UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

MAGISTRSKO DELO
UCECA SE ORGANIZACIJA IN AVTENTICNO VODENJE:

PREGLED TEORIJE NA TEMO UCECA SE ORGANIZACIJA IN
AVTENTICNO VODENJE

Ljubljana, junij 2011 MIHA CERAR



1IZJAVA

Student Miha Cerar izjavljam, da sem avtor tega magistrskega dela, ki sem ga napisal v
soglasju s svetovalko doc. dr. Sandro Penger, in da v skladu s 1. odstavkom 21. ¢lena
Zakona o avtorskih in sorodnih pravicah dovolim njegovo objavo na fakultetnih spletnih

straneh.

V Ljubljani, dne, 14.6.2011 Podpis:



KAZALO

(0 LY@ ] I TR 1
1 UCECA SE ORGANIZACIJIA .....coooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 4
1.1 OPREDELITEV UCECE SE ORGANIZACIIE ..vvvviiiiiieeeerieeeiiiiiniesseeseeesssssannnenens 4
1.1.1 Zgodovinski razvoj ucece Se OFGANIZACIE........c....cveueiiieiiiiieisiiieiiiee e sieesniee e 5
1.1.2 Znacilnosti ucece S€ OVGANIZACITE ........c.ucuvvuieiiiieeiiiies it e st saee s 6
1.1.3 Razlogi za oblikovanje ucece se Organizacije.............ccocuuveiiiieiniiieniiiesiieenieeens 7
1.1.4 Spremembe v smeri ucece se organizacije 21. Stoletja.........ccocevvvvvviiveriveieiinennnn, 9
1.1.5 Uéeca se organizacija kot najsodobnejsi organizacijski model .......................... 10

1.2 MODELI UCECIH SE ORGANIZACH . ..eiieeeeiieetitiieeseseeesesesssasiinsssessssesessssnnns 12
I |V oo (=] I o To =T o o T USSR 12
1.2.2 Daftov model ucece Se OVGANIZACIJE ..........cccovvuiiiiiiiiiiieiiiie e 14
1.2.3 Konceptualni model implementacije ucece se organizacije FUT URE-O®......... 16

1.3 SKLEPNA SPOZNANJA 1Z POGLAVJA O UCECI SE ORGANIZACHI........cvvvun.. 18

2 AVTENTIéNO VODENUJE ... 20
2.1 OPREDELITEV AVTENTICNEGA VODENIA ......iiitieeeiieeririiissseeeereeessnnnnnneees 21
2.1.1 Pregled teorij avtenticnega vVOdenja ...............cccccuceuvuiiiiciiiiciisciieie s 23
2.1.2 Znacilnosti avtenticnil VO] ..............c.cccovuvoiiiiiiiiiiiiiiiise e 24
2.1.3 Sposobnosti avtenticnega VOQJe ...............ccccuuvueiiiiiiiiieiiii i 25
2.1.4 Eticnost avtenticnil VO] ..........c..ccccouviiiiiiiiiiiiic i 27
2.2 AVTENTICNO VODENJE V UCECTIH SE ORGANIZACIIAH ....vvevieiiieeeeveriieneees 28
2.2.1 Komuniciranje avtenticnih vodij s S0delavci ...............cccoooeiviiiiiiniiiiienicninnn, 32
2.2.2 Zavezanost avtenticnih vodij nenehnemu izpopolnjevanju ..............ccccoceeeeeencene. 33
2.2.3 Pozitivni pSiholoSki kapital ................cccoocoioiiiiiiiiiiiiiie e 37
2.3 SKLEPNA SPOZNANJA 1Z POGLAVJA O AVTENTICNEM VODENJU................. 40

3 PRIPOROCILA IN UGOTOVITVE ..o, 41
3.1 PRIPOROCILA ZA RAZVOJ UCECE SE ORGANIZACHE ....uuvieeeeviieieeeesineeenennns 41
3.2 PRIPOROCILA ZA RAZVOJ AVTENTICNEGA VODENJA.......ccvvvvviviriiiiereeesenens 44
S L B P oo ——————— 47
LITERATURA IN VIR ..ottt e e e 49



KAZALO SLIK

Slika 1: Evolucija organizacijskih SETUKLUT ............couiiiiiiiiiic e 11
Slika 2: Senge-jev model uCete S& OTZANIZACIC. ......ccvevevereerierierierieeieeieeeei e 13
Slika 3: Razvoj UCECE S€ OTZANIZACIJE ...vevvvvveieesriiiiesiieie sttt 15
Slika 4; Konceptualni model udejanjanja u¢ede se organizacije —- MODEL FUTURE-O® 17
Slika 5: Model avtenticnega VOA@NJa ........ccvviieeiiiiiiieiie e 22
Slika 6: Konceptualizacija modela avtenticnega vodenja ..........cocevviviiiiiiniiniciicicnen 27
Slika 7: Model avtenticnega vodenja v u€ec€i S€ OrZaniZaCijl . ..oceerveereererrierireseeseenesieenns 30
Slika 8: Vpliv avtenti¢nega vodenja na ucinek organizacije..........coouvvrivvniininiseeiinnnennenns 31
Slika 9: Avtenti¢ni sledilci v UCECT S€ OTZANIZACIIT ..o.vvevvvrveiiiieiiiieire e 35
Slika 10: Luthansov model razvoja pozitivnega psiholoSkega kapitala.............cccocvevvinnnnne. 38
Slika 11: Vzorec inteligentne organizacije s Stebri ... 44
KAZALO TABEL

Tabela 1: Opredelitve UCeCe S€ OTZANIZACIIE ......evuvirvveiriiiiiiieiti e 5
Tabela 2: Znacilnosti UCECE S€ OTZANIZACIIC ....c.vvvuvirveeriieririieiie e 6
Tabela 3: Pregled teorij avtenticnega VOdenja .........cccocueiiieiiiiiiniiiiiciee e 24



UvoD

Sodobna podjetja se sooCajo z izzivi, ko se morajo enostavno odlociti za pot uceCe se
organizacije. Tako lahko zac¢nejo uresnicevati zastavljene cilje. Podjetja z vizijo ucece se
organizacije neprestano pridobivajo, ustvarjajo in preoblikujejo svoje znanje ob
spreminjajo¢em se nacinu odzivanja in delovanja. UceCa se organizacija organizira svoje
delo predvsem v smeri razreSevanja problemov in je sposobna izkoristiti najboljse izkuSnje
in znanje, kjer se zaposleni uc¢e drug od drugega in od ¢lanov drugih organizacij. Za
delovanje taksne organizacije so potrebni prilagodljivi, samozavestni vodje in sposobni,
opolnomoceni zaposleni, ki so povezani z odprtim sistemom komuniciranja.

