-te pri vsaki nalogi
vodenja med seboj prepletajo.

2. Osebnost vodje je pomembna pri vodenju v tolikSni meri, kolikor le-ta vpliva na medosebne
odnose med zaposlenimi. Vodja se mora zavedati vrednote medosebnih odnosov in
neprestano vplivati na njihovo izboljSevanje. S tem ustvarja ugodno delovno okolje, torej
sprosceno vzdus§je, ki je zaposlenim najpomembnejsi dejavnik zadovoljstva pri delu, in tako
posredno pozitivno vpliva na uspeSnost poslovanja.

3. Vodja lahko izboljSuje medosebne odnose s pomocjo lastnega osebnega razvoja. Z
zavedanjem svoje lastne osebnosti (Custev, vedenjskih odzivov) in globljega pomena le-te za
njegov razvoj in razvoj sodelavcev lahko prepoznava svoje slabe lastnosti (neobvladovanje
Custev, neuposStevanje sodelavcev, nesposobnost socutja in podobno) ter se jih odloci
popraviti. Pozitivna sprememba njihovih lastnosti lahko posredno (preko boljSih odnosov)
povzroci vec¢jo ucinkovitost zaposlenih pri delu in lahko daje sodelavecem zgled za njihov
osebni razvoj.

4. Komuniciranje predstavlja zelo pomembno vlogo pri vodenju. Vodja mora biti spreten
jasnega izrazanja, da lahko ucinkovito delegira naloge med zaposlene, saj mora biti
razumevanje pristojnosti nalog enako tako vodji kot podrejenim. Komunikacija je pomembna
tudi pri razumevanju Custev, ob¢utenj podrejenih s strani vodje. Vodja mora poznati svoje
zaposlene, njihove zelje, cilje, interese, vedeti mora, kaj jih motivira za delo, in jim to v
okviru zmoznosti omogociti. Pri tem so zelo pomembni mesecni osebni razgovori z
zaposlenimi, kjer skusata tako vodja kot zaposleni uskladiti svoje vrednote in cilje pri delu. S
tem se izogneta morebitnim konfliktom, ki bi lahko nastali zaradi nerazumevanja med njima.
V primeru da konflikti kljub temu nastanejo, je pomembno, da jih vodja hitro in u¢inkovito
resi, najbolje s pogovori. Vendar pa so lahko konflikti tudi dobrodosli, in sicer takrat, ko
vzpostavljajo konkuren¢nost pri delu, saj izrazajo vecjo motivacijo zaposlenih za doseganje
¢im boljsih delovnih rezultatov.

Glede na teoreticne in prakticne vpoglede v vse tri vidike inteligentnosti, bi lahko rekli, da
dolocajo osebnostni profil vodje v podjetju naslednje lastnosti: samozavest, odlocnost,
samokriticnost, sposobnost poznavanja in razumevanja zaposlenih, njihovih custev in
pricakovanj, sposobnost prepoznavanja in obvladovanja svojih Custev, prakti¢nost, natan¢nost,
doslednost, iskrenost, pravi¢nost, sposobnost misljenja, sposobnost timskega dela (uposStevanje
predlogov in mnenj zaposlenih), zasledovanje svojih osebnih in organizacijskih ciljev,
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samodisciplina, odgovornost in organiziranost pri delu, sposobnost ucinkovitega delegiranja
nalog pravim ljudem, organizacijska sposobnost dobre izbire kadrov, sposobnost uvida globljega
pomena dela za podjetje in SirSo druzbo. Kljub vsem lastnostim, ki naj bi jih imel uspesni vodja,
je tudi on le ¢lovek z mnogimi napakami, zato je pomembno, da se neprestano osebnostno
razvija, sprejema svoje slabe in dobre lastnosti, jih skuSa uravnoteziti ter odpraviti osebne
napake, ki so za delo v podjetju najbolj motece.

5. KRITICNI POGLED OBRAVNAVANIH INTELIGENTNOSTI PRI
VODENJU

Pri opredelitvah vseh treh inteligentnosti ter njihovi celoviti analizi v okviru raziskave sem
ugotovila, da so njihovi koncepti precej "ohlapni", kar pomeni, da niso dovolj striktno
opredeljeni. Spretnosti Custvene in duhovne inteligentnosti se med sabo v veliki meri povezujejo
(socutje in samozavedanje sta ves¢ini tako Custvene kot duhovne inteligentnosti ipd.) in jih je
tezko med seboj lociti. Prav tako je tezko meriti celovito inteligentnost vodje, saj ne moremo
natancno doloc€iti, v kolik$ni meri je vodja samozavesten, na kateri stopnji se nahaja njegova
osebna rast, v kolikSni meri je vodja analitiCen, in to primerjati s tistimi stopnjami spretnosti, ki
naj bi opredeljevale uspesSnega vodjo. Vodenje je celovit pojav, prav tako tudi osebnost vodje,
zato lahko vsak posamezni koncept inteligentnosti le prispeva k uspeSnosti vodenja, ni pa
zadosten za uspesno vodenje. Vse tri inteligentnosti se med sabo dopolnjujejo in zato lahko z
njihovo dosledno uporabo v vecji meri pripomorejo k uspesnem delovanju vodje, a Se vedno
obstaja zaradi premajhne doslednosti pri definicijah spretnosti posameznih inteligentnosti dvom,
da se bo vodja z dognanji gurujev pravilno poistovetil in s tem prispeval k uspesnosti vodenja.

V zadnjem desetletju so predvsem ameriski guruji izdali mnoZico knjig o nacinih uspeSnega
vodenja, ki vecinoma temeljijo na spretnostih Custvene inteligentnosti (tu se je Se posebej izkazal
Goleman) in duhovne inteligentnosti, ki je v knjigah razliéno poimenovana. Covey je dobo
prodajanje knjig na podro¢ju vescin inteligentnosti nadgradil Se z ustanovitvijo organizacije,
imenovane Covey Leadership Center, kjer se izobrazujejo uspesni direktorji, politiki in drzavni
uradniki. Prav tako kot posamezniki, so tudi nekatera velika podjetja pricela trziti nove nacine
vodenja, saj so ugotovila, da lahko s trzenjem "novih storitev" pridobijo na ugledu podjetja in
tako Se bolje izkoriscajo svoje konkurencne prednosti. S tem pa so dognanja gurujev obrnili v
smer prodajanja informacij in nov vir zasluzka, zato se Micklethwait in Wooldridge (2000)
sprasujeta, ali so guruji managementa resnicno modreci ali le "Sarlatani", ki izrabljajo nekatera
psiholoska znanja v namene ustvarjanja ve¢je dodane vrednosti podjetja. Poleg tega predstavljajo
njihove ugotovitve le povzetek znanstvenih raziskovanj teoretikov psihologije, apliciranih na
vodenje v okviru poslovnih znanosti in ne prikazujejo izrazitih novosti v okviru vodenja.

