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V zadnjih sto letih, kar je Cas od zacetkov znanstvenega preucevanja vodenja, so se na
podrocju vodenja zgodili veliki premiki. Tradicionalni voditelji so dominantnezi, sposobnost
dominacije nad drugimi pa je bila kot kljuna vodstvena sposobnost imenovana tudi na
konferenci v Marylandu na zacetku dvajsetega stoletja. Zasuk je bil viden Ze ob naslednjem
velikem zbiranju raziskovalcev, ki so na konferenci »vodenje s prevlado« oznacili z
angleSkim izrazom drivership. Tako so metafori¢no podali trditev, da nekdo, ki v rokah drzi
volan in sledilce pelje nekam, kamor ti v resnici ne Zelijo iti, ni vodja, temve¢ voznik.

Takoj ko je vodenje postalo znanstveno podrocje in kot tako predmet sistemskih raziskav, se
je izkazalo, da so stare prakse (pri razSiritvi kriterijev in z opazovanjem SirSega spektra
ucinkov) Skodljive. Raziskovalci in akademiki so zaceli razlikovati med tradicionalno ali staro
paradigmo vodenja, po kateri so dobri voditelji spretni v nadziranju in zmozni doseci, da vsak
¢lan skupine u¢inkovito opravi svojo vlogo, in sodobno ali novo paradigmo vodenja, po kateri
so dobri vodje strokovnjaki za aktiviranje potencialov, pa naj gre za motivacijo in Zeljo ljudi,
njihova znanja in ideje, ali pa spoznanja pridobljena iz delovanja »v prvih vrstah«.

Vodenje je v sodobnem smislu loena profesija oz. stroka. Navajeni smo razmisljanja, po
katerem delavec postane boljsi delavec, nato najboljsi delavec in na koncu vodja (ali pa tudi
drugih, Se bolj vprasljivih praks imenovanja posameznikov na vodstvene polozaje), vendar pa
ta zadnji korak v resnici pomeni prestop v novo kariero. Biti vodja v sodobni miselnosti in
razumevanju ne more biti nagrada, saj gre za strokovno vlogo. Vodenje ni ve¢ nadvloga,
temvec je (le) ena izmed organizacijskih vlog. Ima dobro opredeljene rezultate dela in nosi
odgovornost za doseganje teh rezultatov, medtem ko se odgovornost za skupen uspeh deli
med vse ¢lane organizacije.

Vodenje je predmet znanosti in razuma: lahko ga predstavimo, pojasnimo in argumentiramo.

Spreminjanje vzorcev vodenja pa je nekaj drugega, dotika se prepricanj, je osebno in
subtilno.



nd

Spostovani obiskovalec,

galerije so obi¢ajno namenjene slikam ali drugim vizualnim umetnostim, vendar tako kot
lahko Copi¢ slika in svinénik riSe, lahko tudi besede ustvarijo ali prebudijo podobe v nasih
mislih. Zato sem to galerijo poimenoval s preprostim izrazom: Besedne slike.

Tema, v katero vas zelim popeljati (v tej prvi galeriji), je vodenje. Vendar pa o vodenju ne
razmiSljajte kot o poslovni temi niti kot poslovni ves¢ini. Prav tako ne gre za idejo in pojem,
ki bi svoj (najbolj) naravni prostor nasel v politiki oz. vodenju drzave. Vodenje je tukaj
humanisti¢na tema — nekaj, kar preprosto spada k vsaki druzbi in k zivljenju. Govori o tem,
kako sodelujemo ali delamo skupaj, kako opredelimo svojo lastno vlogo in kje vidimo svoje
lastne potenciale, o tem, ali smo si med seboj (predvsem) razlicni ali (predvsem) enaki.

Pripravil sem Sestnajst postaj, ki so predstavljene s Sestnajstimi vprasanji o vodjih. Rdeca nit,
ki vas naj vodi skozi postaje, pa je temeljno vpraSanje:

Kaj pomenti biti vodja?

Prav tako sem pripravil odgovore. Tu so zato, da vas po eni strani malenkost zmedejo. Prav
tako, da izzovejo vaSe trenutne misli in prepricanja, podobe, ki jih imate v sebi, ter vas vodijo
k razmisleku. Ne glede na to, kako bo proces potekel pri tebi, kako dolg in pester bo, pa je
njegova kon¢na postaja novo zavedanje o tem, kako pri delu delujemo in sodelujemo, oz.
odgovor na vprasanje Kaj pomeni biti vodja?
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St. 1
Oseba, ki se drzi zase.
Mogoce je breme oz. pritisk. Mogoce
obstaja velika zelja in potreba po tem, da
oseba sprejema in da prodre z lastnimi
odloc¢itvami; ali pa je tu obcutek, da je to
prav in potrebno, oz. da je to tisto naravno

pravilo.

Ta oseba se odmakne v svet zase. V vecjih
ali manjSih koSckih samote oblikuje in
gladi svoje misli. Raziskuje izzive,
preigrava scenarije, oblikuje strategijo in
ugotavlja poti mimo ovir. V sebi oblikuje

reSitve in celotno veliko vizijo.

Na osebi je veliko teze, veliko bremena.
Veliko je v igri in, ko bo ¢as pravi, bodo
o¢i gledale v to smer. Mogoce tu vstopa
potreba, da se ta oseba umakne iz rednih

VZorcev in Zivi svoj svet.

nd

Kako prepoznamo vodjo?
St.2

Oseba v soju zarometov.

Aktivnost in prodornost. Tudi odli¢nost.
Zdi se kot oseba, ki ji ne zmanjka energije
in motivacije. Po padcih se pobere in
vedno nadaljuje svojo pot. Na njej je nekaj
posebnega, nekaj skoraj nadc¢loveskega.

Mo¢, nezlomljivost, odlo¢nost in odli¢nost.

Je oseba, ki jo je tezko ne-opaziti. Vedno
pritegne pozornost. Vedno je glasna —
bodisi z besedami ali z dejanji. Vanjo so
usmerjene o€i in pozornost. Soj Zarometov

(v katerikoli obliki) je usmerjen vanjo.

