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UvoD

Koncept avtenti¢nosti ima svoje korenine v starogrski filozofiji. Moderno pojmovanje
avtenti¢nosti se pojavlja zadnjih 80 let (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005,
str. 344). Biti avtenti¢en pomeni biti pristen, izviren in ne kopija (Shamir & Eilam, 2005,
str. 396). Avtenti¢nost vkljucuje osebne izkusnje kot so vrednote, misli, Custva in prepri¢anja
ter vedenje v skladu s svojim pravim jazom (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa,
2005, str. 344-345). Avtenti¢ni vodje so posamezniki, ki se globoko zavedajo svojega
razmiS$ljanja in vedenja, hkrati pa jih drugi zaznavajo kot osebe, ki se zavedajo lastnih in
tujih vrednot, znanja, prednosti in konteksta okolja, v katerem delujejo. Pri zaposlenih so
sposobni spodbuditi aktivnost, motivacijo, zavezanost in zadovoljstvo, kar vodi do
neprestanega izboljSevanja rezultatov podrejenih (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str.
107). George (2007) meni, da ni mogoce definirati stilov, znacilnosti ali osebnostnih
lastnosti idealnega vodje. Ob tem pa poudari, da je to dobro, saj bi v nasprotnem primeru vsi
posnemali ta ideal, s tem pa bi izgubili lastno identiteto in avtenti¢nost in isto¢asno tudi
zaupanje drugih ljudi. Pri razvoju avtenticnega vodenja gre za dogajanje na ravni
posameznika, ki poteka preko samozavedanja in samoregulacije, in za neposredno vplivanje
na sledilca.

Gardner, Avolio, Luthans, May in Walumbwa (2005) definirajo razlicne elemente, Ki
vplivajo na razvoj avtenti¢nega vodenja. Osnovna elementa razvoja avtenti¢énega vodenja
sta osebna zgodovina posameznika in njegovi zivljenjski mejniki. Avtenticni vodje se
oblikujejo v nizu prelomnih trenutkov v njihovem zivljenju (Dimovski, Penger & Peterlin,
20009, str. 123). Gardner, Avolio, Luthans, May in Walumbwa (2005) pisejo, da avtenti¢nega
vodjo motivirajo mejniki in pomembni negativni dogodki v Zivljenju, kot so izguba sluzbe,
bolezen, smrt bliznjega in finan¢ni zlom, pa tudi pozitivni dogodki, kot so napredovanje na
vodilno mesto v organizaciji, prostovoljna sprememba poklicne poti, prijateljstvo z osebo z
drugacnim pogledom na svet, branje knjige in delo z novim sodelavcem, ki ima drugacen
pristop do poslovanja. Avtenti¢ni vodja si tako s pomocjo prelomnih dogodkov oblikuje
svoje temeljne vrednote in prepricanja, kar mu v nadaljevanju daje mocno oporo pri vodenju.

Jensen in Luthans (2006, str. 649) med elemente razvoja avtentiénega vodenja uvrséata tudi
organizacijski kontekst, kamor po eni strani uvrs¢amo kulturo in klimo v organizaciji,
sodelavce ter podporne sisteme, na drugi strani pa pozitivni psiholoski kapital vodje, ki ga
raz€lenimo na samozavest, upanje, optimizem in proznost. Kombinacija teh dejavnikov
vpliva na stopnjo posameznikovega samozavedanja, ki ima pri avtenticnih vodjah visok
nivo. Taksni vodje zaupajo vase in se dobro zavedajo svojih temeljnih vrednot, identitete,
custev, motivov in ciljev, ¢emur so zelo zvesti. Posedujejo tudi integriteto, poStenost,
odgovornost, ¢ustveno inteligenco in zanesljivost. Razmisljanje in vedenje takSnega vodje
izvirata od znotraj oziroma iz njegovega prepricanja (Gardner, Avolio, Luthans, May &
Walumbwa, 2005, str. 348-358).



Namen magistrskega dela je razsiriti in sistemati¢no povezati znanje o avtenticnem vodenju
in elementih njegovega razvoja ter na osnovi izvedene kvalitativne raziskave podati ustrezna
priporoc¢ila za nadaljnje raziskovanje. V oziru s tem bomo s pomoc¢jo domace in tuje
literature s podro¢ja preucevanih konstruktov analizirali avtenticno vodenje in razsirili
obstojeco bazo teoreti¢nih izhodisS¢, ugotovitev in vpraSanj v zvezi z avtenticnim vodenjem
in elementi, ki prispevajo k razvoju avtenti¢nih vodij. Preucevana problematika je aktualna
in zanimiva za raziskovanje, saj razumevanje elementov, ki prispevajo k razvoju
avtenticnega vodje, lahko bistveno pripomorejo k boljSemu razvoju in vecji fleksibilnosti
podjetij v naglo spreminjajo¢em se svetu. Poleg preucevanja teoreticnih znanstvenih vsebin
bomo raziskovalna konstrukta v magistrskem delu preko konceptualiziranega modela
preucili tudi na primeru Zivljenjskih zgodb treh intervjujanih oseb, s ¢imer bo magistrsko
delo doprineslo k znanosti.

Osnovni cilj magistrskega dela je preuciti in prikazati pomen avtenti¢nega vodenja in
elementov razvoja avtenti¢nih vodij na primeru kvalitativne analize treh Zivljenjskih zgodb
managerjev, ki imajo lastnosti avtenti¢nih vodij. Intervjuvanci izhajajo iz razli¢nih okolij in
so se preko preteklih prelomnih dogodkov izoblikovali v danes uspesne vodje. Preko analize
pripovedovanja njihovih zivljenjskih zgodb (angl. storytelling) bomo raziskovali elemente,
ki so prisostvovali pri razvoju avtenti¢nih vodij.

Pri tem bodo pomozni cilji magistrskega dela naslednji:

1. S pomocjo azurnih tujih in domacih znanstvenih in strokovnih prispevkov predstaviti,
raz€leniti in preuciti konstrukt avtenti¢énega vodenja.

2. S pomocjo azurnih tujih in domacih znanstvenih in strokovnih prispevkov predstaviti,
raz€leniti in preuciti konstrukt elementov razvoja avtenti¢nih vodij.

3. Na podlagi ugotovitev in izhodis¢ iz 1. in 2. to¢ke konceptualizirati model povezave
avtentinega vodenja in elementov razvoja avtenti¢nih vodij.

4. lzvesti kvalitativno raziskavo in pripraviti priporocila, ki bodo znanosti pomagala pri
razvijanju avtenti¢nosti.

Pri avtenticnem vodenju gre za edinstven proces, V katerem razmisljanje in vedenje vodje
izhaja od znotraj oziroma iz njegovega prepricanja. Avtenti¢ni vodja je sposoben motivirati
zaposlene za izvedbo odli¢nih storitev in razvijati njihove kompetence. Zivljenjska pot
avtenticnega vodje je sestavljena iz Stevilnih vzponov in padcev in se doseze skozi
pomembne zivljenjske dogodke v Zivljenju. Razvoj avtenticnega vodenja vkljucuje tako
mejnike v Zivljenju ter Zivljenjske izkus$nje kot kontinuirane procese med vodjami in sledilci.
Iz doslej opredeljenega postavimo temeljno tezo, da je pot vodje do avtenti¢nosti sestavljena
1z kombinacije razli¢nih elementov, ki jih vodja obcuti v svojem zivljenju.

Magistrsko delo bo razdeljeno na teoreticni in raziskovalni del. Teoreticni del bo sestavljen
iz dveh poglavij, ki bosta namenjeni proucevanju raziskovalnega konstrukta. Proucili in
predstavili bomo konstrukt avtenti¢nega vodenja in elementov razvoja avtenticnih vodij. Pri



teoreticnem delu bo uporabljena deskriptivna metoda znanstveno raziskovalnega dela, s
katero se pojavi opisujejo, opazujejo, primerjajo, analizirajo in se ustvarjajo sklepanja na
podlagi povezav. Osnovo bodo predstavljali sekundarni viri podatkov oziroma domaca in
tuja literatura ter viri s podroc¢ja avtenti¢nega vodenja. Pri raziskovalnem delu bomo izvedli
kvalitativno raziskavo na primeru treh intervjuvancev. Poglavje bo vsebovalo predstavitev
oseb, izsledke analize primerov in priporocila. Podatke bomo zbrali prek primarnih virov
podatkov, ki jih bomo pridobili na podlagi strukturiranih intervjujev. Na podlagi
interpretacije dobljenih rezultatov bomo podali predloge, ki bodo koristili za nadaljnje
raziskovanje.

1 AVTENTICNO VODENJE

1.1 Avtenti¢no vodenje

Danasnje zivljenje poteka v obliki negotovih casov. Izzivi, s katerimi se soocajo
organizacije, zahtevajo nove nacine misljenja o tem, kakSno naj bo pristno vodenje.
Turbulentni ¢asi, socialni izzivi in groznje na globalni ravni kot so terorizem, nihanje borznih
teCajev, spreminjanje razmerij moc¢i v svetovnem gospodarstvu in neeti¢no obnaSanje vodij
predstavljajo glavne vzroke spodbujanja sprememb v na¢inu vodenja (Dimovski, Cerne,
Penger, Skerlavaj & Mari¢, 2011, str. A11). Kot odgovor na burno obdobje se je na podrodju
vodenja tako v zaCetku 21. stoletja pojavil konstrukt avtenti¢nega vodenja.

Avtenti¢no vodenje je pozitiven konstrukt, opisan z besedami pristen, zanesljiv, vreden
zaupanja, resnicen. Velja za najsodobnejSo perspektivo razvoja sodobne teorije organizacije
in managementa, ki izhaja iz pozitivnega organizacijskega vedenja (Penger & Dimovski,
2006, str. 427). Raziskovalca pozitivnega organizacijskega vedenja Avolio in Gardner
(2005) menita, da ravno avtenti¢no vodenje daje napredni organizaciji mo¢ za doseganje
lastne uspesnosti. Klju¢no pri avtentiénem vodenju je poznavanje in sprejemanje samega
sebe (May, Hodges, Chan & Avolio, 2003, str. 248). Kljub mnogim pozitivnim u¢inkom
vpeljave avtentinega vodenja v delovanje organizacij najdemo v literaturi tudi nekaj kritik
tega koncepta. Ford in Harding (2011, str. 475-477) v svojem prispevku celo odsvetujeta
implementacijo avtentiénega vodenja v organizacijo. Trdita namre¢, da obstaja moznost
unicujoCe dinamike znotraj organizacije, ker se sledilci vodji in njegovi avtenti¢nosti
podredijo tako mocno, da izgubijo svojo individualnost, to pa jim onemogoca doseganje
lastne avtenti¢nosti.

Za razvoj in obstoj avtenti¢nega vodenja bo v prihodnosti zelo pomembna medgeneracijska
predaja avtenti¢nega vodenja, kar prikazuje slika 1. 1z nje je razvidno, da tako imenovana
»baby boom« generacija, ki jo predstavljajo ljudje v starosti od 45 do 65 let, predaja
konstrukt avtenticnega vodenja generaciji X. V slednjo generacijo spadajo ljudje, stari od 30
do 45 let. Generacija X bo v prihajajoc¢ih desetletjih postala najpomembnejSa skupina v
organizacijah tako po $tevilu ¢lanov kot tudi pri sprejemanju odlocitev. Odgovornost za



vodstvene kadre bo kasneje prevzela generacija Y, ki jo predstavljajo mlajsi od 30 let in se
trenutno pocasi premika na srednjo vodstveno raven. Bodoci vodje 21. stoletja torej
pripadajo generaciji X in generaciji Y ter imajo povsem druga¢ne poglede na svet, vrednote
in cilje kot vodje generacije »baby boom« (Lloyd-Walker & Walker, 2011, str. 389-390).

Slika 1: Medgeneracijska predaja vodenja

Leto 2010 rihajajoca desetletja (2020 in naprej)

»Baby boom« generacija
kot avtenti¢ni vodje

Generacija X kot avtenti¢ni vodje

Generacija Y kot avtenti¢ni vodje

Vir: Lloyd & Walker (2011, str. 390).

Pot vodje do avtenti¢nosti pa seveda ni enostavna, saj gre za zelo razgibano pot, ki vkljucuje
tako mejnike in izkusnje v Zivljenju kot tudi kontinuirane procese med vodjami in sledilci.
Vodja ne postane avtenticen po dodelitvi na neko delovno mesto, temve¢ se avtenticnost
razvija skozi vse zZivljenje, avtenti¢nost si prisluzimo z integriteto (Dimovski in drugi, 2013,
str. 24).

1.2 Koncept avtenti¢nosti

V slovarjih je avtenti¢nost definirana kot lastnost biti pristen ali nepokvarjen ter biti zvest
izvoru in zavezan resnicoljubnosti, pa tudi namenu (Dimovski in drugi, 2013, str. 22).
Splosno je znano, da korenine koncepta avtenti¢nosti segajo davno nazaj v grsko filozofijo.
StarogrSki misleci so v okviru koncepta obravnavali fazi »poznati sebe« in »tvoj resni¢ni
jaz« (Harter, 2002, v Avolio & Gardner, 2005, str. 802). Bistvo avtenti¢nosti je torej
poznavanje samega sebe, sprejemanje in ohranjanje nasega lastnega jaza (Dimovski, Penger
& Peterlin, 2009, str. 52). Poznavanje samega sebe, vklju¢no s poznavanjem svojih prednosti
in slabosti, pri posamezniku namre¢ izraza visoko raven stabilne samozavesti (Walumbwa,
Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson, 2008, str. 93). Kljub daljnim koreninam pa se je
koncept avtenticnosti zael pojavljati predvsem v zadnjih osemdesetih letih (Gardner,
Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005, str. 344).



Gardner, Cogliser, Davis in Dickens (2011) pravijo, da je avtenti¢nost zaznamovana s Stirimi
temeljnimi komponentami, in sicer: zavedanje, spros¢eno delo, obnaSanje v skladu s svojimi
resni¢nimi zeljami in vrednotami ter usmerjenost k odprtim in zaupanja vrednim odnosom.
George (2007) trdi, da si zaupanje ljudi lahko pridobimo le s pristnostjo in avtenti¢nostjo.
Ceprav se iz izkuSenj nekoga drugega lahko sicer marsikaj nau¢imo, se avtentiénosti ne
doseze s posnemanjem nekoga drugega. Biti avtenticen torej pomeni biti naraven oziroma
izviren, ne kopija (Shamir & Eilam, 2005, str. 396). Kot avtenti¢no pa oseba same sebe ne
more opredeliti. Goffee in Jones (2005, str. 88) trdita, da je avtenti¢nost lastnost, ki nam jo
pripiSejo drugi, torej nas lahko kot avtenticnega vidijo le ljudje, ki so z nami v stiku. V
avtenticnost je tako vkljuceno tako posedovanje osebnih izkuSenj (vrednot, misli, Custev,
prepri¢anj) kot tudi ravnanje v skladu s svojim pravim jazom (Gardner, Avolio, Luthans,
May & Walumbwa, 2005, str. 344-345).

Ceprav obstaja mnogo opredelitev avtenti¢nosti, pa jo nekateri e vedno zamenjujejo s
pojmoma pristnost ali iskrenost. Medtem ko avtenti¢nost pomeni izrazanje posameznika na
nacin, ki je identien notranjim mislim in obcutkom, na drugi strani pristnost pomeni
stopnjo, do katere se zunanji izrazi obcutkov in misli posameznika skladajo z resni¢nimi
notranjimi obcutki taistega posameznika (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 104).

V delu Napredni management Dimovski in drugi (2013) omenjajo, da se avtenti¢na osebnost
razvija skozi celo Zivljenje. Na razvoj tega konstrukta vplivajo razli€ni dejavniki, prikazani
na sliki 2 (Dimovski in drugi, 2013, str. 28-29). Iz nje je razvidno, da je za razvoj
avtenti¢nosti poleg organizacijskega okolja prav tako pomembno okolje, v katerem smo bili
vzgojeni, in naklonjenost posameznika samorazvoju. Omenjeni dejavniki lahko, odvisno od
okolis¢in, spodbujajo ali zavirajo razvoj avtenti¢nosti (Dimovski in drugi, 2013, str. 28).

Slika 2: Dejavniki, ki vplivajo na razvoj avtenticnosti

SOCIALIZACIJA
(druzina, vrstniki, $olanje)

W

AVTENTICNOST

- ORGANIZACIJSKO OKOLJE
(pozitivna klima, vrednote)

- SAMORAZVOJ
(pogum in pozitivna samopodoba)

Vir: Dimovski in drugi (2013, str. 28).



Avtenti¢nost ni opredeljena kot izkljucujoce se stanje, kar pomeni da posameznik nikdar ni
povsem avtenti¢en ali povsem neavtenti¢en (Cooper, Scandura & Schriesheim, 2005, str.
490). Opredeljujemo lahko le stopnjo doseganja avtenti¢nosti, kjer je posameznik bolj ali
manj avtenti¢en oziroma neavtenti¢en. Avtenti¢nost je kontinuiran proces, kar pomeni, da
¢im bolj kot sledimo svojim temeljnim ¢ustvom, vrednotam in identiteti, tem bolj avtenti¢ni
postajamo (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 112).

1.3 Opredelitev avtenticnega vodenja

Kljub temu, da je konstrukt avtenticnega vodenja dokaj nov, je bilo o njem napisanih ze
precejs$nje Stevilo knjig in znanstvenih ¢lankov. Opredelitve konstrukta se sicer med seboj
nekoliko razlikujejo, vendar so si avtorji enotni, da je za uspeh pomemben odnos med
vodjami in sledilci (Peterson, Walumbwa, Avolio & Hannah, 2012, str. 502). Enotnega
mnenja so avtorji tudi glede tega, da avtenticni vodje dobro poznajo svojo lastno bit, imajo
raz€iS€ena svoja mnenja in stali§¢a, se moc¢no identificirajo s svojo vlogo vodje in ravnajo v
skladu s svojimi vrednotami in prepricanji (Shamir & Eilam, 2005, str. 396-399).

Prve formalne zapise o opredelitvi avtentiénega vodenja sta ustvarila Henderson in Hoy
(1983) ter opredelila avtenti¢no vodenje kot vodenje, ki je sestavljeno iz treh komponent.
Prva predstavlja sprejemanje osebnih in organizacijskih odgovornosti za dejanja, rezultate
in napake, sledi ji korekten odnos do podrejenih, zadnja komponenta pa predstavlja
pomembnost posameznika pred delovnim mestom (Henderson & Hoy, 1983, v Gardner,
Cogliser, Davis & Dickens, 2011, str. 1124).

Proucevanje razvoja teorije avtentinega vodenja se je intenzivneje zacelo Siriti Sele v letu
2004, in sicer z razvojem Luthansove Sole pozitivnega organizacijskega vedénja (Penger,
Dimovski, Cerne & Peterlin, 2009). Temeljni model avtenti¢nega vodenja, na podlagi
katerega izhajajo vse kasnejSe teorije, sta zasnovala Avolio in Gardner (2005), kjer se
osredotocata na samozavedanje in samoregulacijo kot dva temeljna elementa avtenticnega
vodenja (Caza, Bagozzi, Wolley, Levy & Caza, 2010, str. 55).

V literaturi ni sprejete enotne definicije o avtenticnem vodenju, so pa vsem raziskovalcem
skupni Stirje elementi avtenticnega vodenja, in sicer samozavedanje, uravnoteZeno
procesiranje, ponotranjena moralna perspektiva in transparentnost odnosov (Avolio, Weber,
Walumbwa, 20009, str. 424; Walumbwa, Christensen & Hailey, 2011, str. 115).

14 Avtenti¢ni vodje

1.4.1 Konstrukt avtenti¢nega vodje

Tako kot pri opredelitvi avtenticnega vodenja tudi pri opredelitvi avtenticnega vodje v
literaturi naletimo na razlicne definicije tega koncepta. Avolio, Gardner, Walumbwa,



Luthans in May (2004) avtenti¢nega vodjo opisujejo kot posameznika z visoko stopnjo
avtenti¢nosti, ki se globoko zaveda samega sebe, svojih prepri¢anj in vrednot, in v skladu s
tem sodeluje v interakciji in odnosih z drugimi. George (2007) za avtenti¢nega vodjo pravi,
da pozna svoje prednosti in slabosti, je samozavesten, poln upanja, optimisti¢en, proZen in
je v skladu s tem sposoben pripraviti svoje sodelavce k doseganju zastavljenih ciljev.
Avtenti¢ni vodja je svojim sodelavecem vzornik, mentor in svetovalec. Preko svojih besed,
dejanj in izraZzanja svojih vrednot, motivov in optimizma skrbi za rast svojih sodelavcev
(Moss, Dowling & Callanan, 2009).

Luthans in Avolio (2003) menita, da avtenti¢ni vodja prepozna prednosti zaposlenih, hkrati
pa skrbi za njihovo ustrezno razvijanje, s ¢imer jih poveze s skupno vizijo in cilji
organizacije. Vedno mora biti odprt za hitre spremembe in povratne informacije, pri cemer
si negativnih lastnosti ne sme preve¢ vzeti k srcu (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009).

