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Toksi¢nost v vodenju

Sara Jurkovit

Uvod

General H. Norman Schwarzkopf je dejal, da se veliko ve¢ nau¢imo iz slabega kot
pa iz dobrega primera vodenja, saj nam je tako jasno, kako tega ne poceti.

Voditeljstvo je pojav, s katerim se srecujemo v vsakdanjem zivljenju — v sluzbi
ali pri prostocasnih dejavnostih. V vojski pa je to predmet vsakodnevnega ne-
formalnega pogovarjanja, saj sama struktura vojske tezi k pomembnosti dobrega
voditeljstva. Tudi poveljniki so samo ljudje, ki v nekaterih primerih niso sposobni
presedi svoje psiholoske nagnjenosti k dolo¢enemu vedenju — taksnih ni vredno
posnemati, na drugi strani pa imamo poveljnike, ki dobro prakso predajajo pri-
hajajo¢im generacijam in s tem vzpostavljajo zdravo delovno okolje.

Toksi¢no voditeljstvo v nobeni organizaciji ne pusti pozitivnih posledic.

Psiholoski vidik toksi¢nosti

Skozi razli¢na Zivljenjska obdobja srecujemo ljudi, ki prihajajo in posledi¢no tudi
odhajajo. Le nekaj je takih, ki ob nas ostanejo vse zivljenje. Seveda si vsakdo ob
svoji strani Zeli ljudi, ki so vzpodbudni in prijetni ter vedo, kaj je pravo prijatelj-
stvo, vendar pa je vseeno vedno ve¢ taksnih, ki bi se jih morali izogibati — to so
toksi¢ni ljudje, tovrstno ime pa si zasluZijo, ker nam dajo manj kot pa vzamejo

(A. K., 2020).

Toksiéni odnosi

Pogosto se znajdemo v odnosu z nekom, ob katerem se ne po¢utimo dobro in
ki nam jemlje energijo. Ce ob taks$nih posameznikih pozabimo na svoje cilje in
zelje, smo se prav gotovo znasli v toksi¢cnem odnosu. Seveda pa tu ne gre govoriti
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le o partnerskih odnosih, ampak o kateri koli osebi, ki igra neko vlogo v nasem
zivljenju — mame, ki Zelijo imeti pod nadzorom prav vse, naduti vodje, nehva-
lezni otroci ali pa prevzetne sodelavke. Taksne osebe so popolnoma neobcutljive
za Custva preostalih ljudi okrog sebe, pogosto pa z njihove strani prihaja tudi do
emocionalnega izsiljevanja in igranja iger. Tovrstni ljudje nimajo v mislih dobre-
ga pocutja preostalih, $e ve¢, pravzaprav niti ne Zelijo, da bi nekomu v Zivljenju
uspelo, saj to vidijo kot nevarnost samim sebi. Za dosego svojih ciljev pa pogosto
uberejo nespostljiva sredstva (Boncina, 2019).

Med najpogostejse obcutke v toksi¢nih odnosi spadajo naslednji: vse se vrti okrog
drugega, ob tej osebi vecini ljudi ni prijetno, ni¢, kar naredi nekdo drug, nikoli ni
prav, ob takemu ¢loveku se ne moremo odpreti in biti iskreni, nemalokrat smo od
taksne osebe delezni posmeha, ko se trudimo, da bi napredovali (Boncina, 2019).

Vzrok zapletanja v tovrstne odnose gre iskati predvsem v disfunkcionalni druzini,
v kateri je bila ljubezen, ki smo je bili delezni, pogojevana, kar je s¢asoma pri po-
samezniku povzroéilo ¢ustveno odvisnost. To pomeni, da pozornost posvecamo le
drugim, lastne potrebe pa zanemarjamo. Tovrstno pogojevanje ljubezni se s¢aso-
ma le poglobi in postane $e bolj toksi¢no. Ce v odnos ne vstopate kot samostojna
enota, boste slej kot prej doziveli razocaranje, ko boste ugotovili, da vas nihée ne
more spremeniti, dopolniti, popraviti ali pa zaceliti vasih ran (Boncina, 2019).