Oseba je med ostalimi, je del skupine,

vendar je zgled in model ter opazno izstopa.

Ima odgovore na vpraSanja in je posebej
prodorna, ko gre za naslavljanje

najzahtevnej$ih izzivov.

St. 3
Nekje v skupini.

Skupina ljudi, ki govori in poslusa, besede
teCejo, ideje se pojavljajo, bodisi tr¢ijo ena
ob druga, bodisi se dopolnjujejo. Za
zunanjega opazovalca vsi Clani delujejo
razmeroma enako: vsi govorijo, vsi
poslusajo, vsi ¢lani si vzamejo Cas za
globoke misli in sooCanje z izzivi, vsi si
tudi vzamejo ¢as za delitev svoje besede in
idej z drugimi.

To osebo je tezko opaziti; tezko jo je
prepoznati in razlikovati od drugih. Vsak
ima svoj trenutek, ko izstopa. Dinamika
vkljucuje in zaobjema vse. Ko bi le vedeli,
kaj to€no je vsebina njihovih besed, bi bilo

bolj jasno.
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St. 1
Da uresnici vizijo.

V situaciji obstaja problem, ki zahteva
svojo resitev; tej dani osebi se tako prvo
kot drugo zdi povsem jasno. Vizija je
osnovana in dobro premisljena. Njena

uresnicitev bo vsem nedvomno prinesla

vrednost. Vecji dvomi skorajda ne obstajajo.

Vodja je v polni pripravljenosti, da uresnici
vizijo.

Obstaja ve¢ moznih razlogov za prevzem
takSnega bremena. Pogosto se skriva v
zaznani osebni identiteti, kot je percepcija
lastnth zmoZnosti in osebna zgodba, ki
pripada tak§nim zmoznostim. Lahko pa gre
tudi za idejo o lastni druZzbeni identiteti;
vlogi, ki jo oseba igra, in doprinosu, ki ga

zeli ustvariti za druzbo.

nd

Zakaj prevzame vlogo vodje?

St. 2
Da vodi uresnicitev vizije.

Dobro poznam sebe in svoje lastne
sposobnosti. Vedno imam dovolj energije
in motivacije, da se spopadem z naslednjim
izzivom. V sebi imam optimizem in
zaupanje v to, da lahko dosezem Zeleni
rezultat. Odlikuje me vztrajnost in
neomajna odlo¢nost; poznam pot, ali pa jo

vedno znam najti.

V dani situaciji imamo problem, vendar pa
je reSitev vsem dovolj jasna. Kljub temu
smo v mirovanju in kar potrebujemo, je

odlo¢na oseba, ki bo napravila prvi korak.

v

St. 3
Da podpre uresnicitev vizije.

Vsakdo lahko sprejme izziv in se z njim
uspeSno spopade. Vsak od nas ima svoj
nacin in svoje znanje, svoja podrocja, v
katerih lahko nosi odgovornost in nase
prevzame uresni¢evanje. Ljudje okoli mene
so zmozni prepoznati probleme, oblikovati
reSitve in jih tudi izpeljati; ampak njihova
energija in motivacija je  pogosto
izgubljena na nepotrebnih, vendar Se kako
prisotnih ovirah. In prav te ovire je

potrebno odmakniti.

Ta vodja Zeli ustvariti voditelje. Zeli, da
ljudje okoli njega/nje najdejo motivacijo,
zgradijo (samo)zaupanje in optimizem ter

ey

meri.



v

St. 1
Upostevanje in ucinkovitost.

Vizija je jasna, pot do nje je jasna in
navodila so jasna. Vsi prisotni vedo, kaj je
za opraviti in kako je naloge potrebno
izvesti. Ne preostane ni¢ drugega kot to, da

se delo izvrsi.

Ko oseba nima o0z. vsaj ne kaze dvomov, to
v nase misli vnaSa gotovost in mirnost. Ko
je vse ze premisljeno in odloc¢eno, vsakr$no
dodatno razmiSljanje nima smisla in
veljave. In ko v tem sistemu opravim svojo

nalogo, vedno vem, kaj bo sledilo.

V tak$nem ustroju je ucinkovitost tista, ki
cveti. Izvajanje ukazov in zakljuCevanje
nalog je tisto, kar Steje v takSnem

delovnem okolju.

nd

Kaj sproza pri sledilcih?

St. 2
Posnemanje in repliciranje rezultatov.

Ko pogledamo vodjo, vidimo osebo, ki je
uspesna v tem, kar dela. Kaze odli¢nost in
odseva visoko prepricanost vase; v§e¢ nam
je to razpoloZenje in situacija, ki jo oseba
uziva. VSe¢ nam je rezultat, ki ga vidimo.
Delo te osebe se odvija pred naSimi o¢mi;
je neposredno in dovolj jasno, da ga lahko

posnemamao.

Jasna slika in uspeSen ter zaZelen model
lahko navdihuje; in takSen navdih lahko
kmalu postane zelo mocna sila. SproZa
gibanje, ki mu pravimo sledenje. Gre za
posnemanje vzorcev delovanja, ki jih
projecira vodja. In ko se replicirajo nacini
delovanja, takrat se replicirajo oz

reproducirajo tudi ustvarjeni rezultati.

v

St. 3
Avtenticnost in inovativnost.

V miselnosti tega vodje obstaja veliko
odloc¢itev, ki zadevajo bodisi celotno
skupino bodisi €lane organizacije osebno.
Pri svojem delu zato pravil ne doloca zelo
podrobno, temvec¢ pusca vecC prostora in
svobode, v katerem lahko posamezniki in

skupine sprejemajo svoje odlocitve.

Tak$no izhodis¢e pripelje do dveh
bistvenih posledic. Prva je razvoj zanasanja
na lastne misli in ideje, kar lahko
poimenujemo kot razvoj samo-zaupanja in
kot razvoj avtenti¢nih pristopov pri delu.
Druga pa je prisotnost ve¢ razli¢nih
pristopov in gledanje na naloge v vec
razli¢nih zornih kotov; kar prinasa tisto,
cemur v organizacijskem jeziku pravimo

kreativnost in inovativnost.
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St. 1

Podeljevanje in odvzemanje nagrad in

kazni.
Vem, kaj ljudje Zelijjo ...