Pri seznanjanju z novejSimi nacini vodenja me je zmotilo tudi dejstvo, da nekateri guruji
pravzaprav sploh ne vedo, kaj naj bi njihova dognanja pomenila v SirSem pogledu druzbe, hkrati
pa delujejo v poslovnem svetu ravno v nasprotju z njimi. Ena izmed tak$nih nasprotij je spretnost
samozavedanja. V primeru, da vodja pri sebi popolno izoblikuje in uporablja to spretnost, torej
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se zaveda samega sebe, svojega bitja, Custev, delovanja v druzbi, lahko ugotovi, da je njegovo
delo v podjetju (torej usmerjanje ljudi k ciljem podjetja) pravzaprav manipuliranje z zaposlenimi
(in z njihovimi Custvi) za dosego nekih ciljev (predvsem dobicka) podjetja. Vendar pa mu je
sedaj z izobraZevanjem na "meditativnih" seminarjih dovoljeno to zavestno poceti, kar pomeni,
da lahko s svojim ravnanjem krs$i eti¢na nacela. Poleg tega se vodja kljub samozavedanju ne
zmeni dovolj za izdelke podjetja, ki niso popolnoma v skladu z eticnimi naceli druzbe, niti za
oglase, s katerimi se podjetje predstavlja v javnosti. Z njimi lahko namre¢ posredno vpliva na
nepotrebne vrednote najstniskih deklet, na drugi strani lahko zaradi pozeljivih pogledov na
mlada dekleta iz oglasov povzroca nevSeCnosti v prometu in podobno. Nekateri vodje se ne
zavedajo, kaj lahko s pomocjo usmerjanja ljudi k "uéinkovitemu delovanju" in tekmi za dobicek
povzrocijo celotni svetovni druzbi, guruji vodenja pa jih v tem morda le Se podpirajo. Strinjam
se, da lahko novi nacini veliko pripomorejo k uspesnosti posameznikov, k osebni rasti vodij in
boljsim medcloveskim odnosom, vendar je pomembno, da pricnejo ne le nekateri, ampak vecina
vodij razmisljati o eticnem poslovanju podjetij na vseh podro¢jih njegovega delovanja in z vsemi
priucenimi spretnostmi nenazadnje prispevati k boljSim socialnim razmeram v globalni druzbi.
Vprasanje je le, ali bi lahko potem sedanji poslovni sistem sploh obstajal, vendar je taksno
razpravljanje za diplomsko delo preobsirno, zato zakljucujem z ugotovitvijo, da je sedanje
znanje gurujev nekoliko ohlapno in "v zraku", zato bi ga bilo potrebno znanstveno raziskati in
nadgraditi v okviru socialne in politi¢ne problematike svetovne druzbe.

6. SKLEP

V diplomskem delu sem obravnavala vzrocno povezavo med uspeSnim vodenjem in
osebnostnimi znacilnostmi posameznih vodij. SkuSala sem prikazati, da biti uspeSen vodja v
danas$nji poslovni druzbi ne pomeni le stremeti k visokem dobic¢ku, ampak je nujno, da vodja v
podjetju z ve¢ razli¢nimi spretnostmi ustvarja dobre medsebojne odnose med zaposlenimi in s
tem ohranja ugodno organizacijsko klimo v podjetju. Spros¢eno vzdusje je za zaposlene
najpomembnejsi dejavnik pri delu in od vodij je odvisno, kako ga ustvarjajo.

Osebnost posameznika je zelo kompleksen pojem, za znanstvenike Zivljenjsko delo, zato sem se
v diplomskem delu le dotaknila osebnosti vodje, ki sem ga obravnavala s treh vidikov
mozganskih funkcij, in sicer z vidika razumske, Gustvene in duhovne inteligentnosti. Ceprav
guruji vedno bolj poudarjajo pomembnost zadnjih dveh, je v praksi zelo cenjena tudi razumska
inteligentnost, saj predstavljajo odlocitve s pomocjo logi¢no-matemati¢nih in analiticnih
spretnosti ve€ kot polovico (po mnenjih nekaterih vodij celo 80 odstotkov) vseh odlocitev. Vodje
so v veliki meri priuceni teh spretnosti, kar jim pomaga ohraniti objektivni pogled v delo
podrejenih in v doseganje ciljev podjetja. Vodja ima namre¢ dvojno nalogo v podjetju, in sicer
prva kaze na njegovo usmerjenost k ucinkovitem delegiranju nalog med zaposlene, ki so
potrebne za doseganje dodeljenih ciljev podjetja. Zato je dobro, da zavzema njegov inteligencni
koli¢nik visoko vrednost, kar pomeni, da njegova osebnost v ve¢ji meri izraza sposobnosti
analiticnega miSljenja. Druga naloga vodje se kaze v usmerjenosti k medosebnim odnosom, pri
c¢emer uporablja tako spretnosti Custvene kot tudi nekatere spretnosti duhovne inteligentnosti.
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Custvena in duhovna inteligentnost se pri opravljanju nalog vodje v podjetju zelo prepletata, zato
ju je tezko razmejiti. Vodje se v veliki meri zavedajo pomembnosti medosebnih odnosov v
podjetju, zato se na tem podrocju tudi sami izobrazujejo. Njihov osebni razvoj jim pripomore k
boljSem razumevanju soljudi, vzivljanju v njihova Custva ter pricakovanja. Z osebnimi razgovori
dosegajo vecje razumevanje med zaposlenimi in vodjo in tako vzpostavljajo boljSo komunikacijo
ter bolj spros¢eno vzdusje. Pri tem jim pomaga tudi spretnost intuicije, s pomocjo katere lahko
hitreje prepoznajo in resujejo probleme.

V zadnjem desetletju lahko v druzbi zaznamo velike spremembe. Konkurencnost podjetij je zelo
velika, zato le-ta za svojo uveljavljenost v socialnem okolju ne pristajajo ve¢ na mehansko
doseganje ciljev, ampak se vracajo na osnovno celico v podjetju, na ¢loveka. Temu pripisujejo
najve¢jo vrednost, saj lahko z velikim zadovoljstvom posameznika in njegovo popolno
pripadnostjo k delu dosegajo veliko boljSe rezultate kot z negativno naravnanostjo zaposlenih.
Vodje so tisti ljudje v podjetju, ki lahko ustvarjajo ljubece in bolj spros¢eno vzdusje med
zaposlenimi, zato je pomembno, da se v okviru svojega podrocja veliko izobrazujejo tudi o
psihologiji ¢loveka in njegovih zmoznostih. Z zavedanjem svoje osebnosti lahko spoznajo, kako
posameznik v praksi deluje, s ¢imer lahko dobijo vpogled v celotno sliko delovanja podjetja. Da
bi to izboljsali, morajo prvi "prehoditi most", torej ne le govoriti, ampak delovati na nacin
¢imbolj uspesnega vodje, kateremu zaposleni sledijo. Vodji lahko prinasa veliko zadovoljstvo
tudi opazovati svoje zaposlene, kako osebnostno rastejo (morda celo vecje kot dosegati visok
dobicek v podjetju). To je dobro izraZeno v naslednji pesmi: "Od tebe prejemam in tebi dajem,
skupaj si deliva, da lahko oba ziviva." (Borysenko, 1997, str. 188)

Kljub mnozici novejsih, k cloveku usmerjenih nacinov vodenja, pa teh Se vedno ne gre
posplosevati. Nove definicije vodenja so $e vedno ohlapne, zato je na tem podrocju potrebnih Se
veliko raziskav.
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PRILOGA 1: Opis raziskave

1. Cilj raziskave

Cilj raziskave je bil ugotoviti, ali se vodje zavedajo potrebe po novih nainih vodenja na
podlagi razumske, Custvene in duhovne inteligentnosti, in ali uspe$no uporabljajo te spretnosti
tudi v praksi. S pomocjo raziskave sem skuSala ugotoviti mnoZico osebnostnih lastnosti, ki
naj bi jih vseboval uspe$ni vodja v podjetju, dejansko upostevanje le-teh pri vodenju in
njihove vplive na sodelavce.