Uceca se organizacija ima vecje moznosti, da v nenehno spreminjajo¢em okolju prezivi, se
prilagaja in razvija. Senge (1990), eden izmed vodilnih raziskovalcev na podroc¢ju ucece se
organizacije, le-te definira kot tiste, v katerih ljudje neprestano izboljSujejo sposobnosti za
doseganje rezultatov, ki si jih resni¢no Zelijo, gojijo nove in raztegljive vzorce misljenja, so
svobodni v skupnih aspiracijah in se neprestano ucijo kako se uciti skupaj. V uceci se
organizaciji zaposleni predstavljajo enega najpomembnejSih virov organizacije, ki ga je
potrebno razumeti, negovati in nacrtno razvijati. Pri tem je klju¢na vloga managementa, da
pri zaposlenih razvija sposobnost pridobivanja in uporabe novih znanj. Ucea se
organizacija se mora v trznem gospodarstvu spoprijeti z novim nac¢inom vodenja. Stanje na
trgu tako od njih zahteva za uspesen razvoj, novega vodjo kot doslej, stari sistemi vodenja
niso dovolj ucinkoviti. V novem konstruktu vodenja, imenovanem avtenticno vodenje,
mora avtenti¢ni vodja znati motivirati zaposlene za izvedbo odli¢nih storitev kupcu in s
tem ustvarjati dolgoro¢no vrednost za lastnika organizacije.

Luthans in Avolio (2003) definirata avtenticno vodenje v organizaciji kot proces, ki ¢rpa iz
pozitivnih psiholoskih zmoZnosti in visoko razvitega organizacijskega okolja, kar pripelje
v vecje samozavedanje in samo obvladljivo pozitivno obnasanje vodij in drugih
udelezencev, vse skupaj pa spodbuja pozitiven, samostojen razvoj. Temelj avtenticnega
vodenja je predvsem v dobrem poznavanju samega sebe in v zaupanju svojim sodelavcem.
Iskreno in odkrito komunicirajo, motivirajo, sledijo svojim vrednotam, so samozavestni in
znajo vlivati upanje. Avtenti¢ni vodja se osebno identificira s sodelavci in z organizacijo
(Dimovski, Penger & Peterlin, 2009). Tak$nim vodjem zaposleni sledijo in jim verjamejo.
Avolio in Gardner (2005) menita, da je funkcija vodje zmeraj bolj tezavna v dolocenih
obdobjih, vendar pa danasnji nenehni izzivi in pritiski na organizacije zahtevajo drugacen
pristop in razumevanje, kaj dejansko predstavlja originalno in iskreno vodenje. Vodje
morajo za uspeSno premagovanje in obvladovanje takih izzivov posedovati doloceno
znanje in vesc¢ine ter zmoznosti, da se ne upirajo spremembam, temvec jih sprejmejo.

Trenutne razmere od vodij zahtevajo, da se neprestano izboljSujejo in premagujejo
kompleksne ovire, saj lahko le na tak nacin pozitivno vplivajo na organizacijo, njene
deleznike, kulturo, klimo in uspesnost (Avolio, Hannah, Luthans & Harms, 2008). Vodjo
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lahko drugi vidijo kot vizionarja zaradi zmozZnosti, da napove neko zelo zazeleno prihodnje
stanje, s ¢imer se indentificirajo tisti, ki vodji sledijo (Avolio & Gardner, 2005). Avtenti¢ni
vodje so samozavestni, polni (za)upanja, optimizma in eti¢nosti (Cooper, Scandura &
Schriesheim, 2005). Poleg ohranjanja samega sebe, visokih moralnih nacel in vodenja z
zgledom jih odlikuje tudi pozitiven psiholoski kapital, to je visoka stopnja samozavesti,
upanja, optimizma in miselne proznosti (Dimovski et al., 2009). Pri tem konstrukt
avtenticnega vodenja zaradi visokih moralnih vrednot uposteva tudi vpliv organizacije in
njenega delovanja na S$irSe okolje organizacije in s tem na vse svoje deleZnike. Ne
osredotofa se samo na sedanjost in s tem na trenutne rezultate dobiCkonosnosti. Pri
avtenticnem vodenju gre torej za vodenje z bistvom in cilji, ki temelji na pozitivnem
psiholoskem kapitalu, in ne samo za modno muho poslovnega sveta.

Namen magistrskega dela je s teoreti¢nega vidika raziskati pojav in vlogo konstruktov
ucece se organizacije in avtentiCnega vodenja ter podati priporocila in ugotovitve obeh
konstruktov. Ker avtenticno vodenje najbolje u€inkuje v uceCi se organizaciji je njen
namen tudi raziskati vpliv avtenticnega vodenja v uceCi se organizaciji na uspesnost.
Namen dela je razvojno naravnan, saj zelim poudariti vlogo obeh konstruktov, pomen
njegovega razvoja in njegovo vlogo v prihodnosti. Vloga in uporabnost konstruktov ima
pozitivni vpliv na razvoj gospodarstva in njegovo ucinkovitost. Razlogov za njuno uvedbo
je tako veliko. Zmoznost organizacije se na globalnem trgu povefa s sposobnimi,
moralnimi vodji, ki vse svoje zmoznosti znajo uresniCiti v okoljih kot so uceCe se
organizacije in se hitro prilagajajo zahtevam trga z novimi, fleksibilnimi reSitvami.

Predmet preucevanja magistrskega dela sta uceca se organizacija in avtenticno vodenje.
Kljub temu, da je v sodobni druzbi znan ucinek obeh konstruktov, pa je pri nas malo
organizacij, ki bi ze prevzelo tak nacin dela v celoti, torej oba konstrukta. V prvem delu
predstavljen konstrukt ucece se organizacije sluzi kot idealna predstava organizacije v
sodobnem okolju. Njeno udejstvovanje doprinese organizaciji ve¢ svobode, kar spodbudno
vpliva na vse zaposlene. Kot drugi konstrukt je predstavljeno avtenticno vodenje.
Avtenticno vodenje predstavlja novo obliko vodenja. V magistrskem delu prednosti
razvoja in delovanja avtenti¢nih vodij poudarjajo vecji pomen uvedbe takSnega nacina
vodenja.

