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uvoD

Kaj je najbolj dragocenega v podjetju? To je enalpvprasanj, ki si jih moramo zastaviti. Ali je to
kapital, so to ljudje, je to najnovejSa tehnologifadgovor se nam ponuja na dlani — to so zaposleni.
Zaposleni so srce vsake organizacije. Ne pomagak&edobra tehnologijaie nimamo ustrezno
usposobljenih in izobrazenih zaposlenih, ki bi @ve njo. Ne zadostuje velik kapitale ne znamo
pravilno ravnati z njim. Torej je v veliki meri prapd ljudi, ki delajo v neki zdruzbi, odvisno, &0

ta zazivela in uspela.Ce hae biti zdruzba danes uspedna, mora biti dmganeposnemljiva.
Druganost pa zagotavljajo samo ljudje. Vse drugo je niedmpirati. Sposobni ljudje z znanjem
so edina prava konkuréma sposobnost podjetja« (Brane Gruban, 1999,33). 6

Organizacijska klima, je za vsako podjetje zelo porhna. Nekateri ljudje so zadovoljni s svojim
delovnim mestom, spet drugi pa v istem delovnemjokeezadovoljni. Na ta i posameznik in
delovne zahteve med seboj ustvarjajo klimo, ki ma@esse tiste zrignosti, ki vplivajo na vedenje
ljudi. Podjetje se morae Zeli ostati konkuregmo spreminjati. Kako hitro pa bo podjetje lahko
sledilo organizacijskim spremembam pa je odviszelo veliki meri od organizacijske klime.

V svoji zakljwni nalogi Zelim odgovoriti na glavno raziskovaln@rasSanje, to je kak3Sno
organizacijsko klimo ustvari dober vodja. V ta namieom v prvem delu na podlagi analize
primarnih in sekundarnih virov opredelila pojem amgzacijska klima in predvsem njene lastnosti,
dimenzije, merjenje in njej sorodne pojme. V druggsiu se bom osredatita na vodenje, hkrati pa
bom skuSala pojasniti katere so lastnosti dobremggjev V tretiem delu bom na podlagi Studije
primerov in analize sekundarnih virov predstavilergzanost med klimo in vodenjem. V sklepnem
delu bom odgovorila na raziskovalno vprasanjerinilst zakljune misli.

Namen zakljdne naloge je temeljito préii organizacijsko klimo in vodenje ter na podlagi
konkretnih primerov izboljSati poznavanje posambzjmov in povezave med njima. Poudariti in
osredotditi se Zelim predvsem na situacije iz vsakdanjegslqvanja in tako pridobiti nova znanja,
ki so koristna za nadaljnji razvoj in uspeh vsakegaje. Dejstvo je, da se z vsakodnevnim
napredkom, razvija tudi poznavanje managementsodenja podjetja, ki je sicer Ze stara vrlina,
zato je sledenje najnovejSim trendom zelo pomembno.

Moj cilj je postopoma in organizirano priti do odgwa na temeljno raziskovalno vprasanje zato
moram drzati rd& nit skozi celotno nalogo. To bom naredila taka,sdbom zastavila posatnie
cilie v vsakem poglavju in strukturirano prisla dklepnega dela. Cilj prvega poglavja je jasno
opredeliti organizacijsko klimo in jo &iti od organizacijske kulture, opredeliti njenettassti in
dimenzije ter njeno merjene in spreminjanje. V @mgpoglavju je moj cilj predstaviti funkcijo
vodenje in opredeliti dobrega vodjo z vsemi njegavzn&ilnostmi. V tretjiem poglavju pa je cilj
najti in oblikovati povezavo med organizacijskonkdi in vodenjem oziroma njegovim vplivom na
klimo.



Nalogo bom strukturno razdelila na tri glavne delsklep. V prvem bom skozi primere, raziskave
in ugotovitve znanstvenikov ter s po&yim teorije in prakse opredelila organizacijsko kinDrugi

del bosta sestavljali opredelitvi vodenja in dolaregdje. Razlog za to je predvsem pred pogojno
razumevanje vseh elementov naslova. V tretjiem deta s pomgjo raziskave Daniela Golemana
predstavila povezanost med klimo in vodenjem. \égklbom povezala vse ugotovitve in zakhie
misli.

Naloga temelji na teorétem delu in Studiji primerov iz vsakdanjega posigaa zato bo ta
zakljwéna strokovna naloga nastala na podlagi pridobljenimarnih in sekundarnih virov, raziskav
znanstvenikov, Studije primerov. Zdruzeno z do ppddobljenim znanjem na predavanjih ter vso
ustrezno literaturo bom ugotovila kakSno organis&oi klimo ustvari dober vodja.

1 ORGANIZACIISKA KLIMA

1.1 OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KLIME

Organizacijska klima ali organizacijsko vzduSje yesta znailnosti, ki kazejo zadovoljnost
zaposlenih s socialnimi vidiki dela. Lgmik (1998, str. 74) je ozed klimo kot »ozra&je v
organizaciji, ki je posledica razhih znanih in neznanih dejavnikov iz preteklostisgdanjosti, iz
SirSega in ozZjega okolja, ki vpliva na vedenije iljuduporabo njihovih zmoZznosti«. Klima zajema
tiste zn&ilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v zdruzbi iparadi katerih se zdruzbe med seboj
razlikujejo. Zdruzbe se torej ne razlikujejo leféni strukturi, p& pa tudi po tem, kakSna staks

in vedenje najdemo pri ljudeh.

Podobno opredelita organizacijsko klimo Forehandiimer (Konrad, 1987, str. 104). Menita da
gre za skupek zednosti, ki dolatajo zdruzbo in jo l&ijo od drugih zdruzb ter vplivajo na vedenje
ljudi.

Blazevieva (2000, str. 2) poudarja, da klimo ustvarjajozeposleni v zdruzbi, torej vsi skupaj in
hkrati vsak zase. V razhih zdruzbah so zaposleni ra&zi ljudje, ki ustvarjajo klimo, ljudje se med
seboj razlikujejo, zato v vsaki zdruzbi obstajditama klima. Prav to je tisto, kar nam prinasa izziv
ali skrb, ko dobimo svojo prvo zaposlitev, ko mengasluzbo ali ko ustanavljamo novo zdruzbo.

Po preprtanjih avtorjev Neal, West in Pattersoniitno »psiholoSko klimo«, na ravni posameznika.
Ta predstavlja posameznikovo zaznavanje lastnadtiuzbe v okviru lastnih vrednot, ki so
pomembne za lastno blagostanje. Medtem ko po ditgni poznamo »organizacijsko klimo«, o
kateri govorimo, ko so zaznave skupnéjemu Stevilu ljudi v zdruzbi (Neal, West, Patters2@03,
str. 4-5).



Vsi izrazi, ki predstavljajo organizacijsko klimtm so vzduSje oztge, osebnost podjetja, poslovna
klima, delovha atmosfera so sinonimi. Kot pravi dwec (1987, str 302) predstavljajo:

»uravnovesene, zdrave organizacijske razmere,erikdjudje lahko delajo s samospostovanjem in
imajo odprte moznosti za osebni razvoj.«

Dr. Kristian Musek Lesnik (2007, Ipsos) klimo ope§dje kot izraz za nek niz zdéignosti
delovnega okolja, ki jih neposredno ali posrednzna&ajo tisti, ki Zivijo in delajo v njem. Kaze pa
se z opisi zaposlenih o stanju, postopkih in pitavilpodjetju.

Ne glede na to koliko definicij organizacijske kenbom navedla, lahko trdim, da je organizacijska
klima splet mnogih psiho-socialnih dejavnikov innodov med posamezniki in skupino. Na&jee
vlogo v njej imajo zaposleni, torej ljudje in vsealnosti, ki vplivajo na njihovo vedenje ter
oblikujejo in latujejo neko organizacijo od drugih.

1.2 ORGANIZACIJSKA KLIMA IN ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Za razlago povezanosti teh pojmov sem se d@diqredvsem, ker so zaposleni najbolj doii
subjekti organizacijske klime. Njihovo zadovoljstvpa je pravzaprav dimenzija, bistvo
organizacijske klime. Ena izmed nalog vodje je agati organizacijsko klimo. Kaksno, bom
odgovorila v zadnjem poglavju, bistvo pa je, dakpreadovoljstva zaposlenih lahko pripomore h
koncnemu uspehu podijetja.

Povezanost med izrazoma organizacijska klima imwvalfstvo zaposlenih je predvsem vzajemna in
vse prej kot preprosta in linearna. Tako kot kliapdiva na zadovoljstvo zaposlenih, tudi njihovo
zadovoljstvo vpliva na to, kako dozivljajo klimopodjetju. Kot sem Ze omenila je klima skupen
izraz za niz znalnosti delovnega okolja, ki jih neposredno ali pmo zaznavajo tisti, ki zivijo in
delajo v njem. Zaznavanje klime se izraza v vreenjot dol@éenih vidikov dela podjetja, ki se
zaposlenim zdijo pomembni. Ker se zdijo pomembrpozatenim, to nujno vpliva na njihovo
razpolozenje in sploSen odnos do podijetja, ki gazeo v svojih stikih s potrosniki. Zaznane
lastnosti delovnega okolja nanmirgplivajo na motivacijo, vedenje, produktivnost zadovoljstvo
zaposlenih. 1z tega lahko sklepamo, da v podj&fgr,imajo zaposleni neposreden stik s potrosniki,
klima vpliva tudi na zadovoljstvo slednjifllovek, ki v svojem podjetju zati vzpodbudno klimo,

je obkajno bolj zadovoljen s svojim delom, karcm8jo tudi potrosniki. Organizacijska klima
nedvomno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Nggeovira, ki onemogta preprosto povezavo
med njima pa so Stevilni drugi dejavniki, ki vpljgana odnos med klimo in zaposlenimi. Eden
izmed njih je na primer stopnja ujemanja med osebim organizacijskimi potrebami. Vsakovek

se ne pouti enako dobro v istih pogojih dela, isto delowlwmlje je razléno primerno za razine
ljudi. Bolj ko klima zaposlenim v podjetju omog zadovoljevati dokene subjektivhe potrebe,
bolj so zadovoljni (Musek LeSnik, 2007, 1psos).



1.3 LOCITEV ORGANIZACIJSKE KLIME OD ORGANIZACIJSKE KULTURE

V literaturi se izraz organizacijska klima velikakrzamenjuje z izrazom organizacijska kultura.
Pogosto se sprasSujemo ali sta to r&@smisinonima ali gre zgolj za pomanjkanje poznaaan;
pojmov, zaradéesar ne vidimo razlik.

Organizacijska kultura je vzorec temeljnin domnkivjih je kakSna skupina iznaSla, odkrila ali
razvila, ko se je dila spopadati s problemi eksterne ali zunanje adjpt in interne integracije.
Organizacijska kultura odseva kulturo okolja (Ma#t al., 2002, str. 185).

Meek (1992, str. 95-96) je opredelil organizacijddturo podjetja kot neko zdruzevalno silo v
podjetju, ki predstavlja skupna hotejanov podjetja, ki pa so skladna s hotenjem paagdmega

In vizijo njegovega razvoja. Ta skupna hotenja paoblikujejo na podlagi skupnih prefanj in
vrednot, ki predstavljajo pomen podjetja za njega@aposlene. Organizacijska kultura skratka
predstavlja za podjetje tisto, kar za posameznilaigiavlja osebnost, torej nekaj globljega od
pravil, predpisov, strojev in zgradb.

Tudi Frost (1985, str. 87-120) se v svojem delingtrz Meekovim pojmovanjem organizacijske
kulture podijetja. Tudi on pravi, da organizacijskdtura predstavlja neko »osebnost« podjetja, ki jo
najlazje opisSemo z geslom: »Tako to delamo pri«adrganizacijska kultura predstavlja celostno
podobo podjetja, od vrednot in prefamnj posameznika v tem podjetju do dolgore vizije razvoja
tega podjetja.