Da bi bili zmozni oblikovati stvari po svoji
volji. Da bi lahko sami sprejemali
odlocitve in vplivali na svet okoli sebe. Da
bi si lahko privos¢ili in si kupili, kar Zelijo.
Da bi lahko ziveli v hidi ali stanovanju,
kakrSnem si Zelijo. Da bi lahko obdarili
druge z darili, ki jih Zelijjo izbrati in
podariti. Da bi dosegli obcutek, da imajo
nadzor nad svojim Zivljenjem in ga

oblikujejo po svoje.

... in to jim lahko dam. Imam moznost, da
jim ponudim nagrado pozicije odlocanja in
da jim ponudim finan¢ne nagrade, s

katerimi bodo lahko §li po tisto, kar Zelijo.

nd

Na kaj se nasloni pri vodenju?

St. 2
Podobo osebne neunicljivosti.
Vem, kaj ljudje Zelijo ...

Na kratko te Zelje zajemajo trije preprosti
elementi: prvi¢, da bi bili uspesni, drugic,
da bi se cutili uspesne, in tretji¢, da bi jih
drugi gledali kot uspeSne. Gre se za to, da
redno prispejo do konca in izpolnijo naloge,
ki jim stojijo nasproti oz. ki si jih zadajo.
Gre se za obcutek notranjega zadovoljstva,
ki pride ob zmagoslavju nad izzivom in ob
obkljukanju okenc na seznamu ciljev. Gre
se za to, da so opaZeni, prepoznani in

cenjeni s strani drugih; s strani druZbe.

... in to jim lahko dam. Vem, kako priti do
tega. Poznam to pot. Vem tudi, da drugi
gledajo proti meni, da me spremljajo in
posnemajo; da jim lahko pokazem model,

ki mu bodo sledili.

v

St. 3
Grajenje odnosov s sodelavci.

Vem, kaj ljudje Zelijo ...

Da bi jasno videli lastne zmoznosti in delo
opravili sami, neodvisno in samostojno. Da
vidijo, kako se njihovo lastno delo ter
njihove lastne misli in ideje izkazejo ter
kako njihov lasten pristop prinasa uspeh.
Da imajo ¢iste misli, t. j. razreSena
vprasanja, vklju¢no s tem, zakaj je njihovo
delo pomembno, zakaj in za koga Steje, ter
da jih pri delu spremlja notranja motivacija
in zanimanje ze za samo vsebino dela, ki

ga opravljajo.

. in to jim lahko dam. Znam vzpostaviti
odnose, zgraditi zaupanje in priti blizu k
ljudem. In tako lahko zgradimo okolje, ki

bo odgovorilo na te osebne zgodbe.
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St. 1
Ljudje imajo v splosnem odpor do dela.

Zahteva veliko drznosti in poguma, veliko
odlo¢nosti, da postaneS nekdo, ki daje
ukaze, namesto da si tisti, ki jih prejema.
Zame je delo ustvarjanje necesa ali
grajenje pomembnega rezultata, za vecino
pa je delo namenjeno sluzenju za Zivljenje.
Ni nekaj, v ¢emer bi uzivali ali v tem
gradili ponos, temve¢ nekaj, kar je
potrebno opraviti, da poskrbijo zase in za

svoje druZzine.

Obstaja t. 1. teorija X in vodje, ki
razmisSljajo v skladu s to teorijo, Vv
splosnem v ljudeh vidijo odpor do dela,
odpor do prevzemanja odgovornosti in jih
oznacujejo tudi kot »po naravi lene«. Zato
je pomembno, da so ljudje vodeni in jih

vodijo mocni voditelji. Biti morajo skrbno

vodeni v Zelene nacine misljenja in vedenja.

nd

Kaj vodja predvideva?

St. 2

Ljudje so sposobni, vendar potrebujejo

vodenje.

Mnogi so zmozni pomembnih stvari in
imajo v sebi Stevilne spretnosti in odlike.
Vendar pa sama prisotnost potenciala ne
zagotavlja doseganja uspeha, temvec je
potrebno biti aktiven in delati korake
naprej. Doprinos vodje se prepozna v tem,
da wvnasa to proaktivno miselnost in
neprestano iskanje poti; vodja je redno tisti,
ki naredi prvi korak in prebije led, tako da

lahko drugi temu sledijo.

Kar vidimo v dani situaciji, je lahko dale¢
od resnice. Ko ljudje za¢nejo verjeti in se
lotijo delati korake, se pokaZejo njihove
sposobnosti. Navdih je pomembna in
mocna sila, ki nas lahko prinese do novih
viSav. In jaz sem lahko tisto, kar bodo

drugi posnemali in temu sledili.

v

St. 3
Vsi smo lahko vodje.

Prevzemanje odgovornosti in noSenje
odgovornosti je nekaj, kar si vsi Zelimo;
dokler to dobimo v potrebnem celotnem
paketu. T. j. ko se lahko pri delu naslonimo
na lastne misli in ideje, ko se pri delu ne
spopadamo z ovirami, ki niso del opisa
naSega delokroga, in ko tudi sami
prejmemo nagrade, ki priticejo prevzeti
odgovornosti. Sprejemanje odgovornosti
pomeni neodvisnost in grajenje osebne
moci.

Obstaja t. 1. teorija Y, po kateri so ljudje po
naravi nagnjeni k prispevanju in motivirani
za grajenje stvari, ki bodo odsevala njihova
prepri¢anja. In kar potrebujemo (za skupen
uspeh), so mocne osebe; posameznike, ki
znajo samostojno najti pot skozi izzive in

sami graditi rezultate.
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St. 1
Za vse, kar se zgodi.