1.4.2 Znacilnosti avtenti¢nega vodje

O avtenti¢nem vodji so navedene zelo raznolike znacilnosti, vendar je nemogoce opredeliti
stile in znacilnosti vodje, po katerih naj bi se ravnali, saj bodo zaposleni najbolje zaupali
tistemu, ki je avtentien, in ne vodjem, ki so kopija nekoga drugega (George, 2007).

Shamir in Eilam (2005, str. 396-398) sta opredelila $tiri glavne znacilnosti avtenticnega
vodje. Za avtenticnega vodjo trdita, da je to oseba, ki se ne pretvarja, ampak skozi celoten
¢as gradi na svoji podobi in se pri vodenju ravna na osnovi lastnega jaza. Naslednja
znacdilnost avtenti¢nega vodje je, da svoje vloge vodje ne prevzame zaradi statusa, Casti ali
drugih osebnih koristi. Sledi znacilnost, da je avtenti¢ni vodja original in ne kopija. Pri
posnemanju idealnega vodje posamezniki namre¢ ne bi izhajali iz samega sebe, kar ne bi
bilo v skladu z avtenti¢nostjo. Cetrta znacilnost avtentiénih vodij je, da njihova dejanja
temeljijo na osnovi njihovih vrednot in preprianj, s ¢imer si pridobijo spoStovanje in
zaupanje sodelavcev.

George (2007, str. 16) meni, da je za vsakega vodjo kljucnih pet znacilnosti: sposobnost
razumeti svoj namen, poznavanje vrednot, vodenje s srcem, vzpostavljanje trdnih odnosov
in prikazovanje samodiscipline. Pri tem dodaja, da te znacilnosti ne predstavljajo kon¢nega
procesa vodje, temvec jih ta razvija celo zivljenje. Ob tem se mora vodja zavedati tudi
negativnih lastnosti avtenti¢nosti. Ob zavedanju svojih slabosti lahko namre¢ za¢ne dvomiti
v svojo avtenti¢nost in se pred sledilci ne kaze ve¢ v pravi lu¢i (Diddams & Chang, 2012,
str. 596).

Avtenti¢ni vodja se v mnogih pogledih razlikuje od tradicionalnega vodje. Da bi si lazje
predstavljali te razlike, hkrati pa povzeli do sedaj naStete znacilnosti, v tabeli 1 prikazujemo
znacilnosti avtenti¢nega in tradicionalnega vodje.



Tabela 1: Primerjava znacilnosti avtenticnega vodje in tradicionalnega vodje

Avtenticni vodja

Tradicionalni vodja

Vodi z zgledom in v skladu z lastno
osebnostjo, vrednotami ter prepricanji.

Vodi z ukazovanjem in predpisovanjem
pravil ter postopkov.

Sodelavci nanj gledajo kot na vzornika,
trenerja, mentorja in svetovalca.

Sodelavci ga vidijo kot nadrejenega.

Med zaposlene posreduje pozitivha
Custva in jih pri njih tudi spodbuja.

Pri svojem delu ne kaze Custev, je
hladen in vzviSen.

Je inovativen in usmerjen v trg.
Spremembe vidi kot moznost za razvoj.

Ustvarja red in stabilnost, o trendih na
trgu ne razmislja.

Vodstveni polozaj mu je dolocen z
integriteto.

Vodenje pomeni polozaj, kdor ima
polozaj, je avtomati¢no vodja.

Sprejema napake in jih jemlje kot
izkusnjo.

Napake so nezazelene in razumljene kot
poraz in lahkomiselnost.

Je dolgoro¢no usmerjen — pomembna
sta vizija in poslanstvo podjetja

Je kratkoro¢no usmerjen — usmerjenost
na bliznjo prihodnost.

Spodbuja zaupanje med delavci.

Izvaja nadzor nad delavci.

Usmerjen je k zaposlenim, ukvarja se z
njihovim razvojem in skrbi za njihovo
motivacijo in zadovoljstvo.

Usmerjen je na organizacijske procese,
potek dela, pravila in birokracijo.

Zaposlene opolnomoci, jim postavlja
vprasanja, spodbuja komuniciranje v
dialogu, zaposleni sodelujejo pri
odlocanju in imajo moc¢ odlo¢anja.

Zaposlenim daje natan¢na navodila in
ima nadzor nad njimi in dogajanjem,
komunikacija poteka enosmerno, vecino
odlocitev sprejema sam.

Usmerjen v timsko vodenje.
Sodelovanje in zaveznis$tvo med
zaposlenimi je kljucno. Informacije deli
z drugimi in spodbuja ¢im hitrejSo
raz§iritev znanja.

Usmerjen individualisticno. Odnosi med
zaposlenimi so tekmovalni in konfliktni.
Informacije zadrzuje, strokovno znanje
skriva in ohranja zase.

Vir: Dimovski, Penger & Peterlin (2009).

1.4.3 Sposobnosti avtenticnega vodje

Poleg opredelitve in naStetih znacilnosti avtenti¢nega vodje je pomembno, da poznamo tudi
njegove sposobnosti. Klju¢na sposobnost avtenticnega vodje je, da kljub moc¢nim pritiskom
in izzivom iz okolja stoji za avtenticnem vodenjem (Harvey, Martinko & Gardner, 2006, str.
2). Avtenti¢ni vodje so sposobni iti preko sebe, saj cutijo odgovornost za delovanje v korist
drugih prej kot v korist sebe. Dimovski, Penger in Peterlin (2009, str. 114-119) navajajo
razvoj Stirih kljuénih komponent, na podlagi katerih se krepijo sposobnosti avtenticnega
vodje. Podrobneje so opisane v tabeli 2.



Tabela 2: Razvoj sposobnosti avtenti¢nih vodij

Sposobnost

Opis

Razvoj
upanja

Upanje je stanje, ki pozitivno motivira in preprica posameznike k izvrSevanju
nalog in doseganju ciljev. Razvoj upanja vpliva na gradnjo identitete posameznika
in organizacije. Na podlagi raziskav upanje pozitivno vpliva na uspesnost,
zadovoljstvo in zavezanost zaposlenih, posledi¢no pa tudi na u¢inkovitost podjetij.
Avtenti¢ni vodje z visoko stopnjo upanja so s strani sledilcev zaznani kot zanesljivi
in verodostojni viri povratnih informacij.

Razvoj
zaupanja
med
sodelavci

Zaupanje je pozitivno povezano z vodenjem, zadovoljstvom zaposlenih na
delovnem mestu in pripadnostjo organizaciji. V zaupanje je vklju¢eno prepricanje
o integriteti in posStenosti. To pomeni, da e sledilci pri vodji zaznajo integriteto in
postenost, mu bodo bolje zaupali in bili pripravljeni sodelovati v bolj tveganih
situacijah. V nasprotnem primeru, ¢e sledilci pri vodji teh lastnosti ne prepoznajo,
se tveganjem ne Zelijo izpostaviti, lahko pa celo za¢nejo razmisljati o odhodu iz
organizacije. Zaupanje vpliva na vecjo prilagodljivost spreminjajocemu se okolju.
Vodje pri zaposlenih zaupanje gradijo z izkazovanjem skrbi in spostovanjem.

Razvoj
pozitivnih
Custev

Custva pomembno vplivajo na proces razvoja avtenti¢nega vodenja v ucedi se
organizaciji. Zaposlenim v njej dajejo pomembne informacije in omogo¢ajo bolj
prilagodljivo odzivanje na tezave in stresne situacije iz vsakodnevnega delovnega
okolja. Pozitivna Custva spodbujajo pozitivne medcloveske odnose in iskanje
novih nac¢inov razmisljanja, kar pripelje do novih idej in bolj kreativnega misljenja.

Razvoj
optimizma

Razvoj optimizma v delovnem okolju vpliva na pricakovanja o pozitivnih
rezultatih razli¢nih vzrokov, s katerimi pojasnjujejo vzpone in padce organizacije.
To pomeni, da so optimisti¢ni zaposleni bolj osredotoceni na dogodke, ki povecajo
njihovo delovno vnemo in samospostovanje. Optimisticni zaposleni izkazujejo
vi§jo raven delovne motivacije, so uspesnejsi, zadovoljnejsi pri delu in bolj vztrajni
pri sreCevanju z ovirami. Tezave, kot so osebne napake in nazadovanja,
optimisti¢nih zaposlenih ne ustavijo, temve¢ jim dajo mo¢ za iskanje novih in
boljsih resitev. So bolj zavezani, zagnani, se poc€utijo opolnomocene ter redkeje
razmi$ljajo o umiku iz organizacije.

Vir: Dimovski, Penger & Peterlin (2009, str. 114-119).

Komponente so razvoj upanja, razvoj zaupanja med ¢lani tima, razvoj pozitivnih Custev in
razvoj optimizma med sodelavci. Omenjene sposobnosti se ujemajo tudi z elementi
pozitivnega psiholoskega kapitala in avtentiénemu vodji omogocajo, da ustvari trdno in

pozitivno naravnano organizacijo. Avtenticni vodja se je sposoben prilagoditi vsaki situaciji,

v Kkateri se znajde, in se soociti s problemi ter jih oceniti iz razlicnih kotov predno se odlo¢i,

kako ukrepati (May, Hodges, Chan & Avolio, 2003).

Kot piSe Sharma (2008), so

Sposobnosti avtentiénega vodje govorjenje resnice, vodenje iz srca, mocan moralni naboj,
pogum, graditev timov in ustvarjanje skupnosti znotraj organizacije, poglabljanje vase,
sanjastvo, skrb zase kot znak samospoStovanja, zavezanost k odli¢nosti in ustvarjanje

zapuscine (Sharma, 2008).




Avtenti¢ni vodja ima sposobnost pomagati svojim sledilcem priti do tega, da bolje spoznajo
sami sebe in organizacijo preko transparentnih odlocitev in procesov, kar posledi¢no naredi
organizacijsko klimo bolj pozitivno in produktivno (Gardner & Schermerhorn, 2004, str.
272). Zaposlene je sposoben navdusiti za dosego potrebnih rezultatov. Obvlada tudi najbolj
uporne sodelavce in jih preobrazi v zmogljive vodje (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009,
str. 23). Ob tem je pomembno, da avtenti¢ni vodja razvije tudi sposobnosti, prikazane na
sliki 3.

Slika 3. Sposobnosti avtenticnega vodje

Razumevanje
namena

Obvladanje
samega sebe

SPOSOBNOST

AVTENTICNEGA
VODIJE

Vzpostavitev
trajnih
razmerij

Udejanjanje
vrednot

Vir: George (2003, str. 12).

1.5 Samozavedanje

Samozavedanje pomeni poznavanje samega sebe in je po Avoliu in Gardnerju (2005)
kljuénega pomena za razvoj avtenticnega vodenja. Samozavedanje je dolgorocen proces,
preko katerega posameznik spoznava svoja prepricanja, zelje, talente in identiteto (Avolio
& Gardner, 2005, str. 324), pomeni pa tudi zavedanje svojih znanj, izkusenj in sposobnosti
(Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 121). Do pojava samozavedanja pride takrat, ko se
posamezniki zavedajo svojega obstoja in konteksta, v katerem delujejo. Posameznik se v
tem procesu ves ¢as zaveda svojih talentov, moci, namena, vrednot, prepricanj in zelja, kar
pomeni, da samozavedanje nima kon¢ne tocke (Avolio & Gardner, 2005, str. 324).

Samozavedanje lo¢imo na notranji in zunanji vidik. Pri notranjem vidiku gre za mentalno
stanje posameznika, torej njegove vrednote, zelje in obcutke, zunanji vidik pa zajema
zavedanje vodje o tem, kako je viden s perspektive ostalih. Ob visoki razvitosti ravni
samozavedanja posameznik vidi tako notranji kot tudi zunanji vidik (Walumbwa, Wang,
Wang, Schaubroeck & Avolio, 2010).
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Samozavedanje je povezano s samorefleksijo, preko katere avtenti¢ni vodje opazujejo in
analizirajo svoje misli, ¢ustva in hotenja (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 121).
Preko opisanega procesa avtenti¢ni vodje analizirajo in spoznajo lastne vrednote, motive
oziroma cilje, ¢ustva ter svojo identiteto, kar predstavlja Stiri komponente samozavedanja
po Avoliu in Gardnerju (2005, str. 324-325). Na sliki 4 so prikazani opisani klju¢ni elementi
samozavedanja.

Slika 4: Elementi samozavedanja

Temeljne
vrednote

Spoznanja
glede
identitete

SAMOZAVEDANJE

Vir: Dimovski, Penger & Peterlin (2009, str. 108).

1.5.1 Vrednote

Vrednote na sploSno opiSemo kot nekakSen normativni standard za obnaSanje in vrednotenje.
Med raziskovalci so vrednote definirane kot koncept zazelenega, ki druzbenim akterjem, kot
so organizacijski vodje, odlo¢evalci in posamezniki, kaze, kako izbrati dejanja, ocenjevati
ljudi in dogodke ter razloziti svoja dejanja in vrednotenje (Gardner, Avolio, Luthans, May
& Walumbwa, 2005, str. 350). Vrednote so pridobljene v Casu socializacije in postanejo
sestavni del vsakega posameznika po tem, ko se jih ponotranji. Predstavljajo osrednjo
znacilnost odgovornega vedenja, z vrednotami pa je na ve¢ nacinov povezanih vecina
sodobnih diskusij o poslovni etiki (Freeman & Auster, 2011, str. 15). Pristnost do svojih
vrednot lahko posameznik dosezZe le, ¢e ima vpogled in znanje o njih. Z razumevanjem in
poznavanjem svojih vrednot se doseze tudi zvestobo do njih.

Avtenti¢ni vodja, ki je zvest samemu sebi in svojim temeljnim vrednotam, bo bolj odporen
na druzbene pritiske, ki bi ogrozile njegove vrednote. Zato je samozavedanje vrednot
predpogoj za avtenti¢nost in avtenticno vodenje (Gardner, Avolio, Luthans, May &
Walumbwa, 2005, str. 350).
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1.5.2 Identiteta

Identiteta je med raziskovalci definirana kot teorija posameznika, ki opisuje, medsebojno
povezuje in razlaga njegove pomembne lastnosti, poteze in izkuSnje. Proces doloCanja in
izrazanja lastne identitete imenujemo samoidentifikacija, ki se zasebno ugotavlja skozi
razmisljanje o sebi, javno skozi razkritje, predstavitvijo in z drugimi aktivnosti, ki sluzijo za
predstavitev posameznikove identitete ciljnim ob¢instvom (Gardner, Avolio, Luthans, May
& Walumbwa, 2005, str. 350). Identiteta pomeni »biti pravi jaz« in je druzbeno konstruirana
in izpopolnjena v letih odnosov, s ¢imer postane stabilen del nas samih.

Klenke (2007, str. 80) je identiteto vodje umestila v Sir§i kontekst sistema identitet.
Identiteta vodje je sestavljena iz podidentitete samoucinkovitosti vodenja, njegovega
ugleda in prototipi¢nosti. Samoucinkovitost vodje zaznamo kot samozaznavanje
sposobnosti osnovnih nalog vodenja, kot so podajanje delovnih usmeritev, pridobivanje
pripadnosti sledilcev in premagovanje ovir. Povecan ugled vodje je povezan z ve¢jim
zaupanjem. Sistem identitet v teoriji avtenti¢nega vodenja je predstavljen na sliki 5.

Slika 5: Sistem identitet v teoriji avtenticnega vodenja

Samoidentiteta: Identiteta vodje: Duhovna identiteta:
samozavedanje ugled samorazkritje

samoucinkovitost samoucinkovitost samotranscendentnost

skladnost s seboj prototipi¢nost samozrtvovanje

C | D

Sistem identitet v avtenti¢cnem vodenju

/ | \

Druzbena Organizacijska Timska
kultura kultura kultura

Vir: Klenke (2007, str. 76-87).

1.5.3  Cilji in motivi

Cilj je opredeljen kot idealizirana vizija, doloCeno merilo uspesnosti ali osebno
prizadevanje. Med vodjami obstajajo razlicni cilji. Medtem ko bolj avtenti¢ne vodje
motivira predvsem samopreverjanje in samoizboljSevanje ciljev, na drugi strani manj
avtenticne vodje motivirajo predvsem ego-obrambni motivi, usmerjeni k ciljem
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samokrepitve in samozascCite (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005, str.
354). S tem, ko si vodje postavijo zelo visoke cilje in pri¢akovanja, opolnomocijo svoje
sledilce ter s skupnimi moémi sodelujejo pri doseganju skupnih ciljev (Williams,
Rajnandini, Deptula & Lowe, 2011, str. 3).

1.5.4 Custva

Samozavedanje ne pomeni samo zavedanja o svojih mislih, vrednotah in motivih, temve¢
pomeni tudi zavedanje o svojih custvih. Zavedanje Custev je komponenta custvene
inteligence, ki pripomore k ucinkovitejSemu vodenju. Raven samozavedanja je visja pri
custveno inteligentnih posameznikih, ki razumejo vzroke in vplivanje Custev na kognitivne
procese in odlo¢anje (Ilies, Morgeson & Nahrgang, 2005, str. 378). Pomemben del ustvene
inteligence je socutje, zato lahko trdimo, da so uc¢inkoviti avtenti¢ni vodje sposobni razumeti
Custva svojih sledilcev (Hannah & Avolio, 2011, str. 989). Avtenti¢no vodenje pozitivno
vpliva na pozitivna ¢ustva sledilcev prek identifikacije z vodjami, kar vpliva na pozitivne;jsi
odnos in vedenje sledilcev ter ustvarja pogoje za veéje zaupanje in ob¢utek identifikacije s
klju¢nimi nameni vodje in organizacije (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans & May,
2004, str. 812).

Penger (2006, str. 113) omenja, da avtenti¢ni vodja s pomocjo informacij, ki mu jih dajejo
custva, pogosto vpliva na vedenje in razmisljanje sodelavcev na nacin, ki jim omogoca
uspesnejsi razvoj in udejanjanje organizacijskih izzivov. Taks$na sprememba razmisljanja in
vedenja pomeni glavni nacin vplivanja Custev na razvoj avtenti¢nega vodenja in S tem na
razvoj organizacijske identitete prek oblikovanja identitete posameznikov. Nekateri
pozitivni ali negativni Custveni dogodki lahko v posameznikih sproZijo globok obcutek
samorefleksije, ki na koncu vpliva na usmeritve, ki jim posameznik sledi pri razvoju
vodenja.

1.6 Samoregulacija

Samoregulacijo raziskovalci avtentiCnega vodenja opisujejo kot obvladovanje svojega
vedenja v skladu s svojo osebnostjo (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 122). Shaw
(2010, str. 95) samoregulacijo definira kot proces, preko katerega avtenti¢ni vodja uskladi
svoje vrednote s svojimi nameni in dejanji. Pomemben element samoregulacije predstavlja
tudi ravnanje v skladu z etiénimi pravili ter izraZanje pozitivnega psiholoSkega kapitala
(Sparrowe, 2005, str. 423). Vodje z visokimi moralnimi kvalitetami imajo sposobnost hitreje
prepoznati moralne dileme na delovnem mestu (May, Hodges, Chan & Avolio, 2003, str.
247). Kot lahko vidimo na sliki 6, gre pri samoregulaciji za proces, kjer si vodje prizadevajo
dose¢i samokontrolo preko notranjih ali na novo dolo¢enih standardov. Ti standardi
predstavljajo osnovo za ocenjevanje odstopanj od dejanskih rezultatov. Za kon¢no dosego
samokontrole je pomembna identifikacija dejanj za odpravo odstopanj oziroma vseh
neskladnosti (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 109).
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Slika 6: Proces samoregulacije

itev Ocenjevanje
nf,i’fgﬁ?ﬁ?;h . odstopanj '\ Identifikacija
na n-l)vo Drugi med Tret dejanj za
oblikovanih korak standardi in korak odpravo
standardov dejanskimi odstopanj
rezultati

Vir: Dimovski, Penger & Peterlin (2009, str. 109).

Gardner, Avolio, Luthans, May in Walumbwa (2005, str. 347) med elemente samoregulacije
uvrS¢ajo ponotranjeni proces obvladovanja, uravnotezeno procesiranje informacij,
avtenticno vedenje in transparentne odnose. Omenjeni elementi so prikazani na sliki 7.
UravnotezZeno procesiranje razumemo kot uravnotezeno zaznavanje in ocenjevanje samega
sebe. Uravnotezena obdelava informacij se kaze v natan¢nem in uravnotezenem dojemanju
in vrednotenju samega sebe. Transparentni odnosi pomenijo resni¢no in iskreno
predstavljanje avtenti¢nega jaza med vodjo in sledilci (Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing & Peterson, 2008, str. 95).

Slika 7: Elementi samoregulacije

Ponotranjeni || UravnoteZeno
procesi || procesiranje
obvladovanja || informacij

Transparentni || Avtentiéno
vedenje

odnosi

Vir: Avolio & Gardner (2005, str. 354).