Zanimalo me je predvsem:

1. katere osebnostne lastnosti na podlagi razumske/Custvene/duhovne inteligentnosti
vsebujejo vodje po njihovem mnenju,
2. pri katerih nalogah vodenja uporabljajo te lastnosti,

3. v koliksni meri vodje resni¢no uporabljajo spretnosti razumske/Custvene/duhovne
inteligentnosti pri vodenju,

4. kako wvplivajo vedenjske znacilnosti vodij na motivacijo zaposlenih, na njihovo
zaupljivost, osebni razvoj in uresni¢evanje osebnih ciljev v zvezi z delom,

5. ali vplivajo osebnostne lastnosti vodij na podlagi razumske/Custvene/duhovne
inteligentnosti na vzdusje v podjetju,

6. na katerem mestu glede na pomembnost dejavnikov pri delu predstavlja zaposlenim
osebnost vodje.

2. Nacért raziskave

2.1. Viri podatkov

Na podlagi Studija literature in virov, ki so navedeni v poglavjih 6 in 7, sem pridobila
sekundarne podatke, z raziskavo v podjetju Casnik Finance, d.o.0. pa sem si zagotovila
primarne podatke.

2.2. Raziskovalne metode

Raziskavo sem zaradi ugotavljanja dejanskega stanja osebnostnih znacilnosti vodje pri
vodenju opravljala v dveh delih, in sicer uporabila sem tako kvalitativno kot kvantitativno
raziskovanje. S tem sem se izognila napakam pri zajemanju, torej pristranskosti zaradi vpliva
spraSevalca in njegovih vrednot, ter morebitne neiskrenosti pri odgovorih intervjuvancev. S
prvim sem ugotavljala zavedanje vodij o njihovih spretnostih razumske, custvene in duhovne
inteligentnosti ter njihov pogled na nivo uporabe le-teh pri vodenju, z drugim pa sem



ugotavljala dejanske vedenjske znacilnosti vodij na podlagi treh inteligentnosti ter njihov
vpliv na motivacijo, zaupanje, osebni razvoj ter uresni¢evanje osebnih ciljev zaposlenih.
Kvalitativno raziskovanje je vkljucevalo Studij literature in virov sekundarnih podatkov ter
osebno spraevanje oz. globinske intervjuje vodij v podjetiu Casnik Finance, d.o.o.,
kvantitativna raziskava pa je obsegala Studij literature in virov sekundarnih podatkov,
pridobljene primarne podatke na podlagi kvalitativnega raziskovanja ter anketiranje
zaposlenih v podjetju Casnik Finance, d.o.o.

Pri raziskavi so se pokazale omejitve zaradi razli¢nega in ponekod zelo majhnega Stevila
zaposlenih po posameznih oddelkih, zaradi katerih s strani zaposlenih nisem mogla
ugotavljati vedenjskih znacilnosti vsakega vodje posebej in jith med sabo primerjati.
Anketirani so sicer ocenjevali znalilnosti svojega neposrednega vodje, sama pa sem
analizirala odgovore vseh anketiranih (torej mnenja razli¢nih anketiranih o razli¢nih vodjih)
skupaj, kar je bilo mozno, saj so bili odgovori vodij v intervjujih med sabo zelo podobni, kar
kaZe na njihovo usklajenost pri vodenju.

2.3. Raziskovalni instrumenti

Pri raziskavi sem uporabila dva raziskovalna instrumenta, in sicer polstrukturiran vprasalnik z
odkritim namenom ter strukturiran vprasalnik z odkritim namenom (anketa).

Polstrukturiran vprasalnik z odkritim namenom sem uporabila pri metodi osebnega
sprasevanja oz. globinskih intervjujev, saj je vpraSanim omogocil dovolj prostosti pri
izraZzanju mnenj in pogledov na obravnavane teme pri odgovorih, sama pa sem Se vedno lahko
s pomoc¢jo opomnika (glej Prilogo 2) ter dodatnih podvpraSanj (ko so bili odgovori nepopolni)
nadzirala vsebino intervjujev, kar mi je omogocalo celovito razpravo o obravnavanih temah.
Struktura intervjuja je bila za vse vprasane enaka. Obsegal je 25 glavnih vprasanj, ki so bila
razvr§¢ena v okviru petih obravnavanih podrocij. V prvem delu so bili vodje povprasani o
pomembnosti osebnosti za vodenje, vplivih nanjo ter o njihovih lastnih osebnostnih
znacilnostih pri vodenju. V nadaljevanju smo se dotaknili spretnosti vodij na podlagi
razumske inteligentnosti, njihovega zavedanja spretnosti ¢ustvene ter duhovne inteligentnosti
in uporabo le-teh pri njihovem vodenju. V okviru zadnje obravnavane tematike so vpraSani
opredeljevali vzdu§je v podjetju. VpraSanja so bila postavljena na nacin, ki vpraSanim ni
vsiljeval mojih pogledov na obravnavano tematiko, ampak so ti lahko izrazali lastne poglede
in mnenja.

Strukturiran vprasalnik z odkritim namenom sem uporabila pri metodi anketiranja zaposlenih,
saj mi je zaradi StevilénejSega vzorca vpraSanih omogocil enostavnejsi pregled podatkov,
anketirani pa niso porabili veliko €asa za odgovarjanje. VpraSalnik sem poleg pomoci
sekundarnih podatkov Studija literature in virov sestavila predvsem glede na odgovore vodij v
sklopu obravnavanih tematik. Vprasalnik sem sestavila tako, da bi ustrezal zahtevam jasnosti
vprasanj, ustreznemu razporedu vpraSanj in njegovemu ustreznemu obsegu. SkuSala sem
sestaviti enostavna in nedvoumna vpraSanja, saj ta zmanjSujejo moznost njihovega



neizpolnjevanja. Vprasalnik sestavljajo vprasanja zaprtega tipa, kar omogoca lazje
izpolnjevanje ter obdelavo podatkov. VpraSalnik sem razdelila na dva dela, v prvem sem
raziskovala, v kolik$ni meri vplivajo razli¢ni dejavniki na zadovoljstvo pri delu in kaksne so
dejanske razmere teh dejavnikov pri delu. S tem sem skuSala ugotoviti, kaj omogoca
zaposlenim najvecje zadovoljstvo pri delu, na katerem mestu po pomembnosti se pri tem
nahaja osebnost vodje in kaksne so dejanske razmere teh dejavnikov v podjetju. Zaradi vecje
preglednosti in lazje primerjave so na levi strani vprasani ocenjevali na skrajno levi strani
vpliv dejavnika na zadovoljstvo pri delu, na skrajno desni strani pa dejanske razmere
dejavnika pri delu. Sodo Seststopenjsko ocenjevalno lestvico sem izbrala zaradi mnenja
nekaterih teoretikov (med njimi sicer potekajo mnozi¢ne razprave o primernosti lihe oz. sode
lestvice pri ocenjevanju), da anketirani do neke trditve ne morejo biti indiferentni, kar
pooseblja liha ocenjevalna lestvica s sredinsko "indiferentno" oceno. Anketirani so po
pomembnosti razvrscali petnajst dejavnikov, ki vplivajo na njihovo delo, torej s pomocjo
Seststopenjske lestvice, kjer ocena 1 pomeni, da dejavnik sploh ne vpliva na zadovoljstvo pri
delu, ocena 6 pa, da dejavnik popolnoma vpliva na zadovoljstvo pri delu, dejanske razmere
dejavnikov pri delu pa so prav tako ocenjevali s Seststopenjsko lestvico, vendar pa pri tej 1
pomeni, da dejavnika pri delu sploh ni, 6 pa pomeni, da je dejavnik pri delu popolnoma
prisoten. V drugem delu vprasalnika sem raziskovala, kaksne so dejanske vedenjske
znacilnosti vodij, kot jih vidijo zaposleni. Vedenjske znacilnosti vodij sem razdelila na Stiri
sklope, in sicer znacilnosti na podlagi razumske, Custvene in duhovne inteligentnosti, ter vpliv
vodij na motivacijo, zaupljivost, osebni razvoj ter uresni¢evanje osebnih ciljev podrejenih.
Zaradi tega, ker sem skuSala prikriti sam namen vpraSanj, sem vprasanja postavljala
izmenoma, torej jih nisem razdeljevala po sklopih. Pri tem delu vprasalnika sem ponovno
uporabila Seststopenjsko ocenjevalno lestvico, kjer so anketirani ocenjevali njihovo strinjanje
s trditvami (1 pomeni sploh se ne strinjam, 6 pomeni popolnoma se strinjam). Skusala sem
tudi upostevati primeren obseg teh trditev, ki naj bi bil dovolj dolg, da bi vseboval potrebna
vprasanja za pridobitev odgovorov na ciljna vprasanja, kljub temu pa ne preobsezen, da bi
zahteval preve¢ Casa in napora sodelujocih.