Ce bi tej vodji poiskali in dali drugo ime,
potem je pravo ime zanj/zanjo graditel]
uspeha. Odgovornost, ki jo pripiSemo tej
osebi, zajema celoten razvoj dogodkov in
vsa dejanja, ki se odvijajo v organizaciji.

Prav tako pa celosten kon¢ni uspeh.

Graditelj uspehov z enim ocfesom vedno
pogleduje proti ustvarjenim rezultatom.
Kadarkoli pride do odklona, lahko hitro
ukrepa in tudi ima vse potrebne pristojnosti
za to, da ukrepa — ne glede na to, za kaksno
odloCitev gre oz. cigavo delo je pod

vprasajem.

Graditelj) uspehov ima pod nadzorom
celotno dogajanje in nosi odgovornost ne le
za svoja dejanja, temveC tudi za dejanja

drugih.

nd

Za kaj je vodja odgovoren?

St. 2
Za premagovanje novih izzivov.

Ce bi to vodjo predstavili s podobo, je to
podoba osebe, ki se postavi na celo, ki
zgrabi vrv in povlece celoten vagon za
seboj. Ta oseba prevzeme odgovornost za
prepoznavanje nevarnosti, za izvedbo
potrebnih premikov in zasukov ter za
vodenje vseh do novega visjega nivoja, ko

je ta preskok potreben.

Tak$Snemu  posamezniku /posameznici

pogosto pripiSemo zelo posebne
znacilnosti: nikoli se ne utrudi ter ne ostane
brez motivacije in energije; racunamo, da
ob problemih najde nain in nam pokaZze

pot.

Po eni strani, saj namre¢ dela iste stvari kot
ostali, je ta oseba »zgolj eden izmed nas«.

Nacin pa je tisti, po katerem izstopa.

v

St. 3
Za delovne pogoje.

Ce bi tej vodji poiskali in dali drugo ime,
potem je pravo ime zanjo/zanj graditel]
organizacijskih institucij. Institucija je ime
za vsak element v organizaciji, ki igra
veliko vlogo pri doseganju naSih ciljev.
Odgovornost, ki jo pripiSemo tej osebi, se
nanaSa na oblikovanje in predano skrb za te
institucije.

Ce med sabo nimamo dobrih odnosov, je
tezko dostaviti ali pridobiti vse potrebne
informacije. Ce nimamo potrebne opreme
in pogojev pri delu, ne moremo opraviti
svojih nalog in zadostiti naSi lastni

odgovornosti pri delu. Itd.

Graditelj institucij je na$ enakovreden
partner. Mi opravimo svojo vlogo in svoj

del nalog, on/ona pa svojega.
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St. 1
Vizija pripada vodiji.

Jaz in vodja $t. 3 se v tem nikakor ne
strinjava. Povsem naravno je, da vizija
pripada vodji. Po eni strani gre za naravno
pravico, ki jo vodja pridobi s tem, ko
prevzame izvajanje te vloge. Po drugi pa
tudi za dolZnost, ki jo vodja mora izpolniti

in od katere ne more ubezati.

Ko oseba zna organizirati druge okoli sebe
in uskladiti njihovo delovanje; ko oseba
zna podati napotke in usmeritve; ko ima
oseba v sebi moc¢, da razreSi konflikte in
tako ohrani izvajanje dela in doseganje
rezultatov — vso to delovanje je tisto, kar

pomeni biti vodja.

Vodenje je nekaj, kar vodja rece in naredi

sledilcem.

nd

Komu pripada vizija?

St. 2
Hmm?

Ne vem, o ¢em ta dva govorita. Vizija je
splosna smer delovanja in tega, kako
opravljamo svoje delo. Gre se zgolj za to,
da smo obrnjeni naprej in sledimo pravi
smeri. TakSna smer je jasna in neposredna.
Jaz jo poznam, ona dva jo poznata, prav

tako pa vsi drugi.

Vodenje se gre za to, da nekdo stori korake,
do katerih je ve¢ina zadrZana. Skriva se v
motivaciji, zaupanju in odlo¢nosti; in se
pokaze v tem, ko vodja postavi zgled za
druge, kaj je potrebno storiti, in se spopade

7 1zzivom.

Vizija se razvije in pokaze z naSim delom.
Odkriva se delcek po delcku; ko izvajamo
naSe korake in naslovimo problem za

problemom.

v

St. 3
Vizija pripada skupini.

Jaz in vodja §t. 1 se v tem nikakor ne
strinjava. Povsem naravno je, da vizija
pripada skupini. Ljudi je vedno potrebno
voditi v svet, v katero dejansko in iskreno
zelijo iti, ne pa v smer, ki jo za njih zastavi

nekdo drug.

Ko ¢lani skupine zacnejo prevzemati
odgovornost in za¢nejo razmisljati kriticno
in neodvisno; ko oseba z znanjem in
odgovorom spregovori in nas vodi skozi
proces; ko vsi sledimo nasi skupni viziji in
ne ¢akamo na ukaze in navodila; vse to

opisuje dinamiko, ki ji mi pravimo vodenje.

Vodenje je nekaj v odnosu; kar se v skupini
ustvari in ostane prisotno ter nas aktivira v

prizadevanjih.
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St. 1
Konceptualna spretnost.

Graditelj uspeha deluje na temelju
sposobnosti, da prepozna, ali je organizacija
na pravi poti, in da ustrezno reagira, ko
delovanje zaide z zalrtane poti. Ima ostro
oko za opazovanje in zaznavanje podrobnosti

in odstopanj, ko ta nastanejo.

Velik del te vloge je obvladovanje Stevilk.
Bodisi gre za Stevilke, ki kazejo na cas,
bodisi za tiste, ki opisujejo nivo proizvodnje
in trende, v katerih delujemo, bodisi za
finan¢ne Stevilke, ki bodo na koncu
predstavljale nas ekonomski rezultat; vedno

so skrbno opazovane in obvladovane.

Spretnosti bi lahko rekli obvladovanje stevilk
ali pa obvladovanje nadzora. Konceptualna
spretnost pa je izraz, ki naslavlja sposobnost

videti celostno sliko dogajanja.

nd

Kaj je voditeljeva strokovnost?