Na podlagi te simbolne usmeritve sta sredi osentithekat Allaire in Fisirotu izdelala zanimivo
razlago organizacijske kulture v podjetju. Pravita,je organizacijska kultura podjetja samo ena od
komponent organizacije podjetja (poleg sociostruktusistemov, kot so strategije, politike, procesi
upravljanja, in¢lanov podjetja, ki se razlikujejo po izkuSnjah posobnostih). Pravita torej, da je
kultura del organizacije podjetja in da imajo nam@ik vpliv vplivhe skupine v podjetju oziroma
vodstvo podjetja. Torej tudi po njunem mnenju oigacdijska kultura uravnava delovanje
zaposlenih v podjetju (Mozina et al., 1994, sti7)17

Konrad (1987, str. 106) trdi, da je pojem kulturobdi, klima naj bi bila odsev kulture.
PomembnejSe razlike med njima so predvsem nastednje

- Pojem kulture naj bi bil bolj globalen, usmerjenpketeklost in prihodnost. Za raziskovanje
organizacijske kulture se uporablja kvalitativhatodelogija (analiza jezika, obredov, mitov,
itd).

- Pojem klime je bolj anali#en, usmerjen v opisovanje sedanjega stanja in ilamje
kvantitativnin metodologij raziskovanja, kot so apalniki.

V tabeli 1 prikazujem primerjavo zé&iiosti pojmov organizacijske kulture in klime.



Tabela 1: Primerjava zné&lnosti pojmov organizacijske kulture in organijakée klime

Disciplina Organizacijska kultura Organizacijska klima

Veda Antropologija, sociologija Psihologija

Casov_na Preteklost Prihodnost

Metoda Kvalitativna Kvantitativha

Usmeritev V opis zdruzbe V primerjavo med zdruzbami

Nivo prou¢evanja | Vrednote, norme, i obnasanja Zaznave do_godkov, postopkov,
pravil, odnosov

Vir: Fey, Beamish, 2001, str. 608.

Po prebiranju raztnih razlag in opredelitev avtorjev sem sklenilajelglavna razlika med klimo in
kulturo predvsem izvor. Klima nastaja zaradi zapoii, njihovega odnosa, zadovoljstva in ga
hkrati tudi povzrdéa. Je skupek enakih zaznawjega Stevila zaposlenih. Povezana je z mislimi,
obcutki in vedenjem zaposlenih. Je¢aana, subjektivha in pogosto manipulirana zZjmwodje.
Kultura na drugi strani, pa izvira iz preteklostije veliko ve& kot le z&asna manipulacija. Oblikuje
se daljcasa in je splet globljih, SirSih in predvsem zuitargejavnikov. Je kompleksna, bol;
objektivha in povezana s preteklostjo ter okoljéve. smemo pa izKliti povezave med obema.
Obstajajo mnoge raziskave, ki opisujejo kakSen pévvkulture na klimo, klime na vzduSje
zaposlenih, ipd.

1.4 KAKSNA JE DOBRA ORGANIZACIJSKA KLIMA?

Ker skusam odgovoriti na vpraSanje kaksno klimoarstdober vodja, je potrebno na tem mestu
opredeliti kakSna je klima sploh lahko. Kako jo egelimo, opiSemo, kdaj je dobra in kdaj slaba
oziroma kaksne vrste klime poznamo. Naslednje paomenvprasanje pa je, kako to zmerimo in
dolocimo. V tem poglavju sem se temeljno oprlactenke Kristjan M. LeSnika.

Zatela bi z njegovo dobro in zanimivo primerjavo orgagijske klime, ki je zanj predvsem
metafortnega pomena in dejanskega, naravnegajazra

Pravi, da gre za prispodobo iz narave, ki opozatgay podjetjih, skupinah in kolektivih obstaja
nekaksen psiholoski ekvivalent finie atmosfere oziroma ozja. Ko razmisljamo o meteoroloskih
lastnostih ozrga, imamo v mislih temperaturo, vlaznost zrakarasgtost, jasnost in podobno.
Tako kot ozrsje opredelimo s temi meteoroloskimi ziaostmi, lahko organizacijsko klimo
opredelimo s psiholoskimi lastnostmi. Kdjua razlika med ozegem in podjetniSkim vzdusjem, kjer
se prispodoba oddalji je v njunem ugotavljanju. &@nasti ozra&ja smo navajeni meriti in primerjati

Z jasnimi, nedvoumnimi in nat&nimi meritvami. Pri organizacijski klimi pa se odo#atamo na
zaznave, ki so subjektivne narave in neoprijemlj@enejena je s posameznikovimi osebnostnimi



lastnostmi, temperamentom in vrednotami, preteklinkusnjami in mnenjem drugih ljudi (M.
Lesnik, 2007, 1psos).

Klima sama po sebi ne more biti dobra niti slabgend ugodne ali neugodne&inke lahko
ocenjujemo predvsem kot posledice. Posledice, ktam@jo v podjetju v obliki dinkovitosti,
zadovoljstva, ustvarjalnosti, dozZivljanju stresao lse velikokrat govori o »dobri« ali »slabi«
oziroma »pozitivni« ali »negativni« klimi, to lahkabuja popolnoma napen vtis, da obstaja neka
sploSna »dobra« klima, ki je vedneinkovita v vseh podjetjih ter »slaba« klima, ki sgloSno
negativno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in dragih negativnih posledic. V resnici ni tako
preprosto. Klima, ki nekje prispeva k visokemu zamlstvu zaposlenih, lahko nekje drugje, v
druga&nih ostalih okoliginah izzove povsem druyae posledice, ki so daleod zadovoljnih in
pozitivnih.

Res pa je, da na sploSno obstajajo &b elementi organizacijske klime, ki generalnodipgajo
zadovoljstvo. Ti so po navedbah dr. LeSnika pregivspooblastila, podpora in druzenje,
profesionalni interes, skladanje ciljev in ustreztnovirov in delovni pritisk.

Iz predstavljenega ugotavljam, da ne govorimo oridah slabi klimi in jo ne opisujemo s
preprostimi pridevniki, saj je klima vse prej kaeprosta. Lahko jo predstavimo kot npr. »klima, ki
spodbuja tinkovitost« ali pa »klima, ki prispeva k znizevangiopnje stresa v podjetju«.
Prekomerno posploSevanje pa je po drugi stranitaoggimerno in nerealno, saj nekaj lahko vpliva
na nizjo @inkovitost a hkrati vpliva na ugodno fgje in zadovoljstvo. Najukrat klimo
opredeljujemo z dimenzijami.

1.5 DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Vsak posameznik ima svoj ¢ia dozivljanja organizacije, vendar je v tej fazntebno opredeliti
katere dimenzije oblikujejo organizacijsko klimo.eKklima temelji na subjektivnih zaznavah
obstaja Sirok spekter moznih dimenzij.

Dimenzije so tisti dejavniki, ki doteeno organizacijsko klimo oblikujejo. Klima in vsertenzije, ki
jo odrazajo so vedno prisotne (Ldpik, 1998, str. 75). Raziskovanje klime izvira imostavne
predpostavke, po kateri je razia socialna okolja moge opisati s pomfo omejenega Stevila istih
ali podobnih dimenzij (Siok, 2002, str. 3).

Po kronoloSkem zaporedju raziskav so prihajale tadlicne ugotovitve mnogih avtorjev. V tej
nalogi sem se po premisleku osre@déona trditve Daniela Golemana, objavljen€lanku revije
Podjetnik, leta 2000, saj bom na podlagi njegovititév pokazala povezanost med vodenjem in
organizacijsko klimo ter na koncu povzela kakSngaoizacijsko klimo ustvarja dober vodja.



Golemanovi dejavniki delovnega vzduSja swilagodljivost / inovativnost, odgovornost,
standardi, nagrade, jasnost in pripadnostV enem od naslednjih poglavij bom razlozila viah
dejavnikov na vzdusSje v organizaciji v povezaviatoadenim slogom vodenja (Goleman, 2000, str.
37).

Na tem mestu velja omeniti zanimivo in razveseljplaijo v z&etku leta 2001, ko so slovenska
podjetja pod okrijem Gospodarske zbornice SlowenizZS) sodelovala pri projektu SiOK
(slovenska organizacijska klima). Pobuda za ragslaganizacijske klime v Sloveniji je prisla iz
Petrola, zaveznike pa so nasli pri GZS, svetovapuljetjih TMI Slovenija, ITEO Svetovanju,

Profilu, Racio, Biro Praxisu, RM Plusu in Se 25gliuslovenskih podjetjih.

Vodilna ideja projekta je primerjalno raziskovaonpganizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v
slovenskih zdruzbah z namenom p&arga zavedanja pomena peeuanja klime v zdruzbah. V letu
2001 so pripravili enoten vpraSalnik za merjenjganizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih, v
prihodnje pa si zelijo vzpostaviti institucijo zairperjalno raziskovanje organizacijske klime v
slovenskih zdruzbah (SiOK, 2002, str. 3).

Osnovne dimenzije organizacijske klime, ki so védjoe v vpraSalnik pri projektu SiOK, so:

* odnos do kakovosti— s to dimenzijo se poskuSa ugotoviti ali se zBgoszavedajo, da so
vpliven in odgovoren faktor, tako pri ravnanju zogkm kot pri doseganju standardov kakovosti, ki
je za podjetje konkuré€na prednost oziroma danes ze konkan@mnujnost.

e inovativnost, iniciativnost — ocenjuje informiranost zaposlenih o pomenu itigwnasti, saj
inovacije in inovativnost niso le stvar vodstva akyseh zaposlenih v podjetju. Inovativnost je
danes podlaga konkur&mosti, kakovosti zivljenja in prezivetja.

» zadovoljstvo z delovnim okoljem- ugotavlja se hitrost, nat&most in gotovost s katero delavec
izvaja svoje delo ter @otek udobnosti, ki spremlja njegovo delo. Vse tgepa veliki meri odvisno
od fizikalnih, tehnénih in klimatskih pogojev v katerih dela. DelodajaposkuSajo delo urediti z
ustreznimi delovnimi razmerami (Ligik, 1999, str 99).

e pripadnost zdruzbi — v okviru te dimenzije so pomembni ugled podjetjdruzbi, vprasSanje
varnosti zaposlitve in vprasanje o zvestobi v primenizanja plé ali drugih delovnih pogojev. Vse
z namenom, da se zadrzi kakovostne in zadovoljlade z veliko znanja.

e poznavanje poslanstva in vizije ter ciliev— pogosto delavci, ki ne vidijo cilja svojega dala
pa je ta zelo oddaljen izgubi voljo do dela, kaodeaza v manjsi storilnosti. Zato morajo zaposleni
cilje poznati in sodelovati pri njihovem uresanju .

e motivacija in zavzetost— s to dimenzijo ugotavljamo zavzetost zaposlerahsvoje delo,
zadovoljstvo z informiranostjo v podjetju in pripazaposlenih za dodatne napor, kadar se to od
njih zahteva. Zanimajo nas vzgibi, ki posameznikpgljejo do doléene dejavnosti.



e oOrganiziranost — zanima nas raven organiziranosti dela, kar oegacionalno razporeditev
nalog, smotrno izkor&&njecasa in energije, kar vodi k &euspesnosti pri delu. Zaposleni morajo
imeti jasno predstavo o tem kaj se od njincgkiuje in kakSen je njihov polozaj v organizacijski
shemi podijetja.

e strokovna usposobljenost in denje — strokovna usposobljenost je eden izmed glavnih
dejavnikov konkurenosti, zato morajo podjetja svoje zaposlene stalsposabljati in jim
zagotoviti ustrezen prenos znanj&irdo se, da lahko obvladujemo spremini@se okolje.