Zapletanje v toksi¢ne odnose $e bolj poglobi posameznikove strahove in vzdrzuje
pogojevanje. Znajdemo se v strahu pred tem, da bi ostali sami, ¢e se bomo obna-
sali tako, kakr$ni zares smo, drugi so nam vedno pomembnejsi od nas samih, bo-
jimo se, da bi izpadli neumno, ¢e bi izrazili svoje mnenje, in pa, ker se ne Zelimo
razgaliti, se vsakokrat raje podredimo drugim (Boncina, 2019).

Kako prepoznati toksicno osebo v svoji blizini?

Prva lastnost toksi¢nih oseb je t. i. »gaslighting« oziroma z manipulacijo pripraviti
preostale do tocke, na kateri podvomijo o svoji lastni razumnosti. Osebe s taks-
nim obnasanjem v drugih vzbudijo kognitivno disonanco in kaj kmalu se za¢nejo
spradevati, ali ima ta drugi mogoce res prav — pride torej do tega, da imamo zme-
den ¢ut za realnost in ne zaupamo ve¢ vase (Petrovi¢, 2017).

Oseba, ki je toksi¢na, ne vidi svojih pomanjkljivosti in zaradi tega stori vse, kar
je v njeni modi, da bi se izognila odgovornosti. Obrambni mehanizem, s katerim
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negativne lastnosti pripisuje drugim, je projekcija — s tovrstnim obnasanjem Zeli
taks$na oseba doseci, da nekdo drug prevzame nase vso odgovornost in da se svojih
dejanj sramuje (Petrovi¢, 2017).

Naslednja lastnost so definitivno nesmiselni pogovori, v katerih od toksi¢ne osebe
ne gre pricakovati prav nobene ¢uje¢nosti, ampak kve¢jemu napad na sogovorni-
ka, s ¢imer ga uspe dezorientirati, ga diskreditirati, ne nazadnje pa tudi zmesti in
zafrustrirati (Petrovi¢, 2017).

Sledi posplosevanje. Pri tem gre za to, da se toksi¢na oseba ne poglobi v stalis¢a
drugih, ampak jih preprosto posplosi. Pri nestrinjanjih torej nikoli ne priznava
nikakr$nih nians in posledi¢no tudi ne uposteva razli¢nih stalis¢. Pogosto pride
tudi do tega, da tovrstna oseba na druge nalepi etiketo in tako popolnoma zanika
njihove trditve. S posplosevanjem Zeli doseci razvrednotenje izkusenj, ki ji niso
lastne, in pozornost s sebe preusmeriti na druge (Petrovi¢, 2017).

Za toksi¢ne osebe je prav tako znacilno pikolovstvo in t. i. »premikanje gola«.
Taksna oseba vam nikoli ne bo pomagala pri napredovanju, ampak bo iz vas
naredila greSnega kozla. Tudi ¢e doloceno zahtevo izpolnite, se v mislih te osebe
vedno poraja nekaj, kar bi $e lahko naredili in dopolnili. Toksi¢ni posamezniki
svoje zahteve neprestano visajo ali jih spreminjajo tako, da ste na koncu krivi vi,
ker jih niste uspeli dose¢i (Petrovi¢, 2017).

To so le nekatere izmed lastnosti toksi¢nih oseb, prav tako pa je pri njih mogoce
zaslediti pojav spreminjanja teme pogovora, da bi se izognili odgovornosti, nato
prikrite in pa odkrite groznje, pogosto so vas pripravljeni zaliti, uni¢ujoée pogoje-
vati, vas javno blatiti ali celo zalezovati, najprej napasti s pozornostjo, nato pa vas
omalovazevati, se samohvaliti in tako naprej (Petrovi¢, 2017).

Toksi¢nost v vojski

Toksi¢no vodenje vkljucuje voditeljske stile, ki zastrupijo zaposlene, organizacijo
ali pa kar oba subjekta (Hinen, 2020).

