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In dober vodja je…
Poskusi opredeliti odlike, ki naredijo dobrega vodjo, segajo daleč v zgodovino, pa vendar odgovori nikoli niso bili zadovoljivi. Ta tekst govori o dveletni raziskavi londonske Poslovne Šole (London Business School), ki je skušala primerjati lastnosti zglednega, da ne rečemo “teoretično” idealnega vodje, z lastnostmi “resničnih” uspešnih menedžerjev. V raziskavi je sodelovalo 105 direktorjev in 1000 njihovih kolegov, ki so v raziskavi izrazili svoje videnje in občutenje menedžerjev in njihovega ravnanja.

Malo je tem in vsebin v mened�erski literaturi, ki spro�ajo toliko debat, kot ravno vodenje. Milijoni dolarjev so bili porabljeni z namenom poiskati odgovor na vprašanje: kaj naredi uspešnega vodjo? S tem povezano, pa vendarle manj raziskano vprašanje je: zakaj so nekatere dru�be sploh tako obremenjene z raziskovanjem vodenja? V teh družbah strokovnjaki in mediji namreč stalno analizirajo ta pojav, medtem ko so v drugih okoljih ljudje očitno pripravljeni sprejeti vodje takšne kot so in jim je učinkovito timsko delo daleč pomembnejše od prispevka posameznika. Večina tovrstnih raziskav parametrov uspešnega vodje in vodenja se tako praviloma izvaja v Severni Ameriki ali Veliki Britaniji, kar odseva njihovo individualistično kulturo: močni vodje naj bi bili tu nujni pogoj za uspeh. V nasprotju s tem stališčem, kolektivne kulture (Nizozemska, Japonska, Švedska) občudujejo vodje, vendar ne kažejo posebne potrebe po “supervodji”.

Zgledni primer vodje

Izraz “zgled”  uporabljajo raziskovalci londonske poslovne šole precej raje kot izraz “karizmatični vodja” ali “transformacijski vodja”, ker literatura, ki uporablja slednja dva izraza, pač izključuje veliko večino vodij v delovnih organizacijah, ki pač niso ravno…karizmatični. V nasprotju z literaturo o karizmi, ki praviloma obravnava političnega ali verskega vodjo, pa “literatura o zgledih” obravnava prav menedžerje v organizacijskih okoljih. Temelji na kvalitativnih podatkih, pridobljenih na podlagi študij zgledov. V intervjujih z vodji in njihovimi podrejenimi (sledilci) so londonski raziskovalci skušali identificirati “sestavine” uspeha vodje. In prišli do seznama petih spremenljivk uspešnega vodenja.

Pet spremenljivk vodenja

Spremenljivke za omenjeno raziskavo so bile povzete po zglednem primeru raziskovalcev Bennisa, Gardnerja, Tichyja in Devanna-e. Izločile so pet glavnih lastnosti vodij:

1.  Vizija: učinkoviti vodje ustvarijo sliko prihodnjega stanja, kar usmerja sodelavce pri njihovem delovanju

2.  Drugačnost: učinkoviti vodje se na poseben način razlikujejo od svojih sodelavcev
Vodja se je sposoben na psihološki ravni tako ločiti od ostalih, da sam ve, da je drugačen od drugih in da to vedo tudi drugi. In vendar se te siceršnje razlike mešajo s podobnostmi; ne samo da so učinkoviti vodje drugačni od drugih, so tudi nadvse vživeti, empatični do svojih podrejenih. Že v 70-ih in 80-ih letih je literatura o vodenju govorila o fleksibilnosti sloga vodenja, ki naj bi bila značilna za dobre vodje. To pomeni, da vodje skrb za rezultate (usmerjenost na naloge - “task orientation”) sočasno vsklajujejo s skrbjo za ljudi (usmerjenost na ljudi - “maintenance orientation”). Demonstriranje obeh, trdih in mehkih vrednot, naj bi vodilo k najboljšim rezultatom. Po mnenju nekdanjih teoretikov je torej občutljivost vodij na situacije tista posebnost, ki jih loči od ostalih. Modernejši teoretiki pa vidijo posebnost vodij, po kateri se razlikujejo od ostalih, bolj  v njihovih osebnostnih lastnostih (kompetencah), ne toliko v medosebni človeški občutljivosti.