* vodenje — vodja mora zaposlenim dati @liek pomembnosti in zaupanja, ustvariti mora
sprogene odnose, obenem pa neizprosno zahtevati, daalsgenkonkretno izpolnjene. V to
dimenzijo klime so vkljgene trditve o samostojnosti zaposlenih pri oprayjalela in sprejemanju
vecje odgovornosti za svoje delo. Odpravlja se vodemeveljevanjem in ukazi.

 notranji odnosi — ta dimenzija protuje odnos med zaposlenimi in vodstvoim bolje vsi
skupaj sodelujejo, tem ¥ge uspehov. Pomembno je, da zaposleni v podjeigl sodelujejo kot
tekmujejo.

e razvoj kariere — dozivljanje kariere je motivacijsko sredstvo @mse vrste. S to dimenzijo
skuSamo ugotoviti zadovoljstvo zaposlenih z njilmeviosebnim razvojem, z moznostjo
napredovanja, ki naj bi pripeljala do tega, dadjboljSa mesta zasedli najboljsi (Lipik, 2007).

e notranje komuniciranje in informiranje — v podjetju se morajo vodje in njihovi podrejeni
pogovarjati dokaj sprégno, prijateljsko in enakopravno. Bistvo je, da aporbiti informacije
posredovane néam bolj razumljiv n&in. Zaposleni morajo za dobro opravljanje dela tigiin vet
informacij o dogajanju v drugih enotah (Mih@adj, 2000, str. 8).

e nagrajevanje — Wwinkovit sistem nagrajevanja mora zaposlenim ontafjctake plée, ki so
znotraj podjetja primerljive, obenem pa so konktnenna trgu dela. Rla pomenijo enega
najvesjih stroskov podjetja, a z nagradami Zelimo doseotivacijo zaposlenih, po¢anje olgutka
pripadnosti, poStenost in pramost, podporo razvoju, zviSanje kvalitete dela ites izdelkov,
povetanje uspesSnosti teamskega dela na vseh ravnethigpnje fleksibilnosti.

1.6 MERJENJE ORGANIZACIJSKE KLIME

Raziskovanje organizacijske klime omégananagementu organizacije vpogled v mnenje oziroma
preprcanje razlénih skupin zaposlenih o njihovem delu, delovnemljokio pogojih dela ter o sami
zdruzbi. Rezultate meritve aajno in najlazje prikazujemo po skupinah zaposlegiéde na
hierarhéni nivo zaposlenih, glede na starost, staz zapibskerzdruzbi ter stopnjo izobrazbe, ker
nam omogodajo ugotavljanje razlik v percepciji med naStetiskiupinami. S pomgo merjenja
klime management pridobi povratno informacijo, kakobro zdruzba izpolnjuje potrebe in
pricakovanja zaposlenih. Ugotovi, kaj je potrebno smeithin kje, ter pripravi akcijski rat za
realizacijo sprememb (Lipj 2001, str. 20).



Rezultati nam lahko povejo oziroma pokazejo na ritatpodrajih moramo ukrepati, da bomo
dosegli povéano zadovoljstvo zaposlenih.

Gilmer (1969, str. 76-77) opisuje tri glavneime merjenja organizacijske klime. To so:
neformalni opisi,
sistematino izbrana opazanja ljudi znotraj zdruzbe,

ugotavljanje klime z vpraSalniki.

Neformalni opisivsebujejo osebne sodbe o delovanju zdruzbe inakciah ¢lanov te zdruzbe.
Podatki so dobljeni na osnovi opazovanj, zapiskakrpznic in so zelo subjektivne narave, kljub
temu pa ponujajo osnovno informacijo ozirom&ubk za klimo v zdruzbi.

Druga vrsta podatkov ssistematfno izbrana opazanjdjudi znotraj zdruzbeVsak posameznik
organizacijsko klimo dojema na svojdma ki je odvisen od preteklih izkuSenj, od okdljekaterega
izhaja in njegovega kma dozivljanja. Tu je pomemben predvsendimakako posameznik zaznava
zdruzbo in vlogo, ki jo igra v njej. Tudi ti podatko precej subjektivni.

Ugotavljanje organizacijske klime je na podlagi th@ga dozivljanja situacije lahko precej
nezanesljivo, zato je najprimernejg ugotavljamo klimo zvpraSalniki. V teh vpraSalnikih so

trditve, vpraSani pa izrazajo svoje dozivljanje dakla ozné&jo stopnjo strinjanja z navedeno
trditvijo. Dobljene rezultate je potrebno analitiia tako lahko pridemo do ustreznih sklepov.

Pri predevanju klime z vpraSalniki moramo sistemiat upoStevati dolkene korake. V
nadaljevanju bom povzela korake ptevanj organizacijske klime po Ligiku (1994, str. 235).
Preuwtevanje klime tako vkljéuje:

pripravljalna dela,
sestavo vpraSalnika,
zbiranje odgovorov,
analizo odgovorov,
predstavitev rezultatov,

natrtovanje akcij.
1.7 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KLIME
Klimo je potrebno spremenitée je neugodna. Neugodnost ali ugodnost klime paesojglede na
cilje, ki jih Zelimo dosgi. Ce se ljudje ne obna3ajo v skladu sg@kovanji in potrebami zdruzbe,

lahko del krivde pripiSemo neustrezni klimi. V tgmmeru je klimo potrebno spremeniti.
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Same spremembe organizacijske klime so pogojeneztuaivijenjskim ciklom organizacije. Na
zaetku delovanja zdruzbe secpa oblikovati doléena klima, z nadaljnjim razvojem in rastjo
druzbe pa se pojavi potreba po spreminjanju. Kerganizacija znajde v tezavah je sprememba
nujna.

Spreminjanje klime je zapleten proces, saj jo zlgmdsprejemajo kot stvarnost in se je v bistvu ne
zavedajo. Poleg tega se morajo zaposleni spremekijem prilagoditi in jo dojeti. Skratka,
spremeniti klimo pomeni spremeniti dozivljanje dgdaih kljucnih situacij tako, da pri delavcih
izzovemo zeleni n#@n reagiranja, ki omog@ doseganje postavljenih ciljev. Lipik (1998, str. 74-
75) imenuje pripravo ljudi na spremenjene pogoj& die na drugéno dojemanje pojavov proces
ustvarjanja klime.

Kot trdi Lipi¢nik je predpogoj za spreminjanje neustrezne klijgamprodevanje. S pretevanjem
klime mislimo na ugotavljanje Ze navedenih dimeikdine, vzrokov in posledic, ki jih ima klima
na vedenije ljudi.

Poznamonekontrolirano in direktno spreminjanje klime. NajpogostejSe se klima spreminja
nekontrolirano, nenadzorovano in sama od seben#peanje klime na tak r@n povzra@a nesteto
vplivov iz okolja, tako bliznjega kot daljnega. Takpreminjanje navadno ni v skladu z Zeljami
vodilnih in lahko prinaSa slabe posledice. Drugiinge direkten n&in spreminjanja klime in poteka
na osnovi navodil in ukazov, s katerimi podjetjskusa uravnati vedenje posameznika.

Vendar pa v&ne dimenzij klime ni mogée reSevati s predpisi, saj s pravili in okroznicami
mogae urejati medsebojne odnose med ljudmi. Ne poznamneera iz prakse, da bi vodja ukazal
naj se odnosi izboljSajo. Na odnose med zaposlaniminose vodja - delavec je magovplivati in
jih spreminjati samo preko pojasnjevanja, pr&granja in dokazovanja. Zato se klima lahko
spreminja relativno hitro I&e ljudje verjamejo in zaupajo v vodje, ki jim praggjo razline akcije.

Tako pridemo do povezave klime z vodenjem, saj amglavne niti in odgovornost za
organizacijsko klimo v rokah vodje.

2 VODENJE IN VODJA

Ker je naslov moje naloge kakSno organizacijskonkliustvari dober vodja in sem v prejSnjem
poglavju ze razlozila prvi del vpraSanja, sem dej\Wazi osredotéila predstaviti Se kaj je vodenje,

kdo je vodja ter predvsem kakSen je dober vodj&oTeom v naslednji fazi lahko povezala vpliv
vodenja na klimo in odgovorila na moje glavno vprgs.
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2.1 VODENJE

Vodenje je sposobnost vplivati, spodbujati, in ugate sodelavce k doseganju Zelenih ciljev.
Preprosto povedano odgovarja na vpras&ajeo delatiin ne kaj delati. Na slednje med drugim
odgovarjajo managerji in ne postavljeni vodje v jpgd. V okviru podréja kako delati si pri
vodenju postavljamo vpraSanja kot so, kako bi dioséigh vecjo storilnost in zadovoljstvo pri
zaposlenih, kako bi vplivali na sodelavce, da bddlali pravilno in uspesno, kakSne so pravzaprav
potrebe in motivi podrejenih sodelavcev. Zavedatingoramo, da ljudi ne moremo spreminjati,
ampak lahko spreminjamo njihovo vedenje.

Iz razlag mnogo avtorjev izhaja, da mora vodjaenadmeriti, vzpodbujati ali usposobiti zaposlene,
da dosezejo cilje, temwgih mora predvsem pripraviti, da to Zelijo. S tagdika lahko réemo, da

je vodenje oziroma naloga vodje zmoznost spodbajampripravljanja ljudi, da bi si zeleli, hoteli
prispevati in delati tako, da bodo doseZeni skujjiiorganizacije.Ce uspemo dosgeto, preidemo
na koncept dodajanja vrednosti zaposlenih z vodenidasicen koncept dodajanja vrednosti, se
nanasa predvsem na proizvodnjo in verigo aktivnasti popeljejo proizvod ali storitev od
proizvajalca do kupca. Tako miselnost in delovdajgo prenesemo tudi na vodenfée vodja s
svojimi inputi (vlozki) ustvarja outpute (izlozkeki so vredni vé kot njegov z#&etni trud. To
pomeni, da doda neko novo vrednost s svojim dekamnprikazuje slika.

Slika 1 prikazuje koncept dodajanja vrednosti zergem.

Slika 1: Koncept dodajanja vrednosti z vodenjem

MOZNOSTI IN OMEJITVE
INPUT OUTPUT

POVRATNE INFORMACIJE

Vir: Mozina et al., 2002, str. 501.

Avtorji, ki piSejo o dodajanju vrednosti z vodenjemmenijo da mora vodja ne le usposobiti
zaposlene, da dosezejo cilje, tehyia mora predvsem pripraviti, da to Zelijo (ByrtB87, str 34-
35, Byrne, 1990, str. 56-108). S tega vidika, kdeme lahko opredelili kot zmoznost spodbujanja in
pripravljanja ljudi, da bi si Zeleli "bojevatié za skupne cilje.

Vodenje je splet Stirih prvin. Te so vodja, skupipasamezniki v skupini in okolje. O vodji in
njegovem vodenju lahko govorimo le, ko ta vpliva diuge, tako da delujejo. Pomembno je
predvsem sporazumevanje médni skupine in vodjo, ki mora zadovoljiti obe straRaziskave
(Labich, 1998, str 58-64) kazejo, da je najprey@mbo zgraditi zaupanje med vodjo in podrejenimi
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sodelavci. Vodja mor&lanom skupine ali njegovim podrejenim datasoma vé& samostojnosti, da
lahko sami odl&ajo. Na to mora biti vodja dobro pripravljen, sajdejstvo, da&lani raje sledijo
vodiji, ¢e oltutijo da vodje vedo kaj liejo. Dober vodja vzpodbujdane k prevzemanju tveganja in
jim zeli odpraviti strah pred napakami, saj tav@@ sodelavce, da bi poizkusili delati malo dréma
Gledano v celoti, mora vodja usklajevati vse namedsestavine spleta vodenja v smiselno in
produktivno celoto. To lahko razdelimo v tri zapdme korake. Pr¢j se mora vodja zavedati, kaj
vse vpliva na vodenje, drugije pomembno, da aktivno usmerja dogajanje itjidreda skusa
dosei sinergijo winkov med posameznikom, skupino in dejavniki okdjozina et al., 2002, str.
499).