1.6.1 Ponotranjenje moralnega vidika

Ponotranjenje moralnega vidika se nanaSa na ponotranjeno in povezano oblikovanje
samoregulacije in se osredotoca na vedenje vodje, ki ga vodijo osebni moralni standardi in
vrednote. Pri tem ne temelji na zunanjih pritiskih kolegov, organizacije ali druzbe
(Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeck & Avolio, 2010, str. 902). Moralna komponenta je
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med raziskovalci opisana kot proces eticnega in transparentnega odloCanja. Preko tega
procesa avtenti¢ni vodje razvijejo in utemeljijo svoje ravnanje na moralnih sposobnostih,
ucinkovitosti, pogumu in proznosti, s ¢imer dosegajo resevanje eticnih vpraSanj (Avolio &
Gardner, 2005, str. 324). Cooper, Scandura in Schriesheim (2005) za pozitivne psiholoske
sposobnosti in pozitivno moralno perspektivo trdijo, da so to najboljsi predhodniki oziroma
posledice avtenti¢nega vodenja. Avolio in Gardner (2005, str. 324) po drugi strani trdita, da
ponotranjenje pozitivnega moralnega vidika predstavlja enega izmed osnovnih elementov
teorije razvoja avtenticnega vodenja. Ko pride do tezkih eticnih dilem in izzivov, se od vodij,
ki delujejo v skladu z moralnim vidikom, pricakuje, da bodo razmisljali in delovali bolj
socialno in eti¢éno (Walumbwa, Christensen & Hailey, 2011, str. 112). Avtenti¢ni vodja je
Kljub pritiskom oziroma nasprotovanju tako znotraj kot zunaj organizacije sposoben
sprejemati moralne odlocitve.

1.6.2 Uravnotezeno procesiranje informacij

Uravnotezena obdelava informacij je opredeljena kot objektivno analiziranje vseh
relevantnih informacij preden vodja pride do kon¢ne odlocitve (Walumbwa, Wang, Wang,
Schaubroeck & Avolio, 2010, str. 902). Vkljucuje zaznavanje in ocenjevanje samega sebe,
prav tako pa gre za aktivno iskanje in premlevanje idej, ki jih predlagajo drugi. Avtenti¢ni
vodje, ki pri sebi uravnoteZzeno procesirajo prejete informacije, so dovzetni za razli€ne
poglede in vedno prosijo za mnenje svoje sodelavce. V nepristransko procesiranje je
vkljucena izdelava to¢ne in nepristranske samoocene ter druZzbeno primerjanje na nacin, ki
je razmeroma svoboden in se ne naslanja na pristranski obrambni mehanizem (Gardner,
Fischer & Hunt, 2009, str. 468). Uravnotezena obdelava informacij se prav tako kaze v
posredovanju povratnih informacij vodje svojim sledilcem (Walumbwa, Christensen &
Hailey, 2011, str. 112-114). Do ucinkovite obdelave informacij pride takrat, ko se
posamezniki ne osredotocajo preve¢ na svoj ego. Omenjen proces lahko primerjamo z
ogledalom v smislu, da se nekateri ljudje bolj ukvarjajo s svojo podobo kot s svojim pravim
jazom (Walumbwa, Christensen & Hailey, 2011, str. 112). Osebe z optimalno samozavestjo
s0 manj obremenjene z egom, zato so sposobne objektivnejSega ocenjevanja in sprejemanja
tako pozitivnih kot negativnih vidikov, lastnosti in kvalitet o njih samih. Omenjeni vzorec
vkljucuje tudi avtenti¢ne vodje (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005, str.
356).

1.6.3 Relacijska transparentnost vodje

Relacijska transparentnost vodje je opredeljena kot posameznikova predstavitev resni¢nega
jaza za razliko od laznega jaza v razmerju z drugimi (Gardner, Fischer & Hunt, 2009, str.
468). Do tega pride takrat, ko vodja kaze visoko stopnjo odprtosti, samorazkritja in zaupanja
v tesnih odnosih (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005, str. 347). Odprtost
in resnicoljubnost se pojmujeta kot zavezanost pomoci bliznjim z vidika lociranja pozitivnih
in negativnih vidikov njihovih resni¢nih osebnosti (Gardner, Avolio, Luthans, May &
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Walumbwa, 2005, str. 357). Proces samorazkritja predstavlja izmenjavo informacij in
izrazanje resni¢nih misli in ¢ustev (Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeck & Avolio, 2010,
str. 902). Rezultat procesa samorazkritja so vezi, ki temeljijo na intimnosti in zaupanju ter
spodbujanju, da bi zaposleni storili enako. Odkrito izmenjevanje informacij med vodjo in
sledilci zagotavlja razvoj skupne intuicije in izmenjavo in pridobivanje znanj med njimi
(Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005, str. 357). Relacijsko transparentni
vodje imajo s svojimi sledilci sposobnost vzpostaviti postene, odprte in zaupanja vredne
odnose (Walumbwa, Christensen & Hailey, 2011, str. 112).

1.6.4 Avtenticno vedenje

Avtenti¢no vedenje je definirano kot delovanje v skladu z vrednotami, Zeljami in potrebami
posameznika, Kjer ni namen ugoditi drugim, biti nagrajen ali se izogniti kaznim (Gardner,
Avolio, Luthans, May & Walumbwa, str. 357). Avtenticno vedenje se prepozna Vv
posameznikovem odrazanju svobodnih in naravnih izraZanjih ¢ustev, motivov in nagnjenj.
Ce vodja Zeli od svojih sledilcev pridobiti zaupanje, mora svoje usklajene vrednote
zagovarjati preko svojih dejanj ter sprejemati eti¢ne in prave odlocitve (Wong & Cummings,
2009, str. 525). Za vodjo je potrebno, da se prilagodi vrednotam druzbe, v kateri funkcionira
(Fields, 2007, str. 196). Avtenti¢no vedenje je pozitivnho povezano s samozavedanjem in
uravnotezeno obdelavo informacij (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005, str.
357). Do avtenti¢nega vedenja pride takrat, ko je avtenti¢nost dosezena na vsaki stopnji
samoregulacije, torej je povezana in se hkrati tudi loCuje z zavedanjem, procesiranjem in
vedenjskimi komponentami. May, Hodges, Chan in Avolio (2003, str. 255) se strinjajo, da
je avtenti¢no vedenje tako vodij kot tudi njihovih sodelavcev nujno za celovitost organizacij.

2 ELEMENTI RAZVOJA AVTENTICNIH VODIJ

2.1 Elementi razvoja avtenti¢nih vodij

V prvem poglavju magistrskega dela smo ugotovili, da osnovo za razvijanje avtenti¢nosti
pri vodji predstavlja dogajanje na ravni posameznika, ki poteka preko samozavedanja,
samoregulacije, avtenti¢nega delovanja in odnosov. Sele po zaznavanju nastetih dejavnikov
lahko vodja skozi izkazovanje svojih klju¢nih vrednot, motivov in ciljev pri svojih sledilcih
razvije zaupanje. Gardner, Avolio, Luthans, May in Walumbwa (2005) kot osnovna
elementa razvoja avtenticnega vodenja navedejo 0sebno zgodovino posameznika in njegove
zivljenjske mejnike. Avtenticnega vodjo motivirajo mejniki in pomembni, tako negativni
kot pozitivni, dogodki v zivljenju. Niz prelomnih trenutkov v Zivljenju avtenticnega vodje
tako vpliva na njegov razvoj, z njithovo pomocjo pa si vodja oblikuje svoje temeljne vrednote
in prepri¢anja, kar mu v nadaljevanju daje mocno oporo pri vodenju (Dimovski, Penger &
Peterlin, 2009, str. 123). Na sliki 8 je prikazan model razvoja avtenticnega vodenja preko
opisanih klju¢nih elementov.
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Slika 8: Model razvoja avtenticnega vodenja prek kljucnih elementov (Cernetov model)
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Sustva, motivi in cilji
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SAMOREGULACIJA
Ponotranjenje,
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odnosov, avtentiéno
obnaSanje

PREDHODNIKI
Osebna zgodovina
Zivljenjski mejniki

Pozitivni psiholoski
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SLEDENJE
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procesiranje, jasnost Trajen
odnosov, avtenti¢no udinek
obnaSanje
ORGANIZACIJSKI
KONTEKST

Vir: Dimovski, Penger & Peterlin (2009, str. 122).

Jensen in Luthans (2006, str. 649) med elemente razvoja avtentiénega vodenja uvrséata tudi
organizacijski kontekst, kamor spadajo kultura in klima v organizaciji, sodelavci in podporni
sistemi. Luthans in Avolio (2003) menita, da sta klju¢na elementa Se lasten pozitiven razvoj
in pozitivni psiholoski kapital vodje, raz¢lenjen na samozavest, upanje, optimizem in

proznost. Kombinacija teh dveh elementov vpliva na krepitev procesa samozavedanja in

samoregulacije (Penger, 2006, str. 101) in ima bistveno vlogo pri ustvarjanju avtenti¢nih
sledilcev (Dimovski, Penger, Peterlin, Cerne & Mari¢, 2011, str. A12). Avtentiéno vodenje
tako ne predstavlja samo avtenti¢nosti vodje kot posameznika, temve¢ vsebuje tudi
avtenti¢ne odnose s sledilci. Gardner, Avolio, Luthans, May in Walumbwa (2005) za te
odnose pravijo, da morajo temeljiti na zaupanju, transparentnosti, odprtosti, morajo biti tudi
ciljno usmerjeni in dajati poudarek na razvoju sledilcev.
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2.2 Predhodniki

Kot predhodniki avtenti¢nega vodenja se razumejo osebna zgodovina posameznika in
kljuéni mejniki v njegovem zivljenju, Ki predstavljajo klju¢na elementa razvoja avtenti¢nega
vodenja. Luthans in Avolio (2003) namrec trdita, da se proces razvoja avtenticnega vodenja
zacne s posameznikovo razlago o akumuliranih zivljenjskih izku$njah in se nadaljuje s stalno
razlago mejnikov, ki ¢ez ¢as povzroc¢ijo nadaljnji samorazvoj. Avtenti¢ne vodje se oblikujejo
v nizu prelomnih trenutkov v njihovem zivljenju, ki tvorijo njihovo identiteto (Dimovski,
Penger & Peterlin, 2009, str. 123). Skozi svoje prelomne zivljenjske dogodke nabirajo
izkus$nje, vrednote in prepri¢anja, kar jim v nadaljevanju daje moc¢no oporo pri vodenju
(Shamir & Eilam, 2005, str. 402). S tem vodje tudi vplivajo na sodelavce in svojim sledilcem
sluzijo kot vzorniki in motivacijski zgledi. Sodelavci zaznavajo lastnosti vodje z
neposrednim opazovanjem in skozi interakcijo z njimi, zato vodje preko izrazanja njihovih
temeljnih vrednot, pozitivnih Custev in ciljev skrbijo za razvoj zaupanja v njih (Penger, 2006;
George, 2007, str. 132).

Zivljenjska pot avtentiénega vodje je zelo razgibana in vsebuje tevilne vzpone in padce, kot
prikazuje slika 9. Avtenti¢ni vodja se na tej poti soo¢i s tremi razli¢nimi fazami. V prvo fazo
je vkljuceno izobrazZevanje in nabiranje izkuSenj. Ta faza pogostokrat vsebuje zamenjavo
sluZbe in s tem nabiranje dragocenih izkuSenj in znanja. Pri drugi fazi je vodja osredotocen
na vodenje. V tem obdobju moéno pridobi na izkusnjah, saj jih gre vecina skozi tezavno
obdobje, kar na njih vpliva kot velika preizkusnja. Prestano teZzavno obdobje pri vodji
povzro¢i preoblikovanje razumevanje vodenja, kar vpliva na pospeSitev njegovega
osebnostnega razvoja in dosezek vrhunca vodenja. V zadnji fazi je vodja v obdobju konca
aktivne kariere in svoje znanje prenaSa na mlajSe. Faza vsebuje svetovanje in poucevanje v
razli¢nih organizacijah. Za posameznika to obdobje predstavlja najbolj ustvarjalno ter
zazeleno (George, 2003, str. 16).

Slika 9: Pot do avtenticnega vodenja
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obdobje prenos znanja
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pridobivanje izkusenj a
e @ e
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1.faza 2.faza 3.faza
Priprava na vodenje Vodenje Mentorstvo

Vir: Dimovski in drugi (2013, str. 74).
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2.2.1 Osebna zgodovina

Posameznikova zgodovina oziroma njegove izkusnje predstavljajo prvi element razvoja
avtenticnega vodenja, ki vkljucuje zgodnje otrostvo, druzino, prijateljstva, kulturo,
izobrazbo, delovne izkusnje vodje, predvsem pa vzornike in prejSnje izkusnje z vodenjem.
Ti dogodki pripomorejo k razvoju posameznikovega edinstvenega pojmovanja jaza in
najbolj pridejo do izraza ob njegovih Zivljenjskih mejnikih. Za vodjo je pomembno, da
dojema lastne izku$nje in posebne dogodke, ki zaznamujejo njegovo zivljenje (Gardner,
Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005, str. 359).

2.2.2 Mejniki v Zivljenju

Gardner, Avolio, Luthans, May in Walumbwa (2005) za mejnike pravijo, da so motivatorji
za avtenti¢no pot vodje. Kot smo lahko videli v predstavljenem modelu razvoja avtenticnega
vodje, so mejniki predstavljeni kot pobudniki za poveéanje stopnje samozavedanja vodje,
pri njemu pa spodbujajo tudi razvoj osebne rasti. Mejniki predstavljajo tako dramati¢ne kot
tudi komaj opazne spremembe posameznikovih okolis¢in in so lahko tako negativni kot
pozitivni dogodki v posameznikovem zivljenju. Negativni mejniki so dogodki kot so
bolezen, smrt bliznjega, izguba sluzbe ali finan¢ni zlom, medtem ko so pozitivni mejniki
lahko dogodki, ki vkljucujejo napredovanje na visje delovno mesto, prostovoljno
spremembo sluzbene kariere, prijateljstvo z osebo z drugaénim pogledom na svet, delo z
novim sodelavcem, ki ima drugacen pristop do poslovanja, branje knjige z edinstvenim
pogledom, spoznanje z zgledom navdihujo¢ega posameznika in podobno (Gardner, Avolio,
Luthans, May & Walumbwa, 2005, str. 347-348).

2.3 Organizacijski kontekst

Organizacijski kontekst je pomemben del razvoja avtentiénega vodje, ki pospesuje njegovo
razvijanje samozavedanja in samoregulacije. Vodje imajo vpliv na razvoj organizacijskega
konteksta, ki ima po drugi strani vpliv na njihove sledilce. Sledilci namrec iz
organizacijskega konteksta, v katerem delujejo, prejemajo informacije in smernice za svoje
vedenje. Vodje morajo imeti tako vpliv na norme, prepri¢anja in vrednote, ki prevladujejo v
organizaciji, posledi¢no pa tudi na kulturo in na sprejemanje sodelavcev v organizaciji.
Organizacijski kontekst je sestavljen iz ve¢ dejavnikov, in sicer kulture, organizacijske
klime, sodelavcev in podpornih sistemov. Nasteti dejavniki vplivajo na razvoj avtenti¢nih
vodij in njihovih sledilcev ter posledi¢no na dolgotrajno uspesnost organizacije (Avolio &
Gardner, 2005, str. 327). Ce Zeli avtenti¢ni vodja doseéi pozitivne rezultate sledilcev, mora
zagotoviti takSno delovno okolje, ki ima popolni dostop do informacij, virov in podpore.
Med podrejenimi mora Siriti vrednote in vzpodbujati pripadnost, v nasprotnem primeru bi
bil njegov proces razvoja od organizacijskega okolja zavrnjen. TaksSno okolje mora
zagotavljati proznost za uc¢enje in razvoj strukturno in vzajemno postenih postopkov.
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Na vedenje posameznikov v organizaciji pa ne vpliva samo okolje znotraj organizacije,
temvec je pomemben tudi vpliv okolja zunaj organizacije na organizacijski kontekst. S tem
ko vodja in sledilci vlagajo svoj ¢as in energijo za vzpostavitev dobre organizacijske klime,

okolje organizacije in kultura postaneta njena trajna konkuren¢na prednost (Gardner, Avolio,
Luthans, May & Walumbwa, 2005, str. 367).

2.3.1 Klima v organizaciji

Organizacijsko klimo si lahko predstavljamo kot ozracje v organizaciji, ki vpliva na vedenje
zaposlenih in njihovo delovanje. Nastane kot posledica razli¢nih preteklih ali sedanjih
znanih in neznanih dejavnikov iz SirSega in oZjega okolja. Cilj vodij v organizaciji je
zavestno ustvariti klimo, ki omogoca ¢im boljsi izkoristek vseh sposobnosti v organizaciji
(Lipicnik, 1998, str. 74). Schneider (1990, str. 384) opredeljuje klimo kot percepcijo
dogodkov, postopkov, procedur in odnosov v organizaciji.

Dobra organizacijska klima je ustrezna za intenzivno ucenje, inovacije, hitro prilagajanje na
spremembe, razvoj zaposlenih, rast in konkuren¢nost organizacije, posledicno pa tudi na
njeno uspesnost (Mihali¢, 2007, str. 106). Bolj kot je organizacijska klima ustrezna, vecje
bo zadovoljstvo zaposlenih. V nasprotnem primeru, kjer bo posameznik z organizacijsko
klimo nezadovoljen, lahko pride do Zelje po spremembi organizacijske kulture in klime,
Zelja, potreb in zadev ali celo do pasivnega delovanja in odklonilnega vedenja zaposlenih
(Mihali¢, 2007, str. 100). Na zadovoljstvo zaposlenih vplivajo razli¢ni dejavniki
organizacijske klime, kot so npr. varnost zaposlitve, vi§ina place, nagrade, odnosi med
sodelavci in razmerja med delavci njihovimi vodjami (Schneider, 1990, str. 303-304).

2.3.2  Kultura v organizaciji

Ivanko (1999, str. 209) organizacijsko kulturo opredeljuje kot sistem vrednot, verovanj,
norm, delovanja, komunikacij in navad, ki predstavljajo temelj delovanja in vedenja ljudi v
organizaciji. McShane in Von Glinow (2013, str. 406) organizacijo kulturo opiseta kot DNK
zapis organizacije, ki se ga od zunaj ne vidi, ampak mocno vpliva na potek dogodkov znotraj
organizacije. Kultura predstavlja identiteto organizacije in odsev vizije in ciljev podjetja ter
predstavlja temelj za delovanje ostalih aktivnosti v podjetju (Allen, 2003, str. 76).
Organizacijska kultura je rezultat vplivov zunanjega okolja, notranjih potencialov
organizacije, odzivov v kriznih situacijah in raznih dejavnikov, ki se ne nanasajo na znanje
1z okolja ali ¢lanov organizacije (Schein, 2004, str. 134).

Kultura organizacije poleg oblikovanja identitete podjetja med drugim vpliva tudi na
krepitev skupinske pripadnosti, stabilnost socialnega sistema, razlikovanje neke organizacije
od druge ter predstavlja kontrolni sistem, ki vodi in oblikuje vedenje zaposlenih v
organizaciji (Robbins, 2005, str. 232).
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Oblikovanje organizacijske kulture je odvisno od izrazanja vrednot v vsakodnevnem
obnasanju zaposlenih. Schein (2004, str. 17) pravi, da se kultura oblikuje ze v nekaj zacCetnih
urah oblikovanja tima, kjer pride do spontanih interakcij med posamezniki, ki ¢ez Cas v
organizacijo prinesejo vzorce obnaSanja. Robbins (2005, str. 233-235) pri oblikovanju
organizacijske kulture tudi dodaja, da tukaj veliko vlogo igra posameznikovo ujemanje
vrednot z vrednotami organizacije, torej morajo imeti zaposleni podobne vrednote. Na
oblikovanje pomembno vpliva tudi nadin razmisljanja in delovanja vodij, ki med svoje
zaposlene prenasajo norme in vrednote. Tretji dejavnik oblikovanja organizacijske kulture
predstavlja proces socializacije, kjer vodje svoje zaposlene seznanjajo z nacini delovanja
organizacije.

2.3.3 Sodelavci

Sodelavci v organizaciji in njihovo zadovoljstvo predstavljajo osnovo za uspesno delovanje
organizacije. Sodelavci morajo biti za uspeSno delovanje zavzeti, kar pomeni da so
produktivni in da so predani in zvesti organizaciji. Harrison (1992) pravi, da ima pri razvoju
sodelavcev vodja kljuéno vlogo. Vodja spremlja svoje podrejene pri njihovem delu, jih
opazuje, ocenjuje ter s tem spoznava njihove prednosti in potenciale, ki bi jih lahko izrabil
na razvojnih podroc¢jih. V podjetjih zaposlenim posvecajo ¢edalje ve¢ pozornosti, saj je
uspesnost organizacije odvisna od kakovosti njenih zaposlenih in od tega, kako jo prenese v
rezultate dela (Zupan, 2001, str. 42). Weisbach in Dachs (1999) ugotavljata, da ker med
sodelavci v organizaciji prihaja do interakcij in vzpostavljanja odnosov, je potrebno
dopuscati neformalne odnose med njimi, saj to zviSuje njihovo spontano povezanost in
izboljSuje organiziranost podjetja. Kar se ti¢e delovne aktivnosti zaposlenih v organizaciji,
Janci¢ (1990) pravi, da imajo pomembno vlogo njihovi subjektivni obcutki, ki nastanejo kot
posledica medcloveskih odnosov. Med subjektivne obcutke Stejemo npr. obcutek rezultatov
dela, dosezka, delovnih izzivov, varnost zaposlitve, priznanje za dobro delo itd.