St. 2
Biti najboljsi strokovnjak.

V tehni¢nem smislu ta tip vodje izvaja
enako delo kot ostali. Ko govorimo o
podro¢ju dela, je preprosto eden izmed
¢lanov skupnosti. Lahko gre za enega od
zdravnikov na oddelku, enega od uciteljev

v zbornici, enega od koSarkarjev na igriscu,

itd.

Ce is¢emo lastnosti, ki iz posameznika
naredijo vodjo, jih bomo nasli v osebnem
odnosu in osebnih odlikah, kot so visoka
energija, visoka motivacija in predanost, ali
drugih, ki to osebo vodijo v odli¢nost in

uspesno delovanje.

Torej, kakSen koli Ze je toCen vir ali narava,
ta tip vodje ima trdoZivost, zaradi katere je

najboljsi strokovnjak v skupini.

v

St. 3
Organizacija in humanistika.

Ta tip vodje je prav tako eden izmed ¢lanov
skupine, vendar na zelo drugacen nacin.
Podpiranje ostalih in omogocanje njihovega
dela se ne skriva v postavljanju vzora oz.
modela, temve¢ biva v oblikovanju okolja

brez ovir.

Spretnost, na katero stavi ta vodja, je
prepoznavanje, kaj prinaSa in kaj zaustavlja
uspesno delovanje ljudi, kaj nas motivira in
kaj iz€rpava naso motivacijo, kaj nas vodi k
sprejemanju  drugih in v  povezano
sodelovanje ter kaj to sodelovanje ogroza in

razdre.

Ta tip vodje je eden izmed cClanov, saj ima,
tako kot ostali, lastno in dobro opredeljeno
vlogo. Ne gre se za nadrejenost niti za to, da
je boljsi/a  od ostalih, temve¢ je

strokovnjak/inja v omogoc¢anju drugih.



v

St. 1
Z dominacijo.

Dominacija je situacija, v kateri ena ideja
(npr. o tem, kako naj bi izvedli neko delo)
dobi prednost oz. vi§ji status kot druge. Ta
ideja je lahko najbolj prepricljiva oz.
smiselna v mislih prisotnih, lahko pa je
samo povedana najglasneje ter v najbolj

odlo¢nem in strogem tonu.

S tem, ko je posameznik agent ali
zagovornik dane zamisli, pridobi vlogo
vodje; postane tisti, ki bo prevzel

izvrSevanje in ostale usmerjal pri delu.

Dominacija je najhitrej$i  nacin  k
uresni¢evanju  zamisli in  doseganju
rezultatov, saj je ena ideja povzdignjena
nad druge in v situaciji ni ve¢ moznosti ali
smisla razprave. Mogoce ni potrebe po
izpostavljanju, pa vseeno: je tudi nevarna

pot.

nd

Kako postane vodja?

St. 2
Z delom in z dokazovanjem odlicnosti.

Biti ali postati nekdo, ki je sposoben in je
pravi za vlogo vodje, ni nekaj, kar bi prislo
samo od sebe. TakSen posameznik ima
jasne dokaze o svoji visoki motiviranosti in
odli¢nosti; o tem, da je sposoben najti
reSitve, priti skozi zahtevne situacije in
voditi druge skozi izzive, ki se lahko

pojavijo na poti.

v

St. 3
Z ustrezno strokovno podkovanostjo.

V razmisljanju te osebe je vodenje najprej
in predvsem profesionalna vloga. V
nasprotju z nadzorniSko in nadrejeno vlogo
vodje §t. 1 ter vodenjem vodje §t. 2, ki
izhaja iz izrednih osebnih karakteristik, si
za vodenje pripravljen takrat, ko ima$ za to
potrebno izobrazbo in usposobljenost, saj ti
le to omogo€i, da izvedeS potrebne

vodstvene naloge in tudi na pravi nacin.

Biti vodja pomeni komunicirati vsem
Clanom organizacije, kaj Zelimo skupaj
doseci in kako Zelimo priti do tja. Pomeni
dose€i, da bomo vsi razumeli skupne
smernice in bomo lahko delovali v isti

smeri.

Vodja bo vedno naletel na Stevilne
organizacijske, psiholoske in socioloSke
izzive, ki jith bo moral znati pravilno

nasloviti.



v

St. 1
Transakcija.

In razmisljanju in vsakodnevni praksi tega
voditelja ljudje prvenstveno delajo zato, da
zasluZijo denar za Zivljenje. Odnos s
sledilci je lahko predstavljen s prispodobo

transakcije.

Transakcija je v svojem bistvu izmenjava
vrednosti. V  primeru dinamike na
delovnem mestu: delavec izvede naroceno
nalogo in dostavi rezultate, vodja pa v
obratni smeri dostavi placilo oz. drugo
dogovorjeno obliko nagrade ali

kompenzacije.

TakSen nacin sodelovanja in odnosa med
vodjo in sledilci je najbolj osnoven in
razsirjen odnos. Odlikuje ga najvisja
dosezena stopnja uc¢inkovitosti — t. j. hitro

doseganje rezultatov.

nd

Kaks$na je narava odnosa s sledilci?

St. 2
Karizmaticni vpliv.

Vodja §t. 2, kot to Ze vemo, deluje s
postavitvijo modela, ki ga sledilci
posnemajo. Odnos s sledilci je tako
izrazom

najbolje predstavljen z

karizmati¢ni vpliv.

Karizma je beseda, ki jo pogosto
uporabimo, da opiSemo nek skupek
nedolocenih ali tezko opredeljivih lastnosti
posameznika. Uvrstimo jo lahko ob bok
izrazu »kemija«, ko opisujemo odnose.
Prisotnost karizme v osebi nas navadno
zbudi obcutke, ki nas Zenejo naprej in v nas
zbudijo vecje zaupanje (npr. v zmoznost ali

dosego zelenega).

Karizmati¢ni vodje navdihnejo druge k
vlaganju vec¢jega napora in k doseganju
odli¢nosti. Za druge postavijo vzor, prav

tako pa so vir optimizma.

v

St. 3
Transformacija.