3. Zbiranje podatkov

3.1. Intervjuvanje

Intervjuje sem opravila v aprilu 2004. Zaradi vecje razumljivosti vpraSanj in zahteve po
primerni dolzini intervjuja sem najprej naredila dva preizkusna intervjuja, v katerih sem te
lastnosti tudi preverjala. Po prvem preizkusnem intervjuju sem zaradi prevelikega obsega
intervjuja in zaradi tega prevelike porabe Casa vsebinsko strnila nekaj vprasanj v opomniku,
po drugem pa sem dodala nekaj popravkov vpraSanjem, da so bila ta bolj razumljiva.
Uvodoma sem vpraSanim pojasnila namen raziskave in pomembnost njihovega sodelovanja
za moje diplomsko delo ter se ze vnaprej zahvalila za njihovo sodelovanje. Njihove odgovore
sem po njihovi privolitvi posnela na magnetofonski trak, saj sem s tem izloCila morebitne
napake pri nepopolnem zapisovanju njihovih odgovorov. Intervjuje sem pri vseh vprasanih



opravljala v pisarnah ali v sejnih sobah, kjer ni bilo zunanjih motenj. Najprej sem
intervjuvance sprasevala na splosno o osebnostnih znacilnostih vodje, v osrednjem delu smo
presli na podrobna vprasanja o njihovih spretnostih razumske, Custvene in duhovne
inteligentnosti, zakljucili pa smo z mnenji o vzdu§ju v podjetju. Vseskozi med intervjujem
sem skusSala drzati rde¢o nit pogovora, zato sem vprasane ob "skoku ¢ez dovoljeno mejo" s
podvprasanji popeljala nazaj k obravnavani tematiki. Intervju sem zakljucila z vljudno
zahvalo za sodelovanje. Po intervjujih sem z magnetofonskih trakov dobesedno prepisovala
odgovore vpraSanih, saj je pri odgovorih intervjuvanega pomemben tudi njegov nacin ter
organiziranost govora. S tem sem si zagotovila boljsi pregled podatkov, ki sem jih analizirala.

3.2. Anketiranje

Pred izvajanjem anketiranja sem opravila dve preizkusni anketi, s katerima sem preverjala
razumljivost in obseg vprasanj, na podlagi teh pa sem naredila Se nekaj popravkov za vecjo
razumljivost trditev v vpraSalniku. Anketiranje je potekalo konec aprila 2004, med delovnim
casom, in sicer od devete ure zjutraj pa do tretje ure popoldan. Anketiranim sem vljudno
pristopila ter jim po posameznih oddelkih skupno pojasnila namen in pomembnost njihovega
sodelovanja. Podrobno sem jim pojasnila nacin izpolnjevanja vprasalnika, hkrati pa sem bila
med njegovim izpolnjevanjem ves cas prisotna, v primeru morebitnega nerazumevanja
vprasanj. Kljub temu se je pri analizi podatkov pokazalo, da nekateri anketirani niso izpolnili
vseh vpraSanj. Izpolnjen vprasalnik so anketirani zlozili v kuverto in jo oddali meni, s ¢imer
so lahko dobili oblutek anonimnosti ankete. Izmed 41 potencialnih anketirancev je bilo
izpolnjenih in oddanih 36 anket (88%). Pet oseb ni bilo anketiranih, tri zaradi bolniSke
odsotnosti, dve osebi pa pri anketi nista hoteli sodelovati. Zaradi ranga velikosti (36 anket) so
ugotovljeni podatki le priblizni in ne gotovi, vendar te pomanjkljivosti odpravlja dvojna
(kvalitativna kot kvantitativna) raziskava, s katerima lahko dobimo celovit vpogled v
dejansko sliko znacilnosti vodij. Po koncanem anketiranju sem se vsem sodelujo¢im vljudno
zahvalila za sodelovanje.

4. Analiza podatkov

4.1. Analiza intervjujev

Analiza kvalitativnih podatkov ni vsebovala statisticnih metod, saj obSirna besedna mnenja,
poglede in stalis¢a vodij ne gre obdelovati po obi¢ajnih statisti¢nih metodah. 1z Siroke palete
besed pri odgovorih vodij sem vzela tiste, ki so mi pri raziskavi najbolj pomagali in prikazali
bistvene znacilnosti uspesSnega vodje v podjetju. Pri tem sem si pomagala z oblikovanjem
tabele, pri cemer sem v vrstice vnaSala odgovore posameznega vodje na bistvena vprasanja,
prikazana v stolpcih. S tem sem dobila enostavnejsi pregled odgovorov na posamezna
vprasanja iz opomnika. Tabela in prepisani intervjuji so mi po privolitvi intervjuvancev
omogocili prikaz nekaterih mnenj posameznikov ter enostavnejSo primerjavo s podatki iz



kvantitativnega dela raziskave. Podatke sem prikazala v okviru posameznih poglavij
razumske, Custvene in duhovne inteligentnosti, v vsakem poglavju sem dodala tocko, ki
opisuje celovito analizo raziskave glede na obravnavano tematiko.