Cilj magistrskega dela je predstaviti v njenem jedru obravnavana oba konstrukta. V
prvem delu preucevana uceCa se organizacija predstavlja najnovejSo strujo razvoja
organizacij. Kot tako zelim poudariti njeno prilagodljivost na nastale spremembe. Njena
posebnost je v dosegu najvisje faze horizontalne koordinacije, kjer so odstranjene vse sledi
organizacijske hierarhije. Znotraj organizacije poudarjeno ucenje morajo prevzeti vsi
zaposleni, kar jim omogoca visjo u¢inkovitost. V drugem delu zajeto avtenticno vodenje
predstavlja vodenje uceCih se organizacij, kjer je poudarjena osredotocenost na osebne
konkuren¢ne prednosti avtenti¢nih vodij. S tem, ko sam osebnostno raste, se razvija in je
predan stalnemu ucenju, z lastnim zgledom in pozitivnim pristopom vpliva na spremembe
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in razvoj zaposlenih. Izrazene so kreposti posameznikov in razvoj dobrih kvalitet, namesto
obravnavanja osebnih slabosti.

Pri izdelavi magistrskega dela bom uporabil splo$no metodo spoznavnega procesa. Ob
preucevanju razpolozljive domace in tuje znanstvene literature bom zbral doslej znana
dejstva o konstruktih ucece se organizacije in avtenticnega vodenja. Z metodo deskripcije
bom opisal znanstvene ugotovitve s podrocja obravhavane teme, s komparativno metodo
bom primerjal ugotovitve posameznih avtorjev, razlicna dognanja pa bom povezal v celoto
z uporabo znanstvene metode kompilacije. Skozi celotno delo bom uporabljal metodo
sinteze, kar se bo odrazalo s prikazom sintetiziranih vsebin, nastalih prek procesa spajanja
posameznih znanstvenih dognanj. Pri oblikovanju modela bom zdruZil spoznanja, ki sem
jih z deduktivno metodo pridobil pri preuc¢evanju Stevilnih primerov iz teorije.

Omejitve magistrskega dela so metodoloske in vsebinske narave in ¢asovne narave.
Vsebinske omejitve se nanasajo zlasti na uporabo sekundarnih virov, metodoloske
omejitve pa so povezane predvsem z morebitnim subjektivnim pogledom na
problematiko. Omenjene vsebinske omejitve bom skusal preseci z uporabo Stevilnih
in razlicnih virov informacij, individualnih subjektivnih pogledov. Opozoriti je
potrebno tudi na uporabo dolocenih izrazov in prevode. Nekateri pojmi, povezani s
konstruktoma ucece se organizacije in avtenticnega vodenja, so tezje prevedljivi.

Magistrsko delo sestoji iz dveh teoreti¢nih poglavij in enim poglavjem, ki zdruzeno
podaja priporocila, torej za oba predhodno opredeljena konstrukta. Predhodno je v strnjeni
obliki razlozen namen magistrskega dela, predmet njegovega preucevanja ter cilji, ki bodo
dosezeni z njegovo izvedbo. Podana je tudi uporabljena metodologija, omejitve s katerimi
sem se sreCeval pri izdelavi magistrskega dela in zasnova vsebovanih poglavij. Prvo
poglavje sledi predstavitvi konstrukta uc¢ece se organizacije. Na zacetku povzetka njenega
zgodovinskega razvoja sledijo znacilnosti njenega delovanja. Znacilnosti, ki jih
organizacija uvaja, v veliki meri spodbudno vplivajo na ve¢ji razvoj ucecih se organizacij
in s tem vecjo naklonjenost njihovemu razvoju. Vlaganje v znanje za organizacije pomeni
vecjo prilagodljivost izzivom in se s tem lazje soocajo s prihodnostjo. V zakljucku prvega
poglavja so navedeni trije modeli razvoja ucece se organizacije. Poleg modela Petra
Sengeja iz leta 1990, kot pionirja na podrocju uceCe se organizacije, sledi Se predstavitev
modela Daft (2000) ter slovenski konceptualni model, ki predstavlja najnovejSo obliko
razvoja tradicionalnih organizacij v ucece se.

V drugem poglavju je predstavljeno avtentiéno vodenje, kot nova oblika vodenja. Preko
pregleda teorij avtenti¢nega vodenja in znacilnosti vodij, si lahko ogledamo sposobnosti, ki
jih morajo imeti avtenti¢ni vodje. Njihov razvoj in delovanje morata temeljiti na eti¢nih
nacelih, kar zaporedoma sledi navajanju njihovih sposobnosti. Avtenti¢ni vodje morajo
znati delovati v uceCi se organizaciji kot vzpodbujevalci poslovodenja aktivnega
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izobrazevanja. Eden od ciljev njihovega delovanja mora postati motiviranje sodelavcev k
boljsemu delovanju in razvoju organizacije. Potrebnost komuniciranja znotraj organizacije
je kljucnega pomena za boljSi medsebojni odnos med vodjo in zaposlenimi, saj si tako
lahko izmenjajo razlicna mnenja in staliS¢a. Avtenticni vodje vzpostavljajo s sodelavci
prijateljski odnos, kar vodi do boljSega komuniciranja in tudi razumevanja staliscC.
Potrebnost nenehnega izobrazevanja navajam v nadaljevanju, kar morajo vodje tudi
uresnicevati, saj so le ob dopolnjevanju znanja lahko spodbujevalci sprememb.

Spremembe za organizacijo pa prinasajo prednosti, ki temeljijo na razvoju tudi zaposlenih.
Pozitivni psiholoski kapital, naveden v zakljuc¢ku poglavja, prispeva tako pri vodji kot pri
sledilcih k wvi§ji ravni ucinkovitosti in razcvetu organizacije. Predstavljeni konstrukt
sklenemo s sklepnimi spoznanji avtenti¢nega vodenja. V zaklju¢nem poglavju so navedena
priporocila in ugotovitve obeh konstruktov. Podana je potrebnost raziskav na podrocju
obeh konstruktov, kar bi jima omogocalo boljSo opredelitev, predvsem za konstrukt
avtenticnega vodenja.