S pojavom toksi¢nosti pri vojaskem vodenju se srecujejo vse drzave, Slovenija
in tudi druge. Leta 2018 so v ameriski vojski prisli do podatka, da se kar 81 %
zaposlenih odlo¢i za odhod iz vojske, Se preden se jim izte¢e doba 20 let, ko bi
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se lahko upokojili. Zanimivo je, da se tako odlocijo kljub marsikaterim ugo-
dnostim, kot so: brezpla¢no zdravstveno zavarovanje, placa, primerljiva s pla¢o
na civilnem trgu dela, karierne moznosti itn. Seveda poleg drugih dejavnikov
ogromno vlogo pri tak$nem rezultatu igra prav toksi¢nost pri vodenju. V ameriski
vojski toksi¢nost definirajo kot obnasanje zaposlenih, ki so nagnjeni k zlorablja-
nju preostalih, so arogantni in jih morala podrejenih prav ni¢ ne skrbi. Ameriski
nacionalni javni radio je izvedel raziskavo, ki je pokazala, da so $tevilni poveljniki
javno spregovorili o tem, da v vojski sluzi preve¢ toksi¢nih voditeljev. Toksi¢nost
na tovrstnem delovnem mestu naj bi sprozila tudi samomorilno vedenje pri po-
drejenih. Toksi¢no voditeljstvo je v ameriski vojski mogoce zaslediti v vseh petih
vejah oborozenih sil (Sadulski, 2018).

Vodenje

Za proces vodenja se ¢love$tvo zanima Ze skozi potek celotne zgodovine. Pomen
tega se je zaradi razvoja organizacij tudi dinami¢no spreminjal. Vodenje naj bi
izhajalo iz tega, da je ¢lovek prvinsko naravnan na nadrejenost ali pa podrejenost
— to naj bi bilo spontano, razlika je le v poti, kako se nekdo povzpne do vodilnega
polozaja (Kali¢, 2018).

Koncept vojaskega voditeljstva Slovenske vojske voditeljstvo povezuje tako, da
en osebek vodi drugega ali pa ve¢ osebkov. Pri tem je pomembno to, da voditi
pomeni vplivati na druge, torej tam, kjer se pojavijo voditelji, za njimi sledijo tudi
sledilci. Za vlogo voditelja so torej primerni tisti ljudje, ki natanko vedo, kaj in
zakaj nekaj hocejo, se pravi imajo nekaksno vizijo. Voditeljstvo torej lahko defini-
ramo kot usmerjanje ljudi z nekaksnim ciljem (Kali¢, 2018).

Definicija toksicnega vodenja

Pri toksi¢nem vodenju gre za kombinacijo vase usmerjenih vedenj in vzgibov, ki
imajo negativen ucinek na podrejene, na enoto in prav tako tudi na izvedbo same
naloge. Toksi¢ni posameznik, ki ima vlogo vodje, ne poseduje skrbi za druge in
tudi ne vzdusja v enoti. Tovrsten posameznik se ima za ve¢vrednega, njegovo
vedenje pa je stalno disfunkcionalno, kar se kaze z zavajanjem, zastradevanjem,
s siljenjem in pa z neutemeljenim kaznovanjem drugih, da bi dosegel svoje lastne
interese. Toksi¢ni voditelj izvr$uje kratkoro¢ne naloge in zahteve s skoraj neobstojeco
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stopnjo predanosti, podrejeni pa se zaradi njegove premoci seveda odzovejo tako,

da zahteve izpolnijo (ADP 6-22, 2019).

Britanska vojaska doktrina voditeljstva prav tako navaja, da toksi¢ni vodja nima
razvite Custvene inteligence — nalogo sicer lahko izvedejo kratkoro¢no, razvoj po-
sameznikov in moénih enot pa jim ne bo uspel (Kali¢, 2018).

Kali¢ (2018) pise o tem, da je polkovnik G. E. Reed zasnoval tridelno definici-
jo, katere namen je bil strateskim voditeljem predstaviti percepcijo ocenjevanja
podrejenih poveljnikov. Toksi¢ni poveljniki po njegovem mnenju kazejo ociten
primanjkljaj skrbi za dobro pocutje svojih podrejenih, njihove osebnostne lastno-
sti in medosebna interakcija pa sta glavna krivca za negativno klimo v enoti.
Toksi¢ni poveljniki so tisti, ki jih podrejeni spoznajo za osredinjene le na svoje
lastne interese in na svoje lastno brezkompromisno napredovanje. Vodenje na
tovrsten nacin dela $kodo podrejenim in povzrodi okuzenje organizacijske klime,
saj zavira entuziazem, kreativnost itn.