Na sliki 2 zZelim predstaviti povezanost med sprewikami, ki oblikujejo vodenije.

Slika 2: Povezanost med spremenljivkami, ki oblikujejo vgden

OKOLJE V ORGANIZACIJI

TEHNOLOGIJA

STRUKTURA

PRICAKO-
VANJA
POSAMEZ-
NIKA

POTREBE
SKUPINE

DELO, NALOGE

Vir: Mozina et al., 2002, str. 499.

2.2 SLOGI VODENJA

Po Mozini (1994, str. 29) tamo naslednje Stiri sloge vodenja glede na osebradje.

Birokratski slog je zvrst zadrzanega vodstveneggaslZnailnosti birokrata so: upoSteva pravila in
postopke, je zanesljiv, trden, vzdrzujersto formalno organizacijo, je racionalen, ngtam se
obvlada in je vljuden.

Razvijalski slog je zvrst socialno usmerjenega Wwelsega néna. Znd&ilnosti razvijalca so, da

razvija in spodbuja druge, zna posluSati, vzdr&ijeke komunikacijske poti, razume druge in jih
podpira, dobro dela in sodeluje z drugimi, svojmdelavcem zaupa in oni njemu.
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Dobrohotni avtokratski slog je ugodnejSa zvrst kogam usmerjenega vodstvenega sloga. Za
takSnega vodjo je zu#no, da je odlden in spodbuden, delaven, izpolnjuje svoje obvezndslo
zna dokonati ter je usmerjen k doseganju visokih rezultatov.

IzvrSevalski slog je, kot pravi Mozina, zdruzevakiintegracijski slog vodenja. Z&ilno za
izvrSevalca je, da uporablja skupinsko delo priodahju, da prepéuje ljudi, naj se sami zavezejo
za dol@ene cilje, da spodbuja sodelavce Kjvecinkovitosti in usklajuje delo.

Dejstvo je, da se razhi ljudje na isti ndin vodenja odzivajo na raZhe n&ine. Nekomu je blizji
birokratski pristop, ker potrebuje ¥@avodil in Zeli delati po pravilih, drugi lazje winkoviteje
opravlja svoje naloge&e si sam izbira in utira pot do cilja. Vsak posamlezorej od vodje zahteva
drugaen pristop. Zato so teoretiki izoblikovali tudilstivodenja glede na potrebe zaposlenega
(Blanchard, Zigarmi, Zigarmi, 1987, str. 36-46).sTili so direktivni, inStruktivni stil, bodrilnitd in

ne nazadnje delegiranje. Predstavljajo predvsenelseanje med vodjo in zaposlenim, oziroma
vsak slog zase pove v kolikSni meri zaposleni fmfje pomd, usmerjanje, navodila, nadzor in
kontrolo s strani vodie.

Zadnja raziskava podjetja za svetovanje Hay / MyBarejena med naklno izbranim vzorcem
3871 vodilnih kadrov iz podatkovne baze 20.000kdogev vsega sveta, je precej razkrila pojem
uspeSnega vodenja.

V raziskavi so razkrili 6 razlnih slogov vodenja, ki izhajajo iz ragtih delovéustvene inteligence.
Zdi se, damajo posamezni slogi vodenja neposreden in edingm vpliv na delovno vzdusSje-
organizacijsko klimo v podjetju, oddelku ali skupirMorda je najpomembnejSa ugotovitev
raziskave, da se najboljSi vodje ne zanaSajo samemslog vodenja, temyves tekaiem tednu
uporabljajo druge stile, ki v raZhi meri in neopazno prehajajo drug v drugega, ouvisd
poslovnih razmer.

Kot pravi Daniel Goleman to najbolje predstavljanm@rjava z igro golfa, kjer razine stile vodenja
predstavljajo razéine palice. Med igro profesionalni igralec izbiralipa glede na zahtevnost
udarca. \¥asih svojo izbiro pretehta, toda navadno je sanmaddjo profesionalec zati izziv, hitro
in gladko potegne iz torbe pravo orodje in ga edga uporabi. Tako delujejo tudi zelo vplivni
vodje.

Sest slogov vodenja, ki so jih identificirali v onjeni raziskavi:
Ukazovalni — vodje zahtevajo takojsSnjo veljavnost.

Avtoritativni — vodje mobilizirajo ljudi v smeri ¥ije.

Ocetovsko / materinski — vodje ustvarjadastvene vezi in harmonijo.
Demokraténi — vodje s sodelovanjem vseh dosezejo sporazum.
Narekovalni — vodje p&akujejo odlEnost in samousmeritev.
InStruktorji — vodje vzgajajo ljudi za prihodnost.
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NajnovejSe raziskave na podje vodenja dokazujejo, da uspesni vodje uporabajovodstvenih
slogov, vsakega v pravi meri in ob pravéasu. TakSne prilagodljivosti ni lahko udejanjitpraksi,
a se obrestuje v delovni storilnosti (Goleman, Bwdlk, 2000 / junij, str. 35).

V nadaljevanju se bom osreddia ravno na teh Sest slogov vodenja in na njilpmdlagi v tretjem
poglavju poiskala povezavo med vodenjem in organijgeo klimo.

2.3 KDO JE USPESEN VODJA?

Vodja je oseba, ki v podjetju ali katerikoli drugrganizaciji, formalni ali neformalni vodi svoje
sodelavce ali partnerje. Vodenje pa je usmerjamjivanje in motiviranje zaposlenih, da bi
ustrezno opravljali svoje naloge, potrebne za dasiegorganizacijskih ciljev (Mozina et al., 2002,
str. 847).

Pri vodenju gre za poseben medosebni odnos. Natemi imamo osebo, ki vodi, na drugi strani
vodenega, med njima pa odnos imenovan vodenje. ddgasa ne dot@ samo ena stran, ampak
obe strani. Njihova skupna stvaritev pa je pozitiaé negativen rezultat vodenja. Kvaliteta vodenja
je odvisna od kvalitete njihovih odnosov (Brajsag3, str. 79).

Vodilni mora biti strokovnjak za medosebne odnégsehae, da dosezejo skupni cilj, da resSijo nek
skupni problem. Vsako vodenje mora biti osnovanopo@olni informiranosti in to ne samo
vodilnega ampak tudi oseb, ki jih vodi (BrajSa, 398tr. 81).

Kouzes in Posner navajata, da so tradicionalneeviogdejavnosti vodilnih urejena in stabilna
organizacija, da so vodje sposobni pritegovateti$i jim sledijo z ustreznimi aktivhostmi, da
posve&ajo pozornost kratkotmim ciljem, meseénim, ¢etrtletnim in letnim poréilom o dejavnosti
podjetja. Po tradicionalnih prepanjih mora biti vodja hladen, vzviSen, an&gt in mora Iditi
custva od svojega dela. @hjno so vodje izrazito karizmatie osebnosti, dejavnost vodje je
predvsem kontrola sredstetasa, denarja, materiala in ljudi. Vodja na vrhuwgamljen, ker ne
komunicira s podrejenimi, usmerja in kontrolira geuz ukazovanjem, s predpisovanjem politik in
postopkov. Po tradicionalni opredelitvi vodja pomeolozaj, kdor ima polozaj je avtométo
vodja. Namesto teh pojmovanj se uveljavlja novkgaaKot nasprotje tradicionalnim opredelitvam
sta novo dojemanje vodenja opredelila s trditvada, se uspeSen vodja &g z neprestanimi
spremembami v organizaciji in jih tudi sam izzowdja ne priteguje tistih, ki mu sledijo z
namernim izzivanjem, ampak z globokim spoStovangihovih pricakovanj, imajo dolgorno
vizijo in obéutek za smer, niso bresustev ampak nasprotno. Zbujajo navduSenje, si tavze
prizadevajo, so vzneseni, intenzivni, izzivalnirtsk, predani podjetju. Pojmovanje vodij kot
karizmat&nih osebnosti je Skodljivo. Vodja mora biti en€eg in navdihujo, toda ne zaradi
kaksSnih posebnih lastnosti, ampak zaradi trdneggriganja o smislu svojega dela. Vodenje ni
kontrola, ampak usposabljanje drugih za akcijim bolj so delavci kontrolirani tem man;
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verjetnosti je, da se bodo odlikovali pri delu. €Spi vodje ne delujejo osamljeno, ampak so v
tesnih stikih s sodelavci in skrbijo za druge. PotheejSa od besed so dejanja. Prdjprost dejan]

je edini pomemben dejavnik tega ali bodo drugi ile@dji ali ne. Po novi praksi vodenje ni
polozaj, ampak proces (Mozina, 1994, str. 14-15).

Zdi se, da Ze formalno imenovanje vodje ljudem S#gjr@ SprozZi ravnanje na osnovi prapodobe
leaderja, ki novemu vodji samodejno prilepi avemiiost in hkrati zmanjSa pozitivho valentnost —
simpatijo v @éeh sodelavcev. S tem se samodejno ustvafjaveocialna, navpna razdalja v
odnosnem prostoru, ki novega vodjo postavi na \ngoarhéno raven ( Mayer, 2003, str. 369).

2.4 LASTNOSTI USPESNIH VODIJ

Med Stevilnimi vodji smo lahko pfa mnogim razinim pogledom na njihovo delo. Viea je trdno
prepriéana, da je njihova glavnha naloga zagotoviti uspeZrajanje nalog. Spet drugi o
verjamejo, da je najpomembneje ustvariti dobre sdnm tretji mislijo, da je njihova naloga
prevzemati celotno odgovornost za sprejete cilgak/izmed predstavnikov omenjenih treh skupin
vodij, pa najbrz meni, da je njegov stil vodenjaplen. Kaj potem je pravilno, uspesno vodenje?
Pomembno je predvsem, da v pravem trenutku upasiewse dejavnike, ki vplivajo na izbiro
sloga vodenja in glede na razie situacije izberemo tisto vodenje, ki ustrezaékni situaciji. 1z
tega lahko povzamemo, da je uspeSen vodja tistie leposoben menjati stile glede na ustrezno
situacijo in ne tisti, ki uporablja najsodobnejSedale vodenjaieprav ne ustrezajo.

UspeSen vodja sodelujgsni skupine v ustvarjanju ugodnega @fasza doseganje organizacijskih
ciliev. Uspesni vodje si pri delu s svojimi izkudnji pridobijo nekaj temeljnih sposobnosti in jih
nato «inkovito uporabljajo. Dober vodja je sposoben rdirdenoci, uskladiti vrednote, ima
intuicijo in vizijo ter dobro pozna samega sebezriwvanje samega sebe, je sposobnost poznati
svoje prednosti in pomanjkljivosti, da bi lahko gegali slabosti.

Delitev mai je sposobnost, da vodja deli tharpliv in kontrolo s sodelavcCe mu to uspe, potem
vodja pritegne sodelavce k odémju in opredeljevanju delovnih ciljev. S tem segdoje olEutek
pripadnosti, obvladovanja situacije in samega s&itev mai zadovoljuje temeljnetloveske
potrebe po dosezkiiCe imajo zaposleni pozitivne ditke o svojem delu, postane delo zanje
zanimivo in stimulativno, torej je vodja dobro opitasvoje delo.