2.4 Pozitivni psiholoski kapital vodje

Pozitivni psiholoski kapital je splosno opredeljen kot posameznikovo pozitivno psiholosko
stanje razvoja (Avey, Avolio & Luthans, 2011, str. 283). Glavni raziskovalci psiholoskega
kapitala so se osredotocali na koncept pozitivne psihologije, bistvo psiholoskega kapitala pa
temelji na vprasanju »Kdo sem?« (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 121). To pomeni,
da se mora vodja namesto na svoje slabosti osredoto¢iti na svoje pozitivne lastnosti (Wright
& Cropanzano, 2004). Vpeljava pozitivnega vedenja in elementov pozitivne psihologije je
v sodobnih organizacijah skorajda nujno potrebna.

Cloveski resursi v danagnjem globalnem gospodarstvu predstavljajo konkurenéno prednost,
zato so nalozbe v ljudi pomembne za dvig uspesnosti in u¢inkovitosti organizacije (Penger
& Dimovski, 2006, str. 433). Tako kot druge oblike kapitala tudi pozitivni psiholoski kapital
predstavlja vecdimenzionalen konstrukt. Luthans in Avolio (2003) med dimenzije
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pozitivnega psiholoskega kapitala uvrs¢ata samozavest, optimizem, upanje in proznost.
Nastete lastnosti igrajo klju¢no vlogo pri razvijanju zaposlenih za ohranjanje vodilnega
poloZaja (Avolio & Gardner, 2005, str. 324).

Psiholoski kapital gre cez meje ¢lovekovega in socialnega kapitala. Vodja z vi§jo ravnjo
pozitivnega psiholoSkega kapitala kaZe pozitivne lastnosti in vec¢jo zmogljivost (Walumbwa,
Wang, Wang, Schaubroeck & Avolio, 2010, str. 941-942). Osebna dolo¢ba »Kdo sem?« je
enako pomembna kot »Kaj ali koga poznas?« (Penger & Dimovski, 2006, str. 433). V teoriji
pozitivnega organizacijskega vedenja, ki jo je razvil Luthans, je omenjeno, da bodo morale
sodobne organizacije poleg finan¢nega upravljati tudi druge oblike kapitala. Luthansov
model pozitivnega psiholoskega kapitala je prikazan na sliki 10.

Slika 10: Luthansov model pozitivnega psiholoskega kapitala

Tradicionalni Clovekov Socialni Pozitivni
ekonomski kapital kapital psiholoski
kapital kapital

- Finance - Izkusnje - Odnosi - Samozavest
- Opredmetena - Izobrazba - Mreza stikov - Upanje
sredstva (zgradbe, - Sposobnosti - Prijatelji - Optimizem
oprema, itd.) - Znanje - Proznost

- ldeje

Vir: Dimovski, Penger & Peterlin (2009, str. 120).

Dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala predstavlja slika 11. Predstavljene elemente
(samozavest, miselna proznost, optimizem in upanje) vodja gradi z osredotocenostjo na
razvijanje dobrih lastnosti, kar naredi organizacijo bolj individualno in uspesnejso.
Omenjena psiholoska stanja skupaj s kombinacijo pozitivnega organizacijskega konteksta in
doloc¢enih sprozilnih dogodkov okrepijo samozavedanje in samoregulacijo vodje kot del
procesa lastnega pozitivnega razvoja (Penger, 2006, str. 101).
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Slika 11: Dimenzije pozitivnega psiholoSkega kapitala

Samozavest

POZITIVNI
PSIHOLOSKI
KAPITAL

Miselna
proZnost

Vir: Penger (2006, str. 79); Dimovski in drugi (2013, str. 56).

Clapp-Smith, Vogelgesang in Avey (2009, str. 229) v svojem modelu psiholoskega kapitala
trdijo, da ima pozitiven psiholoski kapital vpliv na pozitivno klimo vsakega posameznika,
kar pripelje do ve¢jega zaupanja sledilcev v vodjo. Sledilci so tako pripravljeni posvetiti ve¢
Casa in energije za doseganje pozitivnih rezultatov, kar vpliva na povecanje prodaje v
daljsem ¢asovnem obdobju (Clapp-Smith, Vogelgesang & Avey, 2009, str. 229). Odnos med
vodjo in sledilci na podlagi pozitivnega psiholoskega kapitala je prikazan na sliki 12.

Slika 12: Teoreticni model pozitivnega psiholoskega kapitala

Slediléevo

dojemanje
avtenti¢nega . .
vodenja > Zaupanje v Finan¢na
/ vodenje uspesnost
Psihologki
kapital sledilca /

Vir: Clapp-Smith, Vogelgesang & Avey (2009).
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Avtenti¢ni vodja s svojim vedenjem vpliva na ponotranjenje sledil¢evih vrednot, s cimer mu
sledijo pri spoznavanju samega sebe (Avolio & Gardner, 2005, str. 327). Ta proces
imenujemo lasten pozitiven razvoj. Posameznik z razvitim psiholoskim stanjem je dovolj
samozavesten, da za dosego uspeha vlozi potreben napor; je optimisti¢en in ima zeljo po
doseganju uspehov v sedanjosti in v prihodnosti; usmerjen je k doseganju ciljev; ohranja
pozitivnost ob morebitnih problemih in tezavah (Avey, Avolio & Luthans, 2011, str. 283).
Prav tako obstaja pozitivna povezava med pozitivnostjo vodje in pozitivnostjo sledilcev in
njihovo uspesnostjo (Avey, Avolio & Luthans, 2011, str. 282).

2.4.1 Samozavest

Samozavest je po raziskavah psihologa Bandure opredeljena kot posameznikovo zaupanje v
lastne sposobnosti za mobiliziranje motivacije, spoznavnih virov in za izpeljavo akcij,
potrebnih za izvedbo zadane naloge (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 127). Je
psiholoska lastnost, ki je rezultat posameznikovega razmisljanja in temelji na zaznavanju
njegovih sposobnosti glede na pri¢akovane izzive in zahtevnost naloge, pri ¢emer jo lahko
tudi sam razvija in spreminja (Hollenbeck & Hall, 2004, str. 257-258).

Samozavestni ljudje naloge ne vidijo kot oviro temvec kot izziv, ki ga skuSajo opraviti ¢im
bolj z odliko. Pri morebitnih tezavah ne odnehajo, temve¢ poskusajo, dokler ne dosezejo
zastavljenega. To znanje delijo med sodelavce, s ¢imer $irijo motivacijo in napore tudi med
njih (Dimovski in drugi, 2013, str. 57). Za uspes$no opravljeno nalogo so pripravljeni vloziti
veliko truda (Larson & Luthans, 2006, str. 50). Samozavestna oseba ima pozitivno misljenje
in obvladuje stres (Luthans, 2002, str. 697).

Samozavestni posamezniki bodo vedno imeli zadane cilje, ki jih bodo zaradi svoje
samozavesti najverjetneje tudi dosegli. Nesamozavestne osebe tezje komunicirajo,
prevzemajo nove naloge ter odgovornosti in imajo vecje tezave pri odlocanju (Haydar Sar,
Avcu & Isiklar, 2010, str. 1206). Navadno se drzijo dolo¢enih zunanjih standardov ali pa Si
postavijo cilje, ki niso realno izvedljivi (Novicevic, Harvey, Buckley, Brown & Evans, 2006,
str. 70).

Samozavest je znacilna za dolo¢en polozaj v druzbi. Ce oseba Zeli razvijati in krepiti
samozavest, mora iz vseh strani vlagati napor, kar pomeni, da ni nujno, da bo oseba enako
samozavestna v razli¢nih okoljih. Samozavest je pomemben del avtentiénega vodenja, ki
vpliva tudi na sledilce, saj jim predstavlja pozitiven model za poveCanje samozavesti in
izraza gotovost, ki jo potrebujejo, da se lahko osredotoc¢ajo na svoje naloge (Luthans, 2002,
str. 699).

V tabeli 3 so prikazani pristopi za izboljSanje samozavesti.
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Tabela 3: Vaje za krepitev samozavesti

Vaje in pristopi za
krepitev samozavesti

Opis vaje/pristopa

Program mojstrskih
izkuSenj

Je najucinkovitejs$i pristop k razvoju samozavesti zaposlenih, saj
jim da neposredno informacijo o uspehu.

Dejanski dosezki povecujejo samozavest sodelaveev in njihovo
prepricanje v sposobnosti za izpolnitev zahtevanih nalog.
Zaposleni morajo biti usmerjeni k dosegljivim in konkretnim
ciljem, ki jim predstavljajo izziv.

Mocan in trajen obCutek samozavesti je izoblikovan z mojstrskimi
izku$njami, ki so pridobljene z vztrajnostjo in s sposobnostjo
ucenja.

Program ucenja prek
neposrednih izkusSenj
drugih in opazovanja

Ucenje drugih ljudi na podlagi neposrednih izkusenj, pridobljenih z
opazovanjem drugih pri enakih opravilih.

Gre za demonstracijo uspe$nega mentorja ali ucenje z
opazovanjem sebi podobnih oseb.

Model podoben posamezniku, z vztrajnostnim trudom vpliva na
njegovo krepitev samozavesti, saj preko opazovanja zacnejo
verjeti, da so tudi sami sposobni izvesti nalogo.

Gre za strategijo razvijanja samozavesti s programi usposabljanja.

Program druzbenega
prepri¢anja in mnenj
kompetentnih
posameznikov

Gre za razvijanje samozavesti s prepri¢evanjem ljudi.

Neprijazne besede oziroma Ze manj$a negativna pripomba imajo
lahko mocan vpliv na Custva in padec samozavesti ter motivacije.
S spodbudnimi akcijami, objektivnimi informacijami, z
naravnanostjo in prisotnostjo se lahko doseze ucinkovitejse
druzbeno prepricanje.

Program fizi¢ne in
psiholoske
pripravljenosti
posameznikov

Odli¢no fizicno in psiholosko stanje je dobro izhodisce za gradnjo
samozavesti in psiholoskega kapitala.

Negativni fizi¢ni in emocionalni obcutki (neuspeh, bolezen,
zaskrbljenost, depresija, stres) zmanjsajo samozavest, ceprav je to
obicajno le zacasna izguba samozavesti.

Predstavljive izkusnje, v katerih si oseba predstavlja, kako uspesno
premaguje ovire in izzive, lahko vplivajo na krepitev samozavesti.

2.4.2 Upanje

Vir: Penger (2006, str. 84).

V danasnjih negotovih €asih pomemben element psiholoSkega kapitala predstavlja tudi

razvoj upanja v lepso prihodnost. Upanje je opredeljeno kot pozitivno motivacijsko stanje,

ki temelji na interakciji med ciljno usmerjeno energijo, uspeSnim delovanjem in dolocenimi
potmi, ki so potrebne za dosego ciljev (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans & May, 2004,
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str. 808-810). Ljudje z visoko stopnjo upanja so bolj motivirani za dosego ciljev, za katere
imajo dobro oblikovane plane. Ob soocenju z ovirami ne obupajo, temvec imajo pripravljene
tudi alternativne poti, ki bi jim pokazale drugacne moznosti za dosego ciljev (Penger, 2006,
str. 80). Poleg tega imajo nizjo stopnjo zaskrbljenosti in strahu ter so za razliko od tistih z
niZjo stopnjo upanja sposobni po neuspehih odrazati relativno bolj pozitivna Custva (Shorey,
Little, Snyder, Kluck & Robitschek, 2007, str. 1918). V tabeli 4 so prikazane smernice za

razvoj upanja.

Tabela 4: Smernice za razvoj pozitivhega upanja

Priporocila

Opis smernice

Postavitev in razjasnitev
specifi¢nih
organizacijskih in osebnih
ciljev, ki prinasajo izzive

Potrebno je vkljuciti Steviléne podatke in ciljne datume.
Zastavljeni cilji morajo biti zahtevni, vendar ne nemogoce
raztegljivi. Ob nizki ravni upanja je potrebno zaceti z lazje in
hitreje dosegljivimi cilji, s ¢imer doseZzemo visjo stopnjo
upanja.

Uporaba Snyderjeve
metode postopnosti

S to metodo razbijemo cilje v obvladljive podkorake, ki
poudarjajo na$ napredek in nam dajo izkus$njo manjsih
uspehov.

Razvoj vsaj ene
alternativne ali
kontingen¢ne poti

Za uresnicitev cilja je potreben razvoj akcijskega plana.
Razmislek in trud je potrebno posvetiti predvsem razvijanju
poti in akcijskih naértov za prvotni cilj.

Vizivitev v proces
delovanja v smeri cilja

Ne sme se osredotocati le na kon¢en dosezek in rezultat. Za
razvoj delovanja so potrebne participativne pobude, kot sta
delegiranje in opolnomocenje, kar zaposlenim daje obcutek
nadzora nad seboj in nad sedanjostjo ter prihodnostjo svoje
ucece se organizacije.

Pripravljenost in voljnost
vztrajanja v primeru ovir
in problemov

Clenitev zahtevnih ciljev v podcilje in opolnomodenje krepi pri
zaposlenih doseganje postopnega napredka, zacasnih dodatnih
ciljev in zmag na poti k uresni¢evanju temeljnega cilja, kar
krepi njihovo upanje.

Pripravljenost in
usposobljenost definirati,
katere alternativne poti
izbrati in kdaj

V primeru da pot za izpolnitev cilja ni ve¢ dosegljiva, pride v
postev ta smernice, katere ves¢ine pomaga graditi analiza »kaj
¢e« in planiranje scenarijev.

Pripravljenost in
usposobljenost definirati,
kdaj in kako ponovno
postaviti cilj v izogib pasti
praznega upanja

Potrebno je prepoznati, kdaj na poti do cilja ne glede na
izbrano pot ni smiselno vztrajati. Ce prvotnega cilja ni mogode
uresniciti, je potrebno premisliti, kdaj in kako ga spremeniti ali
preiti na drug cilj.

Vir: Penger (2006, str. 85).
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Upanje avtenti¢nega vodje pomembno vpliva na uspes$nost organizacije in zadovoljstvo ter
pripadnost zaposlenih (Froman, 2010, str. 60). Avtenti¢ne vodje z visokim upanjem njihovi
zaposleni vidijo kot zanesljive in verodostojne vire povratnih informacij, zato je pomembno,
da vodje zaupajo v uspe$no opravljanje nalog zaposlenih, s ¢imer pri njih Krepijo upanje
(Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 130). Upanje sestavljata dve medsebojno povezani
in vzajemno delujo¢i komponenti, in sicer volja in pot. Mo¢ volje posameznike motivira in
jih prepri¢a v oblikovanje planov za dosego ciljev, pot pa jim predstavlja zmoZnost
vztrajanja pri dolo¢anju poti za dosego zastavljenih ciljev (Avolio, Gardner, Walumbwa,
Luthans & May, 2004, str. 808). Da se pri vodjih in sledilcih razvija upanje, je potrebno
obogatiti cilje, delovanje in poti (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 130).

2.4.3 Optimizem

Seligman optimizem opredeli kot spoznavni proces v naSih mozganih, v katerega so
vklju€eni pozitivni pri¢akovani rezultati in vzro¢ne znacilnosti specificnega znacaja,
namenjene za pojasnjevanje dobrih ali pozitivnih dogodkov. Kot pozitivni pojasnjevalni
slog pozitivne dogodke pripisuje notranjim, trajnim in povsod prisotnim vzro¢nim
znacilnostim, negativne pa zunanjim, zacasnim in specificnim vzrocnim znacilnostim
(Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans & May, 2004, str. 813). Pri ve¢ avtorjih je dokazana
povezanost med optimizmom in avtenticnim vodenjem. Avtenti¢ni vodja je pri sodelavcih
dolZan dvigniti raven optimizma. ldealen tip optimizma, ki naj bi ga razvijali vodje in
sodelavci v organizacijah, je definiran kot tako imenovani Schneiderjev realisti¢ni
optimizem, ki ljudem omogoca, da so sposobni uporabljati razliéne pojasnjevalne sloge, tako
optimisti¢ne kot pesimisti¢ne, in svoj slog prilagoditi trenutni situaciji (Dimovski, Penger &
Peterlin, 2009, str. 133). Schneiderjevi pristopi razvijanja optimizma, primerni za razvoj
pozitivnega psiholoskega kapitala avtenti¢nih vodij, so opisani v tabeli 5.

Tabela 5: Schneiderjevi pristopi za razvoj optimizma

Pristop Opis pristopa
Prizanesljivost do e Vodje in sodelavci se morajo nauciti sprejeti svoje napake iz
preteklosti preteklosti in si odpustiti.
e Neuspeh je potrebno sprejeti, se iz tega kaj nauditi in si dati novo
priloZnost.
Spostovanje e Potrebno se je zavedati pomena sreCe in zadovoljstva pozitivnih strani
sedanjosti sedanjega zivljenja.

e Vkljucuje dejavnike, nad katerimi posamezniki imajo kontrolo, in tudi
tiste, ki so zunaj njihovega nadzora in volje.

Iskanje priloZnosti v | ¢ Prihodnost ter dvome, ki jih prinasa prihodnost, je potrebno razumeti
prihodnosti v smislu priloznosti za rast in napredek, do ¢esar imajo posamezniki
pozitiven odnos.

Vir: Dimovski, Penger & Peterlin (2009, str. 133).
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Optimizem je moc¢no povezan s celovito pozitivno psihologijo, saj vpliva na povecanje ravni
motivacije, vec¢jo delovno uspeSnost, zadovoljstvo na delovnem mestu in vztrajnost ob
soocanju z ovirami in tezavami (Penger, 2006, str. 81). Optimisticni ljudje so osredotoceni
na ugodne dogodke, kar poveca njihovo samospoStovanje in pripravljenost na delo.
Omogoca jim tudi premik od neprijetnih zivljenjskih dozivetij, jih varuje pred negativnimi
izidi, ob¢utkom krivde, samoobtozevanjem in neuspehom (Dimovski, Penger & Peterlin,
2009, str. 132).

2.4.4 ProZnost

ProZnost je posameznikova sposobnost, da si opomore od neugodnih ali stresnih dogodkov
(Clapp-Smith, Vogelgesang & Avey, 2009, str. 231). Dimovski, Penger in Peterlin (2009,
str. 134) opisujejo proznost kot zmoznost odvrnitve od negativnosti, negotovosti, neuspeha,
napak, ali celo pozitivnih, vendar ocitno prevelikih, sprememb. Za razvijanje pozitivne
proznosti imajo organizacije na voljo tri razli¢ne strategije, ki so podrobneje predstavljene v
tabeli 6, in sicer osredotocenost zaposlenih na sredstva, na tveganje in na procese (Penger,
2006, str. 87).

Tabela 6: Strategije za razvijanje pozitivne proznosti

Strategija Opis strategije
Osredotocenost e Zajema zmanjsevanje tveganj in dejavnikov stresa, ki lahko povecajo
na tveganja moznost nezelenih rezultatov.

e Primer so organizacije (Sportni programi, zdravstvena zavarovanja,
programi pomo¢i za zdravstvene tezave, stres, izCrpanost, alkohol in
droge), ki zaposlenim omogocijo zdravstvene ugodnosti in programe
dobrega pocutja, ki pomagajo zmanjsati moznost fizi¢nih in psiholoskih

tveganj.
Osredotocenost e Vkljucuje poudarjanje in krepitev virov, ki povecujejo verjetnost
na sredstva pozitivnih rezultatov kljub prisotnosti tveganja.

e Npr. razvoj ¢loveskega, socialnega in pozitivnega psiholoskega kapitala
pomaga vodjem in sledilcem, da se laZje soocajo z neprijetnimi

dogodki.
Osredotocenost e Vkljucuje prilagodljive sisteme, potrebne za uporabo razli¢nih sredstev
na procese pri ravnanju z nastajajo¢imi dejavniki tveganja.

e Npr. organizacijsko ucenje bolje pripravi organizacijo na soocenje S
krizami, tako da se hitro prilagodi glede na situacijo.

Vir: Penger (2006, str. 87).

Za razliko od ostalih, proaktivnih komponent psiholoskega kapitala, je proznost reakcijska,
saj predstavlja reakcijo na razlicne dogodke. Za miselno prozne osebe je znacilno, da mo¢no
sprejemajo realnost, imajo globoko prepricanje v smisel zivljenja, podkrepljeno z mo¢nimi
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vrednotami, so sposobne improvizirati in se znajo prilagajati tudi ve¢jim spremembam
(Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 134). Avtenti¢ni vodja lahko s pomoc¢jo miselne
proznosti predvidi razliéne moZne situacije in nanje pripravi tudi svoje sodelavce in sledilce.