4.2. Analiza anket

Pri kvantitativni raziskavi sem uporabljala osnovne statisticne metode, s katerimi sem
pridobila tiste podatke, ki so mi pomagali pri raziskavi. Na podlagi frekvencne porazdelitve
sem upostevala izraCunano aritmeti¢no sredino, s katero sem pridobila povprecno oceno
dejanskih vedenjskih znacilnosti vodij. Zaradi napak nezajemanja podatkov (vsi vprasalniki
niso bili popolnoma izpolnjeni) modusa (to je tista vrednost spremenljivke, ki jo ima najvec
opazovanih enot) pri raziskavi nisem upostevala, saj bi v nasprotnem primeru lahko prislo do
nepravilnosti pri frekvencnih porazdelitvah posameznih ocen odgovorov. S pomocjo
aritmeti¢ne sredine sem pridobila le povpre¢no mnenje anketiranih o vedenjskih znacilnostih
vodij, ne pa tudi usklajenosti med njihovimi mnenji. To sem ugotavljala s standardnim
odklonom in koeficientom variacije. Prvi je absolutna mera variabilnosti, drugi pa predstavlja
relativno mero variabilnosti, doloca delez standardnega odklona v aritmeti¢ni sredini (glej
obrazce v Prilogi 4). Visoke vrednosti omenjenih koeficientov (standardni odklon nad 1 in
koeficient variacije nad 0,20) so pri nekaterih odgovorih kazale na veliko neusklajenost med
mnenji anketiranih, kar je pomenilo, da nisem mogla z gotovostjo upoStevati njihovega
povprecnega mnenja. Pri drugem delu vpraSalnika sem uporabila tudi metodo korelacije oz.
stopnje povezanosti med spremenljivkami z izraCunavanjem Pearsonovega koeficienta
korelacije. Statisti¢no znacilnost izratunanega koeficienta korelacije sem testirala pri stopnjah
zaupanja 0,05 in 0,01. V primeru, da vrednost koeficienta ni bila statisticno znacilna, nisem
mogla ugotavljati povezave med trditvami. Z metodo korelacije sem skusala ugotoviti vplive
vedenjskih znacilnosti vodij na podlagi razumske, Custvene in duhovne inteligentnosti na
motivacijo, zaupljivost, osebni razvoj podrejenih in uresni¢evanje njihovih osebnih ciljev v
zvezi z delom. Tako sem na podlagi izra¢unanih korelacijskih koeficientov ugotavljala smer
in velikost povezanosti med trditvami. Podatke sem prikazala v obliki tabel in grafov v okviru
posameznih poglavij obravnavanih tematik.



PRILOGA 2: Opomnik za intervju

1. Osebnost in vodenje

1.1. Ali menite, da je osebnost ¢loveka pomembna pri vodenju? Prosim vas, ¢e lahko z oceno
od 1 do 10 (1-nepomembna, 10- zelo pomembna) opredelite, kako pomembna je le-ta pri
vodenju?

1.2. Kaj vse po vasem mnenju vpliva na osebnost posameznika?

1.3. Kaksne osebnostne lastnosti imate vi kot vodja in kako jih v podjetju uporabljate? Prosim
vas, ¢e jih lahko ponazorite s konkretnimi primeri.

2. Inteligen¢ni koli¢nik (I1Q)
2.1. Kdaj (pri katerih nalogah) in kako kot vodja uporabljate spretnosti na podlagi 1Q-ja?

2.2. Prosim vas, ¢e lahko z ocenami od 1 do 10 opredelite, v kolikSni meri uporabljate
razumske spretnosti (1- sploh ne uporabljam, 10-uporabljam le spretnosti na podlagi
inteligencnega koli¢nika).

2.3. Katere so po vasem mnenju najpomembnejSe razumske spretnosti vodje (spretnost
jasnega verbalnega izrazanja, analiticno misljenje, logi¢no-matemati¢na povezava, pisne
sposobnosti, racunanje)? Ali menite, da se pomembnost teh sposobnosti razlikuje glede
na polozaj, ki ga ima vodja v podjetju (vodja podjetja, vodja na srednjem in niZjem
polozaju)?

2.4. Ali zaposleni popolnoma razumejo, katere so njihove odgovornosti pri delu in ali je to
razumevanje enako vasemu?

2.5. Ali lahko recete, da je lahko vodja, ki deluje izklju¢no na podlagi razumskih spretnosti,
tudi uspesni vodja?

3. Custvena inteligentnost

3.1. Ste ze slisali za pojem custvena inteligentnost? V kolikSni meri je po vasem mnenju ta
pomembna pri vodenju?

3.2. Kako po vaSem mnenju zavedanje in prepoznavanje vasih Custev pogojuje razumevanje
Custev vasih sodelavcev?

3.3. Kako in v kolik$ni meri na delovnem mestu obvladujete svoja custva? Kako se spopadate
s stresom pri delu? Kako to vpliva na zaposlene?

3.4. Koliko casa dnevno kot vodja posvecate svojim delavcem? Ali poznate njihove cilje,
zelje, motive, osebno zivljenje? Se vZivljate v njihova cCustva? Kako svoje zaposlene
spodbujate k njihovi osebni rasti?



3.5.

3.6.

3.7.

3.8.

3.9.

Ali kot vodja neprestano tezite k svojem osebnem razvoju (svojim ciljem, Zeljam,
osebnim izzivom)? Ste prilagodili svoje osebne cilje ciljem podjetja?

Na kakSen nacin vzpostavljate zaupanje med sodelavci in vami? Prosim vas, ¢e mi lahko
pojasnite, katere vaSe osebnostne lastnosti pripomorejo k vecjemu zaupanju med
zaposlenimi.

Ali je v vasem oddelku med sodelavci prisotna neiskrenost, nevoséljivost, hinavi¢ina? Ce
da, kako te konflikte resujete?

Kako kot vodja motivirate svoje zaposlene k delu? Ali ima vasa osebnost velik vpliv pri
tem?

Kaksen vodstveni slog se vam zdi v podjetju najprimernejsi? Prosim vas, ¢e lahko opisete
njegove lastnosti.

4. Duhovna inteligentnost

4.1.

4.2.

4.3.

44.

4.5.

4.6.

Ali poznate pojem duhovna inteligentnost?
Kako pomaga vodji intuicija pri opravljanju dela in pri medosebnih odnosih?

Se vam zdi pomembneje slediti svojim notranjim ob¢utkom ali analiti¢no reSiti problem
oz. sprejeti odlocCitev?

KaksSen pomen ima delovno mesto vodje v podjetju?

Ali menite, da je duhovnost pri vodenju le modna muha ali gre za resni¢no potrebo po
drugih (ne le razumskih in custvenih) spretnostih vodje?

Se vam zdi pomembno, da zaposlene sprasujete, kakSen vodja ste? Jih upoStevate in se
zelite spremeniti?

5. Vzdus§je v podjetju

5.1.

5.2.

5.3.

5.4.

Kako bi opredelili vzdusje v podjetju?

Prosim, ¢e lahko z ocenami od 1 do 10 (1-popolnoma nezadovoljen, 10-popolnoma
zadovoljen) opredelite zadovoljstvo vasih podrejenih pri delu.

Se vam zdi podjetje po vasih merilih uspesno? Koliko k temu pripomorejo vodje in
njihove osebnostne lastnosti?

Prosim vas, Ce zelite, odgovorite na naslednje vprasanje. Kaksen bi bil odziv podrejenih,
¢e bi se vi kot vodja priucili za 10 odstotkov ve¢ spretnosti na podlagi razumske,
Custvene in duhovne inteligentnosti?



PRILOGA 3: Anketni vpraSalnik

ANKETA O VEDENJSKIH ZNACILNOSTIH VODIJ

Sem Tjasa Cepus, absolventka Ekonomske fakultete v Ljubljani. Pripravljam diplomo o osebnostnih
znacilnostih uspeSnega vodje, pri kateri potrebujem VaSo pomo¢€. S to anketo Zelim namre¢ preuciti
Vase mnenje glede pomembnosti posameznih vedenjskih lastnosti vodje pri opravljanju nalog
vodenja. Izpolnjevanje ankete Vam ne bo vzelo veliko Casa, meni pa bo pripomoglo k uspesnosti
nadaljnjega dela.