Intuicija je neposredna notranja spoznava potrelspemembah in ustreznih ukrepih v kaksni
situaciji. Dobre vodje imajo intuitiven obtek za potrebne spremembe v krajucasu. Hitro se
odzivajo na zahteve okolice in potrelanov, pravéasno ugotovijo, kaj se sgla v danih
okoli&inah in izrabijo priloZznosti, ki se ponujajo v sknipali zunaj nje.
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Vizija je sposobnost predstavljati si drdga, boljSe stanje in poti za doseganje le tegaija/je
lahko preprosta, stvarna strategija organizacijeygpesno koristi pomembnim skupinam, kot so
potroSniki, zaposleni, dekarji.

Skladnost vrednot pomeni, da je vodja po eni stspaisoben razumeti pomembna organizacijska
natela in vrednote ter po drugi strani odkrivati vretithzaposlenih in jih zdruziti v skladno celoto.
Ce skladnosti ni, se znajdejo zaposleni s svojirtérgsi in préakovanji na eni strani in vodja s
svojimi organizacijskimi n&li in zahtevami dela na drugi strani. Kar pa sealnem svetu zelo
pogosto pojavlja.

Poleg ze zgoraj omenjenih sposobnosti, je raziskakazala, da se uspesni vodje od drugih vodij
razlikujejo Se po nekaterih ztibnostih. Med mnogimi izstopajo te, ki sem jih paigala v spodniji
tabeli.

V tabeli 2 prikazujem zri@nosti uspesnih vodij.

Tabela 2: Zn&ilnosti uspesnih vodij

Lastnost Opis

Prizadevnost, zeljapo  UspesSni vodje so vsi po vrsti ambiciozni in imajelj@ po velikih
dosezkih dosezkih. So pozitivno misieljudje in imajo precejSnje zaupanje vase.

Vecina vpraSanih vodij je odgovorila, da so imeli 2@ neprijetnosti
Vv svoji karier,i toda jemali so jih kot priloznast drugéno ukrepanje in
kot vir, iz katerega so se kaj riu

Vsi vpraSani so odgovorili, da posisgo ve& kot 60 ur na teden
Posvecanje delu opravljanju dela, in menijo, da je delo vodje naymbnejSi element
njihovega zivljenja.

UspeSni vodje so poudarjali in tudi s primeri dadgzda znajo

Zmoznost u¢enjaiz
tezav pri delu

AnaizainreSevanje analizirati in reSevati probleme. Pri tem jih é&djejo sposobnost, da
problemov jasno opredeljujejo cilje, velika energija in papljenost za sprejemanje
tveganja.

Vsi vprasani so dejali, da dosegajo organizacijske s pomdjo
Delo z [judmi sodelavcev. V@noma vzdrzujejo z njimi odkrite odnose in
participativen n&n dela.
Ce pride do sprememb, uspesni vodje s svojimi zamiisaje napravijo
druga&no strategijo, kot da bi spreminjali obst®gecilje. Skratka ne
dajo se omejevati z ovirami in procedurami, ampakestno sprejemajo
izzive in i¥ejo najboljSe poti k ciljem.

Ustvarjalnost

Vir: MoZina et al., 2002, str. 504.
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Kdo so torej dinkoviti vodje in kaj naredi uspeSnega vodjo? Pmvqristopi so uspesSnost vodje
endili z njegovo osebnostjo oziroma osebnostnimi lastmi. Raziskovalci so opazovali ljudi,
zlasti vodje, ki so veljali za dobre in ugotavljistnosti, ki jih ima vsak od njih. Lastnosti,d0 se
pojavljale pri vseh, so Steli za lastnosti vodéaelyendar pa so kasnejSe raziskave pokazale, da je
povezanost med lastnostmi vodije in njegovo uspdé®noslo ohlapna in da na uspesnost vodenja ne
vplivajo samo osebnostne lastnosti. Z osebnosttastnostmi vodje se da pokazati le kakih 10%
uspesnosti vodenja (Rozman et al., 1993, str. 201).

Po Machiavelliju je idealen vodja ran, odl@en, veren, blagéloveski, pravten, iskren, posten,
velikoduSen in pogumen. Po Platonu ima idealenav@djjo po znanju, ljubi resnico, je umirjen in
hrepeni po bogastvu. Ni ne podel ne prostaskirgigen inc¢loveski, rad se &, dobro pomni in
ima smisel za lepo. Po Ghiselliju talent za vodgrgmeni sposobnost imeti rad soljudi, organizirati
in usklajevati delovanje drugih, Zeljo po prevzejuandgovornosti in napredovanju. Potrebna je
inteligenca, Zelja po samourestvi, odlo¢nost in gotovost, alutek pripadnosti sodelavcem pa tudi
pobuda in doléena stopnja zrelosti. Po Mintzbergu mora biti vokigaunikativen, znati mora
navezovati stike in se spoprijemati s tezavami.ukiatzer pravi, da mora biti vodja vzdrzljiv,
inteligenten, znati mora presojati in déddi. Mora biti osebnost, ki se zna vziveti in sedstavljati.
Za Wiedermana so zd@ifnosti vodje ustvarjalnost, usmerjena aktivnostlodnost, zaupanje vase,
osebna trdnost, samozavest, dominantnost, strogdaiost, odpornost na strese, sistemsko
misljenje, nadzorovanéustva, odgovornost in zanesljivost. Po Winterhofpurku in Hermannu
mora biti vodja komunikativen, dovzeten za pred|ogera vé spraSevati in predlagati ter manj
ukazovati. Prepoznavati motastva sodelavcev. Sodelavce mora znati inform{katjavec, 1998,
str. 11).

Stevilne Studije s katerimi so skusali odkriti Riie lastnosti uspesnih vodij, kaZejo nizko skladnost
rezultatov. To pomeni, da je vodenje zelo komplekpeoces, v katerem se nenehno glede na
spremenljive okoli&ne, spreminjajo delezi in intenziteta posamezmstiosti konkretne osebe.
Mayer (2003, str. 369-371).je v svoji raziskavi emh umski potencial prek 800 univerzitetno
izobrazenih ljudi, ki jih je delovno okolje izbral®t najbolj obetavne za botmkljuéne naloge. Na
podlagi rezultatov je ugotovil, da so se kotdn@ lastnosti uspesSnega vodje v praksi pokazale
inteligentnost, osebnost v ozjem smislu kar po oyeg vklju¢uje gospodovalnostgustveno
stabilnost, posStenost, odgovornost in zanesljivd¢aslednje lastnosti, ki jih opredeljuje so
ustvarjalnost, izraznost, sposobnost vzivljanja ezidjanje drugega, pozitivna samopodoba,
odlocnost, etna n&ela in nenazadnje med lastnosti uspesSnih vodij jaatadi altruizem in
filantropijo
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3 KAKSNO ORGANIZACIJSKO KLIMO USTVARI DOBER VODJA?

3.1 POVEZAVA VODENJA IN ORGANIZACIJSKE KLIME

Iz slike 2 na strani 11 vidimo, da je ena izmedasss, ki vplivajo na uspesno vodenje in na katero
vpliva vodenje vodje, organizacijska klima in kutu Osredotéimo se na klimo ali ozege. Kot
pravi Mozina (2002, str. 500) je v vsaki organiadoloc¢en vzorec zivljenja, vrednotenja, quja,
razpolozenja, ki je rezultat tradicije in neposiédogodkov. Le to vpliva na delo ljudi, zato mora
vodja upoStevati te dejavnike.

Ravnanje z ljudmi pri delu data organizacijsko klimo. Klima se nanaSa na to, ka&posleni
interpretirajo delovno okolje. Interpretacija je deke mere odvisna od posameznika, vendar skupni
delovni pogoji vplivajo na oblikovanje podobnih max, ki jih imajo zaposleni v podjetju.
Zaposlovanje, nagrajevanje, kadrovanje, spodbujaaj@ejavniki ravnanja z ljudmi pri delu, ki
vplivajo na n&in, kako zaposleni interpretirajo delovno okoljaroma organizacijsko klimo, kar
nadalje vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.

Na sliki 3 prikazujem model organizacijske kultuoeganizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih
po Schneiderju.

Slika 3: Model organizacijske kulture, organizacijske klimezadovoljstva zaposlenih

Druzbena
kultura
Ravnanje z ] Klima v Zadovoljstvo

ljudmi pri delu | organizaciji zaposlenih

Organizacijska
kultura

Vir: Schneider, 1990, str. 289.

Glede na zgornji model lahko vidimo da, tako druibéot organizacijske kulture vplivajo na
ravhanje z ljudmi pri delu v zdruzbi. Ravnanje adini pri delu vpliva na organizacijsko klimo,
dobra klima pa je predpogoj za zadovoljstvo zapokleNa koncu bi poudarila, da je predstavljeni
model precej poenostavljen in kot tak zahteva absSiradaljnjo raziskovanje in preverjanje. Tukaj
sluzi zgolj za predstavitev povezave Ehih pojmov.

Notranji odnosi, interakcije in vodenje se dopojeja in prekrivajo, saj odnose v zdruzbi ustvarjajo
predvsem vodilne osebnosti, zato je razumljivoingia stil vodenja pomemben vpliv na oblikovanje
organizacijske klime. Predpostavljeni lahko uveljavoje zahteve na avtoritativen ali ukazovalen
stil, ob katerem se podrejeni pogost@ytgo nepomembne, kar lahko vodi v slepo izpolnjgea
ukazov nadrejenega ali pa se ustvari med njimi IkdnfBoljSa organizacijska klima je v
organizacijah, kjer prevladuje demokéaii stil vodenja, ki daje posamezniku moznost, daza
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svoje ideje in zamisli. Vodja zaposlenim dajecuiek pomembnosti in zaupanja, zna ustvariti
sprogene odnose, hkrati pa je tudi neizprosno zahtelestegzpolnitve konkretnih nalog. Podrejeni
tedaj ve, da mora svoje naloge opraviti dobro, thiga se pouti upoStevanega, zato naredi vse, da
bo svoje delo opravil kar najbolje (Blaz&vR000, str. 39).

3.2 VPLIV VODENJA NA DEJAVNIKE DELOVNEGA VZDUSJA

Glavna naloga voditeljev je, da svoje zaposlenealigjo do dobrih rezultatov. Toda kako? Uganka
o tem, kaj lahko in kaj naj vodje naredijo, da pijgjo svoje ljudi do najboljSih rezultatov, je ze
stara.

Kljub vsem testiranjem in préevanjem vodilnih kadrov, strokovnjaki Se vedno nisdli nekega
»recepta« kako bi poslovneze usposobili, kako,qilgenaj si bodo strateski, finam, organizacijski
ali vse troje, urestiti v praksi. Eden od razlogov je tudi ta, da dalaanega nobena kvantitativha
raziskava ni natamo pokazala, katero vodenje pozanje pozitivne tataul Strokovnjaki za vodenje
ponujajo nasvete, ki temeljijo na domnevah, izkaBnjn intuiciji. Wasih s takim nasvetom
zadenemo ¥rno \£asih pa ne.

V poglavju 2.2. Slogi vodenja sem predstavila fieei® na podlagi katere bom nadaljevala nalogo.
Omenjena raziskava podjetja za svetovanje Hay / &1y8 razkrila 6 razéinih slogov vodenja, ki
temeljijo nacustveni inteligenci. Ti slogi imajo vsak zase d@&o neposreden in edinstven vpliv na
delovno vzdus$je oziroma organizacijsko klimo v @jgj, oddelku ali skupini. Ti slogi se imenujejo
ukazovalni, avtoritativni, @tovsko / materinsko vodenje, demokiati, narekovalno in
inStruktorsko vodenje. Ugotovili so tudi, da uspesadje uporabljajo vé& vodstvenih slogov,
vsakega v pravi meri in ob pravetasu. Taksne prilagodljivosti ni lahko udejanjitipvaksi, a se
obrestuje v delovni storilnosti.