1 UCECA SE ORGANIZACIJA

Zanesljivo konkuren¢no prednost ucecih se organizacij v okolju prilagajanja v vse bolj
globalnem, kompleksnem in turbulentnem ¢asu, predstavlja znanje. Eden najtezjih izzivov
za danasnje vodje je osredotocenost ljudi spremembam in zahtevam hitro spreminjajocega
se okolja. Hitrost, ciljna usmerjenost, fleksibilnost ter prilagajanje kupcu, so prvine, Ki so
poudarjene v uceci se organizaciji.

1.1 Opredelitev ucece se organizacije

V okviru organizacije je pricakovana pripravljenost vseh ¢lanov na stalne spremembe ter
razvoju kreativnosti. V malo organizacijah sme veljati, da je povezovanje z okoljem
pomembnejse od produciranja novega znanja in brisanjem starega. U€enje in pridobivanje
novega znanja mora postati osnovna dejavnost v prihodnost usmerjene organizacije, ker
brez tega, ne bo mogla obstati v sodobnem okolju. Managerji predstavljajo neposredno
odgovornost za vzpostavitev in razvoj takSnega okolja, kjer se bodo organizacije hitreje
sistemati¢no ucile kot njihovi tekmeci. Organizacija mora znati razvijati, spodbujati, Siriti
in vzdrzevati organizacijske sposobnosti, ki omogocajo doseganje trajne konkurenc¢ne
prednosti. Za uvajanje tega koncepta organizacije uporabljajo razli€ne pristope, npr.
participativno vodenje, timsko ucenje, odprto komunikacijo za prost pretok znanja in
informacij, odprto kulturo organizacije, skupno vizijo in neprestano zavezanost k
izobratevanju. V tabeli 1 so navedene opredelitve ucece se organizacije razli¢nih avtorjev.
Opredelitve se razlikujejo glede na Cas nastanka in samega razvoja ucece Se organizacije.



Tabela 1: Opredelitve ucece se organizacije

Mozina et al.
(2002)

Uceco se organizacijo lahko opredelimo kot dinamicno celoto, ki se
neprestano prilagaja spremembam v okolju ter je skupek ucecCih se
posameznikov, ki neprestano ustvarjajo, osvajajo in prenasajo nove ideje
in znanje znotraj ter zunaj organizacije. Pomembno pa je, da je ves Cas
potrebna prisotnost ravnanja z znanjem, ki omogofa maksimalno
ustvarjanje in izkoriS¢anje znanja;

Daft (2000)

Opredeljuje, da je ucecCa se organizacija tista, kjer je vsak ¢lan udelezen
pri identificiranju in reSevanju problemov, kar omogoca neprestano
eksperimentiranje, izboljSave in povecanje sposobnosti organizacije kot
celote. Glavna ideja je razreSevanje problemov v nasprotju S
tradicionalno organizacijo, ki je usmerjena k ucinkovitosti;

Penger &
Dimovski
(2006)

Ucece se organizacije se stalno prilagajajo okolju in si zelijo izboljSav na
vseh podro¢jih delovanja. Gre za organizacijo, ki se hitro odziva na
spremembe v notranjem in zunanjem okolju in nacrtno vzdrzuje
prilagodljivo organizacijsko kulturo, povezano s stalnim ucenjem,;

Daft (2011)

UceCa se organizacija je organizacija v kateri je vsakdo aktiven pri
ugotavljanju in reSevanju problemov, ki omogocajo organizaciji stalno
eksperimentiranje in izboljSevevanje in tako povecuje svoje sposobnosti,
raste, se uci in doseze svoj namen;

Daft (2000)

Opredeljuje uceco se organizacijo kot organizacijo, ki si prizadeva
ustvariti moc¢no in prilagodljivo organizacijsko klimo, ki spodbuja
nenehno eksperimentiranje in ucenje ter ima raje spremembe, kot pa
togost in stabilnost;

Senge (1990)

Vidi jo kot organizacijo, v kateri ne obstaja moZnost ne uciti se, kajti
ucenje je sestavni del zivljenja. Definira jo kot skupino ljudi, ki nenehno
povecuje svoje kapacitete, da bi lahko ustvarili tisto, kar resni¢no Zelijo
ustvariti. Ker kompleksnost in negotovost okolja organizacije nenehno
nara$c¢ata, avtor pravi, da bo stopnja ucenja v njej kmalu postala edina
sprejemljiva konkurencna prednost.

1.1.1 Zgodovinski razvoj ucece se organizacije

Koncept ucece se organizacije ima korenine v Ameriki in Veliki Britaniji. V medijih se je

intenzivneje pricel omenjati po letu 1990. Predvsem Velika Britanija kot zibelka tega

koncepta v Evropi je za nas Se posebej zanimiva zaradi svoje blizine in vladne podpore, ki

je vizijo uceCe se druzbe leta 1998 zapisala v nacionalno strategijo Velike Britanije. S

promocijo vsezivljenjskega ucenja posameznika in druzbe ter podpori oblikovanju mreze

ucecih se mest, je britanska vlada Zelela spodbuditi socialno in ekonomsko prenovo

druzbe. Vpliv razvoja uceCe se organizacije se povecuje tudi v Sloveniji po strokovnih

objavah. Vse ve¢ podjetij se tako odlo¢a za prevzem tega koncepta (Muc, 2002, str. 176).
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Za tako silovit razvoj od zaetka njenega koncepta in do danes je k uveljavitvi ucece se
organizacije najve¢ pripomogel Peter Senge. Ce sta ZDA in Velika Britanija zibelki
koncepta, je Peter Senge zagotovo tisti posameznik, Ki je najprej sam, potem pa s sodelavci
in nasledniki, najve¢ pripomogel, da so se definicije, mehanizmi in pristopi k uceci se
organizaciji oblikovali v svojo znanstveno disciplino, ki je v manj kot petnajstih letih
dozivela silovit razvoj in popolno uveljavitev.