3 KVALITATIVNA RAZISKAVA NA PRIMERU IZBRANIH
ZGODB MANAGERJEV

3.1 Zasnova raziskovanja in metodologija

Do sedaj smo v prvih dveh poglavjih opisovali konstrukt avtenticnega vodenja ter elementov
razvoja avtenti¢nih vodij. V nadaljevanju sledi empiriéni del, ki ga bomo zaceli z opisom
poteka raziskave in predstavitvijo njenih ciljev. Kvalitativna raziskava temelji na primeru
zivljenjskih zgodb treh vodij. Raziskavo smo izvedli med izbranimi managerji, za katere
domnevamo, da imajo znacilne lastnosti avtenti¢nih vodij.

Pri raziskovanju se natan¢neje osredoto¢amo na elemente, ki smo jih opisovali v prejSnjem
poglavju. Zanima nas, ali sodelujoce osebe izpolnjujejo glavne lastnosti avtenti¢nih vodij,
tj. delovanje na podlagi lastne osebnosti in vrednost, njihov odnos z zaposlenimi, kaj jih je
pripeljalo do njihove pozicije in njihove psiholoske lastnosti. Po opisanih ciljih raziskave
bomo predstavili njeno temeljno tezo in pripadajoca raziskovalna vpraSanja. Sledi Se opis
metode, s katero smo izvedli kvalitativno raziskavo. Kot metodo smo uporabili strukturiran
intervju. Na podlagi dobljenih odgovorov bomo naredili analizo in interpretirali zbrane
podatke, s ¢imer bomo lahko oblikovali priporo€ila za nadaljnje raziskovanje iz podrocja
elementov razvoja avtenti¢nih vodij.

3.1.1 Temeljnateza in cilji raziskave

Temeljna teza magistrske naloge je, da je pot vodje do avtentiCnosti sestavljena iz
kombinacije razli¢nih elementov, ki jih vodja obcuti v svojem zZivljenju. Avtenticnost je
kompleksen proces, ki ga vodja doseze skozi pomembne Zivljenjske izkus$nje in procese med
njegovimi sledilci. Osnovni cilj raziskave je preuciti in prikazati pomen avtenti¢nega
vodenja in elementov razvoja avtenticnih vodij na primeru kvalitativne analize treh
zivljenjskih zgodb managerjev, ki imajo lastnosti avtenti¢nih vodij. VpraSanci izhajajo iz
razli¢nih okolij, in so se preko preteklih prelomnih dogodkov izoblikovali v danes uspesne
vodje. Pri sodelujocih v raziskavi se osredotoCamo na elemente, ki so prisostvovali pri
njihovem razvoju v avtenti¢ne vodje.

Pred izvedbo empiri¢nega dela raziskave smo s pomoc¢jo domace in tuje znanstvene in
strokovne literature podrobneje raziskali in raz€lenili konstrukta avtenti¢nega vodenja in
elementov razvoja avtenti¢nih vodij. Na podlagi dobljenih ugotovitev in izhodiS¢ smo nato
osmislili model povezave obeh preucevanih konstruktov. V zadnjem delu sledi kvalitativna
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raziskava, kjer bomo na podlagi analize rezultatov, pridobljenih na podlagi opravljenih
intervjujev, lahko za znanost pripravili priporoc€ila o razvijanju avtenti¢nosti.

3.1.2 Metodologija raziskave

V magistrski nalogi smo uporabili dve razli¢ni metodi. Ena je bila uporabljena v teoreticnem
delu, druga pa v raziskovalnem delu. Iz tega sledi tudi, da je naloga razdeljena na teoreti¢ni
in raziskovalni del. Metoda, ki smo jo uporabili v teoreticnem delu, je deskriptivna metoda
znanstveno raziskovalnega dela, s katero se pojavi opisujejo, opazujejo, primerjajo,
analizirajo in se ustvarjajo sklepanja na podlagi povezav. Teoreti¢ni del je sestavljen iz dveh
poglavij, ki temeljijo na analizi sekundarnih virih podatkov, ki smo jih ¢rpali iz domacih in
tujih znanstvenih in strokovnih prispevkov s podro¢ja avtenti¢énega vodenja. Na podlagi teh
podatkov smo se lotili raziskovalnega dela, kjer smo izvedli kvalitativno analizo. V tem
poglavju predstavljamo v raziskavi sodelujoe osebe, izsledke analize primerov in
priporocila.

Primarne podatke za kvalitativno raziskavo smo zbirali na podlagi strukturiranih intervjujev.
Intervjuvanci izhajajo iz razli¢nih drzav in kultur, tako da smo pridobili ¢im bolj raznolike
odgovore. S strukturiranimi intervjuji bomo raziskavi zagotovili primerljivost rezultatov in
se tako lahko podrobneje poglobili v raziskovalno tematiko. Dobljene rezultate bomo nato
interpretirali in podali predloge, ki bodo koristili za nadaljnje raziskovanje.

3.1.3 Oblikovanje intervjuja

Na podlagi podatkov, ki smo jih raziskali in predstavili v teoreticnem delu magistrske
naloge, smo oblikovali vpraSanja za strukturiran intervju. Glavni namen opravljenih
intervjujev je bil raziskati elemente razvoja avtenti¢nih vodij. Z intervjuji smo analizirali
Zivljenjske zgodbe treh managerjev, ki imajo domnevno lastnosti avtenti¢nih vodij. Preko
analize pripovedi njihovih Zivljenjskih zgodb (angl. storytelling) smo raziskovali elemente,
ki so prisostvovali pri njihovem razvoju v avtenticne vodje. VpraSanja v intervjuju so
odprtega tipa, kar je intervjuvancem dopuscalo prosto odgovarjanje, nam pa omogocalo
smiselno dodajanje podvprasanj, s ¢imer smo ¢im bolj podrobno skusali odkriti raziskovane
elemente, ki so pri njih vplivali na razvoj njihove avtenti¢nosti. Zastavljena vpraSanja
intervjuja se nahajajo v Prilogi 1.

Z enim izmed izbranih managerjev smo intervju izvedli 3. februarja 2018 na njegovem
domu, ker je po uspeSnem zakljucku kariere ravno sveze upokojen. Kmalu po tem smo 6. in
7. februarja 2018 izvedli Se ostala dva intervjuja, in sicer preko video klica. Oba managerja
sta namreC iz tujine in izhajata iz popolnoma drugacne kulture, s Cimer smo Zeleli pridobiti
¢im vecjo raznolikost rezultatov. Intervjuji so trajali priblizno eno uro, celoten pogovor
vsakega intervjuja pa smo posneli. Tako smo z zvo¢nim zapisom lahko bolj enostavno in
natancneje izdelali transkripcijo povedanega. Na podlagi transkripcije, ki je pomemben vir
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primarno zbranih podatkov, smo analizirali podatke in interpretirali rezultate, v zaklju¢ku pa
pripravili priporocila za znanost.

3.2 Predstavitev intervjuvancev

3.2.1 Analiza zivljenjske zgodbe intervjuvanca 1

Gurpreet Sehra prihaja iz Indije, kjer je poslovno okolje zelo zahtevno. Trenutno opravlja
managersko funkcijo v indijski pisarni druge najvecje revizorske hiSe na svetu. Indija kot
ena izmed najstarejSih civilizacij na svetu ima zelo dinami¢no poslovanje, kjer te vsaka
napacna odlocitev lahko drago stane, zato mora biti njihovo Se posebej dobro premisljeno.
Gurpreet natancneje izhaja iz regije Punjab, kjer prevladuje vera sikhizem, katere pripadnik
je tudi sam. Za sikhe je znacilno predvsem to, da ne glede na vero, raso, starost, spol ali kasto
enako obravnavajo vse ljudi. Njihova kultura jih uc¢i tudi tega, da cenijo ter spoStujejo
vrednote kot so iskrenost, soCutje, zadovoljstvo, poniznost in ljubezen. Intervjuvanca sem
spoznal med Studijsko izmenjavo v Franciji na poslovni Soli Neoma, kjer sva kot soSolca
skupaj sodelovala tudi pri ve¢ projektih. Zelo dobra prijatelja pa sva bila tudi izven Sole, ob
¢emer SO me pri njem navdusili njegova odkritost, postenost in odprtost za u¢enje novih
stvari. Stike sva ohranila tudi po izmenjavi, imel sem tudi to ¢ast, da sem bil decembra 2017
povabljen na njegovo poroko, kjer sem Se podrobneje spoznal izvor njegove kulture.

Gurpreet je zacel svojo Studijsko smer kot inZenir in se po kon¢ani diplomi hitro zaposlil v
tej industriji. Kmalu je zacel dosegati zelo dobre rezultate, zato je po nekaj letih dobil sluzbo
v indijski vladi, kjer je deloval kot davéni nadzornik. Tam je delal dve leti, nato se je odloc¢il
za spremembo, saj je imel Zeljo doseci vi§ji cilj. Vpisal se je na Studij managementa na eni
izmed najbolj prestiznih indijskih $ol za management. Seveda to ni bila enostavna izbira, ker
je moral pred tem uspeSno opraviti sprejemne izpite, za katere je potrebno mnogo ucenja.
Sprejemne teste je opravil z odliko, saj je bil glede na rezultate med najboljSimi 700, kar je
glede na to, da v Indiji Zivi priblizno 1,3 milijarde ljudi, odliéna $tevilka. Studij je bil e
posebej za indijske standarde zelo drag in si ga lahko privos¢ijo samo posamezniki iz
bogatejsih druzin, iz kjer pa Gurpreet ni ravno izhajal. Zato je bil primoran najeti visok
znesek kredita, kar kaze na njegovo samozavest in prepri¢anje, da bo nekega dne dosegel
dovolj visok polozaj, s katerim bo lahko odplacal kredit. To mu je tudi uspelo, saj je po
kon¢anem S$tudiju dobil zaposlitev v eni izmed tako imenovanih »velikih Stirih« globalnih
svetovalnih podjetjih. Vmes se je odpravil na Studijsko izmenjavo v Francijo, kjer je imel
moznost veliko potovati ter §iriti svoja obzorja in znanje glede drugih kultur.

Gurpreet pravi, da danes zivi zelo naporno in hkrati razburljivo zivljenje v svetu
managementa. Zase pove, da se ne boji sprememb, temvec si jih, ravno nasprotno, zeli,
oziroma ne more ziveti brez sprememb. Zato je kljub temu, da je Sele na zacetku svoje
managerske kariere, Ze pripravljen na nove izzive, ki ga $e ¢akajo na njegovi poti.
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3.2.2 Analiza zivljenjske zgodbe intervjuvanca 2

Lalit Upadhay Zivi v Dubaju, kjer vodi svoje uspesno podjetje s 30 zaposlenimi. Podjetje se
ukvarja z digitalnimi reSitvami na podroc¢ju trzenja in telefonije. Kot serijski podjetnik pa se
ukvarja tudi s spletnim turizmom in nepremi¢ninami. Dubaj velja za poslovni center
Zdruzenih arabskih emiratov, kjer se vse vrti okoli podjetniStva. Trg za poslovanje je zelo
odprt, zato je v podjetju potrebna stalna rast, sicer je lahko zelo hitro povozeno s strani
konkurenénega podjetja.

Lalit prav tako kot prvi intervjuvanec izvorno prihaja iz Indije, vendar iz popolnoma
drugacne kulture. [zhaja iz hinduisti¢ne vere, ki splo$no velja za najstarejSo glavno svetovno
religijo. Hinduizem predpisuje dolZznosti kot so posStenost, usmiljenje, duhovna Cistost in
samozadostnost. Zanj pa je znacilna tudi velika raznolikost verovanj, ki pomembno vplivajo
tudi na poslovni svet. Bogovi, ki jih €astijo hindujci, svojim vernikom neposredno narekujejo
pravila kot so npr. Siroko miSljenje, osredotoCanje na cilj, mo¢ posluSanja in manj
govorjenja, prilagodljivost, osredotocanje na dobre in distanca do slabih stvari, zmoznost
premika ob padcih in pa spoStovanje tako ostalih kultur kot duhovnih vidikov Zzivljenja.
Lalita sem spoznal med potovanjem po Evropi, kjer sva drug pri drugemu hitro zacutila svoje
pristne in odprte osebnosti. Predstavil mi je tudi svojo dejavnost in mi ponudil poslovno
sodelovanje.

Lalit je zaradi Zelje po ¢im prej$nji osamosvojitvi s podjetniStvom zacel Ze v srednji Soli. Po
uspesnem zacetku je s povsem samostojnim financiranjem zakljucil Se $tudij tehnologije. Po
kon¢anem Studiju je nadaljeval s svojo podjetnisko potjo in se usmeril v nudenje storitev
digitalnega trzenja za podjetja. Ker gleda na priloznosti iz vseh smeri, je postavil spletno
platformo, ki uporabnikom nudi organiziranje potovanja preko spleta. Svoje poslovanje je
nato Se dodatno razsiril z uvedbo mobilne aplikacije, ki jo koristijo uporabniki po celem
svetu. Lalit trenutno vecino Casa prezivi v Dubaju, kjer ima postavljen sedez svojega
podjetja. Trenutno je svoje poslovanje Ze raz§iril v Veliko Britanijo, razmislja pa tudi o Se
bolj globalni Siritvi.

3.2.3  Analiza Zivljenjske zgodbe intervjuvanca 3

Franc Papez je na vrhuncu svoje kariere vec let deloval kot vodja podjetja s priblizno 500
zaposlenimi in odli¢nimi rezultati. Do tega poloZaja je priSel predvsem s trdim delom in
izku$njami, ki jih je zacCel pridobivati ze zelo zgodaj. Franc sam zase pravi, da je imel pri
svojih 60. letih Ze 50 let delovne dobe. Zaznamovalo ga je predvsem tezko otrostvo, saj je
odraScal kot kmecki otrok v Stevilni druZini brez veliko denarja. Njegov oce kot edini
zaposleni v druzini je moral poleg njega prezivljati Se ostale tri otroke. Ker je bil oce tudi
alkoholik, so bili otroci prepusceni predvsem samim sebi, ukvarjali so se z razlicnimi
kmeckimi deli, za katere so dobivali za prezivetje visoko placilo. Franc je Ze v Solskih letih
izkazal svoje izjemne sposobnosti, saj je kljub temu, da mu zaradi dela na kmetiji ni ostalo
ni¢ ¢asa za ucenje, pometal s konkurenco na matemati¢nem drzavnem prvenstvu in dosegal
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odlicne rezultate na Sahovskih tekmovanjih. Kmalu je ugotovil, da kmecko zivljenje ni za
njega, ter se je popolnoma na lastne stroske odpravil Studirat.

Njegova Studijska pot se je zacela v polovici 70-ih let v Novem mestu s srednjo strojno $olo,
se nadaljevala z visoko strojno $olo in napredovala v magistrski $tudij iz gospodarskega
prava na Brdu pri Kranju. Franc je celoten Studij opravljal ob delu, tako da je vseskozi sproti
lahko povezoval pridobljeno prakti¢no in teoreti¢no znanje. Ceprav je magistriral Sele leta
2005, je med svojim Studijem zamenjal Ze kar nekaj podjetij in vmes tudi Ze zacel s svojo
vodstveno kariero. Svoje prve managerske izku$nje je izkusil kot direktor podjetja s precej
slabimi financnimi kazalniki. Mislil je, da bo lahko situacijo tega podjetja obrnil na boljso
stran, ampak je bilo za to zal Ze prepozno in je $lo podjetje v stecaj. To ga ni ustavilo, temvec
je iz tega pridobil pomembno izkusnjo, ki mu je koristila v njegovi nadaljnji karieri. Nato se
je zaposlil kot tehnolog v podjetju z obetavnimi rezultati. Na podlagi svojega znanja ter
dobro opravljenega dela je hitro napredoval v vodjo oddelka za tehnologijo, nato v
samostojnega projektanta, sledil je naziv vodje vzdrzevanja in kasneje vodje komerciale, vse
do direktorja, predsednika uprave in izvrSnega direktorja, na koncu pa do polozaja
tehni¢nega direktorja. Slednjo funkcijo je opravljal sedem let, vse do upokojitve oziroma
uspesnega zakljucka svoje sluzbene kariere.

Franc danes skupaj z Zeno zasluzeno uziva v upokojitvi in ostalim z veseljem deli svoje
zivljenjske zgodbe. Kot mentor rad daje nasvete vsem mlajSim posameznikom, ki jih v
zivljenju caka Se tezka pot da postanejo vodje.

3.3 Analiza rezultatov

3.3.1 Analizaintervjuja 1

Mladi vodja mi na prvo vprasanje intervjuja odgovori, da je oseba z mo¢nimi prepricanji in
moralnimi vrednotami, ki poskusa sprejemati odlocitve v skladu s svojimi najboljSimi
zmoznostmi. Preden sprejme kakrsnokoli odlocitev, se vedno pozanima za mnenje ostalih
udelezencev oziroma tistih, na katere bodo odlocitve vplivale, in si poskusa zamisliti
situacijo iz vidika tretje osebe. Zunanji pritiski do dolo¢ene mere vplivajo na vrednote
njegovega vodenja, vendar zmeraj zagotavlja, da ne izpade kot trmast in nepremisljen. V
vsakem primeru vedno poskuSa biti realistiCen. Intervjuvanec pove, da je samokriti¢ne
narave in da se hitro uci iz svojih napak. Ima to sposobnost, da sam sebe dobro oceni in
sprejme svoje napake, kar mu pomaga napredovati in se izboljSevati na vsakem koraku
svojega zivljenja. Zaradi tega meni, da zaupa v svoje sposobnosti, da si zastavi cilje in si po
najboljSih moceh prizadeva za njihovo doseganje.

Od intervjuvanca sem zelel izvedeti, ali daje svojim zaposlenim pozitivne spodbude. Na to
mi odgovori, da verjame, da mora biti trdo delo nagrajeno na vse mozne nacine, ki
zaposlenemu pomagajo, da se pocuti motiviranega, in s tem pomagajo izboljsati njegovo
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mero sodelovanja. Meni, da je dajanje pozitivnih spodbud zaposlenemu eden izmed nacinov,
ki pomagajo, da se zaposleni pocuti bolj vrednega pri delu. Prav tako mocno verjame v
ustvarjanje neustrasnega okolja okrog sebe, kjer se vsi lahko ucijo in napredujejo na ¢im
boljsi nacin. Doda Se, da verjame v potrebo po obojestranskem spostovanju vodje in
zaposlenih.

Intervjuvani vodja glede problemati¢nih zaposlenih pove, da kadarkoli se je soocil s
kakrsnokoli tak$no situacijo, je poskusal ostati potrpezljiv, da ne bi skocil prehitro do
zakljucka. Prav tako pove, da tak§nemu zaposlenemu ne daje nobenih negativnih povratnih
informacij pred ostalimi zaposlenimi, kar lahko Se dodatno poveCa negativnost in celo
demotivira osebo. Njegov nacin, s katerim se spoprime s problemati¢no osebo, je taksen, da
najprej z njim opravi razgovor, s katerim preveri, kaj ga je pripeljalo do njegovega vedenja.
Kolikor je mogoce, bo nato poskusal resiti njegove tezave, zaposlenemu posredoval povratne
informacije in skusal ugotoviti, na kaksen nacin bi lahko najbolje ukrepal, da bi mu pomagal
biti bolj sprejemljiv zaposleni. Nato da nekaj Casa za premislek in spoznanje teh stvari, in ¢e
nato spozna, da je pri tem zaposlenem Se vedno pomankanje volje za izboljSanje, prenese
zadevo na svojega nadrejenega ali kadrovsko sluzbo.

Kar se tice vkljucevanja zaposlenih v odlocitve, ponovno doda, da mocno verjame v
ustvarjanje takSnega okolja, kjer se zaposleni pocutijo varne in ima vsak moznost ucenja
novih stvari in napredovanja do ¢im vecje mere. Pove Se, da je tista odlocitev, ki je rezultat
idej vseh sodelujocih, bolj informativna in zanesljiva. Ce Zeli podjetje rasti po najboljsi meri,
je zelo pomembno, da se mora vsaka oseba oziroma subjekt, ki sodeluje, ¢im bolje odrezati.
Zato verjame, da se bo to zgodilo samo tako, ¢e bodo vsi motivirani in imeli moZnost
udejanjanja svojih idej. Da bi do tega prislo, je potrebno zaposlenim zagotoviti tak$no okolje,
kjer ¢utijo, da so njihove ideje cenjene. Meni, da je omogocanje udejanjanja idej zaposlenih
zelo pomembno.

Intervjuvanec za spremembe, ki se dogajajo na trgu pove, da so neizogibne, vendar jim vodja
ne sme nikoli dovoliti, da bi ovirale napredek in nacin dela. UspeSen manager na spremembe
gleda kot na priloznost in s prilagodljivim nac¢inom dela skusa omogociti svojemu podjetju
prilagoditev burnim trgom s hitrim in fleksibilnim pristopom k delu. Ta povecana proznost
z minimalnimi omejitvami omogoca pametnejSe delo z odpravo vseh ovir za uspesno
poslovanje. Intervjuvanec zase pove, da ima stalno Zeljo po spremembah, zato na njih vedno
gleda kot na priloznost. Kljub temu, da so nepri¢akovane situacije obicajno lahko tezavne,
jih sprejema kot izziv in priloznost za izboljSanje.