Definicij in opisov toksi¢nega voditeljstva v vojaskih strukturah je veliko. Ve¢ina
jih izhaja iz izkuSenj posameznikov, ki so bili sami izpostavljeni tovrstnemu poja-
vu. Zelo pomembno pa je toksi¢nost v vodenju prepoznati in jo obsoditi zaradi

skode, ki jo povzroca (Kali¢, 2018).

Toksicne lastnosti vojaskih voditeljev

Holmes je opredelil deset t. i. »bolezni« voditeljstva, ki so znacilne za neprimerno
vodenje in lahko okuzZijo prav vsakega voditelja. Tisti vodje, ki imajo dobro raz-
vito samozavedanje in samorefleksijo, bodo sposobni sami prepoznati ve¢ino teh
pojavov in bodo situacijo sposobni resiti. Ce ti pojavi ostanejo neopazeni, pa to
kaj kmalu povzroci razvoj negativnega delovnega okolja.

Te znacilnosti so predstavljene v nadaljevanju.

* Pomanjkanje moralnega poguma: vodje ne ravnajo pravilno, ¢eprav se zave-
dajo, da bi morali.

* Nesprejemanje mnenj in predlogov drugih: nesposobnost prepoznave kon-
struktivne kritike drugih.

* Dvoli¢nost: javna odobritev naértov, s katerimi se neformalno ne strinjajo.
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* Zadrzevanje informacij: omejevanje iniciativnosti podrejenih z neupravice-
nim zadrzevanjem informacij.

* Pomanjkanje fleksibilnosti: trmasto sledenje lastnim nac¢rtom.

* »Zihera$tvo«: odlasanje z odlo¢anjem, potreba po vedno novih oziroma doda-
tnih informacijah.

* Nesprejemanje nasvetov: namerno prezrtje in obravnavanje kot nepomembnih.

* Neodkrite priloznosti: nezmoznost prepoznave ponujenih priloznosti zaradi
osredinjenja na realizacijo Ze obstojecega nacrta (Kali¢, 2018).

Na tem podro¢ju je pomembno omeniti $e pojav mistifikacije voditeljstva — gre
za to, da si vsak vodja Zeli biti dober in uspesen, vendar pa veckrat to ni. Da bi
si kljub temu zgradil podobo voditelja, ki je uspesen in sposoben, svojo lastno
podobo mistificira, kar pomeni, da sebe predstavlja na nacin, ki odgovarja njemu.
Z mistifikacijo se vzdrzuje pozicijska avtoriteta, ki pa sluzi kot obrambni meha-
nizem (Kali¢, 2018).

Tipologija toksicnih povelinikov
Najveckrat zaznani tipi toksi¢nih poveljnikov so predstavljeni v nadaljevanju.

* Odsotni vodja: vedino ¢asa je odtujen od svoje enote in ljudi, kadar je priso-
ten, pa se vkljucuje samo v sprejemanje odlocitev in poveljevanje. Je nepre-
misljen in iS¢e izgovore za odsotnost, s katero se zeli izogniti njemu neljubih
aktivnosti.

* Nesposobni vodja: na splosno mu primanjkuje veséin in ni sposoben delovati
v stresnih situacijah, zato se pogosto zgodi, da pobudo prevzamejo podrejeni.

* Soodvisni vodja: odvisen je od drugih, to pa poskusa prikriti s strogimi pravili.
Prevzel bo ve¢ nalog, kot jih je sposoben izpolniti, nato pa bo sproscal svojo
jezo, ¢e§ da so mu nadrejeni naloZili preve¢ dela. Namesto da bi se s problem
spoprijel, ga prikrije, to pa pripelje do nezaupanja, negotovosti in do medo-
sebnih sporov.

* Pasivno agresivni vodja: nagiba se k nasprotovanju zahtevam po profesional-
nem izvajanju nalog in v sebi ¢uti mocen strah pred neuspehom, zaradi ¢esar
se tudi obotavlja. Pogosti so tudi nenadni izbruhi jeze.