1.1.2 Znacilnosti u¢ece se organizacije

Za novo uceCo se organizacijo je znacilen integriran, toda prozen sistem. Organizacija je
decentralizirana, spodbuja avtnomno delo skupin in daje vecje odgovornosti
posameznikom ter hkrati ustvarja u¢inkovito in moc¢no kulturo. TakSna organizacija ima
odprt pristop do zunanjega okolja, trga, politike, socialnih in finan¢nih vprasanj in tak§no
politiko ravnanja z ljudmi pri delu, ki obsega predvsem zaupanje v lastne zaposlene,
odgovornost in iniciativnost (Mozina, Rozman, Tav¢ar, Pucko, Ivanko, Lipi¢nik, Gricar,
Gras, Kralj, Tekav¢i¢, Dimovski, & Kova¢, 2002, str. 23). Tabela 2 prikazuje znacilnosti
uceCe se organizacije. Prikazane so znacilnosti, ki takSne organizacije razlikujejo od
tradicionalnih, ko je veljala hierarhi¢na struktura zaposlenih.

Tabela 2: Znacilnosti ucece se organizacije

1. Razvija uceti se pristop k oblikovanju 2. Uteta se organizacija temelji na
strategije. neprestanem eksperimentiranju.

3. Priloznosti za ucenje na osnovi izkusenj. | 4. Fleksibilni nagradni sistemi in prilagodljive
prakse ravnanja z ljudmi pri delu spodbujajo
iniciativo zaposlenih.

5. Decentralizirani proces odlo¢anja.Na 6. Zavedanje in osredotoc¢enost k dolgoro¢nim
ucenju osnovani informacijski sistemi. aktivnostim.

7. Organizacijska kultura razvija povratne 8. Znotrajorganizacijsko uéenje, kot so
informacije in razkritja vseh informacij. znotrajorganizacijska omrezja in povezave.

9. Participativno oblikovanje organizacijske | 10. Medfunkcijski timi — povezovanje in timsko
politike. ucenje.

11. PriloZznosti za neprestano uéenje in 12. Povezanost organizacije z okoljem in
osebni razvoj. mejnimi delavci, ki delujejo kot

organizacijska antena.

13. Krepitev prilagodljivosti in novih zamisli | 14. Konstantne moZnosti za strokovno in osebno

rast
15. Vodje prevzemajo tveganja in 16. Uceca se organizacijska kultura in
eksperimentirajo. zavezanost vseh zaposlenih k ucenju.

Informacijska tehnologija in racunovodski
sistemi, ki informirajo in opolnomocijo vse

zaposlene
17. Organizacijska struktura omogoc¢a uéenje | 18. Delitev idej vzdolz vertikalnih,
in notranjo izmenjavo informacij ter horizontalnih, zunanjih, geografskih in
znanja. ¢asovnih meja.

Vir: V. Dimovski et al., Sodobni management, 2003, str. 79; V. Dimovski, S. Penger, M. S'kerlavaj, J.
Znidarsic, Uceca se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 109.
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Uceca se organizacija ni poseben tip organizacijske strukture. Znotraj u¢ece se organizacije
lahko prepoznamo razlicne dimenzije organizacijskih struktur, kompleksnost,
formalizacijo in centralizacijo. Vendar model ucfeCe se organizacije ne dovoljuje
birokratskega nacina organizacije oziroma izrazite hierarhije. Koncept temelji na tem, da
znotraj organizacije obstaja sodelovalna kultura, ki omogoca sodelovanje med osebjem in
timsko delo (Mozina et al., 2002, str. 23). V tradicionalnih organizacijah ni bilo mogce
odstopati od nacina dela, kar ne velja za novo razvijajo¢ se nacin uceCe se organizacije,
kjer je pristop bolj sproScen in zaposleni se raje udelezujejo skupinskega dela znotraj
organizacije, saj lahko posredujejo tudi svoje lastne ideje za u¢inkovitejSe delo. Dopuscena
je vec€ja kreativnost in udelezba zaposlenih na vseh podro¢jih dela.

Sodobne ucece se organizacije vzpostavljajo nove prijeme na podro¢ju planiranja, vodenja,
organiziranja in kontroliranja poslovanja in razvijajo pretok informacij vzdolz celotne
hierarhi¢ne piramide. Razvoj novih informacijskih in telekomunikacijskih tehnologij je
korenito spremenil na¢in poslovodenja sodobnih organizacij 21. stoletja, za to se bodo
morale le-te prilagoditi.

Njena prednost je v sposobnosti, da identificira, uporablja, stimulira in razvija znanje, ki je
na voljo. Razvoj potencialov v uceCi se organizaciji je mogoce doseCi z razlicnimi
aktivnostmi znotraj organizacije in zunaj nje. Znacilni pristopi k spodbujanju aktivnosti
zaposlenih se kazejo predvsem v skupinskem delu, ko znanje delijo z ostalimi in tako
povecujejo motivacijo ostalih.

1.1.3 Razlogi za oblikovanje ucece se organizacije

Organizacije za udejanjanje ucece se organizacije uporabljajo razli¢na orodja in tehnike,
najpogosteje pa vpeljejo participativno vodenje, odprte komunikacije za prost pretok znanj
in informacij, odprto kulturo organizacije, skupno vizijo, timsko ucenje in trajno
zavezanost izpopolnjevanju (Dimovski, Penger & Peterlin 2008, str. A97). Razlogi, da se
tradicionalne organizacije odlocajo postati uceca se organizacija, so predvsem naslednji
(Vemi¢, 2007, str. 209-216):

- uceCe se organizacije (po)skrbijo da so ljudje v razvoju; ve¢ja motiviranost,
prilagodljivost zaposlenih, ljudje so bolj ustvarjalni, boljsa socialna interakcija,

- uceCe se organizacije vzpostavljajo boljSe delovne skupine, izmenjava znanja,
medsebojna odvisnost,

- uceCe se organizacije so upravi¢ene organizacije, ve¢ dela produktivnosti, bolj
kakovostni izdelki, storitve, postopki, konkuren¢ne prednosti, dobicek.

Nujnost uceCe se organizacije dokazujejo naslednji razlogi; Konkuren¢na ostrina
organizacijam, usmerjenim v nenehno ucenje pomaga vzdrzati vse trSe konkuren¢ne
razmere zaradi hitrih in nepredvidljivih sprememb na podrocju trga, tehnologij ter prav

7



tako demografskih in politi¢nih sprememb na vseh ravneh, od lokalnih in nacionalnih do
globalnih. Tradicionalno ucenje ne more veC ujeti koraka s stopnjo nastetih sprememb.
Prav zato se javlja potreba po nenehnem ucenju in to v vseh delih organizacije.