Anketa je sestavljena iz dveh glavnih sklopov vpraSanj, na katera ni NITI PRAVILNIH NITI
NAPACNIH ODGOVOROV. Na zagetku vsakega sklopa vpraganj je zapisano, kaj pomeni Sest
stopenjska lestvica ocen, ki jih obkrozate. Odgovarjate popolnoma ANONIMNO, zato Vas prosim, ¢e
lahko ISKRENO IZRAZITE SVOJE MNENJE. Podatki bodo predstavljeni ZGOLJ V
AGREGATNI OBLIKI.

Vase mnenje mi bo v veliko pomoc¢ pri pisanju diplomskega dela.

[ISKRENO SE ZAHVALJUJEM ZA VASE SODELOVANJE]

A.ZADOVOLJSTVO PRI DELU

Vprasalnik je v prvem sklopu razdeljen na dva dela. Vsak dejavnik ocenjujete dvakrat. V levem
stolpcu ocenjujete dejavnike, ki po Vasem mnenju najbolj vplivajo na Vase zadovoljstvo pri delu.
Dejavnike obkrozate z ocenami od 1 do 6, kjer 1 = pomeni sploh ne vpliva, 6 = pomeni popolnoma
vpliva. V desnem stolpcu obkrozate dejanske razmere pri Vasem delu. Pri obkrozevanju uporabite Sest
stopenjsko lestvico, kjer 1 = pomeni sploh nimam, 6 = pomeni popolnoma imam.

Kaksni so po vaSem

Kaj najbolj vpliva na Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu N X ) .

vase zadovoljstvo pri mnenju dejanski pogoji

delu? in razmere pri vaSem
delu?

sploh ne popolnoma popolnoma

vpliva vpliva sploh nimam imam

6 | Zanimivo delo 2

Svoboda in samostojnost pri delu, moznost uvajanja sprememb

Soodlocanje pri delu in poslovanju podjetja

Dobre moznosti strokovnega razvoja, izobrazevanja, nagrajevanja

Opremljenost s sredstvi za delo

Dober neposredni vodja (dobri odnosi z nadrejenimi)
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Osebnost vodje (karakterne in vedenjske lastnosti vodje)

Moznost osebne rasti (z opravljanjem dela in medosebnimi odnosi se
tudi sam razvijam)

1 2 3 4 5 6 | UresniCevanje, izpolnjevanje mojih osebnih ciljev 1 2 3 4 5 6

1 2 3 4 5 6 | Polozaj na delovnem mestu 1 2 3 4 5 6

Dobra organizacija dela, ki omogoca usklajene aktivnosti v
zasebnem zivljenju

Dobri odnosi s sodelavci

Varnost zaposlitve, dobra socialna varnost

Placa in druge materialne ugodnosti
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Sprosceno vzdusje — dobra delovna klima




B. VEDENJSKE ZNACILNOSTI VODIJ

Spodaj je navedenih nekaj trditev. Prosim, da z obkroZevanjem izrazite vase iskreno mnenje, do
kaksne mere se strinjate s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 do 6, kjer 1 = pomeni sploh se ne
strinjam, 6 = pomeni popolnoma se strinjam.

popolnoma sploh se

. ¥ . - ¥ : o
Katere trditve so po VaSem mnenju znacilne za VaSega neposrednega vodjo? se strinjam ne strinjam

Vodja vedno izpolni vse izreCene obljube. 1 2 3 4 5 6

Vodja si vsak trenutek prizadeva za ustvarjanje prijetnega vzdusja v podjetju. 1 2 3 4 5 6

Vodja obvladuje svoja Custva, zato osebno negativna razpoloZenja in ustva ne

. . . oS 1 2 3
vplivajo na njegovo delo in odnose s podrejenimi.

N

5 6

Vodja zna uravnavati pritisk s strani svojega nadrejenega in ga ne prenasa
na svojega podrejenega.

W

Vodja obravnava vse zaposlene enako. 1

Vodja mi posveca dovolj pozornosti. 1

NN N
W
N[N |

Vodja vedno opazi moje uspe$no delo in me pohvali. 1

Vodja ze vnaprej doloc€i jasna merila, na podlagi katerih lahko objektivno oceni
posameznika.
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Vodja je samokriti¢en, neprestano preverja svoja mnenja in ravnanja.

Vodja priznava svoje napake in jih skuSa popraviti.

Vodja je zelo ukazovalen.

Vodja navadno uposteva moje predloge in mnenja pri delu.

Vodja je pri svojem delu samozavesten in odlocen.

Vodja vzbuja s svojim delom spostovanje pri svojih sodelavcih.

Vodja je pri svojem delu dosleden, natanéen in zanesljiv.

Vodja je sposoben hitro organizirati svoje delo, je prakti¢en in samodiscipliniran.

Vodja delegira naloge na podlagi jasno zastavljenih in vnaprej pripravljenih planov.

Vodja izbira svoje podrejene na podlagi intuicije in obcutkov o njem.

Vodja si prizadeva za ve¢jo uspes$nost podjetja.

Vodja z veseljem in radostjo opravlja svoje delo.
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1
1
1
1
1
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1
Vodja se hitro odziva na spremembe pri delu, je prilagodljiv. 1
1
1
1
1
1
1

Vodja se pri delu ve¢inoma odlo¢a na podlagi notranjih ob¢utkov.
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Vodja si prizadeva za prijateljsko sporazumevanje in iskrene odnose
z vsemi podrejenimi.

—_—
N}

Vodja je zelo jasen in natancen pri verbalnem izrazanju. 1

[NSRES)

Vodja vsa svoja znanja hitro prenasa name v obliki mentorstva in uenja. 1

W [W|W| W

Vodja resuje konflikte med zaposlenimi takoj, in sicer
z osebnimi razgovori in sestanki.

W
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Vodja zaupa v moje sposobnosti pri delu in to zaupanje jasno pokaze.

Vodja je samoinciativen, v vsakem delu skusa najti nek osebni izziv.

Vodja sku$a popolnoma razumeti moja Custva.

Vodja me na osebnih razgovorih vedno aktivno poslusa.
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Vodja se neprestano izobrazuje na svojem podrocju.
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Vodja prepoznava svoja Custva, ki se pojavljajo v dolo¢enih situacijah,
in jih skusa razumeti.
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Vodja zaupa vase in v svoje delo.

Vodja opravlja svoje delo v skladu z eti¢nimi naceli.

Vodja je oseba z vizijo, v katero resni¢no verjame.
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Vodja zeli v vsakem trenutku zadostiti lastnim visokim merilom odli¢nosti.
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Vodja se v vsakem trenutku zaveda svojih negativnih Custev in jih skusa
preobraziti v pozitivno razmisljanje.

W

w2

Vodja posveca pozornost svoji osebni rasti. 1

[\SA RS
W

Vodja tezavne situacije reSuje z zbranostjo, mirnostjo in ljubeznijo. 1

W
N ||| & [ [

Vodja je pri svojem delu ustvarjalen in stremi k izrazanju lastnih,
bolj kreativnih re§itvah.

W

Vodja s svojimi dejanji kaZze svojo pripadnost k podjetju.

Osebni cilji vodje so usklajeni s cilji podjetja.

Vodja me motivira za delo.

Vodja me spodbuja k osebni rasti.

Vodji zaupam.
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Vodja me usmerja k uresni¢evanju mojih ciljev v zvezi z delom.