Goleman (2000 junij, str. 37) v svojettanku opisuje raziskavo, katere rezultati so zelmembni

in relevantni za pojmovanje vpliva vodenja na orgacijsko klimo. Raziskava je préevala, kako
vsak slog vodenja vpliva na Sest dejavnikov delgenezduSja. Pomembna lastnost te raziskave je
tudi, da za razliko od ostalih predstavi tudi uforast slogov vodenja v praksi.

Najprej nam predstavi, kako razii stili vodenja vplivajo na delovno storilnostdosezke, nato pa
daje Se jasna navodila, kdaj naj se deio slog uporabi. Zelo toplo prip@@® tudi veliko
prilagodljivost pri uporabi razinih slogov. Novo je tudi odkritje, da vsak od naseith slogov
vodenja izhaja iz razlnega del&ustvene inteligence.

Custvena inteligenca je zmoznost, da smo uspedmiveanju s seboj in v odnosih z drugimi.

Sestavljena je iz Stirih osnovnih lastnosti: samedanja, ravnanja s seboj, socialne zavesti in
druzbenih vedin. Pri raziskavi podjetja Hay / McBer, objavljenireviji Podjetnik, so Zeleli dobiti
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podrobnejSi vpogled v povezavo med vodenjerustveno inteligenco, med delovnim vzdusjem in
delovno uspesnostjo. Pr@vali so podatke po opazovanju tigovodilnih delavcev in ugotovili
vpliv oblik vedenja na delovno vzdusSje. Kako je kygmsameznik motiviral neposredno podrejene?
Kako je sprejel predloge za spremembe? Ravnalti¢it situacijah? Sele na kasnejsi stopnji nase
raziskave so lahko identificirali katere sposobnesthotivne inteligence vplivajo na Sest slogov
vodenja. Ali se zna obvladati, je druzaben? AlijaqabkaZze visoko ali nizko stopnjocsaja?

Za obrazlozitev delovnega vzduSja so definirali lfudnih dejavnikov. Prilagodljivost delovne
organizacije meri, kako svobodne secyigo zaposleni pri inovativnosti in kako so omajen
uradnimi birokratskimi postopki; sledijo élitek odgovornosti do podjetja; nivo standardo\sikih
ljudje postavijo; obutek, da je bil odziv na njihovo delovno uspeSmusstezen in nagrade primerne;
jasnost o tem, kaksni so poslanstvo in vrednote&amtno stopnja predanosti za skupni namen.
Ugotovili so, da se lahko pri vseh Sestih vodstivesiogih meri vpliv na dokgen vidik / dejavnik
delovnega vzdusja.

Stevilke v tabeli 3 kaZejo povezavo med posamezsiitom vodenja in razinim vidikom
organizacijske klime.

Tabela 3:Korelacija med slogi vodenja in dejavniki delovnegausSja — organizacijske klime

Slog

Tt Ukazovalni Avtoritativni ?né;t;\i/:gz J Demokrati¢ni Narekovalni InStruktorski
Dejavnik
Prilagodljivost H -0,28 0,32 0,27 0,28 -0,07 0,17
Odgovornost H -0,37 0,21 0,16 0,23 0,04 0,08
Standardi H -0,02 038 0,31 022 -0,27 0,39
Nagrade H -0,18 0,54 0,48 0,42 -0,29 0,43
Jasnost H -0,11 0,44 0,37 0,35 -0,28 0,38
Pripadnost H -0,13 0,35 0,34 0,26 -0,20 0,27
Sploévrji vpliv na -0.26 0,54 0,46 0,43 -0,25 0,42
vzdusSje

Vir: Goleman, junij 2000, str. 37.

Ce denimo pogledamo enega izmed rezultatov. Za digjaxzdusja na primer prilagodljivost (to
pomeni tudi inovativnost), vidimo, da ima ukazowaimodenje korelacijo -0,28 medtem, ko ima
demokraténi slog korelacijo 0,28. Torej je v radhi situaciji ta dimenzija klime razino zajeta in
obravnavanaCe se osredotimo na avtoritativni slog vodenja, vidimo, da imaré&lacijo 0,54 z
nagradami, kar je zelo pozitivno in 0,21 z odgowstjo, kar je sicer pozitivho, toda ne zelo. Z
drugimi besedami, korelacija tega sloga z nagrageumvakrat viSja kot pri odgovornosti. Glede na
rezultate v tabeli, bi lahko rekli, da ima avtatitao vodenje najbolj pozitiven vpliv na delovno
vzduSje,ceprav mu ostali trije, @tovsko / materinski, demokré&n in inStruktorski, tesno sledijo
(Podjetnik, 2000/junij, str. 37).
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Raziskava torej kaze naj se ne bi zanaSali sanem 1sé0g vodenja saj so vsi kratkéno uporabni v
doloceni situaciji.

V nadaljevanju bom predstavila Se boljSe podatkenaim pomagajo razumeti, kdaj so najbol
uporabni posamezni slogi vodenja in kaksen je mjipliv na delovno vzduSje. Ta del se mi zdi
zelo pomemben, saj moj sklep in hkrati odgovor p@a$anje celotne zakljine naloge temelji na tej

raziskavi in predvsem ugotovitvah.

Iz tabele 4 je razviden hiter vpogled v Sest stitodenja in vplivov na organizacijsko klimo.
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Tabela 4: Hiter vpogled v Sest stilov vodenja in vplivov n@anizacijsko klimo

Ukazovalni

Avtoritativni

Oc¢etovsko /

Demokratiéni

Narekovalni

InStruktorski

materinski
Ustvarja . . o -
N e ..J . Ustvarja soglasje| Dologi visoka Usposabljanje
. Zahteva takojSnjo| Mobilizira ljudi v harmonijo in . . .
Slog vodenja . . o . med sodelovanjem merila delovne ljudi za
izpolnitev. smeri vizije. vzpostavlja N . ;
y . vseh. uspesnosti. prihodnost.
custvene vezi.
»Naredi, kar ti »Naredi tako kot »Poskusi

Fraza sloga y »Pojdi z mano.« »Ljudje so prvi.« »Kaj mislis?« . . .
recem.« jaz, takoj.« naslednje.«
Osnovne Zelja po doseganjli . . Sodelovanje . .
. ap gan) Samozavest, Scaiutje, razvoj . e, . Razvijanje drugih,
sposobnosti rezultatov, - . skupinsko Vestnost, Zelja pg L
saiutje, katalizator odnosov, ol saiutje,
céustvene pobuda, o vodstvo, dosezkih, pobuda .
sprememb. komunikacija. o samozavedanje.
inteligence samonadzor. komunikacija.
' jbolj . . Da razvijamo .
Kdaj se najbolje Pri krizah, na Kadar sprememb¢  Da popravimo . J Da pridemo do Poma
obnese y . .. | sprejemljivost, .
zatetku sprememb  zahtevajo novo | razkole v skupini, soalasie. all hitrih rezultatov v | zaposlenemu, da
vodstva ali s vizijo ali kadar motiviramo ljudi . gasie, visoko motivirani | izboljSa svoje delo
. o .| dobimo predloge ) . .
problematénimi potrebujete jasne| med stresnimi sposobnih in sposobni in sploh
zaposlenimi. smernice. situacijami. P skupini. sposobnosti.
delavcev.
SploSen vpliv na . iy iy i . .
P P Negativen. Zelo pozitiven. Pozitiven. Pozitiven. dgdeven. Pozitiven .

vzdusje

Vir: Goleman, julij 2000, str. 34-35.



3.3 STUDIJE PRIMEROV

V nadaljevanju bom za dobro razumevanje predstakdakretne primere iz poslovnega in
vsakdanjega zivljenja, kako vodja s svojim stilootlgnja vpliva na organizacijsko klimo.

Primer ukazovalnega vodenja

Racunalnisko podjetje je bilo v krizi, njihova prodaja presezki so padli, delnice so vrtoglavo
izgubljale vrednost in delearji so bili nemirni. Uprava je zaposlila novegarektorja, ki je slovel
kot umetnik sprememb. & je odpugati delavce, prodajal je oddelke in sprejel nekagavnih
odlocitev, ki bi jih morali izvrSiti ze pred leti. Podje je bilo reSeno, vsaj kratko#no in kot se je
kasneje izkazalo, samo kratkenm. Novi direktor je Zze od Zetka ustvaril vladavino terorja,
tiraniziral in ponizeval je vodje oddelkov in rjdved nezadovoljstva ob vsaki najmanjSi napaki.
Njegov neposredno podrejeni, ves prestrasen zamgatjove tendence, da krivdo naprti nosilcu
slabih novic, je prenehal po#ati. Morala Se nikoli ni bila tako nizka, kar se mokazalo v
ponovnem padcu poslov po zelo kratkolem okrevanju. Kafmo ga je uprava odpustil@Goleman,
junij 2000, str. 37-38).

Ni tezko razumeti zakaj je ukazovalno vodenje ¥invieprimerov eno najmanj uspesnih. Kako je
takSno vodenje vplivalo na vzduSje v podjetju? Bitoxnosti ni bilo mog®e doseéi, saj so
avtoritativni vodje Ze v kali zatrle vsako novo jmleLjudje so se pautili ne spoStovane, uzaljene,
nepomembne, neuspesSne. »Svojih predlogov ne banpawedal, saj bodo gotovo zavrnjeni.«
Podobno je izpuhtel tudi ¢btek za odgovornost, ker niso smeli delovati pdniapobudi, so
izgubili obtutek za odgovornost za delovno storilnost. Nekaerbili tako uzaljeni, da so zavzeli
stali¥e: »Temu lopovu Ze ne bom pomagal'« Ukazovalno mediena tudi uniujoc¢ vpliv na sistem
nagrajevanja. i@no uspesnih delavcev nanirae motivira le denar, ampak zadovoljstvo najdejo
tudi v dobro opravljenem delu.

TakSno vodenje udii enega najpomembnejSih orodij za motivacijo. Mioéimje ljudi s tem, da jim
pokazemo kako se njihovo delo vKkiliye v SirSe, skupno poslanstvo. TakSna izguba,ade k
pomanjkanju jasnosti poslanstva in pripadnostiadgl se odtujijo od njihovega dela in se v
najhujSem scenariju sprasujejo, ali ima vse skepiah Se smisel.

Iz vsega navedenega sem sklepala, da glede naovedgno o vplivu ukazovalnega vodenja, tega
sploh nikoli ne bi smeli uporabljati. Pa vendartako. Goleman pojasnjuje, da so odkrili nekaj
situacij, kjer se mojstrsko obnese takSno vodenjgpomaga pri dobrem delovnem vzduSju —
organizacijski klimi. Uporabljamo ga izredno prewig ko je to nujno potrebno, kot na primer med
spremembo vodstva ali ko grozi sovrazni prevzemjgtiad V teh primerih lahko ukazovalno
vodenje pretrga neuspesSne poslovne navade in Sipkilia da z&nejo delati drugée. Vedno je
primerno v resriinih nesréah, kot so posledice potresa ali pozara. Delujé nadproblematinih
delavcih, s katerimi je bilo vse drugo poizkuSgmjed tem neuspesno. Totlase vodja zanaSa le na
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ta slog ali ga uporablja Se potem ko je nevarnesnino, je dolgoréni vpliv na druge zaposlene
uni¢ujoc. Pomembno je, da dobro ocenimo situacijo in potadimo na kakSen & bomo
reagirali in kakSen slog vodenja je takrat primeren

S tem in vsemi nadaljnjimi primeri Zelim predvseougariti uporabo razlnega sloga vodenja, ter s
tem razlénega vpliva na organizacijsko klimo, saj bom ta&pjé odgovorila na vpraSanje kaksno

organizacijsko klimo ustvari dober vodja oziromatbdemelj za mojo utemeljitev.