Progresivno samospreminjanje zaposlene v uceCih se organizacijah naredi manj dovzetne
za morebitne destruktivne vplive okolja. Tako lahko tehnologije kot sestavo kapitala veliko
lazje spremenjajo. Tehnologijo je namre¢ mozno dokaj hitro posnemati, tudi kapital postaja
vse bolj dosegljiv, le ljudi ni mogoce kopirati, njihove ustvarjalnosti, predanosti in
zmoznosti kako se znajti v novih ter nepredvidljivih situacijah. UcecCa se organizacija pa si
prizadeva za razvijanje ustreznih sposobnosti za samo transformacijo oziroma nenehno
spreminjanje, ki postaja tako rekoC stalnica zivljenja v organizaciji. Organizaciji bo
zagotovo pomagalo doseci prilagodljivost zaposlenih s pomocjo njih samih ob nenehnem
ucenju in razmisljanju ob tem kar delajo. To dvoje je nujno potrebno, da bi zaposleni v
celoti izkoristili svoj ustvarjalni potencial. V u€enje usmerjeni zaposleni skupaj z v u€enje
usmerjeno organizacijo postajajo prakti¢no delavci znanja, ki bodo za vselej nadomestili
proizvodne delavce.

Ceprav je bilo prej$nje desetletje v znamenju tehnoloskega razvoja, ki se je poigravalo tudi
z mislijo »vsemogocnosti« informacijskih tehnologij, je desetletje, ki je pred nami,
zagotovo ¢as, ko moramo ve¢ narediti za razvoj zaposlenih. UceCa se organizacija kot
mehak pristop k spreminjanju organizacije je zato primeren v razmerah, ko ima
organizacija za prilagajanje spremembam Se dovolj ¢asa in je ogrozenost ciljev
organizacije nizka, so pricakovani odpori proti spremembam nizki (UrSi¢ & Nikl, 2004, str.
65). Uvajanje koncepta uceCe se organizacije je smiselno zaradi doseganja boljsih
poslovnih rezultatov, poslovne odli¢nosti, ugleda v javnosti in privla¢nosti za vlagatelje.
Pozitivni ucinki njenega delovanja se kazejo tudi v vi§ji motivaciji in zadovoljstvu
zaposlenih pri delu, boljsi komunikaciji in kakovosti dela (Dimovski et al., 2008, str.
Al102).

Ucece se organizacije poskusajo razumeti, kako se posamezniki in organizacije ucijo, in so
pri tem sposobna spodbuditi proces pridobivanja in uporabe na novo pridobljenega znanja.
S tem, ko je timsko delo postala nova paradigma, s katero je mogoce dose¢i resni¢no
najboljSe rezultate in visoko kakovost, j1 ne moremo ve¢ ubezati. Da bi uporabljali
napredne tehnologije, je treba povecati stopnjo timskega dela in znizevati Stevilo
individualnih nalog. V skladu s tem naras¢a tudi potreba po skupinskem ucenju in
izmenjavi izkusenj (MozZina et al., 2002, str. 22-23).

Eden izmed razlogov zaka;j si organizacija zeli postati u¢eca organizacija je predvsem Zelja
razvoja, ustvarjanja novih znanj in tudi uporaba le-teh. Prvi korak k izpolnitvi Zelje je
vzpostavitev takSnega delovnega okolja, kjer se bodo vsi radi ucili. To pa bo seveda mozno
Sele takrat, ko bodo zaposleni vedeli, kaj lahko z novo pridobljeno mocjo, znanjem
naredijo. V takSnem okolju je treba najti tudi Cas za refleksijo, razmisljanje ob delovanju in
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analizo. To pomeni, da moramo imeti na voljo dovolj ¢asa, da razmisljajo o strateskih
nacrtih in resni¢nih potrebah kupcev, izumljajo nove proizvode. Ucenje je otezeno, e so
zaposleni vsak dan na lovu za uresni¢evanjem delovnega plana. Zaposleni se bodo udili
Sele takrat, ko bo vodstvo zaposlenim dalo na voljo dovolj Casa za ucenje.

Vodstvo se mora zavedati, da bo ta ¢as dvojno povrnjen, ¢e bodo zaposleni znali znanje
modro uporabiti. Pri tem so zlasti pomembni vidiki razvoja u¢nih sposobnosti, kot so
reSevanje problemov, vrednotenja eksperimentov, usposobljenost za akumuliranje idej in
uporabljanje tega v praksi. Drugi korak je odstraniti ¢im ve¢ ovir in spodbujati Zivahno
izmenjavo izkuSenj. Predvsem je pomemben pretok informacij. Skrivanje informacij
izolira posameznike ali cele skupine. Ce vse ve¢ odgovornosti prenaamo na zaposlene,
jim moramo v skladu s tem prenesti tudi informacije, ki jih potrebujejo za odlocanje.

1.1.4 Spremembe v smeri u¢ece se organizacije 21. stoletja

Preobrazba klasi¢ne organizacije v ucece se organizacije, je proces, ki traja vec let. Zacne
se na strateSki ravni z opredelitvijo vizije, ciljev, strategije podjetja ter konca s spremembo
organizacijske strukture in kulture. Temu sledi ustvarjanje takSnega podpornega okolja, ki
spodbuja timsko delo, inovativnost, neprestano ucenje, izmenjavo znanja in osebno rast
posameznika (Kelemina, 2009, str. 12). Oblikovanje uceCe se organizacije zahteva
specificne spremembe na podro¢jih vodenja, strukture, dajanja vecjih pooblastil
zaposlenim, komunikacij, participativne strategije in prilagodljive kulture. S ciljem, da bi
se organizacija hitreje ucila kot njeni konkurenti, je potrebno razviti razumevanje in proces
organizacijskega ucenja ter managementa znanja. Izzivi iz danaSnjega globalnega okolja
narekujejo nenehno spreminjanje organizacij.