PRILOGA 4: Tabele

1. Tabele na osnovi vedenjskih znacilnosti vodij

LEGENDA (za vse tri tabele): Ocena vedenjskih zna¢ilnosti
St.an.: §tevilo anketiranih
Ocena vedenjskih znacilnosti: 0 = 1...6, 1 = pomeni sploh se ne strinjam,

6 = pomeni popolnoma se strinjam

6 2

6
Xyt 0 > x,(0— povp.ocena)
std.odklon = |*=

std.odklon

povp.ocena

koef .variacije =

Tabela 1: Prikaz ocen vedenjskih znacilnosti vodij na podlagi razumske inteligentnosti

Vedenjske znacilnosti vodij na podlagi ST. OCENA VEDENJSKIH ZNAC. | POVP. ST. KOEF.
razumsko inteligentnih spretnosti AN. 1 [ 2 [ 3 [ 4|5 |6 ocC. ODKL. VAR.
Vodja je sposoben hitro organizirati svoje | 3¢ | o | o | 7 | 6 | 12| 11| 475 1,11 023
delo, je prakti¢en in samodiscipliniran.

Vodja delegira naloge na podlagi jasno

zastavljenih in vnaprej pripravljenih 36 0 4 2 5 14 | 11 4,72 1,28 0,24
planov.

Vodjq se hltro od.z'lva na spremembe pri 16 0 | 6 8 9 12 4,69 1.19 025
delu, je prilagodljiv.

Vodja se neprve.stano izobraZuje na 14 0 0 5 ol s 9 462 1.04 023
svojem podrodju.

VodJaVJe pri svojem delu dosleden, 16 0 ! 211l 7 439 1.10 023
natancen in zanesljiv.

Vodja je ze.lo jasen in natancen pri 16 | 3 4 o | 1al s 431 1.26 0.26
verbalnem izrazanju.

Vodja ze vnaprej dolo¢i jasna merila, na

podlagi katerih lahko objektivno oceni 35 0 4 9 4 | 13| 5 4,17 1,29 0,36
posameznika.

Vir: Lastna raziskava, 2004.
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Tabela 2: Prikaz ocen vedenjskih znacilnosti vodij na podlagi Custvene inteligentnosti

Vedenjske znacdilnosti vodij na podlagi ¢ustveno ST. OCENA VEDENJSKIH ZNAC. | poyp, | sta. | Koef.
inteligentnih spretnosti ANy 121314516 oc. | odkl | Var

Vodja zaupa vase in v svoje delo. 35 0 0 3 3 117 12] 509 ] 089 | 0,17

Vodja me na osebnih razgovorih vedno aktivno

M 36 0 1 2 7 13113 ] 497 | 1,03 | 0,21
poslusa.

Vodja je pri svojem delu samozavesten in odlocen. 36 0 0 4 |10 |12 | 10| 478 | 0,99 | 0,21

Vodja Zeli v vsakem trenutku zadostiti lastnim

B . . . 36 0 2 4 9 11 | 10| 464 | 1,17 | 0,25
visokim merilom odli¢nosti.

Vodja resuje konflikte med zaposlenimi takoj, z

. . b 36 0] 2 6 | 6 | 14| 8] 456 | 1,18 | 0,27
osebnimi razgovori in sestanki.

Vodja vedno izpolni vse izre¢ene obljube. 36 0 1 3 (15|11} 6] 450 | 0,79 | 0,26

Vodja si prizadeva za prijateljsko sporazumevanje

o g N 36 1 1 6 (10| 8 | 10 ]| 447 | 1,30 | 0,18
in iskrene odnose z vsemi podrejenimi.

Vodja vzbuja s svojim delom spostovanje pri svojih

. 36 1 1 9 6 |10 9 | 439 | 1,34 | 0,34
sodelavcih.

Vodja navadno uposteva moje predloge in mnenja

. 36 0 1 6 |11 |14 4 439 | 0,99 | 0,22
pri delu.

Vodja zaupa v moje sposobnosti pri delu in to

T N 36 1 2 4 13| 9 71 433 | 1,24 | 0,27
zaupanje jasno pokaze.

Vodja priznava svoje napake in jih skusa popraviti. 36 0 0|12 6 | 12| 6 | 433 | 1,12 ] 0,25

Vodja mi posveca dovolj pozornosti. 36 0 4 7 7 110 8 | 431 | 1,33 | 0,29

Vodja vedno opazi moje uspesno delo in me

. 36 2 | 4 5 7 9 9 | 422 | 1,53 | 0,29
pohvali.

Vodja zna uravnavati pritisk s strani svojega
nadrejenega in ga ne prenasa na svojega 36 0 1 8§ | 14|10 | 3 4,17 | 0,97 | 0,26
podrejenega.

Vodja si vsak trenutek prizadeva za ustvarjanje

. v L 36 1 2 | 8 |11 |11 ] 3] 406 | 1,17 | 031
prijetnega vzdusja v podjetju.

Vodja obvladuje svoja Custva, zato osebno
negativna razpoloZenja in Custva ne vplivajo na 35 0 3 7 11319 3 | 406 | 1,08 | 0,23
njegovo delo in odnose s podrejenimi.

Vodja se v vsakem trenutku zaveda svojih
negativnih Custev in jih skusa preobraziti v 35 0 3 8§ [ 12| 8 4 1 406 | 1,14 | 0,31
pozitivno razmisljanje.

Vodja prepoznava svoja Custva, ki se pojavljajo v

dolocenih situacijah, in jih skuSa razumeti. 33 ! ! 9 21397 112 10,27

Vodja je samokritiCen, neprestano preverja svoja

o . 36 1 5 9 | 10] 10| 1 3,72 | 1,19 | 0,28
mnenja in ravnanja.

Vodja vsa svoja znanja hitro prenasa name v obliki

L 36 2 3 1415 9 3 3,69 1,33 0,31
mentorstva 1n ucenja.

Vodja obravnava vse zaposlene enako. 34 5 5 7 5 6 6 3,59 1,71 0,34

Vodja je zelo ukazovalen. 36 6 9 | 10| 7 3 1 2,86 | 1,31 | 0,32

Vir: Lastna raziskava, 2004.

11



Tabela 3: Prikaz ocen vedenjskih znacilnosti vodij na podlagi duhovne inteligentnosti

Vedenjske znacdilnosti vodij na podlagi duhovno | &T. OCENA VEDENJSKIH ZNAC. Povp. Std. Koef.
inteligentnih spretnosti AN. 1 >l 3l als5] 6 oc. odkKl. var.

Vodja si prizadeva za vecjo uspesnost podjetja. 36 0 0 2 2 | 14| 18| 533 0,83 0,16

Vodja s svojimi dejanji kaze svojo pripadnost k 36 0 0 ) 6 | 13|15 514 0.90 0.18

podjetju.
Vodja z veseljem in radostjo opravlja svoje delo. 35 0 0 1 6 | 18| 10 | 5,06 0,76 0,15
Osebni cilji vodje so usklajeni s cilji podjetja. 34 0 0 3 7 | 10 | 14| 5,03 1,00 0,20

Vodja opravlja svoje delo v skladu z eti¢nimi

e 36 0 0 5 4 |14 | 13| 497 1,03 0,21
naceli.

Vodja posveca pozornost svoji osebni rasti. 36 0 0 3 8 |16 9 4,86 0,90 0,19

Vodja je oseba z vizijo, v katero resni¢no verjame. 36 1 0 4 8 [ 13| 10| 4,72 1,16 0,27

Vodja tezavne situacije resuje z zbranostjo,

) T . 36 0|2 |4 14| 6 |10] 450 1,18 0,26
mirnostjo in ljubeznijo.