* Prezaposlen vodja: tak vodja je energic¢en, nemiren, neosredotocen in stalno v
gibanju. Zeli biti stalno izpostavljen in v sredi§¢u pozornosti. Tak voditelj zna
zelo dobro manipulirati z ljudmi, kar v organizaciji pus¢a nezelene posledice.
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* Paranoi¢ni vodja: ta je lahko nadpovpre¢no ali podpovprecno inteligenten,
vseeno pa je v sebi negotov. Patolosko je ljubosumen in zelo tezko sprejme
kakrs$no koli obliko kritike, saj to dojema kot osebni napad. Strah, ki izhaja iz
tega, ga zene k temu, da si zeli imeti nadzor nad vsem dogajanjem.

* Togi vodja: ta je v svojem delu trd in nepopustljiv. Ni sposoben niti si ne zeli
sprejemati novih zamisli, saj je prepri¢an o tem, da ima prav samo on — zaradi
tega bo okrog sebe zdruzeval le tiste podrejene, ki so enakega misljenja, da se
mu ne bi bilo treba ukvarjati z drugace misle¢imi.

* Vodja, ki je obseden z nadzorom: prizadeva si za to, da je prav vse urejeno in
da za vse storjeno nekdo osebno jam¢i. To pa doseze le tako, da vse odlo¢itve
sprejema brez kakr$ne koli pomoc¢i. Ni zmozen razviti vizije, saj se prevec
obremenjuje z dnevno rutino.

* Kompulzivni vodja: tudi ta ima mocno potrebo po popolnem nadzoru in
¢ustvene izbruhe, ki pa se jih ne zaveda. Ker ni sposoben nadzorovati lastnih
Custev, si prizadeva za nadzor vsega preostalega.

* Nestabilen vodja: primanjkuje mu samonadzora, to pomanjkanje pa nakazuje na
moralno nezrelost. Taksna oseba ni zmozna vzdrzevati nadzora in prav tako
tudi ne uravnoteziti popustljivosti in zahtevnosti.

*  Viiljivi vodja: tak vodja je hlapéevski, kar pomeni, da sledi svojemu nadrejenemu
in uresnicuje samo njegove Zelje — zeli si le njegovega odobravanja, vsemu preosta-
lemu dogajanju pa ne posveca pozornosti.

Drugi toksi¢ni vodje pa so Se: samov$e¢ni vodja, brez¢utni vodja, vodja »uli¢ni
bojevnik«, podkupljivi vodja, izoliran vodja in pa zlobni vodja (Kali¢, 2018).

Vzroki za nastanek pojava toksicnih poveljnikov

Najpreprostejsi razlog za tovrstno obnasanje lahko najdemo v tem, da je to pre-
prosto v sami ¢loveski naravi. Ti vodje, ki so podvrzeni oblikam vodenja, ki so
toksi¢ne, so nacelno le Zrtve hierarhi¢nih potreb in apetitov (Draksler, 2015).

Sledi razlog, ki ga najdemo v paradoksalni naravi vojaskega voditeljstva, saj ne-
katere oblike toksi¢nega vodenja odrazajo nekatere kvalitete vojaskih voditeljev
— nekatere izmed teh cenjenih lastnostih so: togost, kontrola, uveljavljanje in pre-
zaposlenost. V zmernih oblikah so te lastnosti lahko seveda koristne, ko presezejo
neko mejo, pa vstopijo na toksi¢no podrodje. V najve¢ primerih vojaski voditelji
ne poznajo zmernosti (Draksler, 2015).
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Razlog za razvoj toksi¢nega voditeljstva je tudi neustrezen osebnostni ali pro-
fesionalni razvoj. Prav mentorstvo igra klju¢no vlogo za nadaljnje voditeljstvo,
zato se prihodnje ¢astnike udi, da si morajo v najkrajsem mogocem casu poiskati
voditelje, ki jih bodo pri svojem delu posnemali. Tako pride tudi do posnemanja
toksi¢nega vodenja, kar je neizogibno (Draksler, 2015).

Obstaja t. i. »toksi¢ni trikotnik, ki dobro prikaze povezavo med tremi osnovnimi

gradniki, ki so pogoj za nastanek in pozneje obstoj toksi¢nega vodenja. To so:

o Skodljivi vodje, ki so v hierarhi¢no nadrejenem polozaju in zaradi tega delu-
jejo s sebi¢nimi interesi. Zaznamovale so jih negativne zivljenjske izkusnje,
osebnostne lastnosti in pa njihova karizma.