Organizacije se soocajo s pritiski na spremembe, ki izhajajo tako iz notranjih kot iz
zunanjih okolij. Pri spreminjanju organizacij ni dovolj uporaba namiSljene strategije
oziroma nacina spreminjanja, ¢e se zaposleni ne zavedajo potrebe po spreminjanju in ¢e ne
sprejmejo nacina spreminjanja (Muc, 2002, str. 177). Mnogi managerji zivijo sanje, ko
delajo v organizacijah in v delu, kjer se zivljenje zdi, relativno mirno, urejeno in
predvidljivo, vendar realnost je ena izmed vecjih turbulentnih razmer (Daft & Marcic,
2011, str. 21). Danes mnoge organizacije, ki jih je ¢as prehitel, propadejo, uspesna pa so
tista, ki si stalno prizadevajo ustvarjati nove proizvode ali storitve.

Sodobne organizacije 21. stoletja, oblikovane za nenehni uspeh, ki bodo sledila ustreznemu
modelu sprememb in razvoja, bodo imela konkuren¢no prednost, znale obvladovati stres,
poznale Zelje in pricakovanja potrosnikov, gradile strateSka partnerstva, gradile delovno
kulturo, klimo nenehnega uc¢enja in temeljile na zaupanju ter odprti komunikaciji. Uceca se
organizacija zagotavlja organizaciji, ki uvaja ta koncept, povecanje delovne u¢inkovitosti.
Vsak zaposleni ima v organizaciji doloCene odgovornosti. Predvsem mora poskrbeti za
svoje izobraZevanje glede na vsebine, primanjkljaje in potrebna znanja. Ce predpostavimo,
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da so zaposleni vse bolj vkljuc¢eni v oblikovanje svojega delovnega mesta, kar dopusca
uceca se organizacija, potem je povsem jasno, da morajo sami poskrbeti za novo znanje in
spretnosti, ki jih bodo pri delu potrebovali. Od zaposlenih se pricakuje dejavno iskanje
znanja, sodelovanje pri oblikovanju izobrazevalnih programov, prevzeti morajo
odgovornost za prenaSanje pridobljenega znanja in za njegovo uporabo v praksi (Muc,
2002, str. 180).

Spreminjanje organizacije pomeni, da ta sprejema nove ideje ali vedenje. V uceci se
organizaciji neprenehoma potekata dva tipa sprememb. Operativne spremembe temeljijo
na prizadevanjih organizacije za izboljSanje osnovnih del in procesov na razli¢nih
podrocjih poslovanja. Transformacijske spremembe pa vkljuCujejo preoblikovanje in
prenovo celotne organizacije (Dimovski et al., 2005, str. 116). Organizacija, ki hoce postati
uspesna, mora zaposlenim najprej zagotoviti ustrezne pogoje, da lahko pri delu uporabijo
vse svoje kompetence. Nato jih mora primerno nagraditi, da zaokrozi ta proces in postavi
temelje za uspesnost v naslednjem obdobju.

Za doseganje uspesSnosti je torej klju¢no, da zaposleni pri izvajanju dejavnosti za
doseganje zastavljenih ciljev ¢im bolje uporabijo svoje zmoznosti. Tu je klju¢na vloga
vodje, managerja u¢ece se organizacije, ki mora za uresni¢evanje skupne vizije znati dobro
organizirati delo in sodelavce spodbujati k ¢im bolj§im rezultatom. Dober vodja bo znal
dodeliti zaposlenemu tak$no mesto in vlogo, da bo ta imel moznost uveljaviti vse svoje
prednosti. Hkrati mu bo omogocal nenehno izpopolnjevanje in ucenje ter na tej osnovi
gradil temelje za $e boljSe rezultate v prihodnosti (Dimovski et al., 2009, str. 21-22).

Oblikovanje uceCe se organizacije temelji na stalni zavezanosti vseh ¢lanov k nenehnemu
ucenju, da bi v ¢im vecji meri razvili model u€e€e se organizacije ter k delovanju v smeri
razvoja avtenticnega vodenja, skupnih vrednot in vzorcev vedenja. Managerji v ucecih se
organizacijah morajo biti zgled stalnega procesa ucenja, ki ni le koli¢inski in Casovni
pristop, temve¢ vsebuje tudi in predvsem psiholoski in socialni vidik ucenja. Mentalne,
kognitivne strukture posameznikov prek timskega dela tvorijo organizacijsko identiteto, Ki
se na temelju medsebojne interakcije spreminjajo, plemenitijo in vodijo do dolgorocne
paradigme uspeha.

1.1.5 Uceca se organizacija kot najsodobnejsi organizacijski model

Da bi razumeli razvoj ucece se organizacije 21. stoletja, je potrebno poznati evolucijo
predhodnih organizacijskih struktur. V njihovem razvoju je o€itno naras¢anje pomena
horizontalne koordinacije in komunikacije. UceCa se organizacija je dosegla najvisjo
stopnjo horizontalne koordinacije, kjer so odstranjene vse sledi organizacijske hierarhije, in
zahteva specificne spremembe na podro¢jih vodenja, strukture, dajanja vecjih pooblastil
zaposlenim, komunikacij, participativne strategije in prilagodlive kulture (Dimovski et al.,
2005, str. 80). Skrivnost le-te je v odprti in u¢inkoviti komunikacijski mrezi med vsemi, ki

10



sodelujejo v poslovnem procesu. Uceca se organizacija je torej tista, ki vodi stalen proces
sprememb zaradi ucinkovitega doseganja ciljev vseh zaposlenih v organizaciji. V
organizaciji sta delo in u¢enje sinonima, kjer so zaposleni sodelavci in prijatelji med seboj,
tako delavci kot njihovi vodje. Vzpostavljenim odnos med sodelavci omogoca lazje
reSevanje nastalih problemov, lazje kreiranje novih idej in ve¢je moznosti kreativnega
ucenja.

Najvecji izziv managerjev je nenehno uc¢enje. Prihodnost procesa managementa postavlja v
ospredje vpraSanja obvladovanja informacij, znanja in razvijanja intelektualnega znanja.
Najpomembne;jsi kapital organizacij v prihodnosti bo postalo znanje. Medtem, ko so se
managerji v industrijski dobi osredotoc¢ali na nadzor poslovanja in hierarhi¢ne
organizacijske strukture, bodo sodobni managerji oblikovali in gradili zdruZzbe samo
usmerjajocih se virtualnih timov v okviru modela u¢ece se organizacije. Taka organizacija
bo temeljila na enakosti, odprtih informacijah, nizki stopnji hierarhije in kulturi, ki
spodbuja prilagodljivost in sodelovanje in s tem nastanek idej kjerkoli v organizaciji, tako
da je ta sposobna hitreje najti priloznosti in se spopadati s krizami (Dimovski et al., 2005,
str. 23).