Na stresne situacije se odzove tako, da uporabi svoje izkuSnje in svojo intuitivno sposobnost
vodenja v taksnih situacijah. Ceprav karkoli nenaértovanega lahko pride do Zivega in
verjetno povzroca stres, mora imeti dober manager sposobnost, da se s takSno situacijo
potrpezljivo spoprime. Kar se tiCe poslovnega razvoja meni, da je dolgoro¢ni cilj vedno
prednostna naloga. Vendar vodjev nacin dela ne sme ignorirati kratkoro¢nih ciljev, temvec
morajo biti ti splanirani tako, da se izvajajo na nacin, ki pomaga doseci dolgorocne cilje.
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Od intervjuvanca sem zelel izvedeti njegov pogled na analiziranje vodjevih dejanj,
povezanih s podjetjem. Mnogo ljudi meni, da je ¢as tik pred pregledom uspesnosti idealen
Cas za razmislek in introspekcijo, da najdejo podrocja in obsege izboljSav v svojem naboru
spretnosti ali svojem delovnem slogu. Intervjuvanec zase meni, da se zaradi rednega
analiziranja svojih dejanj neprestano uci in napreduje. Intervjuvanec zase meni tudi, da ga
kot vodjo najbolje opisujejo lastnosti, da je odgovoren, zanesljiv, poslusajo¢, iskren in vedno
pripravljen na sodelovanje. Prav tako meni, da je skromen in spostljiv do avtoritet in da
spodbuja tudi taksno okolje okrog sebe.

Mladi vodja zase meni, da ima visoko stopnjo empatije. V odnosu do zaposlenih se vedno
skuSa postaviti v njihovo koZo in se do njih obnaSa na takSen nacin, kot si zeli da bi se oni
obnasali do njega. Pove, da pri vsaki osebi spostuje clovesko dostojanstvo in da od vsake
osebe skusa izvleci najvec¢ kar lahko. Tukaj je s strani vodje zelo pomembno, da se zaveda
situacije, v kateri se nahaja njegov zaposleni.

Intervjuvanec pravi, da Cuti potrebo, da pred ostalimi nastopa s svojo pravo osebnostjo,
¢eprav zna biti to v€asih odvisno od konteksta situacije ali poloZaja. Svojo pravo osebnost
predstavlja in kaze v vecini svojih situacij. Kljub temu pa pove, da zna biti nastopanje s svojo
pravo osebnostjo pred ostalimi vcasih ogrozajoce, saj so ljudje Ze dostikrat izkoristili
njegovo prijaznost.

Glede vprasanja o optimistiénosti vodje mi navede star indijski pregovor: »Clovek je zgolj
produkt svojih misli. Kar ¢lovek misli, to postane.« Intervjuvanec pove, da je ena izmed
njegovih najpomembnejsih prioritet v njegovem zivljenju njegov pozitiven odnos do
Zivljenja. Pravi, da vedno poskusSa ostati pozitiven ne glede na to, kaj prinese Zivljenje, hkrati
pa meni, da je pozitivho razmisljanje povezano s pozitivnimi akcijami in posledi¢no
pozitivnimi rezultati. Doda Se, da ga takS$no razmisljanje ohranja zdravega in zadovoljnega.

Od intervjuvanca sem Zelel izvedeti Se, ali je na svoji poti dozivel pomemben mejnik, ki je
pomembno zaznamoval njegovo danasnje delo. Meni, da je bilo to na zafetku njegovega
Solanja, ko se je Solal v manjsi lokalni Soli. Govorili so samo njihov lokalni jezik, kvaliteta
izobrazevanja pa je bila zelo nizka, zato ni imel moZnosti, da bi lahko dal iz sebe najve¢, kar
bi lahko. Nato so ga premestili v ve¢je mesto v Solo, ki je bila ¢isto nasprotje od prejsnje.
Pove, da je takrat obcutil ogromno spremembo, zacel je pridobivati pomembno znanje,
obcutil je Zivljenje v velikem mestu, naucil pa se je govoriti tudi anglesko, kar v indijskem
poslovnem svetu predstavlja osnovni jezik. Tukaj je pridobil pomembne izkus$nje, ki so ga
naucile, kako dati najvec¢ od sebe, kako biti prilagodljiv na spremembe in pridobivati znanje
na vsakem koraku.

Pomembno ga je zaznamovalo tudi to, da je zaradi Zelje po dosegu vecjega cilja pustil sluzbo
v indijski vladi in se odlo¢il za drag $tudij managementa. To je bila zelo riskantna poteza,
saj je moral za to najeti veliko koli¢ino posojila. Se dodaten mejnik, ki je pomembno
zaznamoval vodjo, je bila njegova Studentska izmenjava v Franciji. Tam je imel moznost
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raz$iriti svoja obzorja in spoznati druge kulture in njihove nacina obnasanja. Za slednje meni,
da danes pomembno vpliva na njegovo delo, saj ima v globalnem podjetju, v katerem deluje,
vsakdanji stik z partnerji iz celega sveta. Na ta nacin dostikrat tudi ve, kako odreagirati v
dolocenih situacijah.

Na podlagi odgovorov, ki sem jih preko intervjuja dobil od mladega managerja, je razvidnih
veliko elementov razvoja avtenticnega vodenja. Pri odloCanju se vedno skusa osredotocati
na svoja prepricanja in moralne vrednote in pri tem vedno premisli, na kakSen nacin bi
njegova odlocitev lahko vplivala na ostale. Pri vodenju je dolgoro¢no usmerjen in skusa tudi
kratkoro¢ne cilje usmeriti na nacin, ki pomagajo doseci cilje, zadane na dolgi rok. Pred
zaposlenimi se kaZze s svojim pravim jazom, ¢eprav dodaja, da znajo to ljudje vcasih
izkoristiti v svoj prid. Na podlagi teh odgovorov sklepam, da intervjuvanec izraza vedenje,
znacilno za avtenti¢ne vodje.

Iz njegovih odgovorov je razvidno, da ima sposobnost sprejemanja svojih napak in ucenja
iz njih. Zato dobro pozna svoje sposobnosti in Zelje. Intervjuvanec pove, da redno analizira
svoja dejanja v podjetju, kar mu omogoca ucenje in napredovanje. Manager za svoje
vodstvene lastnosti pove, da se vedno odgovorno loti svojega dela, da se nanj lahko ostali
zanesejo in da jim zna prisluhniti, da je vedno pripravljen na sodelovanje in da spostuje vse
ljudi okoli sebe. Od zaposlenih vedno skuSa odkriti, v kakSni situaciji se nahajajo in se
postaviti v njihovo kozo, kar kaze na njegovo visoko stopnjo empatije. Na podlagi omenjenih
odgovorov je pri intervjuvancu razvidna visoka stopnja samozavedanja.

Mladi manager v odgovorih razkrije, da je za motivacijo in uspes$no delovanje zaposlenih
zelo pomembno okolje, ki ga ustvari vodja. Meni, da mora okolje spodbujati uéenje in
napredovanje zaposlenih. Za zaposlene pravi, da je pomembno, da vkljucujejo svoje ideje k
odlo¢itvam vodje, saj to po njegovem mnenju pripelje do boljSih rezultatov. S
problemati¢nimi zaposlenimi se spoprime na premisljen nacin in na podlagi pogovora z
njimi skusa odpraviti tezave. Na podlagi njegovega odnosa z zaposlenimi prav tako vidimo
avtenticne znacilnosti, pa tudi ustvarjanje organizacijskega konteksta, ki je eden izmed
elementov razvoja avtenti¢nega vodenja.

Na spremembe na trgu gleda kot na izziv in priloznost za izboljSanje. Na njih se odzove s
prilagodljivim nacinom dela, ko pa pride do stresnih situacij, skuSa ¢im bolj izkoristiti svoje
izkuSnje in sposobnosti. Za optimistiéno vedenje pove, da je to ena izmed njegovih
najpomembnejSih Zivljenjskih prioritet. Tak$no razmis$ljanje ne vpliva samo na pozitivne
rezultate njegove dela, temveC tudi boljSe pocutje in zdravje. Na podlagi omenjenih
odgovorov lahko sklepam, da ima intervjuvanec visoko mero psiholoskega kapitala.

Manager v intervjuju razkrije vec zivljenjskih prelomnic, za katere meni, da so vplivale na
njegovo danasnje delo. Najprej je bila to menjava Sole, kjer je prisel iz zaprtega v popolnoma
drugacno okolje, polno moznosti za napredek. Ker ima vedno zeljo po novih spremembah
in doseganju ¢im ve¢jih ciljev, se je odlocil pustiti vladno sluzbo in se odlo¢il za drag Studij
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managementa, kar je bila zaradi posojila zelo tvegana poteza. Po uspesno opravljenem
Studiju je priSel do danasnje pozicije vodje, kar mu prav tako predstavlja pomemben
zivljenjski mejnik.

Njegovo delo v managementu tudi ne bi bilo tako uspe$no brez Studentske izmenjave v
Franciji, kjer je priSel do mnogih spoznanj, ki jih uporablja danes v globalnem poslovnem
svetu. Potovanje mu tako nedvomno predstavlja pomembno zivljenjsko prelomnico. Na
podlagi omenjenih mejnikov lahko sklepam, da za intervjuvanca predstavljajo pomembne
elemente razvoja avtenti¢nega vodenja.

3.3.2  Analiza intervjuja 2

Mladi podjetnik, ki v Dubaju uspesno vodi svoje podjetje, mi na vprasanje o sprejemanju
odlocitev na podlagi svojih vrednot in nacel odgovori, da je zanj pomembno, da si zapomni
vrednote, nacela in merila, ki si jih je postavil preden se je odlocil za podjetniStvo. Kljub
temu pa se v podjetniStvu neprestano vadi in v delovnem Zivljenju eksperimentira z
dolocenimi zadevami. V¢asih je potrebno bili zelo vljuden s strankami ali z zaposlenimi, ¢e
to hocemo ali pa ne. Zato ne moremo vedno ravnati po nasih nacelih, vendar pravi, da so
Kljub temu njegove lastne vrednote in principi vedno vodilna sila pri izbiri njegovih
odlo¢itev. Medtem ko je intervjuvanec zacenjal s podjetnistvom, si je zastavil nekaj ciljev, s
katerimi je zacel svojo pot.

Intervjuvanec meni, da mo¢no verjame v svoje sposobnosti, e posebej pa v sposobnost
ustvariti dobro ekipo. V svoje cilje je vedno moc¢no prepri¢an. Poudari, da je zelo potrpezljiv
in zmoZen ponovnega zagona v primeru neuspeha, saj se ve¢ nau¢imo od napak kot od
uspeha. Glede svojih pomembnejsih voditeljskih lastnosti intervjuvanec pravi, da ima
odgovornost do svojih zaposlenih, da za njih skrbi in spoStuje njihovo strast do dela in
Zivljenja. Meni, da ima visoko stopnjo empatije. Pove, da se preko pogovorov z ljudmi v
podjetju raven njegove empatije povecuje vsak dan.

Pred svojimi zaposlenimi intervjuvanec vedno kaze svoj pravi jaz. Kljub temu pa meni, da
po drugi strani vodja do svojih zaposlenih ne sme biti preve¢ odprt, saj ga v tem primeru v
dolocenih situacijah morda ne bodo jemali resno. Od njih namre¢ Zeli, da naloge, ki so jim
dodeljene, opravijo s polno odgovornostjo in v ¢asu, ki jim je bil dolocen.

Podjetnik pove, da je za dosego ciljev potrebna dobra ekipa. Poleg tega pa je pomembno
tudi to, da se skrbi za sanje zaposlenih. Zaradi tega se z vsakim zaposlenim pred zacetkom
delovanja v podjetju skuSa pozanimati glede njihovih ciljev in kaj so pripravljeni narediti za
njihovo dosego. Motivacija in zahvala sta ena izmed stvari, ki pridejo s strani vodstva.
Podjetnik pove, da zaposlenim daje pozitivne spodbude tako, da se jim zahvali, da jim
omogoca vse od pocitnic do placanih potovanj, denarnih spodbud, ali pa gospodinjskih
stvari, ki jih potrebujejo.
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Glede odprte komunikacije z zaposlenimi intervjuvanec pove, da mu omogoca ucenje
dolocenih stvari, saj prejme informacije iz prve roke. Navede primer, da ¢e nekdo izmed
njegove prodajne ekipe nacne pogovor, je takoj prepri¢an, da je dobil dolocene ideje ali
povratna mnenja od stranke. Verjame v takSno okolje, kjer ni nobenega pritiska do kogarkoli
na delovnem mestu. Vse, kar fokusirani zaposleni potrebuje, je dobra motivacija.

Podjetnik mi glede problemati¢nih zaposlenih pove, da ima veliko izkuSenj s taksnimi
primeri, vendar mu to omogoca lazje odloCanje pri njegovih prihodnjih zaposlovanjih. Glede
soocanja s takSnimi zaposlenimi pove, da vcasih zadostuje Ze nekaj pogovorov, ki
zaposlenega spravijo nazaj na prave tire. V nasprotnem primeru pove, da jih je primoran
odsloviti, saj lahko v pokvarijo delovno klimo v podjetju.

Intervjuvanec pove, da v svojem podjetju omogoca zaposlenim udejanjanje njihovih idej do
doloc¢ene mere. Meni, da glede na to, da imajo zaposleni moc¢ sprejemanja odlocitev, zaradi
tega postanejo tudi bolj odgovorni, da dokazejo pravilnost svojih odlocitev. Na to gleda kot
na zmago tako s svoje strani kot tudi s strani zaposlenega. Hkrati se zaveda, da je omogocanje
udejanjanja idej zaposlenih lahko tudi tvegano dejanje, vendar pove, da je vedno pripravljen
na vse v primeru, da gre kaj narobe. V tak$nih situacijah je nadzor vodstva nad zaposlenimi
zelo pomemben.

Svet podjetnistva je poln neprestanih sprememb, zato sem od mladega podjetnika zelel
izvedeti, ali gleda na spremembe kot na priloznost ali oviro. Pove, da mu spremembe
predstavljajo priloznost, Se posebej takrat, ko trg spremeni svoje zahteve. V tem trenutku so
inovacije klju¢ do uspeha. Hitreje kot se prilagodi na novo situacijo, bolje bo za podjetje.
Zato se mu zdi pomembno vlaganje v raziskave in razvoj, ravno tako pa mora biti
raziskovalni oddelek ves ¢as funkcionalen, saj to po njegovem mnenju predstavlja glavno
smernico za uspeh organizacije.

Intervjuvanec pravi, da se je kot podjetnik naucil biti pripravljen na nove situacije in
nepri¢akovane dogodke. Pove, da so taksSne situacije stresne, vendar je potrebno zadevo
kontrolirati znotraj pisarne. Pomembno je, da ostane motiviran, sicer lahko stres pride do
ekipe oziroma zaposlene, kar lahko predstavlja smrtonosno situacijo za podjetje. Stresne
situacije obvladuje tudi z jogo in meditacijo.

Za optimizem intervjuvanec pove, da je zelo pomembna stvar tako v zivljenju kot v
podjetnistvu. Pravi, da mu mogoce primanjkuje dolgorocnega optimizma, vedno se sicer
osredotoca na pozitivne dogodke, a ima vedno v mislih tudi negativne. Po njegovem mnenju
mu to pomaga ohraniti ravnovesje v delovnem Zzivljenju in sprejemati razumne odlocitve.
Glede na to, da se podjetnik ukvarja s panogo telefonije v oblaku in digitalnim trzenjem, Kjer
je storitev odvisna od naro¢nikov, pravi, da mora biti usmerjen na dolgi rok. Trzenjskemu
proracunu za vsako pridobitev kupca nameni visok znesek, saj verjame v ohranitev stranke
za vec let. Intervjuvanec se analizi svojih dejanj, povezanih s podjetjem, posveti kadarkoli
ima svoj prosti cas, pravi, da je lahko to med plavanjem, vecernim sprehodom, ali pa med
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potovanjem, Kkjer sam pri sebi proucuje odlocitve, ki jih je naredil. Pove, da je zelo
pomembno beleZenje rezultatov svojega razmisljanja.

Za prelomno toc¢ko v zivljenju, ki je po mnenju intervjuvanca najbolj vplivala na njegovo
danasnje vodenje, pove, da se je zgodila pri njegovih rosnih 17ih letih. Bil je ravno v Casu
Solanja in financno je bil Se vedno odvisen od svojih starSev, za katere pravi, da so mu dali
denar samo za nujno potrebne zadeve. Nekega dne so se s soSolci po pouku odpravili v
restavracijo, kjer so si vsi narocali svoje najljubse jedi, on pa si brez svojega denarja ni mogel
ni¢ kupiti. Takrat se je odlocil, da si zeli zaceti sluziti svoj denar in da bo poskusil najti nacin
za to. Moral se je odlociti med bodisi sluzbo bodisi podjetniStvom, zato se je zacel dobivati
z nekaterimi starejSimi ljudmi, za katere je vedel, da so v podjetniStvu. Raziskoval je
predvsem podroc¢je trgovanja z delnicami in prek spletnih strani. Skupaj s prijateljem se je
tako odlocil ustanoviti borzno posrednisko hiso in s tem je zacel svojo podjetnisko pot. Imel
je zeljo podrobneje prouciti prodajo, ekipno delo in delovanje trga, kar je imel moznost
spoznati iz prve roke. Po tem je s povsem samostojnim financiranjem zakljucil Solanje
tehnologije in se sam prezivljal v drugem mestu.

V Indiji je Studiranje zelo drago, in si ga ponavadi lahko privos¢ijo samo iz bogatejSih druzin
ali preko zadolZevanja s strani banke. Meni, da je bila to njegova pomembna Zivljenjska
prelomnica, saj je sprejel odlocitev za trdo delo v Zivljenju in prizadevanje za samostojno
odvisnost. Menil je, da tudi v primeru neuspeha nima nicesar izgubiti, Cesar se drzi Se danes
pri sprejemanju odlo€itev v svojem podjetju. Za zakljucek mi intervjuvanec pove, da se Se
vedno pocuti nostalgi¢nega ob spominjanju dni, ko je zacenjal s svojo podjetnisko potjo, ki
se je zacela z manj$im podjetjem v Indiji, nadaljevala pa s Sirjenjem na Dubaj in nato v
Veliko Britanijo.

Na podlagi opravljenega intervjuja z nadobudnim podjetnikom, ki vodi svoje podjetje z vec
zaposlenimi, opaZam pri njemu mnogo avtenticnih elementov. Njegove vrednote in nacela
mu predstavljajo vodilno silo pri izbiri njegovih odlocitev, vendar meni, da je v podjetniSkem
svetu to tezko vedno izvedljivo, saj se je vC€asih za uspeSno izpeljan posel potrebno
prilagoditi zeljam strank.

Podobnega mnenja je tudi za nastopanje s svojo pravo osebnostjo pred ostalimi. Vedno jim
skuSa kazati svoj pravi jaz, a kljub temu meni, da zna to v doloCenih situacijah vplivati na
slabse opravljeno delo s strani delavcev. Glede usmerjenosti svojega poslovanja pove, da
mora biti predvsem zaradi panoge, v kateri deluje, usmerjen dolgoro¢no, za kar nameni tudi
visok proracun. Iz teh podanih odgovorov lahko sklepam, da vodja izraza elemente
avtenticnega vedenja.

Svojih sposobnosti in Zelja se intervjuvanec dobro zaveda, meni, da je njegova najboljsa
sposobnost ustvariti uspesno ekipo. Moc¢no verjame tudi v svoje cilje, in tudi ¢e na poti do
njihove dosege pride do neuspeha, ostane potrpezljiv in napake vzame kot izkuSnjo. Za
najpomembnejso lastnost, ki ga odlikuje kot vodjo, pravi, da je njegov odnos in spostovanje
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do svojih zaposlenih. Svoja storjena dejanja v podjetju redno analizira in ugotavlja, kje se
da Se kaj storiti ali popraviti. Njegova stopnja empatije je po njegovem mnenju zelo visoka,
ki se Se povecuje preko interakcije z zaposlenimi. Iz teh podatkov je razvidna podjetnikova
visoka stopnja samozavedanja, kar predstavlja pomemben element avtenti¢nega vodenja.