Odnosi tega vodje so visoko osebni. Ker
zeli, da ljudje okoli njega/nje zaupajo vase,
se naslonijo na lastno razmisljanje in se
izrazajo skozi delo, mora zgraditi ali doseci
dolo¢eno visoko mero wuskladitve in

ponotranjenje skupnih smeri in vrednot.

Ko potem c¢lani organizacije postavljajo
svoje 1ideje in reSitve na test, cakajo
reakcije in  pridobivajo  povratne
informacije, se s tem sprozi proces
neprestanega  osebnega  razvoja  in

transformacije.

Clani organizacije tu ne posnemajo vodje,
temveC uspeh iScejo po sebi lastni poti, je
ta naCin delovanja in pristop k vodenju
znan po najvi§jih nivojih dolgorocne

motiviranosti in predanosti.



v

St. 1
Spostovanje pogodbenih dogovorov.

Oseba, ki ima z vodjo transakcijski odnos,
najverjetneje zeli velik del svoje energije
posvetiti stvarem zunaj dela in cuti svojo
strast npr. v drugih osebnih projektih, v
osebnih odnosih in podobno. Pri delu se
zato usmerja k izpolnjevanju dogovorjenih
nalog, od vodje pa pri¢akuje dosledno
upostevanje pogodbenih dolocb — jaz
opravim delo, ti pa dostavi§ obljubljene

nagrade.

Pricakovanja ali zahteve, ki jith imamo do
takSnega vodje, se lahko opiSejo kot
najosnovnejsa. In kot predvideva nekaksna
splosna logika: iskanje zasledovanja
osnovnih  potreb  pomeni  prisotnost
osnovnega nivoju motivacije in osebnega

vlozka v delo.

nd

Kaj potrebujemo od vodje?

St. 2
Spodbudo.

Spodbuda sposobnosti posameznika za
doseganje visoke uspesnosti je eden od
primarnih pokazateljev prisotnosti
karizmati¢nega vpliva. V smislu osebne ali
Custvene vpletenosti ta vodja zagotovo
presega vodjo §t. 1, vendar pa hkrati ne gre
tako dale¢ kot vodja §t. 3 pri podpiranju
avtenti¢nega razvoja. Odnos je usmerjen v

doseganje uspesnosti na visoki ravni.

Spodbujati  pomeni  dajati  ljudem
optimizem in zaupanje v lastne zmoZnosti
za izpolnitev dolocene naloge. Pristop
prebuja visjenivojske oblike motiviranosti,
ki je povezana z zasledovanjem obcutka
osebne uspesnosti in druzbenega priznanja;
ne pa tudi s stopnjo, ki jo prinasajo

moznosti za osebno izrazanje.

v

St. 3
Spostovanje in omogocanje.

Ko oseba z vodjo oblikuje in gradi
transformacijski odnos, je pripravljena in
odloCena, da se delu posveti z veliko
energije in osebnega vlozka. Delo v tem
primeru odraza osebne vrednote in se
ujema z osebnimi cilji; to pa je tudi
prvenstveni razlog za samo opravljanje
dela. Ko oseba pokaze tovrsten trud, zeli
prejeti  spoStovanje, prav tako pa
omogocanje dela, da bodo lahko napori
zares usmerjeni v doprinos, zaradi katerega

je del skupine ali organizacije.

Potrebe, ki se pojavljajo v tovrstnih
odnosih na delovnem mestu, so visje-
nivojske potrebe. In ¢e ponovimo splosno
logiko: nivo zasledovanih potreb sovpada z
nivojem prikazane motivacije oz. osebnega

vlozka.
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St. 1
Ucinkovit instrument.

Ucinkovitost in doseganje tistega, kar
govori in prikazuje vizija. Prinasanje
rezultatov je bistvo tega, za kar se gre v
zgodbi tega vodje. Kar s svojim
prizadevanjem in delom ustvari, je t. i
»dobro naoljeni stroj«. Ustvari entiteto, ki
je zmoZna prevzeti nalogo in jo pripeljati

naravnost do ciljne Crte.

V danem primeru je najboljSa prispodoba, s
katero lahko opiSemo ta ustvarjeni rezultat,
instrument oz. orodje; nekaj, kar je
natanéno in skrbno oblikovano, visoko
funkcionalno in bo opravilo zahtevano

nalogo.

Se Se spomnite sporocila o strokovnosti?

Ta vodja ima pogosto tehni¢no ozadje in

tudi pri vodenju privzema inZinirski pristop.

nd

Kaj vodja ustvari?

St. 2
Sledilsko gibanje.

Glavna stvaritev, ki jo z delovanjem ustvari
ta vodja, je dolga vrsta sledilcev, ki jo
lahko imenujemo kar sledilsko gibanje.
Gre za (veliko) skupino ljudi, ki so
pripravljeni posnemati dejanja oz. ravnanje
vodje, pri tem pa preseCi samega sebe,
vloziti visoke mnapore in zasledovati

odli¢nost pri svojem delu.

Prav tako kot zagon in vrtenje zgrajenega
kolesja poganja stroj (in Vv izbrani
prispodobi podjetje vodje s§t. 1), tudi
navada repliciranja ali posnemanja vodje
ustvari moc¢no gibanje, ki se lahko proti
naslednjim izzivom obrne z veliko mero

motiviranosti in odlo¢nosti.

v

St. 3
Podjetje oz. organizacijo.

Smo v svetu, v razmisljanju, v katerem je
podjetje ali druga organizacija preprosto
nabor organizacijskih elementov, ki morajo
biti dobro oblikovani in skozi ¢as ustrezno
negovani. Podjetje je prav tako druzbena
enota in skupnost, kar poudarja kulturo kot
izpostavljen organizacijski element, za
katerega je potrebno skrbeti. Ponovno
govorimo o miselnosti grajenja institucij, v
skladu s katero je pozornost vodje
usmerjena na izhodis¢a ali vire uspesSnega

delovanja raje kot na uspeh sam po sebi.

V mislih tega vodje se skupna odgovornost
porazdeli med vse c¢lane organizacije.
Vodja je strokovnjak v oblikovanju trdnih
temeljev, drugi pa v tem, da nadgradijo

delo vodje vsak s svojim doprinosom.
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St. 1
Odlocnost.

Vedeti, kaj zeli. Vedeti, kaj je potrebno
narediti, da pridemo do Zelenih rezultatov.
Ta vodja pride do vloge s prikazom
odlo¢nosti (in dominacije), v takem slogu

pa tudi nadaljuje svoje delo.

Dogajanje in delovanje, ki ga lahko
opazujemo, najbolje opiSejo izrazi, kot so
jasnost, ucinkovitost, stabilnost, gotovost
in podobni. Dani vodja vidi svojo osebno
mo¢ v trdnem zaupanju v lastno presojo,
svojo dolZnost pa v zagotavljanju vseh
potrebnih odgovorov in izbiro prave smeri

za prihodnje delovanje.

Dobro pa se je zavedati, da bo pri tako
visokem zanaSanju na lastne poglede ne
moremo mimo neposredne demonstracije
omejitev vodje — stvari, ki jih vodja ne
razume in ne pozna, ne bodo dobile mesta

v delovanju te organizacije.

nd

Kaj vodja demonstrira?

St. 2
Herojstvo.

Ko na pot pridejo najvecji izzivi ali ko je
pred nami nov in nepoznan problem, se oci
ozrejo v vodjo, ki mora prevzeti svojo

vlogo in zagristi v kislo jabolko.

Vodje v tej skupini so vrhunski
strokovnjaki. So strastni do svojega dela in
mu posvetijo veliko casa in energije.
Veliko se ucijo in urijo, da nadgrajujejo
svoje osebne kvalitete in usvajajo
najsodobnejSa  znanja in  spretnosti.
Sposobni so razviti nove pristope ter

prinesti nove prakse za reSevanje izzivov

na delovnem mestu.

Neprestano izboljSevanje in neprestani tek
predstavljata zahtevno nalogo. Lahko bi
trdili, da herojstvu za ovratnik diha
neavtenticnost. SliS§i se izjemno, vendar

pomislite tudi na ceno ohranjanja te slike.

v

St. 3
Profesionalnost v vodenju.

V tej organizaciji vodja vsekakor ne bo
prevzemal naloge in bremena z vasih
ramen na svoja. Ne bo vam dal odgovorov,
katerih iskanje je vaSa naloga. V okolju, ki
ga ustvari, so vloge jasno opredeljene in
odgovornosti jasno dolo¢ene, vodja pa pri
tem ne igra nadrejene vloge, ki bi mu
narekovala ali pa tudi dopuscala, da vpada

v obmocje druge vloge.

Kot smo Ze povedali, misel tu pravi: biti
vodja je profesionalna naloga. Za
kakovostno delo je potrebna primerna
izobrazba. In naloga, ki jo s to vlogo vodja
prevzema, je dati vsem organizacijskim
elementom ustrezno oz. najboljSo mozno
obliko. Ko se pri delu spopadamo z izzivi,
to ne sme potekati na ratun odnosov,
kulture ali drugih elementov naSega

delovnega okolja.
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St. 1
Upostevanje oz. poslusnost.

Izhodis¢no dejstvo je enako za vse tri
voditelje: voditelj ne more obstajati brez

svojih sledilcev.

Ideja ali zamisel koncnega rezultata, z
drugo besedo tudi vizija, je pri tem vodji
dobro premisljena in oblikovana. Kot
produkt enih samih mozganov, je vsak
delcek postavljen na svoje mesto, prav tako

pa so med seboj ustrezno povezani.

Da unov¢i to svojo prednost in moc, ta

vodja Zeli, da se ustvarjeni nacrt izpolnjuje

natancno in celovito do zadnje podrobnosti.

Tako kot je ideja osnovana, tako mora biti
uresni¢ena. Ko je govora o sledilcih pri
vodji st. 1, je klju¢ v upoStevanju oz. v

poslusnosti.

nd

Kaj potrebuje od sledilcev?

St. 2
Zeljo po uspesnosti.

Izhodis¢no dejstvo je enako za vse tri
voditelje: voditelj ne more obstajati brez

svojih sledilcev.

Uspeh je klju¢na komponenta vpliva, na
katerega se pri delu naslanja ta voditelj.
Vendar v stiku z ljudmi, ki jih bolj kot
doseganje (kariernega) uspeha zanima
mirno Zivljenje ali pa Zelijo svojo energijo
posvecati druzinam in odnosom, zgled, ki
ga postavlja karizmatic¢en vodja, ne bo imel

posebnega vpliva 0z. moci.

»Ta vodja Zivi na uspehu in umre na
neuspehu.« In svojo voditeljsko vlogo
lahko ucinkovito izpolnjuje le s sledilci, ki
imajo v sebi visoko, lahko tudi neusahljivo

zeljo po lastni uspesnosti.

v

St. 3
Osebno odgovornost.

Izhodis¢no dejstvo je enako za vse tri
voditelje: voditelj ne more obstajati brez

svojih sledilcev.

Sredica delovanja tega vodje je zaupanje.
Pri delovanju se ne zanaSa na nadzor skozi
tradicionalen nacin skrbnega spremljanja
dejanj vseh okoli sebe, temve¢ na
komunikacijo. Usklajevanje delovanja tu
poteCe v obliki poznavanja osebnega
razmiS$ljanja in vrednot posameznikov ter v
doseganju dobrega razumevanja identitete

organizacije pri vseh njenih ¢lanih.

TaksSen pristop k vodenju naredi prostor za
veliko motivacije in inovativnosti, vendar
pa zahteva visoko osebno odgovornost.
Neodgovorni posamezniki lahko prostor, ki

jim je dan, negativno izkoristijo v svoj prid.
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St. 1
Nagrade in moc.

Ponudba tega vodje v celoti sledi
pogodbeni naravi odnosa. Tako je osrednja
dolznost  zagotoviti, kar je  bilo

dogovorjeno oz. obljubljeno.