Vodja je pri svojem delu ustvarjalen in stremi k

izrazanju lastnih, bolj kreativnih resitvah. 36 0 ! Tz e 4,42 1,08 0,29

Vodja je samoinciativen, v vsakem delu skusa

L oL 35 010 8 9 | 14| 4 4,40 0,98 0,24
najti nek osebni izziv.

Vodja izbira svoje podrejene na podlagi intuicije

. y - 35 1 0 6 |14 9 5 4,29 1,10 0,31
in ob¢utkov o njem.

Vodja skusa popolnoma razumeti moja ¢ustva. 36 1 4 6 | 10| 13| 2 4,00 1,22 0,29

Vodja se pri delu veinoma odlo¢a na podlagi

notranjih ob&utkov. 34 0| 7 |7 (141 4] 2] 362 1,13 | 0,28

Vir: Lastna raziskava, 2004.

2. Tabele zadovoljstva zaposlenih pri delu

LEGENDA:
a) Tabela 4:
St.an.: §tevilo anketiranih
Ocena vpliva dejavnikov na zadovoljstvo pri delu: o0 =1...6, 1 = pomeni sploh ne vpliva,
6 = pomeni popolnoma vpliva
b) Tabela 5:
St.an.: Stevilo anketiranih
Ocena dejanskih razmer dejavnikov pri delu: o =1...6, 1 = pomeni sploh nimam,

6 = pomeni popolnoma imam

6
6 2
Z X, 0 Z x,(0- povp.ocena)
povp.ocena = 0=16— std.odklon = | -
X, X,
o=1 o0=1
. std .odklon
koef .variacije = ——
povp.ocena
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Tabela 4: Prikaz ocen vpliva razli¢nih dejavnikov na zadovoljstvo zaposlenih pri delu

OCENA VPLIVA DEJAVNIKOV NA

klima

ST. | POVPR. | STD. KOEF.

ZADOVOLJSTVO PRI DELU

DEJAVNIKI AN. OCENA | ODKL. VAR.
1 2 3 4 5 6

Zanimivo delo 0 0 2 10 | 24 36 5,61 0,60 0,11

Svovboda insamostojnost pri delu, 0 0 0 5 14|17 36 533 0.72 0.13

moznost uvajanja sprememb

Sooglqcanje pri delu in poslovanju 1 0 5 1 1 10 9 36 4,56 118 0.26

podjetja

Dobre - moznosti ~ strokovnega | o |y | 5 | g | 2| 36 5,39 0,93 0.17

razvoja, izobraZevanja, nagrajevanja

Opremljenost s sredstvi za delo 1 1 4 7 9 14 36 4,78 1,31 0,27

Dober neposredni_vodja (dobri |1 o | o | 5 | 19 | 24 | 36 5,61 0,60 0,11

odnosi z nadrejenimi)

Osebnost vodje (karakterne in o | 1| 1| 7]9]18] 36 5,17 1,03 0,20

vedenjske lastnosti vodje)

Moznost osebne rasti (z

opravljanjem dela in medosebnimi | 1 0 2 3 12 | 18 36 5,19 1,12 0,22

odnosi se tudi sam razvijam)

Uresn}ceygn]e, izpolnjevanje mojih 0 1 0 5 9 71 36 5,36 0.93 0.17

osebnih ciljev

Polozaj na delovnem mestu 0 1 1 13 | 11 10 36 4,78 0,99 0,21

Dobra organizacija dela, ki omogoca

usklajene aktivnosti v zasebnem 0 0 1 4 13 | 18 36 5,33 0,79 0,15

zivljenju

Dobri odnosi s sodelavci 0 0 1 2 7 26 36 5,61 0,73 0,13

Varnost zaposlitve, dobra socialna 1 2 0 5 14 | 14 36 4,97 123 025

varnost

Placa in druge materialne ugodnosti 0 0 0 5 16 | 15 36 5,28 0,70 0,13

Spros¢eno vzdusje — dobra delovna 0 0 | ) 4 | 29 36 5,69 0.71 0.12

Vir: Lastna raziskava, 2004.
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Tabela 5: Prikaz ocen dejanskih razmer razlicnih dejavnikov pri delu

OCENA DEJANSKIH

RAZMER DEJAVNIKOV PRI ST. POVPR. STD. KOEF.
DEJAVNIKI DELU AN. OCENA | ODKL. VAR.
1 2 3 4 5 6
Zanimivo delo 5 4 13 11 3 36 4,08 1,16 0,28
Svovboda in ‘SaI.‘HOS'[OJHOSt pri delu, 2 3 3 3 3 ) 36 3,50 1.36 0.39
moznost uvajanja sprememb
Soqdlqcan]e pri delu in poslovanju 10l 131 3 7 3 0 36 2,44 132 0.54
podjetja
Dobre =~ mofnosti — strokovnega | | 4 | 1 | 9 | 5 | 7| 36 4,00 131 0,33
razvoja, izobraZevanja, nagrajevanja
Opremljenost s sredstvi za delo 0 2 3 6 17 ] 8 36 4,72 1,09 0,23
Dober neposredni vodja  (dobri |1 5 1y | g | g 36 4,67 1,01 0,22
odnosi z nadrejenimi)
Oscbnost vodje (karakterne in o | 1] 8] 8 |14]s5] 36 4,39 1,08 025
vedenjske lastnosti vodje)
Moznost osebne rasti (z
opravljanjem dela in medosebnimi | 0 5 6 7 11 7 36 4,25 1,34 0,32
odnosi se tudi sam razvijam)
Uresn}ceyqnje, izpolnjevanje mojih 1 5 101 7 1l 2 36 3,78 127 0.34
osebnih ciljev
Polozaj na delovnem mestu 4 5 9 9 8 1 36 3,42 1,36 0,40
Dobra organizacija dela, ki omogoca
usklajene aktivnosti v zasebnem 3 2 6 7 15 3 36 4,06 1,39 0,34
zivljenju
Dobri odnosi s sodelavci 0 0 0 7 16 | 13 36 5,17 0,74 0,14
Varnost zaposlitve, dobra socialna 1 5 6 9 10 5 36 4,03 136 034
varnost
Placa in druge materialne ugodnosti 0 5 12 | 11 6 2 36 3,67 1,10 0,30
Eﬁ;ﬁ;ceno vzdusje — dobra delovna 0 1 6 6 131 10 36 4,69 114 0.24

Vir: Lastna raziskava, 2004.
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PRILOGA 5: Organizacijska struktura podjetja Casnik Finance, d.o.0., in
hierarhicne ravni vodij

SKUPSCINA
I
NADZORNI
SVET
[
& POSLOVNI
pomoéniki || UREI?NISTYO ODDELEK
(glavni urednik) :
(direktor)
[
TEHNICNO TRZENIE
UREDNIKI UREDNISTVO NAKLADE YT
(vodje) (vodia) odia)
[ ODDELEK
NOVINARJI
PROMOCIJA
FOTOGRAFI
TELEMARKETING
PRELOMCI TARK
INFOGRAFIKI
OGLASNO
SKENERISTI TRZENJE
(vodja)
ODDELEK
ZA AGENTE
(vodja)
STRATESKO
PROJEKTNI
ODDELEK
(vodia)
ODDELEK ZA
POSLOVNE
DOGODKE
(vodja)
ODDELEK ZA
INTERNET
(vodja)
UREDNISKI
ODDELEK
(uredniski vodja) POSLOVNI
ODDELEK
TEHNICNI
ODDELEK

Vir: Gorazd Buh, 2004
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