Zato bom v tej fazi predstavila Se konkretne premepliva na organizacijsko klimo za ostale
primere vodenja.

Primer avtoritativhega vodenja

Tom je bil podpredsednik marketinga v potaplajee verigi restavracij, ki so se specializirale za
pice. Slaba delovna uspesnost podjetja je skrital@jSe direktorje, vendar niso vedeli kaj narediti
Tedensko so se g®yvali, da so pregledovali rezultate prodaje in malili popraviti stanje. Tomu se
to ni zdelo smiselno. »Venomer smo poskusali ugptwakaj je prodaja prejsSnji teden padla. Tako
je celotno podjetje gledalo nazaj, namesto da lskp&ali najti reSitev za jutri.« Tom je videl
priloznost, da spremni @an razmisljanja zaposlenih na sestanku, ki je nakdge potekal zunaj
podjetja. Pogovor so zali z obrabljenim dejstvom: podjetje mora dvigmigne delnic in povati
premozZenje. Tom je vedel, da taki koncepti nimaptrepne mei, da bi spodbudili vodjo
restavracije, da bi bil iznajdljiv in bi opravil vekot le zadovoljivo delo. Zato je naredil smel Kora
Na sredini sestanka je razvneto poprosil svoje d®leaj razmiSljajo s staki®& svojih strank.
Stranke si Zelijo dostopnost. Podjetje ne upraujaestavracijo, temveje v poslu, ki zahteva
prodajo visoko kakovostnih in lahko dostopnih icto stali¥e bi moralo usmerjati vse, karkoli
podjetje naredi. S takSnim navduSenjem in jasnigoyiki sta zndilna za avtoritativho vodenje, je
Tom zapolnil praznino na mestu vodje v podjetjudjtpe je bilo v problemathem obdobju in
klima ni bila ugodna za reSevanje problemov. Inge# teden se vzduSje ni izboljSalo in prineslo
nobenega napredka, dokler ni Tom prevzel pobuds svojim avtoritativnim stilom vodenja
prinesel svezo idejo in vzpodbudil tudi ostale bolBavam in iskanju konkretne resSitve. Njegov
koncept je resdno postal bistvo novega poslanstva. Toda ta konedqitprodor je bil Sele z&tek.
Tom je poskrbel, da je to poslanstvo postalo daltetkega né&tovanja v podjetju kot eden od
vzgonov za rast. Prepil se je, da so jasno oblikovali vizijo in da sadpm’ni vodje restavracij
razumeli, da so klgni za uspeh in so imeli proste roke pri izbiri fowaiinov prodaje pic.
Sprememba je bila hitra. Ze v nekaj tednih so miwgilni vodje uvedli nove obratovalne ure. Se
ver, zaeli so se obnaSati kot podjetniki, iskali so bistrme lokacije, kjer so odpirali nove
podruznice, skratka nove, sveze zan{dbleman, 2000 junij, str. 39-40).

Tom je s svojim vodenjem v pravem trenutku preyaudo in ustvaril klimo, ki je omogia, da
so se vodilni premaknili iz slepecke in nasli resSitev, ki je reSila celoten obstojige restavracij.
Njegov uspeh ni bil le steo nakljije. Raziskava kaze, da je od Sestih slogov vodenja,

24



avtoritativno vodenje eno najuspeSnejSih, saj nratiwsak element delovnega vzduSja —
organizacijske klime. Zaradi svojega pozitivhegdivwgp se avtoritativno vodenje dobro obnese
skoraj v vsaki poslovni situaciji. Se zlasti je e$pn, kadar v poslih viada zmeda. Avtoritativni
vodja dol@a nove smeri in ponudi svojim ljudem sveZo, dolgom vizijo. Ceprav je tak3no
vodenje navadno uspesno pa ne bo delovalo v viéakicgi. UspeSen vodja ne bo takrat, kadar dela
s skupino strokovnjakov, ki je bolj izkuSena kotljjosam. Lahko se jim bo zdel domisljav in brez
stika z realnostjo. Druga tezava je, kadar vodgtaee prevedominanten in porusi duh enakosti v
skupini.

Toda navkljub tem nevarnostim so vodje pametai,zagrabijo avtoritativho palico za golf bolj
pogosto kot ne. Ne jainsicer zadetka v luknjo v prvem udarcu, toda gotpemaga dolgokmo.

Primer @etovsko / materinskega vodenja

Ocetovsko / materinski vodja se trudi, da so zapegladovoljni in da med njimi vlada harmonija.
Vodi s pomdajo ¢ustvenih vezi in potem zanje sad svojega pristéppe gorea lojalnost. TakSno

vodenje ima &itno pozitiven vpliv na komunikacijo. Ljudje, ki ssi blizu, se tudi veliko

pogovarjajo, izmenjujejo ideje in navdih. Ta slggodbuja prilagodljivost podjetja, prijatelji si
zaupajo in dopu&jo rojevanje novih idej in prevzamejo tveganjek3ra vodje ljudem dajejo

svobodo, da svoje delo opravijo tako, kot menipjenajbolje.

Joe Torre, srce in duSa newyorskih Yaankeejev,rigmep tipicnega @etovskega vodje. Med
svetovnim prvenstvom 1999 je TorreceeRegoval psildho paiutje svojih igralcev, ko so trpeli
pritiske ob préakovanju zmagovalne tekme. Vso sezono je hvadilcarScotta Broisiusa, ki mu je
med sezono umrlce in je kljub temu ostal zvest skupini tudi medahjem. Na zabavi po zadnji
tekmi se je Torre potrudil in poiskal desnega igealPaula O'Neila.Ceprav je isto jutro dobil
novico o @etovi smrti se je odlil, da bo odigral odlgilno tekmo. V jok je planil v trenutku, ko se
je tekma kodala. Torre je posebno poudaril O'Neilov osebni map® tem da ga je imenoval
»bojevnik«. Torre je prav tako izkoristil zabavo oinagi, da je pohvalil dva igralca, ki sta se po
letu dni vrnila v mostvo, kljub Zatnim zapletom ob podpisu pogodbe. S tem je japnoodl
mostvu in lastniku kluba, da brezmejno ceni svgjalce. Preve, da bi jih bil pripravljen izgubiti
(Goleman, 2000 junij, str. 40-41).

Na splosno je pozitiven vplivéetovsko / materinskega vodenja primeren za vsezmdsti, toda
vodje naj bi ga uporabili predvsem, kadar si zalijgelovnem okolju torej klimi zgraditi harmonijo,
dvigniti moralo, izboljSati komunikacijo ali vrnitzgubljeno zaupanje.

Drugi primer materinskega vodenja je vodilna dekavki so jo v neki druzbi najeli, da bi zamenjala
brezobzirnega vodjo. PrejsSnji vodja si je prisvajasezke svojih zaposlenih in jih hujskal drugega
proti drugemu. Njegovi napori so bili brezuspedoida skupina, ki jo je pustil za sabo je bila
nezaupljiva in utrujena. Novi vodji je uspelo, da popravila situacijo s tem, da je darezjivo
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pokazalacustveno iskrenost in na novo utrdila vezi. Po nekagecih njenega vodstva je ustvarila
prenovljen smisel za pripadnost in novo eneroleman, 2000 junij, str. 41).

Kljub prednostim naj ne bi uporabljali I€etovsko / materinskega sloga vodenja, saj ni pemea
prav vse poslovne situacije in lahko ustvari orgaaijsko klimo, ki ne bo pripomogla k doseganju
Zelenih rezultatov. Njegovo osred®mje le na pohvalo lahko povzipda ne popravljamo slabe
delovne storilnosti, kar lahko zaposleni razumejat koleriranje povprénosti. Ce se prevé
zanaSamo na takSno vodenje lahko skupino pripelie ¢ propad. @etovsko / materinski slog
vodenja sigurno ni primeren kadar zaposleni pojsgbunavodila, smernice, kadar se &jo z
zapletenimi izzivi, saj taksni vodje le redko poipoichasvete o tem kako kaj izboljsati, storiti.

Primer demokrathega vodenja

Sestra Marija je vodila katoliSke Sole v velikemstue Ena izmed Sol, edina zasebna Sola v
obubozani soseski, je Ze nekaga izgubljala denar in nadsSkofija si je ni mogk’ privo&iti, zato

so se odlali, da jo bodo zaprli. Ko je sestra Marija kemo dobila navodilo, naj zapre, ni
enostavno zaklenila vrat. Sklicala je sestanek ug&feljev in osebja na Soli in jim podrobno
razlozila finarne tezave.Tto je bilo piida so bili zaposleni vkljeni v poslovno plat delovanja
ustanove. Prosila je, naj ji povedo svoje predloggko obdrzati Solo odprto in kako se é&itioz
zapiranjem,ce bi priSlo do njega. Sestra Marija je deo casa na sestanku samo poslusala.
VpraSanja je pozneje ponovila na sestanku za star§edi na naslednjih sestankih zéitelje in
osebje. Po dveh mesecih sestankov je bilo sogsp®, da bo Solo potrebno zapreti. Naredili so
nacrt za prepise gencev na druge Sole. Kaém izid ni bil ni¢ drugacen, kotce bi sestra Marija
zaprla Solo takrat, ko so ji to nat. Toda s tem, da je sodelavcem in starSem oritagada so
skupinsko prisli do reSitve, se je izognila bumineprijetni reakciji, ki bi se sicer zgodila olnte
dejanju. Ljudje so Zalovali za Solo vendar so raglinda je takSen konec neizogib@ioleman,
2000 julij, str. 33).

Eden izmed neprijetnejSih posledic takSnega vodgnjmhko neskotno sestankovanje, kjer se
vedno znova premlevajo ene in iste zadeve in addmi rezultat je n&tovanje novih sestankov.
Nekateri demokratni vodje uporabljajo takSen slog, da prelagajo poimee odlIgitve, upaj@&, da
bodo s poglobljeno diskusijo kémo dobili razodetje. V resnici pa ima to zelo slqltiv na sploSno
organizacijsko klimo, saj se najikeat zgodi, da se njihovi ljudje potijo zmedeni in brez vodstva.

TaksSen stil je najbolj uporaben kadar vodja samrepriéan v katero smer naj se obrne in potrebuje
predloge, ki mu jih lahko dajo sposobni zaposl@mirej v nestabilni organizacijski klimi, kadar
nimamo jasnih reSitev in smeri za nadaljevanje.iTagdima vodja jasno vizijo, se demokeaii
sistem dobro obnese pri pridobivanju novih predioga uresriitev neke ideje. TakSen stil seveda
ni najbolj smiselen, kadar imamo opravka z zapasigrki niso dovolj kompetentni in informirani,
da bi lahko dali dober nasvet. Iskanje soglasjagposlenih prav tako ni primerna@asu kriz.
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Primer narekovalnega vodenja

Kot zgled narekovalnega vodjenja in njegovega epha organizacijsko klimo bom predstavila
Sama, biokemika v oddelku za raziskave in razvejikem farmacevtskem podjetju. Zaradi G
tehnikne usposobljenosti je Ze zgodaj postal zvezdakVsa potrebovali pomoso se obrnili nan;.
Kmalu je napredoval v vodjo skupine, ki je razwdjabv izdelekCeprav so bili drugi znanstveniki v
skupini prav tako kompetentni in motivirani kot S@m je kot vodja skupine ponudil za zgled, kako
narediti prvovrstno znanstveno delo pod neverjetpiitiskom casa in je vedno poprijel za delo
kadar je bilo to potrebno. Njegova skupina je &a delo v rekordnendasu. Kasneje so Sama
postavili na mesto vodije raziskovalnega in razvggneddelka celotnega podjetja. Ko so se njegove
zadolzitve toliko povale je Samu z&lo spodrsavati. Ker ni bil prepfan, da so njegovi podrejeni
prav tako sposobni kot on, je postal obseden sqimurstmi in je prevzemal naloge drugih, kadar je
njihova storilnost popustila. Namesto, da bi jinugal, da se bodo z vodenjem in usposabljanjem
izboljsali je sam delal vse dioter prevzemal na svoja ramena delo opotet@ajee raziskovalne
skupine. Kotino mu je Sef predlagal, naj se vrne na staro dedawesto kot vodja skupine za razvoj
izdelkov(Goleman, 2000 julij, str. 33-34).