Na sliki 1 je prikazan razvoj ufeCe se organizacije, ki se je od tradicionalne bistveno
spremenil, saj je skozi evolucijo organizacijskih struktur pridobila velik pomen
horizontalna koordinacija in komunikacija. Pri tej stopnji razvoja dosega najvi§jo raven
odstranitve vseh organizacijskih hierarhij, zahteve korenitih sprememb vodenja, struktur,
vecdjega pooblascanja zaposlenih, komunikacije, participativnega vodenja in prilagodljivost
kulture.

Slika 1: Evolucija organizacijskih struktur

©0 ;€0
Tradicionalna vertikalna Timi in projektni mangerji ~ Preoblikovanje k horizontalnim Uceca se organizacija
struktura mangerji za horizontalno procesom

koordinacijo

Vir: R. L. Daft, Management, 2000, str. 338.
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1.2 Modeli ucecih se organizacij

V sklopu obravnave modelov uceCe se organizacije bodo predstavljeni trije modeli, ki
postajajo najuporabnejsi tako pri nas kot drugje. Osnova koncepta ucece se organizacije je
Sengejevih pet disciplin, to je pet klju¢nih elementov uceCe se organizacije: sistemsko
ucenje, osebno mojstrstvo, razvoj miselnih modelov, skupna vizija, uenje in delo v timu.
Koncept se z raznimi dopolnitvami uveljavlja po vsem svetu, kar med drugim kazeta tudi
zdruzenji Sol, Society for organizational learning, ki deluje kot svetovna institucija, in
ECLO, kot Evropska mreza uceCih se organizacij s sedezem v Bruslju (Jakli¢, MozZina,
Kovag, Ivanko & Sek Mertuk, 2006, str. 171).

1.2.1 Model po Senge

Pionir koncepta ucece se organizacije Senge pravi (Senge, 1990, str. 3), da je uceca se
organizacija tista, v kateri poteka proces nenehnega ucenja in ki zajema vse dele
organizacije. Organizacije se namre¢ ucijo preko ucecih se posameznikov, ki kontinuirano
uporabljajo sledece discipline:

1. Sistemsko misljenje deluje s pomoc¢jo mentalnih modelov. Obe disciplini se pomembno
dopolnjujeta, ker razkrivata probleme organizacij. Pripomore tudi k ustvarjalnejsemu
vpogledu v vzorce in odnose ali jih spreminjamo z namenom trajne konkurenc¢ne
prednosti. Gre za celostni pristop pogleda na organizacijo kot Ziv organizem, v katerem
vlada odvisnost med organi. Spreminjanje organizma poteka neprestano ob znacilnosti,
da se sam upravlja, z zagotovljeno avtonomnostjo ter moznostjo samorazvoja in
izboljSevanja (Senge, 1990).

2. Osebno mojstrstvo pomaga neprestano oblikovati in poglabljati osebno vizijo,
osredinjiti energije, razvijati potrpezljivost in bolj objektivno obravnavati realnost.
Osebna odli¢nost vkljucuje veliko tehnik in nacel, ki jo sestavljajo trije pomembni
elementi: osebna vizija, ustvarjalna tenzija in zavezanost resnici.

3. Miselni modeli so prezentacije miselnih procesov posameznikov ali organizacij o tem,
kako nekaj deluje v realnosti. VkljuCujejo dojemanje posameznikovega ali
organizacijskega okolja, odnosov med razlicnimi deli okolja in njegovih lastnih dejanj
ter njihovih posledic. Ko posameznik oblikuje mentalni model, nadomesti vsakokratno
analizo okolja, ki je pogosto ¢asovno izredno potratna, z avtomatskim odzivom na dano
situacijo. TeZava pa nastopi prav v tem, avtomatski odziv namre¢ ni vedno najbolj
ustrezen. Tako posamezniki kot organizacije pri odzivu na razli¢ne situacije v okolju
uporabljajo dolo¢ene teorije, Ceprav formalno pogosto izrekajo drugacne. Podobno se
lahko zgodi z organizacijskimi vrednotami, nastane razlika med deklarativnimi in
uporabljenimi vrednotami. Za dosego organizacijskega ucenja je potrebno
organizacijske mentalne modele izzvati, to pa je mogoCe doseci s procesom ucenja
(Senge, 1990).

4. Timsko ucenje predstavlja nadgradnjo individualnega ucenja in s tem zviSuje

sposobnost organizacije za ucinkovito reSevanje izzivov. Timski pristop ucenja
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posameznikov le-te spodbuja k dialogu in delitvi osebnega znanja. Poleg
posameznikove zavzetosti je pomembna tudi infrastruktura, ki v organizaciji omogoca
prenos znanja, njegovo shranjevanje in uporabo.

5. Skupna vizija je nasprotje viziji od zgoraj in ponazarja situacijo, ko ¢lani organizacije
na vseh nivojih oblikujejo svojo vizijo, nad katero cutijo lastniStvo. Pri tem je
pomemben proces oblikovanja vizije, ki vodi tudi do poglabljanja organizacijske
identitete, medsebojnega spoznavanja ¢lanov. K oblikovanju deljene vizije pogosto
pripomore organizacijska struktura z manj nivoji, torej organizacijska struktura, v
kateri mentalne razdalje med razlicnimi nivoji niso velike. Za delovanje sistema kot
celota je potrebno, da deluje vseh pet elementov. Organizacija deluje po nacinu
odzivanja pajkove mreze, saj na spremembe reagira s celotno povrsino.

Slika 2 prikazuje Sengejev model ucece se organizacije. Prikazanih je 5 elementov razvoja
uceCe se organizacije, kot si jith je predstavljal Senge. Njeno uporabnost je mogoce
zaslediti Se v sedanjem cCasu, saj predstavlja podlago za razvoj vseh ostalih nacinov razvoja
ucece se organizacije. Elemente je mogoc¢e razumeti kot nacin boljSega pristopa k uceci se
organizaciji. S pomocjo sistemskega pristopa vpogledamo v posamezne dele tako, da
razbijemo celoto in dobimo razumljive, manj kompleksne dele.

Slika 2: Senge-jev model ucece se organizacije

| