Presojanje realnega in idealnega vodje

ALES FRIEDL

UvobD
I. VODENJE

Pri vsakem delu lahko razlo&imo dve funkciji: cilj dela ("proizvod") ter organizacijo
dela (ki ureja poick oz. nadin, po katerem se "proizvod” izgotovi). Cilji dela so lahko
enostavni, (. taki, da jih lahko doscZe vsak posameznik, ali pa kompleksni, tj. taki, ki jih
posameznik bodisi zaradi ¢asovne omejitve bodisi zaradi zahtevnosti del ne more dosedi
sam, emved jih lahko doseZe le v skupini. Pri cnostavnem delu si Clovek vse sam
oOrganizira, medtem ko se pri izvedbi kompleksnih del pojavi potreba po ¢loveku, ki bo
imel funkcijo organizacije, o pa je vodja. (S tem seveda ni re¢eno, da ima vodja samo to
funkcijo; hkrati lahko - tako kot drugi ¢lani skupine - tudi sam proizvaja "proizvode”.) S
lem, ko je nckdo zadolZen za organizacijo, se produktivnost skupine (e je vodenje
dobro) precej poveda.

Pri vodenju gre (po Jurmanu, 1981, str.200) za naslednje vidike:

L.za"neposredno  organizacijo proizvodnje” (nadrtovanje, pripravo dcla, nadine za
evaluacijo rezultatov dela itd.),

2.za"neposredno delitev dela” (gre za vpra%anje, kdo bo kaj izvrSeval v skupini - pri
¢emer mora vodja dobro poznati naravo dela ter zmoZnosti svojih delaveev),
3.za"posredovanije informacij o delu” (podrejenim in nadrejenim),

4.za"zanimanjc za oscbno Zivljenje podrejenih” (kajti le-to, podobno kot znanje in
usposobljenost delavca, vpliva na nivo produktivnosti).

V vsaki DO gre za veliko razli¢nih kompleksnih del, ki jih opravljajo razli¢ne sku-
pine ljudi. Ponavadi je sama DO razdeljena v posamezne oddelke, sektorje itd. Gre za
Listo formalno delitev, ki zahteva &isto formalnega vodjo - tj. vodjo, ki je name¥&en na
ako mesto zato, ker se pojavlja tam potreba po vodenju, da bi skupina lahko v redu
funkcionirala. "Sam namre¢ ne more povecati produktivnosti podjetja, dvigniti delovne
Morale, niti izbolj$ati socialnih prilik" (Brown, 1962, str.143). Vodja je torej vedno le
¢lan skupine.

Ponavadi so nadrejeni najbolj usmerjeni k doseganju ciljev dela (proizvodniji).
Ponckod prihaja zategadelj do problema, namre¢ zato, ker imajo ljudje v delovni skupini
razli¢ne potrebe, od katerih je doseganije ciljev dela samo ena. Druge pa so: potreba po
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regulaciji odnosov z drugimi ljudmi (sodelavci) ter osebne Zelje in potrebe (npr. potrcba
po ¢istem delovnem okolju).

Kadar formalni vodja zanemari druge potrebe ¢lanov skupine, lahko pride do
razli¢nih pojavov nczadovoljstva (nizka produktivnost, visji bolniski stalez), lahko pa
tudi do ti. ncformalnega vodenja. "Brez dobre in jasne komunikacije (namred) ni
kvalitetnih medosebnih odnosov, niti ne kvalitetnega vodenja" (Brajia, 1984, str.95),

Ncformalni vodja glede na organizacijsko strukturo DO nima formalne funkcije
vadje, vendar ga ¢lani delovne skupine priznavajo za vodjo zato, ker s¢ ne morejo obrniti
na formalnega vodjo v zvezi s svojimi problemi pri delu ali doma. Gre v bistvu za
nczaupanje, da bi formalni vodja pokazal razumevanje za probleme podrejenih. Glede na
odnose med formalnim in neformalnim vodjo sta moZni dve situaciji: 1.¢¢ so odnosi med
njima dobri, potem neformalni vodja formalnemu pomaga. V tem primeru prevzame
vlogo diplomata - obveS¢a formalnega vodjo o dogajanju v skupini, da bi tako povecal
ucinkovitost skupine, vendar je pri tem previden, ker ne Zeli, da bi se odnosi med
formalnim vodjem in drugimi ¢lani skupine ¢ bolj pokvarili. Razen tega je tudi njemu
veliko do tega, da si ohrani dobro ime med sodelavci in ne izpade "vohun”; 2. Ce so
odnosi med formalnim in neformalnim vodjo slabi, ima zavoljo tega formalni vodja
tezave, kaju vecina ¢lanov skupine je proti njemu.

Formalni vodja mora biti torej razen na produktivnost pozoren tudi na svoje odnose
s podrejenimi.(O tem poroda tudi Rot, 1983, str.233: "Bolj u¢inkovit so tisti vodje, ki se
zavedajo obeh vrst odnosov in ju med sabo povezujejo.”) V delovni situaciji se dobri
odnosi vzpostavijo s pohvalami in grajami s strani vodje. Ce so tc na mestu, poZanje
uspch in je med delavei priljubljen, v nasprotnem primeru pa izzove njihovo
nezadovoljstvo.

Naslednja dva odstavka povzemamo po Mariji Novosel (1963 ,str.87-94):

Uspeden vodja ne hvali za vsako malenkost, ker ve, da preved pogosta pohvala
pripelje do razvade, ob ¢emer pri posamezniku otopijo Custva, s tem pa tudi motiv za
doseganje nagrade. Po drugi strani pa se uspedni vodja zaveda, da je delavea za dobro
opravljeno delo treba pohvaliti. Nekateri vodje vidijo pri delaveih le napake in jih nanje
opozarjajo, ¢c pa delavei dobro delajo, ne reejo nig, ker se "samo po sebi razume”, da
morajo delavei delati tako, kot je treba. Veliko delaveev se zato, ker niso dobili pohvale
za dobro opravljeno delo, pouti prikrajane, zato se lahko kasncje vedejo
nczainteresirano, razdrazljivo in agresivno.

Kadar kaznuje, pregleda uspesen vodja ozadje delavéevega vedenja, kajti slabo
opravljeno delo ima lahko Stevilne vzroke (npr., da je delavec premalo usposobljen za
tako delo in ga ne zna opravljati drugade, kot ga je; delavee ima lahko tezave doma, npr.
mu je zbolel otrok, ali pa ga je zapustila Zena; lahko jo je hotel zagosti svojemu vodiji;
lahko pa je preprosto ugotovil, da se mu finanéno bolj izplada, ¢¢ v enem dnevu opravi
ved dela slabse kvalitete kakor manj dela boljse kvalitete). Uspesen vodja se ob napaki z
delaveem tovarisko pogovori na $tiri odi, pove mu, kje je prislo do napake. V razgovoru
mora delavee uvideti situacijo in se sam odlo¢iti, kako bo delal naprej.

Niso pa odnosi v skupini ter zadovoljstvo njenih ¢lanov odvisni le od vodje. Na te
odnose (po Jurmanu, 1981, str. 202) vpliva tudi sam sistem vodenja, kakrien je vpeljan v
DO (hicrarhi¢ni ali funkcionalni), cilji DO (skupni cilji delavee zdruZujejo, razliéni jih
razdvajajo), usklajenost vodenja med razli¢nimi vodji ter usmerjenost ljudi v DO (kvisku
stremedi, ravnodusni, razdvojent).
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Il. PRESOJANJE DRUGIH
1.ZAZNAVNI VIDIK

Na podro¢ju zaznavanja lahko zasledimo kakih 20 do 30 razli¢nih teorij, ki
obravnavajo to problematiko, pri ¢emer pa ni nobena dokon&na in vseobsegajoda. Zato je
tukaj (podobno kot na drugih podrodjih psihologije) ¢lovek prepuien samemu scbi,
SVOji presoji in opredelitvi, da se ali oprime katere od obstojecih, odloi za kombinacijo
in zdruZitev vedih teorij, ali pa izdela svojo.

Nekaj resnice glede zaznavanja je najti ¢ v Epikurjevem pismu Herodotu, kjer
pravi, da "vidimo oblike in mislimo zato, ker nekaj od zunanjih predmetov prodira v
nas" (Changeux, 1986, str.158). Toda to prodiranje ni enakomemo, clovekova aktivnost
(Zivéna, migicna, Cutna itd.) se namred iz trenutka v trenutek spreminja, zaradi ¢esar s¢
Spreminja tudi zaznava draZljajske situacije. O tem lepo spregovori Floyd H. Allport, ki
Je razvil Sv0jo ti. splodno teorijo zaznav. Nenchno ¢lovekovo aktivnost imenuje "zadetne
procese”, mediem ko spadajo zaznave v "strukturno dogajanje” (Trstenjak, 1983, str.67).
Zatewi procesi so kontinuirani, strukturno dogajanjc pa je dihotimno (po nacclu "vse ali
nic") in tako v bistvu predstavlja draZljajske prage. Oboji skupaj pa tvorijo “strukturo
Zaznavanja”,

Ob dovolj mo&nem draZljaju se navadno pojavi oricntacijski refleks - ko npr.
napnemo oci in udesa, ko smo pri miru, pa vendar v stanju pripravljenosti - o emer prica
Povecan misi¢ni tonus, lahko pa se ob draZljaju tudi reflcksno umaknemo, $¢ preden z
fazumom ocenimo, ali nas ta draZljaj ogroZa ali ne (npr. umik pred Zabo, ki skodi iz trave
v ¢isto nasprotni smeri kot hodimo sami.)

Zaznavanje je tudi nujno selektivno. Ta nujnost izvira iz omejenosti nasih util, ki so
obCutljiva le za dolo¢ena draZljajska obmodja, zato v zvezi s tem govorimo o draZljajskih
Pragih. Na drugi strani nam sclektivnost zaznavanja narckujejo nade potrebe in s tem
naSo motivacijsko naravnanost. Ravno to dejstvo je npr. pomagalo Henryju A. Murrayu,
da je - "ob izku$njuh Rapaporta, Sanforda, Shakova" (Murray, 1971, str.2) - izdelal svoj
Projekcijski preskus, s katerim lahko dolotimo posameznikove motive glede na njegove
Zaznave (oz.kot pravi Murray - apercepeije). Prav tako lahko na podlagi zaznav
dolotimo tudi druge vidike osebnosti, kot npr. intcligentnost, Custvovanje, socialni stik,
konstitucijo. dulevne motwnje itd. s pomodjo Rorschachovega preskusa (Sali, 1986,
SIr.147-246). Te vidike je mogode ugotoviti le na podlagi osebne note, ki je prisotna v
POsameznikovem zaznavanju.

Anton Trstenjak (1983, str.12) omenja, da ima sclektivnost zaznay svoj vzrok tudi v
“ponavljanju in s tem v "domacnosti” ali "vajenosti” videli 0z. zaznavati stvari ravno v
doloceni smeri”. Ta vrsta selcklivnosti se v bistvu nanasa na ti. zaznavno konstantnost,
ko npr, premog ob sonénem dnevu doZivljamo kot ¢, Eeprav je objektvno svetlejsi od
Papirja v senci, ki ga dozivljamo kot belega.

Omeniti velja wdi adaptacijsko raven zaznav. Teorijo o tem je izdelal Harry Helson
(1964, Adaptation level theory: an experimental and systematic approach 10 behavior).

€ povzamemo po Trstenjaku (1983, str.36-38), je jedro teorije v naslednjem:

Organizem razodeva stalno tendenco po kategoriziranju svojih izkustev. Skuda jih
urediti ne le po dimenzijah, ki jih nudi okolje, temved tudi po svojih individualnih
fazmerjih do izkustvenih pojavov. Pri tem pa vse zaznave odraZajo poleg kvalitativne
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tudi kvantitativno plat. Ce redemo "tezak”, "svetel”, "velik” itd., so vse 0 oznake, ki so
sicer neposredno kvalitativne, toda obenem kvantitativne, saj bi se s spremembo
kvantitete dejansko spremenila tudi kvalitativna razvrstitev le-teh. Kriterij, po katerem
uvrS¢amo zaznave v ustrezne kategorije, je vedno nckak$no povpredie, ki rabi organizmu
za standard vsch zaznavnih razmerij. Nanj se posameznik kmalu prilagodi v vsem
svojem odzivanju, zato ga upravi¢eno imenujemo tudi adaptacijsko raven zaznavanja.
Le-ta se izgradi na osnovi vsch drazljajev, ki delujejo na organizem v danem trenutku in
iz preteklosti. Na to raven vplivajo tako tudi nezavedni, podpraZni draZljaji (kot npr.
Stevilo prezentacij drazljaja), socialne stimulacije, etiéne in estetske, skratka vse, kar ima
naravo draZljaja.

Ta teorija nam torej individualne razlike v zaznavanju pojasni z razlikami v
adaptacijski ravni posameznikov. Za naSe potrebe je to pojasnilo dovolj dobro in ga
bomo uporabili kasneje pri interpretaciji rezultatov.

2. KOGNITIVNI VIDIK

Predstave obicajno pojmujemo kot reprodukcijo zaznav. Glede na 1o, da v predstavi
prevladuje spominjanje zaznane draZljajske situacije, pomeni, da si posameznik ne
zapomni cclote draZljajev, ki je v danem trenutku nanj delovala, temved - zaradi
sclektivnosti zaznave - samo doloéen njen del.

Prav tako obstaja korespondentnost v pogledu adaptacijske ravni: &e je bil zaznani
predmet umedcen v neko kategorijo, bo v njej ostal wdi skozi predstavo.

Je pa v bistvu teoreti¢éno dokaj tezko loditi predstavo od zaznave. V laiénem jeziku
Jje to lahko, saj razlo¢ujemo med “"sliko predmeta” in "predmetom”, v resnici pa je 10
vpradanje bolj zapleteno, saj predmeta dejansko nikoli ne vidimo, temved vedno le
njcgovo - subjektivno pogojeno - "sliko". V tej zvezi govon Jean-Pierre Changeux
(1986, str.172) o primamnih perceptih kot mentalnih predmetih, oz. dobesedno: "Primarni
percept je mentalni predmet.” Podobno stali¥¢e pa Ze prej zasledimo pri Wolfgangu
Kohlerju (Ze v Stiridesetih letih tega stoletja): "Za okolje se je zdelo, da obstaja v svojih
primarnih znacilnostih (oblika, tcZa, gibanje) in ostaja "stvarni svet”. Ko so sckundarna
svojstva (barve, $umi, vonjave) odvzeta od primarnih kot Cisto subjektivne sestavine, se
je za primarne znacilnosti zdelo, da ostajajo neposredno dane kot znalilnosti stvarnosti.
Vendar se je na koncu za primarna svojstva naivnega realizma izpostavilo, da so prav
tako subjcktivna kot njihovi sckundarni spremljevalci: obliki, teZi in gibanju stvari je
veljalo dati isto tolmacenje kot smo ga dali barvam in zvokom; tudi oni so odvisni od
organizma, ki jih doZivlja in so le kon¢ni rezultat zapletenih procesov v njegovi
notranjost” (Kohler, 1985, str.11).

Tudi to, da so predstave manj jasne od zaznav ne drZi vedno (primer cidetskih
predstav); niti to ne, da lahko zmeraj lo¢imo predstavo od zaznave (npr. v sanjah ali pod
vplivom mamil jih doZivljamo kot zaznave).

French (1963, str.402) npr. takole razmeji presojanje in percepeijo: "Percepcijo
lahko definiramo kot procese neposredne izku$nje v organizmu, Posrednej$a kot postaja
izkudnja in bolj ko nara$¢a pomen sklepanja, bolj prihaja v ospredje presoja (kognicija)."
V angleskem jezikovnem podrocju uporabljajo razli¢ne izraze, ki s¢ nanasajo na presojo
drugih oseb. Tagiuri (1969, str.395) npr. o tem pravi takole: "Pojem "percepeija oseb
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(person pereeption)” se nanasa na procese, s katerimi posameznik spoznava druge ljudi
in misli o njih, njihovih znadilnostih, kvalitetah in notranjih stanjih. Izraz percepcija ni
najbolj posreden, ker mislimo bolj na apercepeijo in kognicijo. Toda wdi drugi izrazi,
kot npr, socialna percepeija ali interpersonalna percepeija, niso najbolj zadovoljivi,
Morda imajo najboljsi izraz Francozi: "la connaissance d'autrui" - spoznavanje drugih.
Dober izraz je wudi socialna kognicija.”

3. ELEMENTI IN PROCES PRESOJANJA DRUGIH

Zanimanje za spoznavanje drugih sega v 19. stoletje, ko se je pojavila Darwinova
knjiga IzraZanje Custev pri Eloveku in Zivalih (1872). Do takrat so namre¢ vpradanje
Spoznavanja oscb uvritali v podrodje problemov spoznavanja nasploh.

Sposobnost presoje drugega je definirana kot “diskrepanca (razlika) med sodbo in
kriterijem" (Tagiuri, 1969, str.408).

Kot kriterije lahko vzamemo razli¢ne stvari:

a) konsenz ocenjevalcey,

b) porogilo o svojem stanju s strani osebe, ki je ocenjevana,
¢) rezultate psiholoskih testov (npr. osebnostnih potez),

d) nepovedno vrednost sodb (Tagiuri, 1969, str.398).

Mnoge Studije, ki so se ukvarjale s problemom presoje drugih oschb (poscbno
intenzivno med leti 1940 in 1950), niso med seboj neposredno primerljive, ker so se v
raziskavah opirali na razli¢ne variable. Viri variance so npr.:

L.postopek in metoda skoriranja (npr. rangiranje, predikcija, svobodni opis, check lista),
2kriterij (npr. subjcktovo vedenje, psihometriéni skor, subjcktova samo-ocena),
3.ocenjevalei (se razlikujejo po starosti, spolu, intcligentnosti, osebnostnih znacilnostih,
Stopnji psiholoskega treninga, poklicu, odnosu do ocenjevancga subjekta),

4.0sebe, ki jih drugi presojajo (se razlikujejo med seboj v enakih znacilnostih kot
ocenjevalci),

Z.molcéi dejavniki (npr. halo efekt, logi¢na napaka, projekcija) (Tagiuri, 1969, str.409-

10).

V 1oku samega procesa presoje se ocenjevalec naslanja na razligne vire informacij.
Allpon (1961, str.497-522) omenja razliéne teorije, od katerih vsaka postavlja v ospredie
dologen vidik, vendar se verjetno v procesu spoznavanja opiramo na vse.

Teorija analogije (inference theory) pravi, da na stanje ali znadilnosti druge oscbe
sklepamo na osnovi okolistin, vedenja ali zaporedja dogodkov, ki so podobni ali enaki
nasim osebnim izku$njam, Ta teorija dobro pojasni podobnost med presojevalcem in
drugimi, kot tudi o, da je za to&nost presoje potrebna SirSa osebna izkudnja (Allport,
1961, str.411-414). Vendar pa nam ta teorija ne pomaga dosti v primerih, ko si ustvarimo
sodbe o stanjih druge osebe, za katere nimamo predhodnih izkusenj.

Lipps (1907, str.694-722) meni, da lahko drugo oscbo v takih primerih razumemo s
pPomocjo empatije (Einfilhlung). To opredeli kot "objektivno motoriéno mimikrijo”.
Drugo oscbo namre¢ deloma imitiramo z neznatnimi gibi in tako v sebi vzbudimo
Notranja stanja, s pomodjo katerih lahko razumemo ob¢utke ali znacilnosti druge oscbe.

Mnogi drugi, posebno fenomenologi in gedtaltisti, pa menijo, da imajo doloceni
zunanji vzorci ali konfiguracije (Gestalten) takojsen pomen. Kohler (1985, str.48 in 50)
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denimo pravi takole: (Hering je menil, da lahko) "izkustva sistemati¢éno uredimo, ¢e
njihove razli¢ne vrsie in nianse pocnotimo na osnovi podobnosti... Toda izkustvo kot
tako odkriva nek red, ki se doZivlja sam po sebi. Ce imamo pred sabo tri to¢ke, je cna v
sredi, drugi dve pa sta simetriéno na vsaki strani. To ni logi¢ni, temved konkretni red, ki
pripada samemu izkustvu.”

Arnheim (1949, str.156-171) pa meni, da se presojanje druge oscbe odraZa na vsch
ravnch procesa - na njenih in naSih (ocenjevaléevih) - psiholodkih, elcktrokemicnih in
nevromuskulatornih.

Bruner in Tagiuri (1954, str.649) pravita, da o drugih ljudch sklepamo na osnovi
implicitne teorije oscbnosti. Nase implicitne sodbe vplivajo na nain, kako percipiramo
in razumemo druge, hkrati pa tudi na na%o koncepcijo o tem, kaj in kako percepiramo. V
o koncepeijo so vkljuceni razliéni mehanizmi - od halo cfekta, logiéne napake, maksimi-
ranja ravnotcZja (in hkrati izogibanju disonance med elementi), stercotipizacij (npr.
Gage, 1952) ter gledanja na druge kot na vzrok in izvor aktivnosti (npr. Pepitone, 1958,
str.258-276).

Vse (e tendence lahko vidimo v luéi funkcionalnosti: vse so namred poskusi per-
cepirajoéega, da si pocnostavi in stabilizira zelo varirajoce si ¢lovesko okolje. Te teZnje
lahko primerjamo s konstanco pri vizualni percepeiji, ki je v zvezi s fizikalnimi draZljaji.

Pri virih informacij, ki jih ocenjevalec upoSteva v tcku presoje, pa je razen
ocenjevane oscbe treba omeniti tudi celotno situacijo ali kontekst. Informacije, ki jih
dobimo iz obeh virov (osebe in konteksta) so namred redundantne, zato je verjetnost, da
pravilno presodimo npr. ncko ¢ustvo, zelo visoka. "Vemo" namred dvoje: da dolo¢ena
situacija eZi k temu, da vzbudi ¢ustva AB ali C in da dolocena ckspresija ali vedenje
odraza Custva B,D ali E. Ko imamo pred seboj to posebno situacijo ter posameznikovo
reakcijo, sklepamo, da je v ozadju najbrZ Custvo B. Isto vedenje oscbe pa lahko vodi do
drugacnih sodb, kadar je pred nami druga¢na situacija.

PROBLEM

Vpradanje bi lahko opredelili takole. Ce izhajamo iz dejstva, da prihaja pri
posameznikih do razlik v predstavah realnega vodje - eni ga ocenjujejo bolj ugodno,
drugi manj - nas zanima, ali sc pojavljajo kak3nc razlike tudi v predstavah idcalnega
vodje, ali pa se "idcalno” ljudem prikazuje morda bolj homogeno kot "realno” (1., da
imajo delavci, ki sicer razliéno ocenjujejo svoje neposredne vodje, o idealnem vodji
padobno predstavo).

METODA

a)PRESKUSENCI. Vv priloZznostnem vzorcu je bilo zajetih 112 delaveev, zapo-
slenih pri GP Stavbar Maribor, ki so v letu 1988 ocenjevali 11 svojih neposrednih vodij.

b)PRIPOMOCKI. 1.Uporabljen je bil celoten JDI (Job Descriptive Index), vendar smo
potem upo3tevali le lestvico "neposredni vodja”.

2.1z JDI je bila izpeljana ocenjevalna lestvica IDA s 24 trditvami, ki so jih delavci
presojali s pomogjo Sestih stopenj (npr. trditev JE HITER so presojali glede na naslednje
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Stopnje: zelo hiter, precej hiter, $¢ kar hiter, nckam pofasen, precej pocasen, zelo
poasen). Med temi 24 trditvami jih je bilo 15 enakih kot v JDI na lestvici "neposredni
vodja".

¢)POSTOPEK. Delavci so najprej ocenjevali "idealnega vodjo". Navodila so bila
akSna: "Jeseni bomo poslali na dodatno izobraZevanje nckaj nasih delovodij. Vi delate 2
razliCnimi delovodji: eni so dobri, drugi so slabi. Zanima nas, kakicn je dober
delovodja." (Predpostavili smo namreg, da je pojem dobrega vodje enakovreden pojmu
idealnega vodje in za delavee bolj razumljiv.) Potem so posludali pojasnila v zvezi z
izpolnjevanjem lestvice, na koncu pa smo jim 3¢ enkrat rekli, da nas zanima, kak3en je
dober delovodja. Nato so delavci izpolnili lestvico in, ko so kon&ali, 5o pribliZno eno uro
reSevali razliéne psiholoke preskudnje (TN-10 in Purdue), na koncu pa so izpolnili $¢
IDI, pri katerem so med drugim morali oceniti neposrednega vodjo, pri katerem delajo.
(Tu je treba povedati, da izpolnjevanje JDI ni bilo anonimno. S tem smo vzeli v zakup,
da se na JDI pojavljajo visje vrednosti, kot so dejansko, da pa skupini bolj in manj
zadovoljnih delaveev kljub temu ostajata v priblizno enakem odnosu, kot & bi bil
preskus anonimen. Po drugi strani pa smo lahko za te delavee npr. preverili tudi kasnejSe
izstope iz DO - kar je do neke mere tudi kazalee ncezadovoljstva.) Na podlagi ocen vsch
112 delaveev je bilo treba najprej urediti podatke z JDI po velikosti in glede na to
razporediti delavee v skrajnostni skupini: v skupino manj zadovoljnih (37 delaveev) ter v
skupino bolj zadovoljnih delaveev (36 po Stevilu). Pri tem smo delavee, ki so v svojih
ocenah dosegli srednje vrednost, izlodili.

REZULTATI IN RAZPRAVA

Tabela 1: Pregled podatkov za skupini manj in bolj zadovoljnih delaveev. (Stevilke
nad stolpci pomenijo: 1-skupina, 2-velikost vzorca, 3-stopnja zadovoljstva na cclotnem
IDI-povpretje (v to¢kah), 4-stopnja zad. na celotnem JDI-standardni odklon (v tofkah),
3-ocena neposrednega vodje-povpredje (v tofkah), 6-ocena neposrednega vodje-st.
odklon (v tofkah), 7-starost-povpredje (leta), 8-starost-stodklon (leta), 9-zakonski
stan:poro¢en (Stevilo delaveev), 10-narodnost - sl-slovenska, hr-hrvaika, m-muslimanska
- Stevilo delaveev, 11-bivanje v samskem domu-$tevilo delaveey.)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

sl. hr. m.
manjzad. 37 1673 255 475 124 334 102 15 11 18 8 21
bolj zad, 36 2577 127 746 49 349 88 31 18 14 4 14

Skupini bolj in manj zadovoljnih delaveey se med seboj pomembno ne razlikujeta
PO starosti, zakonskem stanu, narodnosti in bivanju v samskem domu. Te osebe pa so si
razli¢ne po kvalifikacijski strukturi: med tistimi, ki so bolj zadovoljni s svojim delom in
delovodjo previadujejo kvalificirani delavei, med tistimi, ki so manj zadovoljni pa
polkvalificirani delavei (razlika je statistiéno pomembna). Te podatke nam posreduje
labela 2.
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Tabela 2: Prikaz pomembnih razlik v kvalifikacijski strukturi bolj in manj
zadovoljnih dclaveey.

kvalifikacija
zadovoljstvo KV PK
vedje 3 15
manjse 24 13

Hi-kvadrat zna%a 4.52 (tcorcti¢ni pa 3.84 na nivoju 0.05).

V tem trenutku je tezko redi, kaj je vzrok in kaj posledica: ali so PK delavei manj
zadovoljni kot KV zaradi slabsih del (in slabSe place) kot KV, ali pa je to nezadovoljstvo
trajncj3c narave in razlog za usmeritev v poklic (npr. PK delavec hitreje dokonéa $olo,
hitreje pride "do kruha" kot KV, kar je lahko pogojeno s teZnjo, da se Zeli Cimprej
izkopati iz - velikokrat neurejenih - domacih razmer). Lahko pa tudi, da je v ozadju te
povezave kak tretji razlog.

Sedaj pa si oglejmo rezultate glede na posamezne lastnosti realnega in idcalnega
vodje.

Tabela 3: Pregled frekvencnih porazdelitev pritrdilnih odgovorov (1j. odgovorov
"DA" za ocenjevane lastnosti) pri skupinah manj in bolj zadovoljnih delaveev. Odgovori
se nanaSajo tako na oceno neposrednega vodje (JDI), kot na oceno idealnega vodje
(IDA).

manj zadovoljni bolj zadovoljni

(n=37) (n=36)
lastnost IDA JDI IDA JDI
1. vprada za nasvet 14 8 24 27
2. je ljubezniv 28 16 36 34
3. je obziren 32 23 36 34
4. ni domisljav 22 13 27 25
5. je simpati¢en 30 13 35 31
6. je tovariski 32 24 36 36
7. ni zadirfen 26 19 32 32
8. je vpliven 29 16 33 30
9. je bister 35 18 36 36
10. se ne razjezi hitro 25 11 31 32
11. je odlo¢en 32 27 36 36
12. je podicn 33 24 36 35
13. obvlada svoje delo 36 24 36 36
14. pove v obraz 32 15 33 35
15. jedelaven 32 26 34 36

182



Ze beren pogled na tabelo 3 nam razkrije, da prihaja med skupino manj zadovoljnih
in skupino bolj zadovoljnih delaveev do razlike ne le v predstavi neposrednega vodje
lemved wdi v predstavi idealnega vodje. Bolj zadovoljni delavci so si npr. kar v sedmih
ckah glede idealnega vodje povsem cnotni, da so te lastnost zaZclene. To so:
ljubeznivost, obzirnost, tovaridtvo, bistrost, odlo¢nost, poStenost, obvladovanje svojega
dela. V skupini manj zadovoljnih delaveev taka enotnost ni bila dose¥ena niti v eni ocki.
Podoben je trend pri oceni neposrednega vodje: bolj zadovoljni delavei so si povsem
cnotni v ocenah pri petih lastnostih: tovaridtvu, bistrosti, odlo¢nosti, obvladovanju
svojega dela, delavnosti, mediem ko v skupini manj zadovoljnih delaveev soglasnosti
Znova ne zasledimo.

Na podlagi dobljenih rezultztov sicer nismo upraviceni skleniti, da stvarnost
neposredno oblikuje predstavo idealnega (torej da je "stvarnost” vzrok in "idcalnost”
posledica), kljub temu pa lahko govorimo o neki povezanosti, ki je lahko odraz npr.
dolocenih oscbnostnih lastnosti (ki tukaj niso bile dodatno proudevane, kot npr.
dominantnost, mo¢ ega, agresivnost, opozicionalnost, optimizem itd.).

Ob tem sc nam odpira vprafanje, ali bolj zadovoljni delavei wdi druge stvari
ocenjujejo visje kot manj zadovoljni, (., ali so njihovi vzorci vedenja splodni, ali pa
veljajo le za to ozko podrodje ocenjevanja delovodij. S tem v zvezi bi lahko na podlagi
IDI razirili prou¢evanja tudi na presojanje idealnega dela, sodelaveev, oscbnega
dohodka in moZnosti napredovanja, prav tako pa bi lahko zajcli wdi druga podrogja, npr.
vpraSanje prehrane v DO, bivanja v samskem domu, preZivljanja dopusta v pocitnidkih
zmogljivostih DO itd. - povsod bi torej primerjali "idealno” in "rcalno” stanje. Scle
proutitve na drugih podrodjih bi dale odgovor na to, ali gre za splosnejSo teZnjo tch oscb,
da vrednotijo bolj pozitivio oz. bolj negativno. Ce se drzimo teorije o adaptacijski ravni
posameznika, bi rekli, da bi to skoraj moralo biti pravilo.

Da gre lahko tudi v naSem primeru za ncko splodnej$o raven vrednotenja, razberemo
v besedah Boruta §alija (1986, str.88): "Tudi nergadi in kverulanti imajo vecje 3tevilo
Dd (drobnodetajlnih) odgovorov, kar pri¢a o njihovem negativnem odnosu do Zivljenja
in sveta " Besede se nana$ajo na Rorschachov preskus in na percepeijo, ki je v zvezi s
predlogami, vendar je obrazec vedenja za te osebe sploSen, saj se ti¢e naravnave do sveta
in Zivljenja. Ozadje pri odgovorih naih oseb bi lahko bila prav taka sploincj%a naravna-
va, sicer pa nas o tej splo$nosti deloma preprica Ze o, da se osebe iz obch skupin razli-
kujejo v svojih ocenah na celotem JDI, torej na petih razliénih podrodjih in ne le v oce-
ni vodje. Tabela 4 nam prikazuje razlike med obema vzorcema za razliéna podrodja JDI.

Tabela 4: Povpredne vrednosti in vrednosti t pri bolj zadovoljnih in manj
zadovoljnih delavcih na celotnem JDI in na posameznih podrocjih.

zadovoljstvo  celoni JDI  delo vodja sodel. plata  napredovanje

vedje 257.7 57.7 746 73.3 244 278
Mman;jse 167.3 38.8 475 53.1 11.6 175
vrednosti | 19.3 11.5 12.3 10.0 7.1 1.5

L(n=71) 0.05 =2.00

183



Oba vzorca se pomembno razlikujeta tako na cclotnem JDI kot na posameznih
podrocjih. To lahko pojasmimo tako z vidika razli¢ne "adaptacijske ravni”, kakor tudi
"halo efekia”, ali "determinirajocih tendenc”. Vsi trije pojmi imajo v svojem bistvu
cnono izhodid¢e, tj. da posameznik (ali nck njegov del) vsak zaznavni pojav
dimenzionira, ocenjuje in razvrs¢a v razrede. Vse oznake npr. ljubeznivosti, pazljivosti,
odlo¢nosti, postenosti itd. imajo Ze v svojem verbalnem pomenu razmerje do nckega
splodncga, ne popolnoma dolo¢enega kvantificirancga merila, ki je nckak$no povpredje.
Le-to je izhodid¢na tocka, na podlagi katere ocenjujemo intenzivnost ljubeznivosti,
pazljivosti, odlo¢nosti, poStenosti itd.

Trstenjak (1983, str.13) meni, da zaznava (in tako tudi predstava) "vsebuje
predvsem spoznavne ali kognitivne sestavine, ki so temeljne; 3cle ob teh in prek
teh odkrivamona njih posebne afcktivne in konativne sestavine, ki pri¢ajo, kako in v ¢em
Jje zaznava obenem motivirana, zakaj je $la njena selekcija ravno v smer tega pojava in
nedrugega.”

Ob koncu si zastavimo $e dve vprasanji:

1. ali se skupini pomembno razlikujeta v predstavi idealnega vodije,
2.ali je razlika med odgovori na lestvicah IDA ter JDI znotraj posameznih skupin
statisti¢no pomembna,

Tabela 5: Prikaz razlik v predstavi idealnega vodje za skupini manj zadovoljnih in
bolj zadovoljnih delaveev (DA pomeni Stevilo pritrdilnih odgovorov - frekvenco, NE pa
Stevilo odklonilnih odgovorov.)

zadovoljstvo DA NE vsola
manjsc 438 117 555
vedje 501 39 540
vsola 939 156 1095

Skupini se¢ v svojih odgovorih pomembno razlikujeta (empiri¢ni hi-kvadrat znasa
43.02, medem ko je teoretiéni na nivoju 0.05 3.84).