* Dojemljivi sledilci, ki so podrejenti, ali pa drugi, ki skodljivemu vodji dopusti-
jo delovati ali pa mu v nekaterih primerih celo pomagajo.

* Ugodno okolje pa so specifi¢ne okolis¢ine, ki toksi¢no vodenje dopuscajo ali
pa spodbujajo. Razkriti bi bilo treba neuspesno delovanje same organizacije in
pa tudi pomanjkanje nadzora znotraj nje (Draksler, 2015).

Posledice toksi¢nega vodenja

Negativne posledice toksi¢nega vodenja se Sirijo med posamezniki pa tudi znotraj
enot in navsezadnje celotne organizacije. Vodja, ki vodi na toksi¢en nacin, se tega
navadno zac¢ne zavedati $ele po tem, ko to pri njem identificirajo sodelavci. Od
resnosti toksi¢nega vedenja je odvisno, ali se bo vodja po seznanjenju s tem spo-
padel in tovrstno vedenje odpravil ali pa ne — to se zgodi predvsem v primerih,
ko posameznik svoje vedenje zanika in iz sebi¢nosti tovrstno obnasanje nadaljuje

(Draksler, 2015).

Navadno zaradi toksi¢nega vodenja najbolj trpi enota, saj neposredno trpijo po-
sledice njegovega ravnanja. Med blazje posledice uvr$¢amo: napetost, negotovost,
neucinkovitost delovanja, razdvojenost, cinizem, pomanjkanje vizije in tudi zme-
denost. Tezje posledice dolgotrajne izpostavljenosti toksi¢nemu vodenju pa so
odpor ali pa upor med sodelavci, nemotiviranost, slaba samopodoba, strah, razvi-
janje unicujoc¢ih odnosov, nezaupanje itn. (Draksler, 2015).

Kar se ti¢e same organizacije, ta trpi najvecjo $kodo zaradi toksi¢nega vodenja na
podroéju ucinkovitosti delovanja, motivacije pripadnikov, prav tako pa trpi tudi
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pripravljenost toksi¢nega voditelja. Veliko skodo posledi¢no povzroci tudi javni
ugled vojaske organizacije (Draksler, 2015).

Resitve za preprecevanju toksi¢nega voditeljstva
v vojski

Zaradi zapletene psihologije medosebnih odnosov in pa tudi narave vojaske orga-
nizacijske kultur tovrstnega pojava ni mogoce popolnoma prepreiti, vendar pa to
ne pomeni, da jih ni treba omejiti. V ta namen je priporocljivo, da vojska razvija
prakse, ki tak$no voditeljstvo omejijo (Kali¢, 2018).

Resitve na sistemski ravni

Osnovni pogoj za resitve na sistemski ravni je opredelitev pojavov toksi¢nega
vodenja. Mogoce resitve tako izhajajo iz postopkov prepoznavanja, selekcije in
pa primernega kariernega razvoja posameznika. Primeren pristop je tudi sistem
ocenjevanja delovne uspesnosti, kar omogoci celosten vpogled v vodstvene poten-
ciale ocenjevanega voditelja (Kali¢, 2018).

Resitve na poveljniski ravni

Najpreprostejsi nacin na poveljniski ravni je to, da prihodnjim poveljnikom omo-
gocijo dober vzor, tako da tudi sami vodijo z zgledom (Kali¢, 2018).

Prek procesov svetovanja, »coachinga« in mentorstva, ki jih izvajajo nadrejeni
poveljniki, se postopno razvija kultura poveljevanja s poslanstvom — namen zadn-
jega pa je medsebojno zaupanje med poveljniki.

Svetovanje: podrejene se usmerja k izboljSevanju njihovega delovanja in pa raz-
vijanju njihovih potencialov. Nadrejeni morajo ob tem izraziti zanimanje za
podrejene, jih iskreno poslusati in spodbujati ter razvijati obéutek pomembnosti
podrejenega.
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»Coaching« to se navezuje na udenje, instruiranje in pa na dograjevanje zmoz-
nosti, ki jih je treba samo uigrati. Glavni namen tega procesa je nudenje pomoci
nekomu pri obvladovanju dolo¢enega nabora nalog.