Ceprav je Sam omagal, narekovanje tempa ni vedreskatalno. Tak3en slog vodenja deluje v
organizacijski klimi, kjer je potrebno vzdrzevamekega tempa, vendar samo kadar so vsi zaposleni
motivirani, visoko usposobljeni in potrebujejo lekaj smernic ali koordinat. Na primer primeren je
za vodje visoko strokovnih in motiviranih strokoskpv, kot so tisti v razvojnih in raziskovalnih
skupinah ter skupinah pravnikov. Kadar ga zadolZp vodenje talentirane skupine mora
narekovalec tempa le poskrbeti, da je delo opmasljgravé@éasno ali celo pred rokom. Dejstvo je, da
vodja postavi visoke norme in jih tudi sam izpojajuObseden je s tem, da naredi st¢an hitreje,

¢im boljSe in isto zahteva od vseh okoli sebe. Zaraipo ukrepov narekovalnega vodenja velja, da
se jih ne uporablja ekskluzivnho ampak v kombinazipstalimi »palicami« vodenja in odvisno od
situacije ali vpliva na organizacijsko klimo, ki galimo dosé&. Pogosto se zna zgoditi, da ravno
narekovanje tempa ufi vzduSje v organizaciji, saj se zaposleni¢yggo preobremenjeni z
zahtevami po odinosti in njihova morala pade.

Primer inStruktorskega vodenja

Poslovna enota v svetovnenzuaalniSkem podjetju je zabeleZila oster padec pedé primerjavi

s tekmeci, je padla na pol@gwo prodajo, zato se je Lawrence, predsednik praimega oddelka,
odlocil, da jo bo zaprl ter premestil ljudi in izdelkeutjam. Ko je James, vodja ne&ne enote,
sliSal za to novico, se je odih da bo prehitel svojega Sefa in zagovarjal olpsteoje enote pred
generalnim direktorjem. Kaj je naredil Lawrence?msto, da bi pobesnel nad svojim upornim
podrejenim, se je z njim mirno pogovoril ne lejegovi odl@itvi, da zaprejo oddelek ampak tudi o
njegovi prihodnosti. Razlozil mu je, kako bi s pestitvijo v drug oddelek lahko razvil Se svoja
druga znanja. Postal bi Se boljSi vodja in ddwi se v& o poslovanju podijetja. Lawrence se je
vedel bolj kot svetovalec kakor tradicionalni Jebslusal je Jamesovo pripoved o njegovih skrbeh
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in upih ter mu zaupal tudi svoje. Potem sta se kdola prakticnih zadev. James Se ni imel sestanka
z generalnim direktorjem, ki ga je tako vihravo tesfal. Ker je Lawrence vedel, kako neomajen je
generalni direktor glede zapiranja enote in tuda plodrejenih ne prejema prav pogosto mu je dal
nekaj koristnih nasvetov kako se &tioz direktorjem na prihajajeem sestanku. Kaksni so bili
Lawrenceovi razlogi za to, da je podprl in ne gtajdenil je, da je James dober, talentiran fant, ki
veliko obeta in ne Zeli, da bi to iztirilo njegokariero. Zelel je, da ostane v podjetju, resi peshl

se ui, pridobiva znanje in napreduje. Samo zato, kemgeedil napako Se ne pomeni, da je grozen
in napa’en(Goleman, 2000 julij, str. 34).

To je tipken primer inStruktorskega vodenja. To so vodje,p&dpirajo svoje zaposlene, jim
pomagajo najti njihove neponovljive dobre in slabeni, zaposlene vzpodbujajo, da si zastavijo
dolgoraine razvojne cilje in jim pomagajo pri oblikovanjarta za njihovo urestitev. Uporaba
inStruiranja izboljSa rezultate, razlog za to papjedvsem v tem, ker takSno vodenje potrebuje
neprestan dialog in ta spodbuja vse dejavnike azgaijske klime oziroma delovnega vzdusja. Na
primer, ¢e zaposleni ve, da ga njegov Sef opazuje, mu neséeno kaj in kako dela, vseeno pa se
cuti svobodnega pri svojem delu. Hkrati se zaveda,bd dobil hiter in konstruktiven odziv.
Nenehen dialog in podpora zagotavljata, da ljudidovkaj se od njih prakuje in kako se njihovo
delo vkljuwtuje v SirSo vizijo in strategijo podjetja. V reaktose taksni prijemi redkeje uporabljajo,
saj je mnogo vodij povedalo, dadasu ménih ekonomskih pritiskov nimajéasa za p&asno
poutevanje in pome pri rasti. Vodje, ki pa ne poznajo te »palice«osieekajo ménemu orodju.
InStrukcijsko vodenje se dobro obnese zlasti takatlar so ljudje zanj pripravijeni in kadar se
zaposleni zavedajo svojih Sibkih¢koin bi radi izboljSali svoje delovne sposobnoBtobro deluje
takrat, kadar zaposleni vidijo, kako jim gojenjevitosposobnosti pomaga napredovati.

Vsaka organizacija ima v svojih vrstah vodje, Kijgje organizacijo nasproti viziji in ciljem, kinn

ta sledi. Zaradi domnevnega velikega vpliva, kiigajo vodje na delovanje in uspesSnost celotne
organizacije, se jim posva veliko pozornosti. Za organizacijo je natidjucnega pomena, da
vodja spodbuja dinkovitost zaposlenih, kar pripomore k uspesSnostbtne organizacije. Vodenje
lahko pojmujemo kot proces socialnega vplivanj&katerem vodja vpliva na vedenje in mnenja
drugih ¢lanov v skupini oziroma & prostovoljno sodelovanje podrejenih pri doseganju
organizacijskih ciljev. Vloga vodje v organizaqgiredstavlja pozicijo, za katero se predvideva, da
bo ¢lovek na tej poziciji imel vpliv na ostal#ane skupine. Vodja in skupina sta torej medsebojno
odvisna, saj je osnovna naloga vodje dosegangvalpomejo skupine.

NajuspesnejSe vodenje je tisto, ki se z tanhni prijemi prilagaja razmeram. To pomeni, da je
dober vodja tisti, ki na podlagi trenutne situacigorabi primerne prijeme, da doseze ugodno klimo.
Odvisno je, kaksno je trenutno delovno vzdusjeaksko klimo jo Zelimo spremeniti ter kakSne
cilie Zelimo dos&. Mnogo Studij je pokazalo, da je zelo dobro, daja poznaim vet prijemov.
Vodje, ki obvladajo Stiri ali vé& stilov vodenja imajo najboljSe vzdusje in delovstorilnost. Ti
vodje prozno, glede na potrebe menjavajo sloge njadeGlavno je, da s katerimkoli stilom
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ustvarijo ustrezno, ugodno, situaciji primerno ldimki omog@&a dobro in uspesSno delovanje
zaposlenih in celotnega podjetja (Goleman, 200f) git.36).

Na temeljno raziskovalno vpraSanje bi lahko sisteétna odgovorila. Odgovor izvira iz ugotovitve
kdo je dober vodja. Dober vodja je oziroma dobrdeame je takSno, ki v pravem trenutku upoSteva
vse dejavnike, ki vplivajo na izbiro sloga voderffasledino ustvarja tudi raztho organizacijsko
klimo, ki je odvisna od posamezne situacije, a jskladu z organizacijskimi cilji in ustvarja
pozitivne &inke. To pomeni, da zaposleni kot njeno posled&znajo zadovoljstvo, ustvarjalnost,
ucinkovitost in ne dozivljanje stresa. Poleg tega anwvodja paziti, da je klima fleksibilna, da se
lahko prilagaja hitrim spremembam v poslovnem akolfla na koncu organizacija ostane
konkurergna.

SKLEP

Vse raziskano in utemeljeno v tej zaklu strokovni nalogi je bilo samo z enim kamm namenom,
razjasniti odgovor na naslovno vpraSanje. Ker leadeva dva kljgna pojma, to sta organizacijska
klima in vodenje, sem svoj naslov, kakSno organjglae klimo ustvari dober vodja sem v prvi fazi
konstruktivno razdelila na dva dela. In sicer ngamizacijsko klimo po kateri spraSujemo in vodjo
oziroma vodenje na katerega se nanasa. Vsakegajrod\ypsem podrobno opredelila in predstavila,
v nadaljevanju poiskala povezavo med obema in ra@hge v najbolj pomembni fazi sama prisla do
odgovora na zastavljeno osnovno vprasanije.

Pojma sta med seboj @ prepletena in odvisna drug od drugega. To nabptedstavlja
Golemanova raziskava in povezava slogov vodenjseri jo vklj&ila v tretje poglavije.

Izhajam iz ugotovitve kdo je dober vodja. Dober jaodziroma dobro vodenje je taksno, ki v
pravem trenutku upoSteva vse dejavnike, ki vplivagoizbiro stila vodenja in glede na rénk
situacije izbere tisti slog vodenja, ki ustrezaadehi situaciji. 1z tega lahko povzamemo, da je
uspesen vodja tisti, ki je sposoben menjati sloggega vodenja glede na ustrezno situacijo in ne
tisti, ki uporablja najsodobnejSe modele vodetgprav ne ustrezajo. Kot primer igralca golfa in
njegovih palic.

Torej, ¢e dober vodja izbira razie, ustrezne sloge vodenja in je hkrati njegovageltudi
ustvarjanje ugodne klime v podjetju, vemo pa, ddijea zelo povezana in poleg ostalih dejavnikov
odvisna tudi od stila vodenja lahko zakijm naslednje.

Dober vodja ustvari takSno organizacijsko klimonkora glede na vodenje ustrezati in je odvisno
od posamezne situacije. Dober vodja skuSa ustyaki&ino klimo, ki je v skladu z organizacijskimi
cilji in ima pozitiven «inek. Dober vodja ne ustvari niti »dobro« niti »®& klimo, ampak ustvari
ugodno klimo, kar pomeni, da zaposleni zaznajodasiedico le te zadovoljstvo, ustvarjalnost, ne
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dozivljanje stresa,dinkovitost ali pa katerokoli drugo posledico, kiano Zeleli dosé& v skladu z
nasimi organizacijskimi cilji. Rezultat ali posledi ustrezne klime je torej dosezen prvotni cilj. Ta
cilie je med drugim tudi visoka poslovna in delovaspesSnost, dokek, produktivnost. Zadnja
pomembna lastnost organizacijske klime pa je, daogja ustvari dovolj fleksibilno, da se lahko
prilagaja hitrim ali pa tudi manj hitrim spremembanposlovnem okolju, da na koncu organizacija
ostane konkurema in uspesna.

Ce povzamem:

Ker je klima m@&no prepletena in odvisna od stila vodenja in meetgma vprasSanje sprasuje kaksno
klimo ustvari »dober« vodja, je tudi odgovor takegeten. Ker je Ze pogoj dober vodja, je njegovo
vodenje odvisno od situacije in okdali§, zato bo temu primerna tudi klima. Vsebinsko aor
ustrezati vodji in njegovemu vodenju ter trenutrarganizacijskim ciliem. Klima mora biti ugodna
in zaposlenim dopuyati, da dosezejo to kar se od njih¢pkuje. Biti mora pozitivha in omogati
hitro prilagajanje spremembam iz okolja.
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