Dana vsebina se navadno nanaSa na
nagrado oz. kompenzacijo za opravljeno
delo. Podeljevanje nagrad (in tudi kazni)
ali v prispodobi »korenéek in palica« sta
najbolj prvinski in visoko ucinkovit nacin,
da se kolesje podjetja neprenehoma vrti

naprej.

Nagrade so lahko razlicne narave, v
glavnem pa pomenijo pridobitev moci.
Bodisi v obliki finanénih oz. materialnih
sredstev (ve€ moznosti v Zivljenju) bodisi v
obliki viS§jega statusa pri delu in

pristojnosti za sprejemanje odlocitev.

nd

Kaj vodja ponuja?

St. 2
Uspeh in priznanje.

Da bomo lahko zares natan¢ni, najprej
razloéimo med doseganjem uspeha in
doseganjem osebne izpolnitve. Medtem ko
je drugo nujno vezano na osebne vrednote
in prepri¢anja, je prvo bolj splosno. Z
uspehom tu mislimo na dosezen odli¢en
rezultat, ne pa nujno na uresnievanje

osebnih Zelja.

Tovrstno razkazovanje uspeha lahko vsak
dan vidite v medijih ali na druzbenih
omrezjih. Ob pogledu nanje lahko zacutite
karizmati¢en vpliv zaradi  vabljivosti
uspeha, ki ga vidite. Ze dolgo se govori, da
so vrednote in prepri¢anja pomembni in da
so bili nepravicno pozabljeni in izvzeti iz

enacbe. Kje jih vidite vi?

v

St. 3
Namen in smisel.

Ko v sistemu prevladujejo pravila in
nadzor, lahko to vodi v situacijo, ki jo
navadno opiSemo s pojmom rigidnosti. Ko
pa kot prevladujoce vezivo obstaja
zaupanje, je to zagotovo izhodisce, ki nas
pelje stran od rigidnosti in v nasprotno
smer. V delovanju z =zadostno mero
svobode lahko c¢lani organizacije izbirajo
nacin delovanja in v svoj delovni vsakdan

vnesejo smisel.

Osrednji cilj vodje §t. 3 je aktivirati
potenciale svojih  sodelavcev. Svojih
potencialov ne boste nikoli izpolnili in
pokazali v celoti, ¢e dvomite v naloge, ki
jih pri delu izpolnjujete. Jasen namen in
prisotnost smisla sta klju¢na elemente v

tak$ni usmeritvi.
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St. 1
Ker zna doseci usklajenost.

Bistvo vodenja je v usmerjenju ljudi proti
nec¢emu dobremu. Vodja prevzame besedo
v situaciji in zagotovi, da na koncu

pridemo do Zelenega izplena.

Vodja je oseba, ki je zmozna doseci, da
ljudje sodelujejo in opravijo nalogo, ki jim
pritie. Oseba, ki lahko zagotovi, da wvsi
vkljuceni poslusajo in upostevajo navodila

ter da je vse narejeno, kot mora biti.

UspesSnost vodje upraviceno merimo po
dosezenih kon¢nih rezultatih. Njihova

naloga je pac ta, da dostavijo rezultate.

Meni  pravijo  transakcijski ~ vodja.
Verjamem, da je avtoriteta kljucna za
ucinkovito vodenje. Ljudje me poslusajo in

upostevajo. In vedno dostavim rezultate.

nd

Zakaj mu/ji pravimo vodja?

St. 2
Ker mu/ji drugi sledijo.

Bistvo vodenja je v sprozanju aktivnosti.
Gre se za to, da ljudje zacnejo verjeti v
doseganje rezultatov, prav tako pa v lastne

sposobnosti.

Vodja je oseba zmoZzna postaviti model, ki
mu bodo vsi drugi lahko sledili. Oseba, ki
zna prevzeti odgovornost in prebiti led.
Oseba, ki naredi prvi korak, da sprozZi tok

dejanj.

Vodje so visoko motivirani ter kaZejo
veliko zavzetosti in energije. Kot pravi rek,
na delo »pridejo prvi in zadnji odidejo«.

Njihova naloga je, da pokaZzejo smer.

Meni  pravijo  karizmatiéni  vodja.
Verjamem, da je kljuc za uspeh v podajanju
modela in spodbujanju odli¢nosti. Ljudje

vedno sledijo mojem vzoru.
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St. 3
Ker zna omogociti uresnicitev.

Bistvo vodenja je v omogocanju ljudi.
Vodenje se vidi v zagotavljanju informacij
in opreme, v grajenju vsega potrebnega,
kar bo ljudem omogocilo, da razvijejo svoj

potencial.

Vozniki je ime za vodje, ki preprosto
zgrabijo volan in druge potegnejo za sabo;
brez misli o tem, kam ti zares Zelijo. Vodje

vodijo ljudi tja, kamor ti zares Zelijo iti.

Vodja je v organizaciji le ¢lan in je
enakovreden partner ostalim. Skupaj
uresnicujemo cilje, vodje pa pri tem
naredimo vse, da zgradimo dobro delovno

okolje.

Meni pravijo usluzni in tudi
transformacijski vodja. Verjamem, da
ljudje potrebujejo skrb in podporo. Ljudem

pomagam priti tja, kamor ti Zzelijo priti.



nd

Zakljucno sporocilo

Prisli ste mimo zadnje postaje do tega zakljunega sporocila. Prikli¢ite nazaj tisto osrednjo
tocko ali rdeco nit te galerije besednih slik: kaj torej pomeni biti vodja?

Za konec vam Zelim predati naslednjo misel:

Vodenje je vsebina, ki je stara toliko, kot zivljenje samo. Vendar pa ne prevzemajte idej o
vodenju kar tako z lahkoto. Raziskovalci so izbrali podroben pogled in izbrali tudi kriti¢no in
aktivno drzo ter vpraSanje, kaksno bi vodenje moralo biti in kakSno vodenje zares
potrebujemo.

n ... kaj menite vi?