3.  Vrednote: učinkoviti vodje zagovarjajo točno določene vrednote, ki jih sami izra�ajo in se jih dosledno dr�ijo

Tretje spoznanje kvalitativnih raziskav, ki temeljijo na študiji primerov, je, da imajo vodje točno določene vrednote o delu in organizaciji in jih poznajo tudi njihovi sledilci. Pri učinkovitem vodenju se te vrednote razširijo in pričnejo vplivati na organizacijsko kulturo.

4.  Prenos: učinkoviti vodje uporabljajo različna vedenja, skupaj z ustno in pisno komunikacijo, za prenos svoje vizije, drugačnosti in svojih vrednot.

5.  Pomanjkljivost: učinkoviti vodje niso niti se ne pretvarjajo, da so popolni. Raje izra�ajo svoje hibe in jih priznavajo.

�e v grški mitologiji se bogovi pojavljajo s svojimi pomanjkljivostmi, kar naj bi pomagalo, da so jih ljudje videli skoraj kot človeške podobe. Tudi z vodji je podobno. Napake, ki jih delajo vodje imajo pri tem tri “poučne” funkcije: prvič, kažejo, da je vodja ranljiv (eden od “nas”); drugič, usmerjajo nezadovoljstvo podrejenih ; tretjič, s priznavanjem napake vodje odpirajo dialog med seboj in sodelavci.

360-stopinjska raziskava o lastnostih vodij

Da bi ugotovili, kako pet omenjenih lastnosti oz. veščin zglednega vodje vpliva na njegovo uspešnost, so v izobraževalni program za menedžerje v London Business School že pred leti  vgradili 360-stopinjsko raziskavo. Vsak udeleženec je izvedel ti. 360-stopinjsko raziskavo, s katero so njegovi nadrejeni, podrejeni in sodelavci na isti hierarhični ravni, ocenili njegove sposobnosti, lastnosti, medosebne, prezentacijske in motivacijske veščine. Ocenjevalci so na petstopenjski lestvici (zelo učinkovit do zelo neučinkovit) rangirali svojo percepcijo svojega vodje glede na enajst različnih  lastnosti. Te ocene so bile merilo učinkovitosti vodje. Enajstim vprašanjem o lastnostih vodje je v posebnem delu raziskave sledilo še šest odprtih vprašanj o vedenju vodje glede na pet zgoraj obravnavanih spremenljivk vodenja (vizija, drugačnost, vrednote, prenos, napake). 

Udele�enci so lahko sami izbrali ocenjevalce v 360-stopinjski raziskavi, in sicer v naslednjem razmerju: dva nadrejena, tri kolege na isti hierarhični ravni in pet podrejenih. Skupno je v raziskavi sodelovalo 105 menedžerjev iz različnih nacionalnih in mednarodnih podjetij iz 23 dr�av; zbrali so preko 1.012 vprašalnikov oz. pribli�no deset izpolnjenih vprašalnikov za vsakega udele�enca. 75 % udele�encev je bilo iz Severne Amerike in Evrope, le 20 % udeležencev je bilo žensk. Povprečna starost je bila 45 let. 76 % udeležencev je imelo univerzitetno izobrazbo. Raziskavo v LBS še nadaljujejo in v njo je zdaj zajetih že nad 20.000 managerjev.

Rezultati: v čem se dobri vodje ločijo od ostalih?

Da bi vzpostavili objektivno osnovo za ločevanje zelo uspešnih od manj uspešnih vodij, so bile povprečne ocene za vsakega od 105 vodij združene in nato rangirane, tako da je bil rezultat celovita ocena za vsakega posameznika. Povprečna ocena odgovorov v zvezi z lastnostmi vodij je omogočila neodvisno rangiranje 105 udeležencev od najbolj do najmanj učinkovitega glede na mnenje njihovih desetih respondentov - kolegov. Odgovore na odprta vprašanja je bilo moč primerjati z odgovori na zaprta vprašanja.