Mentorstvo: s tovrstno metodo pride do razvoja zrelosti, modrosti in pa premisl-
jenega ravnanja. Mentorstvo je usmerjeno predvsem v osebnostni razvoj, saj se
prek njega razvijajo komunikacijske sposobnosti, zrelo razmisljanje in pa medse-
bojna interakcija (Kali¢, 2018).

Empiri¢ni del: razgovori

Na temo toksi¢nosti v vodenju sem opravila razgovore s tremi osebami, zapo-
slenimi v razli¢nih organizacijah. Razgovorov nisem zastavila kot intervjujev s
strukturiranimi vprasanji, ampak sem sogovornikom samo podala temo, oni pa
so nato povedali, kar so Zeleli. Za ta na¢in sem se odlo¢ila, zato ker jih s to¢no
dolo¢enimi vprasanji nisem Zelela omejiti, saj menim, da bi v tem primeru podali
manj podatkov.

Prva oseba je zaposlena v Slovenski vojski in ima ¢in $tabnega vodnika. Na temo
toksi¢nega voditeljstva je povedal, da mu sam ni bil nikoli pretirano izpostavljen.
Povedal je, da sicer ne more trditi, da nikoli ni prislo do kaks$nega nesoglasja, ven-
dar pa so jih vedno uspesno resili. Tudi sam poskusa biti za svoje podrejene dober
voditelj, saj se zaveda pomembnosti tega — meni, da vojska ni mesto, na katerem
bi si lahko privos¢ili razdvojenost v enoti zaradi posameznika, ki svojega vedenja
ne bi bil pripravljen popraviti.

Tudi drugi, s katerim sem opravila razgovor, je zaposlen v Slovenski vojski, s ¢inom
visjega Stabnega vodnika. Tukaj je bila zgodba popolnoma druga¢na. Povedal je,
da bi nemalokaterega voditelja znotraj svoje enote lahko oznacil kot toksi¢nega.
Povedal je, da njegovi nadrejeni ne sprejemajo predlogov podrejenih, najbolj pa
je po njegovih besedah opazno to, da si ob uspehu drugih toksi¢ni vodje prilastijo
zasluge, Ceprav se s to stvarjo sploh niso ukvarjali. Meni, da je v tak$nem okolju
zelo tezavno delati, saj gre zaradi stalnih zavrnitev nadrejenih ves trud v nic.

Tretja oseba pa je zaposlena v domu starejsih obéanov, v katerem dela kot visja
medicinska sestra. Pravi, da so sicer nekateri nadrejeni boljsi voditelji kot drugi,
vendar pa situacija ni tako slaba, da bi to vplivalo na njeno psihi¢no zdravje in da
bi skrbi z dela nosila domov.
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Zakljucek

Toksi¢nost je eden izmed nezelenih pojavov v voditeljstvu, ki se pojavljajo v vsaki
organizaciji — temu se zaradi psiholoske narave ¢loveka ne moremo popolnoma
izogniti. Tudi v vojski ni popolnih voditeljev — to je samo subjektivho mnenje
posameznika, ki pa ga nevede podpirajo poslusni podrejeni. Vodje v organiza-
cijah, kot je vojska, s svojimi odlocitvami vplivajo na ¢loveska Zivljenja, zato je
pomembno, da svoje napake poskusajo popraviti, se naucijo poslusati svoje po-
drejene in se stalno izobrazujejo. Zapisano v uvodu, da toksi¢no voditeljstvo v
nobeni organizaciji ne pusti pozitivnih posledic, lahko potrdim. Hkrati pa lahko
omenim, da je v organizaciji, kakr$na je vojska, nekaj voditeljskih znacilnosti, ki
se pristevajo pod toksi¢ne, a so v nekaterih primerih lahko celo koristne. Vojska
je podro¢je, na katerem morajo poveljniki do podrejenih véasih pristopiti tudi na
trsi nadin, vendar pa mora tudi to imeti svojo mero, saj s pretiravanjem pride do
razpada znotraj enot, neposlu$nosti, upora, lahko pa tovrstno vedenje vpliva tudi
na psiho vsakega posameznika.
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