Intervjuvanec uspesnost podjetja pripisuje predvsem ekipi zaposlenih, zato ima do njih zelo
skrben odnos. S pozitivnimi spodbudami in zahvalami skrbi za njihovo zadovoljstvo in
motivacijo na delovnem mestu, skrbi tudi, da niso prevec¢ pod pritiskom. Z zaposlenimi skusa
imeti ¢im bolj odprto komunikacijo, saj tako dobi dolocene informacije, ki jih potrebuje. S
problemati¢nimi zaposlenimi se soo¢a preko pogovorov, drugace jih je primoran odsloviti,
saj ne zeli pokvarjene delovne klime. Na udejanjanje idej svojih zaposlenih gleda kot na
obojestransko zmago, saj zaposleni v tak§nem primeru skusajo delovati bolj odgovorno.
Kljub temu pa ostane pripravljen tudi v primeru, da ne gre vse po planu. Na podlagi
odgovorov, vezanih na zaposlene, lahko sklepam, da ima intervjuvanec pozitiven vpliv na
organizacijski kontekst, kar predstavlja temeljni element razvoja avtenti¢nega vodenja.

Na spremembe intervjuvanec vedno gleda kot na priloznost, saj tako sebi v prid lahko obrne
tudi svoje poslovanje. Zato velik delez vlaganja tudi v raziskave in razvoj, saj je to po
njegovem mnenju klju¢ do uspeha. Ko pride do stresnih situacij, skusSa ostati motiviran, saj
v nasprotnem primeru lahko to prenese Se nad svojo ekipo. Na prihodnost vedno gleda
optimisti¢no, vendar kljub temu premisljuje tudi o negativnih dogodkih, saj mu to po
njegovih besedah pomaga do sprejemanja boljsih odlocitev. Ker je svet podjetnistva poln
neprijetnih preseneenj, redno prakticira tudi jogo in meditacijo. Ti odgovori kazejo na
njegovo visoko mero psiholoSkega kapitala, kar predstavlja osnoven gradnik elementov
avtenti¢nega vodenja.

Podjetnik je v intervjuju dozivel tudi pomembno prelomnico, brez katere verjetno danes ne
bi bil to, kar je. Pove, da je to bila njegova odlocitev o finan¢ni osamosvojitvi in zacetku
podjetnistva. Odloéil se je za bolj tvegano in teZzavno pot, kar se mu danes obrestuje, saj
svoje poslovanje Siri tudi v ostale dele sveta. Na podlagi analize Zivljenjske zgodbe
intervjuvanca lahko sklepam, da je k razvoju njegovega avtenticnega vodenja pomembno
vplival njegov mejnik v Zivljenju.

3.3.3 Analiza intervjuja 3

Na vprasanje, ali se je intervjuvanec v ¢asu vodenja pri sprejemanju odlocCitev zanasal na
lastne vrednote in nacela, mi odgovori, da v Zivljenju starejsi kot si, manj si prodoren, vec
kot imas izkuSenj in znanja, bolj postajas tudi previden. Kot primer navede revolucijo, ki so
jo vedno zacenjali mlajsi ljudje, ker so imeli ve¢ poguma. Pravi, da je podobno tudi pri
odloc¢anju, kajti kot mlajsi se je vedno odlocal na osnovi svoje intuicije, saj je v tistem
trenutku mislil, da je to najbolj prav, kasneje pa je moral prisluhniti tudi drugim.
Intervjuvanec, ki je vodil podjetje s 500 zaposlenimi, trdi, da pri vodenju velikega podjetja
zagotovo ni nikoli vedno vse €isto po volji vodje, saj se je potrebno prilagajati zakonodaji in
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pogojem, ki mu jih diktira branza, v kateri deluje. MlajsSa oseba Se nima veliko izkuSenj in
so njene odlocitve usmerjene v smeri pozitivnosti, vendar v podjetnistvu ni vedno tako.

Od vodje sem zelel izvedeti, v kaksni meri so zunanji pritiski vplivali na na¢in njegove
vodenja. Meni, da smo mnogokrat, Se posebej v Sloveniji, kjer Se ni vzpostavljenega pravega
trznega gospodarstva, zaznamovani z usmerjenim izobrazevanjem in na koncu tudi
vodenjem, ki je podjetjem diktirano s strani politike. V podjetniStvu se ne moreS vedno
odlocati po svojih vrednotah, temvec se odloc¢as glede na situacijo oziroma glede na to, kaj
je v tem trenutku najbolje prav. Na kratek rok so dolocene reSitve ali preziveti ali biti
uspesen, medtem ko na dolgi rok je drugac¢na zgodba. Davcéna politika je pri nas v primerjavi
z nekaterimi drzavami precej drugacna, tako da se ne more$ vedno odlocati po svojih
vrednotah in nacelih, vendar mora$ svoje odlocitve dostikrat prilagoditi ne samo zunanjim
pritiskom, temve¢ tudi pogojem.

Glede teme o tem, kako se kot vodja zaveda svojih sposobnosti in Zelja, mi odgovori, da se
je moral na vrh prebiti iz popolne anonimnosti, kot samorastnik in brez kakrSnegakoli
botrstva. Pove, da je Ze v osnovni $oli postal drzavni prvak v matematiki, ki temelji na
logi¢nem razmisljanju. Prav tako je tekmoval v Sahu, kjer se je treba naslanjati predvsem na
svojo inteligenco, sposobnosti in izkus$nje. Intervjuvanec zase meni, da v visoki meri pozna
svoje sposobnosti in Zelje.

Kar se ti¢e komunikacije z zaposlenimi, intervjuvani vodja pove, da je vedno negoval sistem
dialoga. Za managerja je zelo pomembno, da zaposlenim zna prisluhniti, Se bolj pomembno
je, da zna slidati, in pa da zna potem na osnovi obojega hkrati tudi sprejeti odlogitev. Ce Zeli
manager biti uspesen, njegovi zaposleni od njega ne smejo Cutiti samo pritiska, da si njihov
Sef, temvec tudi, da ti lahko iskreno povejo svoje mnenje. Tako grejo vse te ideje v eno
rezultanto, ki je navadno najboljsa. Izkuseni vodja pri tem doda, da mora med zaposlenimi
nedvomno vladati pozitivno vzdusje, saj tam, kjer ni kemije med zaposlenimi, ne bo tudi
uspeha.

Vodja v intervjuju pove, da so ukrepi glede problemati¢nih zaposlenih zelo zahtevna zadeva
in da je sam imel veliko tak$nih primerov. Iz svojih izkusenj svetuje, da je potrebno opraviti
razgovor s svojim zaposlenim, ki ima dolo¢ene pomanjkljivosti, ki lahko Skodujejo celemu
procesu. Na ta pogovor se je potrebno temeljito pripraviti, narediti pa je potrebno tudi
analizo. Ko je vse skupaj pripravljeno, se ga pokli¢e na razgovor in se ga tudi obvesti, da
razgovor ne bo prijeten, ker se mu po povedalo stvari, ki so motece. Dialog s tem zaposlenim
mora biti ¢im bolj odprt, doda pa, da je imel svoj scenarij vedno pripravljen tako, da je pred
tem dobro imeti narejen vprasalnik. Na koncu je prosil, naj mu zaposleni poda pisne
odgovore na vpraSanja. Nato se je Cez kakSen teden ponovno usedel z zaposlenim in sta
skupaj skusala resiti problem.

Glede vkljucevanja zaposlenih v sprejemanje odlo¢itev mi vodja odgovori, da gredo ideje
od vseh v eno rezultanto, ki je navadno najboljsa. Intervjuvanec se strinja, da se zaposlenim
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daje mozZnost udejanjanja njihovi idej, Ceprav pove, da je treba pri tem vedeti nekaj. Visjo
kot ima manager pozicijo v podjetju, ve¢ stvari mora poznati. Dostikrat njegov podrejeni, ki
pokriva eno smer, ne pozna ostalih stvari, zaradi katerih se manager odlo¢a. Na primer
tehnicni ¢lovek le redko pozna racunovodske ali davéne pojme in obratno, zato je mnogokrat
nekomu potrebno reci ne. V takSnem primeru bi se v€asih npr. ta zaposleni ob tem kar zlomil,
zato mu je potrebno na pravi nacin razloziti, da je iz njegovega vidika njegov pogled sicer
pravilen, vendar Ce se doda Se ostale stvari zraven, je zgodba drugacna. Zato je zaposlenemu
v¢asih potrebno povedati, da zaradi kompleksnosti zadeve ni imel prav.

Na vprasanje, ali intervjuvancu spremembe na trgu predstavljajo priloznost ali oviro, mi
odgovori, da ¢e manager ne sledi spremembam na trgu, lahko hitro pride do propada
podjetja. Na spremembe je potrebno odreagirati takoj, kar zna biti zelo neprijetno. Ob tem
mi zaupa geslo njegove firme, in sicer: »Nasa konstanta so vecne spremembe«. Trgu se je
potrebno prilagajati, Se posebno v tako majhnem gospodarstvu kot smo mi, je potrebno
mnogokrat spremeniti smer.

Kar se tice prilagajanja na spremembe bivsi vodja pove, da se mora biti manager nujno
sposoben prilagoditi novim situacijam in dogodkom, ¢e ne v nekaj letih propade tako obstoj
managerja kot firme. Glede odzivanja na takSne dogodke pove, da je v Zivljenju ogromno
teorij o tem, kako se odzivati na stresne situacije, vendar je to v Zivljenju druga stvar.
Intervjuvanec pove, da se na stresne situacije navadno prilagodi tako, da se v tistem trenutku
nadiha malo svezega zraka in si vzame malo Casa za razmislek in vkljuci vse svoje
inteligentne sposobnosti. Sele nato je potrebno odreagirati, kajti odloanje v trenutku ni
nikoli prava reSitev. Vedno si je potrebno vzeti ¢as in dobro premisliti.

Glede osredotocanja o kratkoro¢nem ali dolgoro¢nem poslovanju me vodja pouci, da ima
vsak resen manager v podjetju vedno letni, prav tako pa tudi petletni strateski plan.
Pomembno je, da se ve, kje se z razvojem poslovanja vidi§ ¢ez pet let. Vedno je treba
razmi$ljati na daljsi rok, drugace si intervjuvanec razvoja ne zna predstavljati.

Intervjuvanec pove, da je v ¢asu svojega vodenja nedvomno veliko ¢asa posvetil analiziranju
svojih dejanj podjetja. Pri tem je vedno posvetil ¢as Stevilkam in zadovoljstvu zaposlenih.
Enkrat letno je vedno opravil tudi letne razgovore z zaposlenimi. Pove, da je skozi vse to
zelo pomembno svoje rezultate realizirati, jih primerjati s svetovnimi trendi in se potem na
osnovi tega odlociti, kako naprej. Mi smo namre¢ samo majhen kamencek v mozaiku
gospodarstva in je zelo pomembno, da se ve, kaj se v tvoji branzi dogaja doma in po svetu.
Bivsi izkuSeni vodja pri tem Se doda, da je potrebno analiziranju dejanj v podjetju posvetiti
VSsaj 25 procentov svojega Casa.

Glede lastnosti, za katere intervjuvanec meni, da ga najbolje odlikujejo kot vodjo, zase pravi,
da je zelo prilagodljiv in razumevajoc¢, od mnogih pa je slisal, da je ze na prvi kontakt zelo
prijetna oseba. Nikoli tudi ni izzareval svojega ega, za kar misli, da ni v redu. Zase tudi meni,
da ima visoko stopnjo empatije. Pri managerju je namre¢ zelo pomembno, da razumes ljudi,
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jih poslusas ter jih zna§ tudi potolaZiti. Zivljenje vendarle ni samo sluZba, in niso najbolj
pomembni rezultati, temve¢ so zelo pomembni tudi ljudje. Potrebno je doseci, da zaposleni
z normalnim trudom dosegajo rezultate, brez da se jih za to iz¢rpava in uni¢i. Po njegovem
mnenju podjetje brez ljudi ni ni¢, ¢loveski potencial pa je najbolj pomemben del bilance.

Intervjuvanec pove, da je pred ostalimi v podjetju vedno kazal pravo osebnost, pravi, da
drugacen namre¢ ne more biti. Na osnovi vseh podatkov, ki jih je potrebno temeljito
analizirati, in planov, ki so postavljeni, zna zaposlenim iskreno povedati zadevo brez
olepsevanj ali skrivanj podatkov. V ¢asu vodenja je bil vedno dovolj samozavesten, da ga ni
bilo nikoli strah, da ga bo nekdo prerasel s tem, ¢¢ mu bo povedal vse podatke, kar je v
zivljenju tudi mnogokrat dozivel. Intervjuvanec mi tudi pove, da je bil optimisti¢en Ze od
samega zacetka svoje kariere. Doda Se, da €e ne verjames v svoj cilj, ga ne bos nikoli dosegel.

Za konec me je zanimalo $e, kak$na Zivljenjska prelomnica je zaznamovala njegovo delo.
Na zacetku svoje kariere je kot direktor prevzel podjetje, ki je bilo v izredno slabem stanju.
Premalo je analiziral funkcije v podjetju in prevzel funkcijo, ki je bila neuresnicljiva, saj je
bila firma Ze za v stecaj, kar je kazalo tudi po vseh racunovodskih kazalcih. Predvsem zaradi
premalo izku$en;j in preve¢ naivnosti in zaupanja v ljudi je verjel, da so vsi dejavniki, ki tako
znotraj kot zunaj sistema vplivajo na poslovanje, pozitivno nastrojeni. Potem pa je spoznal,
da jih vecina ni bila, kar je za vodjo predstavljalo veliko razo€aranje. Mislil je, da so tudi
znotraj podjetja vsi zaposleni za to, da preZivijo, vendarle se je ve€ina ljudi znotraj firme
zavzemala samo za privilegije, ki jih ne bi smelo biti, kar pa je posledi¢no pripeljalo tudi do
te situacije. V svoji nadaljnji karieri od tega zavedanja naprej ni nikoli podvomil v nekaj,
Cesar se je lotil.

Intervjuvanec hkrati tudi verjame, da je na njega kot vodjo vplivala tudi njegova tezka
mladost. Med tezkim in revnim odras¢anjem na kmetiji, hkrati pa tudi v strahu glede na
vzgojo, ki jo je imel, pove, da je bil primoran vsako stvar zelo odgovorno prevzeti in
dokoncati v celoti. Ta skrbnost se je kasneje skozi njegovo kariero poznala kot zelo dobra
stvar. Praviloma naj bi delal, da zivi§, sam pa je izhajal iz sistema, kjer so ga ucili, da Zivi§
je bilato pri njemu njegova odlocitev in je tudi skozi branje knjig spoznal, da bo tako najlazje
izzivel svoje ambicije.

Na podlagi intervjuja, opravljenega z izkusenim biv§im vodjo, ugotavljam, da mocno izraza
avtenti¢no vedenje. Njegove odloCitve izhajajo iz njegovih vrednot, Ceprav iz svojih
dolgoletnih izkuSenj pove, da je to v praksi tezko izpeljati, saj se je pri vodenju velikega
podjetja treba prilagajati zakonodaji in ostalim pogojem, ki jih doloca industrija. Pove, da je
bil v ¢asu vodenja vedno dolgoro¢no usmerjen in da sta mu vizija in poslanstvo podjetja zelo
pomembna. Vodja v intervjuju brez pomislekov pove, da pred ostalimi vedno kaze svoj pravi
jaz. Zaposlenim je zadeve v podjetju vedno povedal na odprt in iskren nacin. Iz tega je
razvidno, da ima vodja visoko relacijsko transparentnost, kar predstavlja pomembno lastnost
avtenti¢nih vodij.
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Intervjuvanec se je prebil do svoje funkcije vodje iz velike revs¢ine in se kljub
celodnevnemu delu na kmetiji Se vedno odlocil in uspesno zakljucil Solanje, zato lahko
sklepamo, da se je vedno zavedal svojih sposobnosti in sledil zastavljenim ciljem. Glede na
lastnosti, za katere intervjuvanec meni, da ga odlikujejo kot vodjo, pove, da je prilagodljiv,
razumevajoc in prijeten z vidika ostalih zaposlenih. Doda $e, da nikoli ni izzareval svojega
ega. Prav tako zase trdi, da ima visoko stopnjo empatije. Na podlagi teh odgovorov lahko
vidimo njegovo zavedanje lastne identitete in Custev. Za analiziranje svojih dejanj,
povezanih s podjetjem, pravi, da je posvecal priblizno Cetrtino svojega ¢asa. Na podlagi teh
odgovorov je razvidno, da ima intervjuvanec visoko stopnjo samozavedanja.

Vodja se je v Casu svojega vodenja vedno veliko posvecal zaposlenim in jim dopuscal
moznost odprte komunikacije z njim. Med njimi je zmeraj skuSal ustvariti pozitivno vzdusje
in vkljuéeval njihove ideje v svoje odlocitve. Pove, da gredo ideje od vodje in zaposlenih v
eno rezultanto, ki ponavadi pripelje do najboljsih rezultatov. Zaposlenim je dajal moznost
udejanjanja njihovih idej, ker pa podrejeni dostikrat nimajo prav, jim je to znal vedno na
pravilen nacin tudi dopovedati. S problematicnimi zaposlenimi se je spoprijemal zelo
premisljeno ter na zelo strukturiran nacin in preko direktnih pogovorov in refleksije skusal
odpraviti tezave. Na podlagi njegovega odnosa z zaposlenimi lahko prepoznamo vodjev
vpliv na pozitiven organizacijski kontekst, kar predstavlja pomemben element razvoja
avtenti¢nega vodenja.

Vodja na spremembe na trgu gleda kot na nekaj povsem obi¢ajnega in sestavni del vodenja
podjetja. Prav tako meni, da je za vodjo nujno potrebna sposobnost prilagajanja na nove
situacije ali dogodke. V casu svojega vodenja je na takSne situacije odreagiral zelo
strukturirano in premi$ljeno. Iz teh odgovorov v vodji lahko prepoznamo njegovo
samozavest in proznost. Na podlagi danih odgovorov izvem tudi to, da ima vodja visoko
mero optimizma. Tako lahko sklepam, da ima intervjuvanec visok psiholoski kapital.

Intervjuvani vodja je imel tezavno odras¢anje in je na svoji poti dozivel pomembno
zivljenjsko prelomnico, za kar meni, da je pomembno vplivalo na njegovo delo vodje. Kot
sem omenil v prvem delu magistrske naloge, so osebna zgodovina in Zivljenjski mejniki
posameznika osnovna elementa avtenticnega vodenja, zato lahko analizo intervjuvanca
zaklju¢im s tezo, da so Zivljenjske izku$nje pomembno prisostvovale razvoju vodjeve
avtenti¢nosti.

34 Zakljucne ugotovitve in priporocila

Kvalitativna raziskava, ki smo jo opravili na podlagi intervjujev z izbranimi managerji, nam
omogoca, da v nadaljevanju opredelimo zaklju¢ne ugotovitve magistrske naloge,
analiziramo njene zastavljene cilje in tezo, oblikujemo priporocila za nadaljnje raziskovanje
in za konec podamo Se sklepne misli. Analize zivljenjskih zgodb managerjev in njihovi
odgovori v opravljenih intervjujih nas pripeljejo do ugotovitve, da izbrani managerji
izpolnjujejo glavne lastnosti avtenticnega vedenja, ki so ga dosegli skozi pomembne
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zivljenjske izkuSnje na svoji poti do uspesnega vodenja organizacije. Skozi vprasanja, ki
smo jih managerjem postavili v intervjujih, smo Zeleli odkriti predvsem njihove psiholoske
lastnosti in na¢ine vodenja, kak$ne odnose imajo s svojimi sledilci in kaks$ni dogodki so jih
izoblikovali v avtenti¢ne vodje. Na podlagi zaklju¢nih ugotovitev v tabeli 7 predstavljamo
ocene prisotnosti elementov avtenti¢nega vodenja pri sodelujoc¢ih intervjuvancih.

Tabela 7: Pregled ocen prisotnosti elementov razvoja avtenticnih vodij pri posameznih
intervjuvancih

Ocene prisotnosti elementov Intervjuvanec 1 | Intervjuvanec 2 | Intervjuvanec 3
razvoja avtenti¢nih vodij
Samozavedanje | Vrednote 3 3 3
b -
oznavanje 3 3 3
samega sebe
Cilji in motivi 3 3 3
Custva 3 3 3
Samoregulacija | Ponotranjenje ’ ) 5
moralnega vidika
UravnoteZeno
procesiranje 3 3 3
informacij
Relacijska
: 3 2 3
transparentnost
A ~
Vten_tlcno 3 3 3
vedenje
P - - Z. 1 . k.
redhodniki lV-‘]G-:n:]S i 3 3 3
mejniki
Organizacijski Vkljucevanje
. 3 2 3
kontekst zaposlenih
Klim
mav. 3 3 3
organizaciji
Pozitivni Samozavest 3 3 3
psiholoski Upanje 3 3 3
kapital Optimizem 3 2 3
Proznost 3 3 3

Legenda:
1 — nizka prisotnost, 2 — srednja prisotnost, 3 — moc¢na prisotnost

Vir: lastno delo.

V tabeli 7 so omenjeni elementi pri vsakemu posebej predstavljeni v razli¢nih stopnjah, ki
smo jih ocenili preko njihovih odgovorov. Dobljene zaklju¢ne ugotovitve, predstavljene v
tabeli, so tako tudi veliko bolje pregledne. Iz nje je razvidno, da je ve€ina raziskovanih
elementov pri vseh intervjuvancih moc¢no prisotna. Dobljene ocene smo dobili tako, da smo
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povezali posamezne odgovore v intervjujih skupaj s teoreti¢nimi izhodisc¢i, ki smo jih
raziskovali v prvih dveh delih magistrske naloge.