V nadaljevanju je bila vsebina in struktura odgovorov na odprta vprašanja za podvzorec 20 najbolj uspešnih vodij (skupina A) primerjana z vsebino in strukturo odprtih odgovorov za podvzorec 20 najmanj uspešnih vodij (skupina B). Osrednja pozornost v tem tekstu je tako namenjena analizi odprtih vprašanj. V to je bilo zajeto preko 1.000 odgovorov na odprta vprašanja od 10 respondentov za vsakega od 105 udeležencev.

V nadaljevanju pojasnjujemo spoznanja vsebinske analize odprtih vprašanj, najprej za celotni vzorec (N=105), potem pa še za skupino A (najbolj učinkoviti) in skupino B (najmanj učinkoviti).

Vizija
V prvem odprtem vprašanju smo spraševali o sposobnosti vodij, da ustvarijo in spodbujajo smisel za vizijo, in sicer takole: “Kako jasna je vizija, ki jo ima vodja za svoj oddelek/enoto?”

Tabela 1: Jasnost vizije (N=1.012)





%
N

Jasna vizija


54,8
555

Delno jasna vizija


26,9
272

Šibka vizija


12,8
129

Brez vizije


5,5
56




100,0
1.012

Tabela prikazuje vsebinsko analizo odgovorov za celotni vzorec respondentov. Kaže, da je pri vrhu organizacije - vodje enot, njihovi kolegi in neposredno podrejeni - vizija jasna približno 80 odstotkom respondentov. Vsebinska analiza odgovorov na odprta vprašanja pri skupini A smo primerjali z odgovori skupine B. Bolj učinkoviti vodje (skupina A) so se nedvoumno izkazali za bolj vešče v vizionarstvu kot manj učinkoviti (skupina B). V skupini A je 72%  odgovorov izražalo “jasno vizijo”, med tem ko je znašal delež takih odgovorov v skupini B le 34%.

Tipični komentarji pri vprašanju o viziji so bili pri učinkovitih vodjih naslednji: “Jasna vizija, fokusiranje, dobro komunicira svojo sliko, ima strateški pristop, vidi dlje kot večina drugih menedžerjev.” Manj učinkovite vodje pa so respondenti komentirali takole: “Nejasni v viziji. Ne vemo, kam gremo. Ni fokusa, ni usmeritve.”

Drugačnost

Drugo spoznanje kvalitativne analize pravi, da se vodje razlikujejo od svojih sledilcev. To pomeni, da so drugačni po osebnosti, sposobnostih, izkušnjah, veščinah ipd. Vprašanje se je glasilo: “Vodje se razlikujejo od drugih ljudi. V čem je ta vodja drugačen od drugih menedžerjev?”
Tabela 2: Viri drugačnosti (izraženo v % od celotnega vzorca) N = 1.548 (respondenti, so lahko navedli več kot eno razliko, zato je število odgovorov večje od 1.012)





%
N

Močna osebnost

28,3
438

Dober z ljudmi


27,6
428

Usposobljenost za delo

26,5
410

Fleksibilnost


7,9
123

Etičnost



5,5
86

Nudi vizijo


4,1
63




100,0
1.548

Na vzorcu se je kot najbolj izpostavljena razlika pokazala moč osebnosti. To je izraženo v naslednjih citatih: “Ima močno osebnost z visoko stopnjo samodiscipline in ambicije. Skuša biti zgled članom tima.” “Ima močno voljo in usmerja ljudi v skladu s svojo vizijo.” Druge lastnosti pod tem naslovom so bile: “energičen”, “vreden zaupanja”, “entuziastičen”, “odločen”. Bolj kot osebnostne lastnosti so se v tej rubriki pojavljala značilna vedenja vodij. Drugi najbolj izraziti vir diferenciacije je bilo ravnanje z ljudmi. To je zajelo sposobnost spodbujati zvestobo in podporo timskih članov. Tipični opisi so: “podpira”, “posluša”, “z njim/njo se je lahko pogovarjati”, “zaupa vate”, “empatičen”.