Pri odgovoru na drugo vpradanje (ali je razlika med odgovori na lestvicah IDA ter
IJDI znotraj skupine nezadovoljnih in  skupine zadovoljnih delaveev  statistiéno
pomembna) smo si pomagali s Sandlerjevo vrednostjo A, kot jo opisuje Boris Petz
(1981, str.144). V svoji osnovi ta vrednost prikaZe razmerjc med ncko razliko in
standardno deviacijo te razlike (torej enako kot vrednosti z in 1). Pomembna razlika sc je
pokazala v skupini manj zadovoljnih dclaveev (A=0.07), v skupini bolj zadovoljnih pa
ne (A=1.55). (Teoreuéni A na nivoju 0.0S za obe skupini zna3a 0.27.)

Pomembna razlika pri manj zadovoljnih delavcih med odgovori na IDA in JDI nam
kaZe, da so zmoZni razlikovati med idealnim in neposrednim vodjem. Pomembna razlika
v razmerju do bolj zadovoljnih delaveev pri ocenjevanju idealnega vodje pa nakazuje, da
celo v presoji idealnega manj zadovoljni delavei ne morejo "iz svoje koZe". To je bodisi
zato, ker so njihova pri¢akovanja glede idcalnega zmanjana zaradi obstojeCe "realne
situacije” (1. da so neposredni vodje do njih res rigoroznejde nastrojeni, da res opravljajo
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slabe delo, da imajo res slabSe sodelavee, plato in moZnosti za napredovanje; to je torcj
Situacija, ko so pritakovanja zniana zaradi objektivnih okoliitin oz. situacijskih
faktorjev), lahko pa so njihova pricakovanja zmanjSana tudi zaradi razli¢nih subjektivnih
faktorjev oz. njihove splodne naravnave do sveta in Zivljenja.

Pri zadovoljnih dclavcih razlika od neposrednega vodje do idcalnega ni
statisticno  pomembna, W pomeni, da svojc neposredne vodje ocenjujcjo  zelo
blizu "idealnosti", Sicer pa tudi iz svojih izkuSenj vemo, da nam lahko dolodena
Stanja vzbudijo vtis popolnosti, ¢eprav objektivno vzeto to morda niti niso. Primeri
taksnih stanj so: pocitck po dolgotrajni hoji, poteSitev hude lakote, zmaga nad tovarisi
v eku, lepa slika, pokrajina itd. Podobno kot pri manj zadovoljnih delavcih, pa
je lahko ocena neposrednega vodje pogojena tudi objektivno - torej s situacijskimi
faktorji.

NAMESTO SKLEPA

V razpravi smo videli, da prihaja v predstavi idealnega in realnega do razlik: bolj
zadovoljni delavei oboje ocenjujejo vidje, manj zadovoljni delavci pa niZje; prav v tcj
razliénosti pa lahko zasledimo tudi podobnost: bolj zadovoljni delavei ocenjujejo
“realno” in "idealno” podobno - 1). visoko, manj zadovoljni pa oboje nizko.

Vendar se ob koncu lahko vprasamo, ali so dobljeni podatki zanesljivi, saj - kot smo
omenili v zacetku - ocenjevanje ni bilo anonimno. Da bi to preverili, smo spremljali
delavee 3¢ 3 mesece po koncanem ocenjevanju - nezadovoljstvo delaveey se namred
lahko odrazi tdi v odhodu iz nezadovoljivega okolja. V obdobju teh treh mesecey so
DO iz skupine manj zadovoljnih delavcev zapustili trije delavei, iz skupine bolj
zadovoljnih pa nih¢e. Kullbackov hi znasa 3.20 in ni pomemben (tcoreti¢ni hi-kvadrat
zna%a 3.84 na nivoju 0.05). Ceprav razlika ni pomembna, menimo, da je trend nakazan in
da lahko podatkom zaupamo & Z¢ ne glede "to€ne” visine ocen, pa vsaj globalno za obe
skupini,

V 1eku raziskave se je porodila 3¢ vrsta vprasanj, ki so ostala odprta:
1.MoZno je, da razlika, ki sc je nakazala med obema skupinama v predstavi
neposrednega in idealnega vodje, ne gre le na ratun vrednotenja ali vrednostne lestvice,
ki jo nosi v sebi posamezni ocenjevalec. MoZno je, da sc skupini razlikujeta tudi v
pozornosti, razumevanju posameznih ocenjevalnih atributov ter v svojih oscbnostih
lastnostih. Ko sc torej vprasamo: "Zakaj sc skupini med sabo razlikujeta”, bi nam ti
podatki lahko pojasnili, ali bolj vplivajo subjektivni ali bolj objektivni dejavniki,
Podatck, ki bi kazal na vedjo ob&utljivost posameznih oseb, bi bilo tudi $tevilo in trajanje
zaposlitev - delavei, ki se Cutijo manj zadovoljni, verjetno pogosicje menjavajo
organizacije, v katerih so zaposleni.

2. Odprto ostaja vpradanje predstav "idealnosti” na drugih nivojih (delo, plada, sodelavci
itd.).

3.V gradbenistvu delavei pogosto menjavajo delovodje (zaradi vedno novih gradbise),
zalo bi si v razlagi tega, zakaj so nckateri delavei manj zadovoljni od drugih, lahko
Pomagali tudi takole: vsak delavec bi izbral 3 vodje, pri katerih najraje dela, in 3, pri
katerih dela najmanj rad (za oboje bi navedel tudi razloge). Kasneje bi lahko ocene na
IDI povezali z ustrezno sliko delovodij.
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