Vsak izbrani manager v raziskavi izhaja iz popolnoma drugacnega okolja, kulture in
dejavnosti, v kateri deluje. Prvi intervjuvanec v Indiji opravlja funkcijo vodenja v eni izmed
Stirih najvecjih svetovalnih organizacij na svetu, drugi v Dubaju vodi svoje podjetje, zadnji
pa je v zakljucku svoje uspesne kariere v Sloveniji upravljal firmo s 500 zaposlenimi. Z
diverzifikacijo sodelujocih je bil na§ namen dobiti ¢im bolj raznolike odgovore zavoljo
uspesno izvedene raziskave. Z opravljeno raziskavo smo ugotovili, da vsi v raziskavo
vklju¢eni managerji izrazajo visoko stopnjo samoregulacije in samozavedanja. Elemente
samoregulacije ugotavljamo s tem, da vse sodelujoce managerje pri sprejemanju odlocitev
v podjetju vodijo lastne vrednote in nacela, a kljub temu ugotavljamo tudi, da je to v praksi
tezko izvedljivo. V danaSnjem turbulentnem poslovnem svetu se je potrebno namrec
dostikrat potrebno prilagoditi Zeljam strank ali zakonodaji in pogojem, Ki jih narekuje
industrija, v kateri vodja deluje.

Managerji pred ostalimi vedno nastopajo s svojo pravo osebnostjo, kar na podlagi do sedaj
preuc¢evanega prica o njihovem avtenticnem vedenju. Ugotavljamo, da sta managerjem
vizija in poslanstvo podjetja zelo pomembna, pri poslovanju pa se usmerjajo tako
kratkoroéno kot dolgoro¢no. Visoka stopnja samozavedanja izbranih managerjev je razvidna
iz njihovega mocnega zavedanja o svojih sposobnostih in Zeljah, vodstvenih lastnostih,
stopnje empatije do zaposlenih in analiziranju svojih dejanj, povezanih s podjetjem. Izbrani
managerji so mnenja, da je analiziranju svojih dejanj v podjetju vredno in treba posvecati
precej ¢asa. Od vseh managerjev izvemo, da se mo¢no zavedajo svojih glavnih sposobnosti,
zaradi katerih lahko sledijo svojim zastavljenim ciljem. Od vsakega izvemo tudi o njihovih
precej raznolikih glavnih lastnostih, ki jih odlikujejo kot vodje. Glede empatije se vsi
strinjajo, da izrazajo visoko stopnjo le-te, s ¢imer potrdimo, da je avtenti¢ni vodja sposoben
razumeti Custva svojih sledilcev.

Na podlagi opravljenih intervjujev pri vseh managerjih ugotavljamo, da imajo mocan vpliv
na organizacijski kontekst, s tem pa tudi na svoje sledilce oziroma zaposlene. Slednje smo
pri managerjih ugotavljali predvsem preko vprasanj o njihovem odnosu z zaposlenimi in
nacinih, na katere jih vkljucujejo v vodenje podjetja. Managerji se strinjajo, da je potrebno
zaposlene stalno spodbujati zato, da se jih motivira za delo. Glede odprte komunikacije
povejo, da je zelo pomembna, saj je vodji na ta nacin olajSano sprejemanje nekaterih
odlocitev.

Vsi managerji spodbujajo svoje zaposlene, da udejanjajo svoje ideje in jih vkljuéujejo v
sprejemanje pomembnih odlocitev. Vodje iz svojih izkuSenj povejo, da skupne ideje
pripeljejo do najboljsih rezultatov. Kljub temu ugotavljamo, da mora imeti tukaj vodja nad
delom zaposlenih Se vedno nadzor, da slucajno vajeti ne uidejo iz rok. S problemati¢nimi
zaposlenimi se vsi skuSajo spoprijeti na strukturiran nacin in preko pogovorov odpraviti
tezave.
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Analize intervjujev izbranih managerjev nas pripeljejo do ugotovitve, da imajo managerji,
sodelujoci v raziskavi, visoko stopnjo psiholoskega kapitala. To smo raziskovali preko
njihovega vidika na spremembe, odzivanja na neprijetne dogodke in osredotoCanja na
pozitivne dogodke. Spremembe na trgu vsem predstavljajo priloznost in na njih gledajo kot
na nekaj povsem obicajnega. 1z tega ugotavljamo, da so vodje samozavestni. Podobno se vsi
skuSajo tudi premisljeno odzivati na stresne situacije in prilagoditi na nove dogodke, iz Cesar
je razvidna njihova proznost. Pri razvoju poslovanja vedno skuSajo ostati ¢im bolj
optimisti¢ni. Iz pripovedovanja zivljenjskih zgodb vodij ugotavljamo, da so vse motivirali
pomembni zivljenjski mejniki in njihova osebna zgodovina. Vsak manager nam v intervjuju
pove, da je na svoji poti do avtenti¢nosti Sel skozi doloCene izkusnje iz preteklosti, ki so
pomembno doprinesle k njthovemu delovanju in avtenticnemu vedenju.

Pri vseh intervjuvancih smo ocenili srednjo prisotnost elementa ponotranjanja moralnega
vidika, saj so vsi dejali, da njihove odlocitve niso v celoti odvisne od vrednot, temvec so
dostikrat odvisne od zunanjih pritiskov. Kljub temu menimo, da to ne vpliva preve¢ na
njihovo avtenti¢nost, saj smo ugotovili, da v danasnjem poslovnem svetu dostikrat ne gre
drugace, kot da je potrebno odlocitve prilagoditi zunanjim dejavnikom. Ostale preucevane
elemente smo iz podanih odgovorov in zakljuénih ugotovitev pri intervjuvancih ocenili kot
visoko prisotne.

Doslej smo v zakljuénih ugotovitvah ugotavljali in presojali stopnje prisotnosti elementov
razvoja avtenti¢nega vodenja pri sodelujocih v raziskavi, sedaj pa Zelimo prikazati, na
kakSen nacin se ti elementi med seboj povezujejo in prispevajo h konénemu razvoju
avtenti¢nega vodje. V ta namen prikazujemo preucevane elemente v modelu (slika 13), Ki
po naSem mnenju ponazarja povezavo elementov razvoja avtenticnega vodje.

Slika 13: Model povezave elementov razvoja avtenticnega vodenja

Psiholoski
kapital Krepitev

\ samozavedanja

Zivljenjski Avtenticni
e e CD) Y| M

Krepitev
Organizacijski / samorefleksije

kontekst

Vir: lastno delo.
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Model prikazuje, da so kljucni pogoji za nastanek avtenti¢nega vodje njegovi osnovni
elementi razvoja, in sicer psiholoski kapital, predhodniki oziroma zivljenjski mejniki in
organizacijski kontekst. Kombinacija teh treh elementov v naslednjem koraku vpliva na
proces razvoja samozavedanja in samoregulacije. Ta dva elementa sta med seboj povezana
in se tudi dopolnjujeta. Ko se pri posamezniku razvijejo in med seboj povezejo vsi ti
elementi, lahko re¢emo, da pride do razvoja avtenti¢nega vodje. V nadaljevanju zaklju¢nih
ugotovitev bomo predstavljeni model prikazali Se za vsakega intervjuvanca posebej in s tem
povecali razumljivost ter povezave elementov razvoja avtenticnega vodje.

Na podlagi modela, prikazanega na sliki 14, lahko sklepamo, da so bili osnovni pogoji za
razvoj avtentiCnosti prvega intervjuvanca njegova stalna Zelja po spremembah, njegovo
prepricanje v svoj uspeh in pozitivno razmisljanje, v kombinaciji s preteklo menjavo sluzbe
in Studijem v tujini in pa ustvarjanjem neustrasnega in ucecega se okolja ter vklju¢evanjem
idej zaposlenih v odlocitve.

Slika 14: Model povezave elementov razvoja avtenticnega intervjuvanca 1

e Stalna zelja po
spremembah

e Prepricanje v svoj - Moc¢na prepricanja in
uspeh moralne vrednote

e Pozitivno - Ucenje iz svojih napak
razmiSljanje - Stremljenje k vedno

\ ve€jim ciljem

- Se zna postaviti v koZo
zaposlenih

e Menjava sluzbe - CD - Avtenti¢ni
. vodja

Studij v tujini

- Pri odlo¢anju si vedno
zamisli situacijo z vidika

+ / tretje osebe

- Vedno se pozanima za

e Ustvarjanje mnenje ostalih
neustra§nega in - Potreba po kazanju
ucecega se okolja prave osebnosti ostalim

e VkljuCevanje idej
zaposlenih v
odlocitve

Vir: lastno delo.
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Na podlagi elementov sklepamo, da je prvi intervjuvanec pri sebi okrepil svoja prepri¢anja
in moralne vrednote, ucenje iz svojih napak, stremljenje k vedno vecjim ciljem in
postavljanje v kozo svojih zaposlenih. Isto¢asno pa je izboljsal pogled na situacijo iz
drugacne perspektive, zanimanje glede mnenja ostalih in pa predstavljanje svoje prave
osebnosti pred ostalimi. Na podlagi povezave vseh nastetih elementov lahko sklepamo, da
se je intervjuvanec skozi ta proces razvil v avtenti¢nega vodjo.

Iz modela, prikazanega na sliki 15, sklepamo, da temelje razvoja drugega avtenti¢nega vodje
predstavlja njegovo prepricanje vase, zaznavanje sprememb kot priloznost, osredoto¢enost
na pozitivne dogodke skupaj z njegovo odlocitvijo o zacetku podjetnistva, in njegovo
spodbujanje motivacijskega delovnega okolja in odgovornost za skrb zaposlenih.

Slika 15: Model povezave elementov razvoja avtenticnega intervjuvanca 2

e Mocno verjame vase

e Spremembe mu
predstavljajo
priloznost

- Vrednote so gonilna

i il i odlotani
e QOsredoto¢enost na sila pri odlocanju

pozitivne dogodke - Empati¢en do

zaposlenih
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Avtenticni
e Odlogitev o zadetku | =) CD - vodja

podjetnistva
- Sledi nacelom, ki si jih
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/ podjetniske poti
- Zaupanja vredni
e Spodbuja odnosi z zaposlenimi
motivacijsko - Redno analizira svoja
delovno okolje dejanja
e Odgovornost za skrb
zaposlenih

Vir: lastno delo.

Sklepamo, da je kombinacija nastetih elementov prispevala h krepitvi njegovih vrednot,
empatije do zaposlenih, prepri¢anja v svoje cilje, dolgoro¢ne usmerjenosti, skozi to pa tudi
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h krepitvi sledenju svojih nacel, zaupanja z zaposlenimi in rednega analiziranja svojih dejan;.
Sklepamo, da je proces povezave vseh nastetih elementov vplival na razvoj avtenti¢nosti
drugega intervjuvanca.

Iz modela, prikazanega na sliki 16, sklepamo, da osnovo za razvoj avtenticnosti tretjega
intervjuvanca predstavlja kombinacija njegove prilagodljivosti, mo¢ne volje, preboja na vrh
kljub tezki mladosti, hkrati pa je nanj pomembno vplival tudi stecaj podjetja. Dodatno je Se
njegov sistem dialoga z zaposlenimi in ustvarjanje posebne kemije med njimi skupaj z vsemi
naStetimi elementi prisostvoval h krepitvi njegovega razumevanja ljudi, poznavanja svojih
sposobnosti in Zelja, obcutka prijetnosti z vidika ostalih in prepri¢anost v tisto, Cesar se loti.

Slika 16: Model povezave elementov razvoja avtenticnega intervjuvanca 3

e Prebojnavrh
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pogojem - Prijeten z vidika ostalih
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zaposlenimi ni in vodje pripeljejo do
uspeha najboljsih rezultatov
e Sistem dialoga z
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Vir: lastno delo.

Sklepamo, da se je hkrati okrepilo tudi njegovo odlo¢anje na osnovi intuicije, da ne
izpostavlja ega, vedno pove stvari taksne, kot so, in pa uresni¢evanje rezultatov s skupnimi
idejami njega in njegovih zaposlenih. Preko celotnega procesa povezave nastetih elementov
sklepamo, da se je nato tretji intervjuvanec razvil v avtenticnega vodjo.
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Skladno z ugotovitvami raziskave v zakljuCku magistrskega dela podajamo nekatera
priporo¢ila za nadaljnje raziskovanje. Magistrsko delo z naslovom Elementi razvoja
avtenticnih vodij: kvalitativna raziskava na primeru izbranih zgodb managerjev je bilo
oblikovano na podlagi sistemati¢ne proucitve Sirokega nabora teorije in uporabe
strukturiranih intervjujev. Za raziskavo smo izbrane managerje zajeli iz ¢im bolj razli¢nih
okolij, s ¢imer smo skuSali povecati raznolikost odgovorov, ki so na koncu pripeljali do
podobnih rezultatov. Pri vseh managerjih namre¢ ugotavljamo, da vsebujejo elemente, ki
vplivajo na razvoj avtenti¢nega vodenja. Kljub temu menimo, da bi nasa raziskava imela
znanstveno vrednost, bi jo bilo treba izvesti na vzorcu vsaj 30 naklju¢no izbranih vodij
podjetij. PriCujoca raziskava je bila namrec izvedena na namenskem vzorcu treh managerjev,
za katere smo zaradi osebnega poznanstva vnaprej domnevali, da posedujejo elemente
avtenti¢nih vodij. Z zviSanjem vzorca na 30 enot bi tako dosegli njegovo reprezentativnost.

Ravno tako bi bilo smiselno raziskavo veckrat ponoviti skozi daljSe ¢asovno obdobje, na
SirSih geografskih podrocjih in raziskati avtenticno vodenje tako pri moskih kot pri Zenskih
vodjah, da bi ugotovili, ali obstajajo kaksne kulturne ali spolne razlike. Poleg Azije in Evrope
bi bilo smiselno raziskavo v magistrski nalogi razgiriti tudi na druge celine. Ceprav
domnevamo, da avtenti¢nost posameznika ni odvisna od njegovega okolja, vere ali rase, bi
Se vseeno lahko to dodatno preverili z razsiritvijo intervjuvancev tudi na ostale kulture.
Odgovori na vpraSanja v intervjuju bi lahko denimo na vzorcu Studentov ekonomije ali
podjetniStva osvetlili usmeritev in znacilnosti bodocih vodij. Intervju bi lahko izboljsali tudi
z dodatkom nekaterih bolj poglobljenih vprasanj.

Poglavitni prispevek za znanost pri€ujo¢e magistrske naloge je tako v originalnem
vprasalniku, ki ga lahko drugi raziskovalci znova uporabijo v svojih lastnih raziskavah
avtenti¢nega vodenja. Sklepamo tudi, da se lahko bralcu med branjem magistrskega dela in
z njim povezane literature utrne Se kakSno vpraSanje, s katerim bi lahko dodatno preverili
elemente razvoja avtenti¢nih vodij in bralca spodbudili k njegovemu lastnemu prispevku k
znanosti.

SKLEP

Avtenti¢nost je koncept, ¢igar zacetki pojmovanja segajo ze na stotine let nazaj. Kljub temu,
da so se z raziskovanjem koncepta ukvarjali Ze mnogi avtorji, pojem $e vedno ni popolnoma
pojasnjen in zanj obstajajo mnoge razli¢ne definicije. Avtenticno vodenje v danasnjem svetu,
polnem neprestanih sprememb, za vsako podjetje predstavlja nacin vodenja, za katerega
lahko re¢emo, da je skorajda obvezno. O elementih, ki vplivajo na razvoj avtenticnega
vodenja, obstaja mnogo teorij. Vec€ina avtorjev se strinja, da razvoj avtenti¢nega vodenja
poteka skozi proces samozavedanja in samoregulacije, hkrati pa nanj pomembno vplivajo
tudi posameznikove pretekle izkuSnje in njegov vpliv na organizacijski kontekst. Vsekakor
gre za zelo zapleten in dolgotrajen proces, ki smo ga v magistrskem delu podrobneje raziskali
prek intervjujev z izbranimi avtenti¢nimi vodjami.
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V magistrskem delu smo s pomocjo domace in tuje strokovne in znanstvene literature
predstavili koncept avtenti¢nega vodenja in elementov razvoja avtenti¢nih vodij in oba
koncepta med seboj tudi povezali. V izvedeni kvalitativni raziskavi, kjer smo uporabili
poglobljeni strukturiran intervju, smo ugotovili, da so pri vseh managerjih, izbranih v
raziskavi, prisotni elementi avtenti¢nega vodenja. Na podlagi dobljenih ugotovitev smo na
njihovem primeru prikazali, kako so se ti elementi pri njih razvijali skozi njihovo pot.

Prvo poglavje opisuje koncept avtenti¢nega vodenja. Za boljSe razumevanje tega koncepta
smo najprej opredelili koncept pojma avtenti¢nost in njegove znacilnosti, kjer smo uporabili
definicije razlicnih avtorjev. Nato smo opisali lastnosti avtenti¢nih vodij, kjer smo
podrobneje predstavili posamezne elemente samoregulacije in samozavedanja. Pri
omenjenih pojmih smo se osredotocali predvsem na kakSen nacin se kazejo pri avtenti¢nih
vodjah in kako vplivajo na njihove sledilce.

Drugo poglavje se nanasa na elemente razvoja avtenticnega vodenja. Najprej smo na
podlagi Ze raziskovane literature predstavili, kakSni pretekli zivljenjski mejniki lahko
vplivajo na razvoj avtentiCnosti pri vodji. V nadaljevanju smo opisovali pojem
organizacijskega konteksta in njegovih elementov. Sledil je Se zadnji preuc¢evani element
razvoja avtenti¢nega vodenja, in sicer psiholoski kapital, ki smo ga raz¢lenili na predstavitev
pojmov samozavesti, Upanja, optimizma in proznosti.

V tretjem poglavju smo s kvalitativno raziskavo ugotavljali razvoj elementov avtenti¢nih
vodij na podlagi analize zgodb izbranih managerjev. Poglavje je sestavljeno iz zasnove
raziskovanja in metodologije, zastavljene teze in ciljev, predstavitve intervjuvancev, analize
in interpretacije intervjujev, zakljuénih ugotovitev in priporocil za nadaljnje raziskovanje.

Z zakljuénimi ugotovitvami smo dosegli osnovni cilj magistrske naloge in na primeru
izbranih zgodb managerjev potrdili temeljno tezo, ki pravi, da je pot vodje do avtenti¢nosti
sestavljena iz kombinacije razli¢nih elementov, ki jih vodja obcuti v svojem Zivljenju. Na
podlagi interpretacije dobljenih rezultatov smo ugotovili, da so pri vseh izbranih managerjih
v raziskavi prisotni elementi razvoja avtenticnega vodenja. Prek analize pripovedovanja
njihovih zgodb smo dokazali, da vodje doseze svojo avtenti¢nost skozi pomembne
zivljenjske izkuSnje in procese med njihovimi sledilci.
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PRILOGA






Priloga 1: Nabor vprasanj strukturiranega intervjuja z vodjo

1.

Ali se pri sprejemanju vasih odloCitev v podjetju osredotocate na lastne vrednote in
nacela, ali se zanaSate na zunanje pritiske? V kolik§ni meri zunanji pritiski vplivajo na
nacin (in vrednote) vaSega vodenja?

Kako dobro mislite, da poznate svoje sposobnosti in zelje?

3. Ali svojim zaposlenim dajete pozitivne spodbude in jim dopuSCate moznost odprte

O N Ok

9.

komunikacije z vami? Ali menite, da mora med zaposlenim vladati pozitivno vzdusje?
Na kakSen nacin se spoprimete s problematicnim zaposlenim?

Ali vkljucujete svoje zaposlene v sprejemanje odlocCitev v podjetju?

Ali zaposlenim dajete moznost udejanjanja njihovih idej?

Ali na spremembe na trgu gledate kot na priloznost ali oviro?

V koliks$ni meri ste se sposobni prilagoditi novim situacijam, dogodkom? Na kaksen
nacin se odzivate na stresne situacije?

Ali se na razvoj poslovanja osredotocate bolj kratkoro¢no ali dolgoro¢no?

10. Koliko ¢asa posvetite analiziranju vasih dejanj, povezanih s podjetjem?
11. Za katere lastnosti menite, da vas najbolje odlikujejo kot vodjo?
12. Kako bi opredelili vaso stopnjo empatije? Bi zase rekli, da imate visoko stopnjo empatije

do sodelavcev?

13.V kolik$ni meri bi zase rekli, da pred svojim zaposlenimi nastopate s svojo pravo

osebnostjo (jim kaZete svoj pravi jaz)?

14. Ali ste v Zivljenju naleteli na Zivljenjsko prelomnico, ki vas je kot vodjo pomembno

zaznamovala in vplivala na vase delo danes?

15.V kolik$ni meri bi zase rekli, da ste optimisti¢ni? Ali ste osredotoceni na pozitivne ali

negativne dogodke?
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