Pri primerjanju skupine A in B so odkrili  eno samo statistično značilno razliko med dobrimi in slabimi vodji: 29 % uspešnih vodij se je od drugih ločevalo po moči osebnosti, medtem ko je bilo v skupini B takšnih le 18 %. Pri primerjanju rezultatov obeh skupin za medosebne veščine in usposobljenost niso bile ugotovljene značilne razlike. To kaže, da bolj učinkoviti vodje porabijo več energije za to, da se pred drugimi kažejo močne. Torej nista pomembni ena ali dve osebnostni lastnosti dobrega vodje, temveč bolj “paket” teh lastnosti in način izražanja lastnosti pred drugimi.

Vrednote

Tretja lastnost vodij je jasnost njihovih vrednot, po čemer je spraševalo vprašanje: “Katere so štiri vrednote ali prepričanja vodje glede dela in delovanja organizacije?”

Vsebinska analiza odgovorov celotnega vzorca je pokazala, da obstaja sedem kategorij vrednot. Pogostost pojavljanja teh vrednot je izra�ena v odstotku od vseh odgovorov 

Tabela 3: Vrednote vodij (N = 2.539, respondente smo prosili, naj navedejo štiri vrednote).

%
N

Najbolj pomembni so ljudje


23,2
589

Biti najboljši




22,0
559

Usmerjenost k dejanjem



19,3
490

Pomembne so povezave z ljudmi

11,6
294

Najbolj pomembni so rezultati


11,5
292

Skrb za potrošnike/stranke


6,7
170

Inoviranje za preživetje



5,7
145







100,0
2.539

· Najbolj pomembni so ljudje: pod tem opisom smo združili več kot le navedbe, da so “ljudje največje bogastvo”. Upoštevali smo tudi oblikovanje timov, osebni razvoj, delegiranje, spoštovanje drugih. Pri tej vrednoti ob primerjanju skupin A in B ni bilo zaznati večjih razlik. 

· Biti najboljši: pod tem naslovom smo zdru�ili vrednote, ki so jih respondenti opisali kot strokovne standarde, iskrenost, poštenost, kakovost, predanost, integriteto. Tudi pri tej vrednoti ni bilo večjih razlik v pogostosti pojavljanja v skupinah A in B. Usmerjenost k dejanjem: to kategorijo vrednot bi lahko poimenovali tudi “učinkovitost”, in sicer v smislu točnosti, natančnosti, nadziranja stroškov, načrtovanja in izkoriščanja priložnosti. 

· Pomembne so povezave: gre za povezave med člani tima in med timi. Upoštevali smo posvetovanje, odprtost, zavedanje konkurence in komuniciranje. To kategorijo vrednot smo pogosteje zasledili v skupini A kot B. 

· Pomembni so rezultati: ta kategorija vrednot se nanaša na poznavanje posla, dobičkonosnost, smisel za posel, realna pričakovanja, upravljanje virov. Te vrednote so se pogosteje pojavljale med manj učinkovitimi vodji (skupina B). 

· Skrb za potrošnike: ta vrednota izra�a pomen, ki ga vodja pripisuje stranki. Zanimivo je, da smo v obeh skupinah (A in B) pri tej vrednoti zasledili zelo malo “zadetkov”. 

· Inoviranje za preživetje: ta kategorija zajema spodbujanje novosti in diferenciacijo, vendar v izzivalnem in zabavnem okolju. Zopet ni bilo bistvenih razlik v pojavljanju te vrednote med skupinama A in B.

Povzamemo lahko, da med skupinama A in B ni bistvenih razlik v pogostosti pojavljanja posameznih kategorij vrednot, razen pri “usmerjenosti k dejanjem”. Smo pa iz odgovorov zasledili, da so vodje, ki se zdijo respondentom bolj uspešni (skupina A) tudi bolj jasni v svojih vrednotah. Prav tako je bila večja konsistentnost in strinjanje med desetimi respondenti za posameznega vodjo iz skupine A kot v odgovorih za manj uspešne vodje. Izkazalo se je, da uspešni in manj uspešni vodje kažejo univerzalne vrednote, razlika pa je v intenzivnosti njihovega izražanja. Bolj uspešni vodje močneje in bolj konsistentno komunicirajo svoje vrednote.

Prenos

Četrta lastnost zglednega modela vodje je, kako vodje prenašajo oz. komunicirajo svoje vrednote in različnosti. Po njej smo vprašali v odprtem vprašanju takole: 

“Kako ta vodja izraža svoje vrednote in različnosti v odnosu do okolice?”

Tabela 4: Najpogostejši načini komuniciranja in izražanja (N = 105)




%
N

Osebno komuniciranje


34,4
439

Strukturirano komuniciranje

32,2
411

S primerom



21,9
280

Reši problem



11,5
147






100,0
1.277

Glavna razlika med uspešnimi in neuspešnimi vodji je da gre ravno za nasprotno vedenje. Vodje iz skupine A so se izkazali za prave zglede, katerih vedenje je dejansko  izražalo njihove vrednote.  V nasprotju s tem so respondenti v manj učinkovitih vodjih videli večja odstopanja njihovih vrednot od dejanskega vedenja.

Učinkoviti in neučinkoviti vodje se precej ločijo tudi v uporabi osebnih oblik komuniciranja. Bolj uspešni vodje iz skupine A se pogovarjajo z več ljudmi, udeležujejo več sestankov, so člani več skupin, pozitivno vplivajo na večje skupine ljudi kot pa vodje iz skupine B. Slednji se bolj zanašajo na srečanja eden na enega in/ali na pisno komuniciranje. Razlika je tudi v strukturiranem komuniciranju: pisne komunikacije in sestanki so pri manj učinkovitih vodjih bolj formalni in vsebujejo več negativnih sporočil.

Pomanjkljivosti
Respondente smo tudi vprašali, kaj je po njihovem mnenju šibka točka vodje. Vprašanje smo zastavili takole: “S čim  ste nezadovoljni pri tem vodji?”

Tabela 5: Šest glavnih kategorij pomanjkljivosti oz. nezadovoljstva z vodji (N = 1.252)




%
 N

Ne vključuje drugih


37,7
472

Ni dovolj dobro organiziran

29,5
369

Je preozek v svojem pogledu

22,5
282

Ne posluša



10,3
129






100,0
1.252

Primerjava prve pomanjkljivosti (“ne vključuje drugih”) za skupino A in B je pokazala, da so oboji vodje enako “krivi” za to pomanjkljivost. V pomanjkljivi organiziranosti pa se vodje skupine A in B razlikujejo. Respondente, ki so opisovali manj učinkovite vodje, je pogosteje motila neorganiziranost vodij (30 % respondentov), kot pa respondente bolj uspešnih vodij (15 % respondentov). Preozek pogled vodij se nanaša na omejeno znanje, pomanjkanje samozaupanja na področjih dela, ki niso njegovi, nepripravljenost sprejeti različne poglede, pomanjkanje izkušenj. V tej pomanjkljivosti med vodji skupin A in B ni bilo večjih razlik. Zanimivo je, da je imela skupina A višji delež takih, ki slabo poslušajo, kot skupina B. 

Ker je bila 360-stopinjska raziskava del osebnega programa razvoja vodij se je zadnje odprto vprašanje glasilo: “Kakšne razvojne potrebe ima po vašem mnenju vaš vodja?” Spodnja tabela kaže odgovore za celotni vzorec.

Tabela 6: Razvojne potrebe vodij








%
N

Medosebne veščine




28
560

Spremljanje dogajanja (ostaja na tekočem)

21
420

Poznavanje podjetja




19
380

Reševanje problemov




18
360

Prezentacijske veščine




14
280








100,0
2.000

Malo respondentov iz skupine A je menilo, da njihov vodja ne potrebuje nobenega razvoja. Zapazili pa so presenetljivo razliko v pogledih respondentov na razvojne potrebe uspešnih in manj uspešnih vodij: medtem ko je po mnenju respondentov le 8% zelo uspešnih vodij (skupina A) potrebovalo usposabljanje na področju prezentacij, je bilo takih v skupini B kar 24%. Pri vseh ostalih razvojnih potrebah se vodje obeh skupin med seboj niso razlikovali.

Analiza
Rezultati 360-stopinjske raziskave podpirajo vzorčni model vodje, saj se je izkazalo, da vodje, ki so jih respondenti ocenili za uspešnejše, tudi bolje usmerjajo sodelavce, se diferencirajo od ostalih, izražajo jasne vrednote, ki jih ponavljajo, in vidijo svojo vlogo voditelja bolj teatralično (s svojim vedenjem dokazujejo svojo vizijo, vrednote in razlike). Končno, dobri vodje tudi priznavajo in pojasnjujejo svoje pomanjkljivosti, kar izboljšuje odnose s sodelavci.

Opozoriti pa moramo tudi na presenetljive ugotovitve. Slika najbolj uspešnih vodij namreč ni samo svetla. Raziskava je pokazala, da je za odnos dobrih vodij do sodelavcev značilno spoštovanje in ne čustvena naklonjenost. Bolj uspešni vodje se zdijo bolj instrumentalni v svojem vedenju, maksimirajo svoj vpliv skozi pogovore z (velikimi) skupinami bolj kot s posamezniki, porabijo manj časa za mentorstvo in več za prezentiranje. Učinkoviti so pri konceptualizaciji in komuniciranju prihodnjega stanja. Od drugih se ločijo bolj po svojih močni osebnosti kot po tankočutnosti. Poskrbijo za to, da jih sledilci nimajo za enega izmed svojih. Takšno diferenciranje se jim ne zdi sporno, pravzaprav ga poudarjajo.

In vendar se ti vodje ne distancirajo preveč od sodelavcev, tako imajo sledilci občutek, da so vodje dostopni in empatični. Vodje prilagajajo svoje odzive glede na povratne informacije iz okolice. Če njihovo trenutno dejanje ni učinkovito, to opazijo in ga prilagodijo.

Dobri vodje tudi priznavajo svoje napake in se jih zavedajo. Malo naredijo za to, da bi popravili svoje pomanjkljivosti, vendar jih redno priznavajo, kot bi hoteli reči: “Tak(a) sem in se ne morem spremeniti.” Običajno rečejo: “Vedno pretiravam.” ali ”Sem kot slon v trgovini s porcelanom.” ali “Ničesar ne vem o marketingu.” ali “Saj me poznaš; nisem preveč potrpežljiv.”

Raziskava je pokazala, da pri uspešnih vodjih (skupini A) ne gre za neke izredne razlike v vedenju od manj uspešnih vodij (skupine B). Pri posredovanju rezultatov udele�encem (vodjem) so bili zato marsikateri razočarani, ker raziskava ni potrdila, da obstaja neko magično vedenje, ki bi lahko spremenilo neuspešnega v uspešnega vodjo. Bolj so imeli udeleženci občutek “deja vu” (že videno!), ker večina izkušenih menedžerjev ve, katere veščine potrebuje za uspešno vodenje. Morda se slabši vodje celo zavedajo, da se od boljših vodij razlikujejo v teh preprostih oblikah vedenja. Zakaj torej teh vedenj in veščin ne izboljšajo, da bi postali uspešnejši?

Rezultati raziskave in razprava z udele�enci je pokazala, da obstajajo štirje razlogi, zakaj slabi vodje ne morejo tako preprosto postati dobri vodje: 

· nezanimanje za medosebne veščine in za ljudi, preobremenjenost z nalogami in ne s procesom;

· introvertiranost: presenetljivo je, koliko introvertiranih oseb, pride po lestvici do vrha, predvsem v evropskih organizacijah;

· pomanjkanje časa: vodje se zavedajo, da bi morali posvetiti več časa sodelavcem vendar so preobremenjeni z drugimi nalogami;

· slabe veščine, ki ne omogočajo vodji, da bi zasnoval prihodnje stanje ali delo kot igro (eden izmed udeležencev je to izrazil takole: “Pač nisem za politiko in manipulacijo, pri vodenju pa gre za oboje.”)

V nasprotju z manj uspešnimi pa uspešni vodje zavestno ocenjujejo, katera od njihovih vedenj imajo največji vpliv na okolico. Ves čas spremljajo, kako njihova dejanja vplivajo na druge - privlačijo jih socialni procesi. Vzamejo si čas za na videz preprosta dejanja oz. vedenja, saj jih vidijo kot instrument sprememb. Zdi se, da dobri vodje intuitivno primerjajo vodenje z igro. Ocenjujejo, kako je posamezno, sicer preprosto, vedenje vplivalo na okolico, in skozi čas, tako kot igralci, prilagajajo svoje ravnanje in se učijo iz napak. Znajo predvideti dogodke; vnaprej predvidijo svojo vlogo v igri in jo duhovno vadijo. Redko se spustijo v situacijo, ne da bi se prej duhovno in vizualno pripravili.

Veliko sicer preprostih vedenj dobrih vodij zanje postane rutina, zato jim je običajno tudi težko podrobneje razlagati kako dosežejo, da so dobri vodje. Dobri vodje so bili tudi dosti bolj željni rezultatov 360-stopinjske raziskave, tako pozitivnih kot negativnih, kot vodje iz skupine B. Rezultati so bili namreč dodatni vir informacij za prilagoditev njihovega delovanja. Tudi pri samooceni so bili uspešnejši vodje iz skupine A bolj kritični; kot da bi ocenjevali koga drugega in ne sebe.

Vir: Leadership: The role of exemplar, John W. Hunt & Bette Laing 

Povzetek: lastnosti visoko uspešnih vodij oz. mened�erjev

Kognitivne lastnosti

	Iskanje informacij
	Zbira različne vrste informacij in uporablja različne vire, da bi zgradil bogato informacijsko okolje za sprejemanje odločitev v organizaciji.

	Izdelava koncepta
	Oblikuje modele in koncepte, hipoteze ali ideje na osnovi informacij; s povezovanjem razpršenih informacij prepoznava vzorce, trende in povezave.

	Fleksibilnost
	Identificira možne alternative pri načrtovanju in odločanju; hkrati upošteva različne možnosti in vrednoti njihove pluse in minuse.


Medosebne veščine in sposobnosti

	Medosebno iskanje
	Uporablja odprta in testna vprašanja, povzetke itd., da bi razumel ideje, koncepte, občutke drugih; razume dogodke, probleme, priložnosti s stališča drugih.

	Upravljanje interakcij
	Vključuje druge in gradi kooperativne time, katerih člani se čutijo spoštovane in delijo skupne cilje.

	Razvojna usmerjenost
	Ustvarja pozitivno vzdušje, v katerem se zaposleni vedno bolje zavedajo svojih prednosti in omejitev; nudi mentorstvo, usposabljanje in razvojne vire za izboljšanje rezultatov dela.


Prezentacijske veščine in sposobnosti

	Vpliv
	Uporablja različne metode (npr. prepričljive argumente, empatijo, grajenje zavezništev), da bi pridobil podporo za ideje, strategije in vrednote.

	Samoza-upanje
	Izraža svoje mnenje; brez oklevanja sprejema odločitve, kadar je to potrebno; izra�a zaupanje v prihodnji uspeh.

	Prezentacije
	Jasno predstavlja svoje ideje, z navdušenjem in interesom, tako da ga drugi razumejo; spretno uporablja tehnične, simbolične, neverbalne, vizualne pripomočke.


Motivacijske veščine in sposobnosti
	Proaktivna usmerjenost
	Strukturira nalogo za člane tima; uresničuje načrte in ideje; prevzema odgovornost za vse vidike situacije, tudi prek običajnih meja, ter za (ne)uspeh skupine.

	Usmerjenost na rezultate
	Ima visoke notranje delovne standarde; postavlja ambiciozne, tvegane, a dosegljive cilje; hoče biti bolj uspešen, bolj učinkovit; meri napredovanje do cilja.
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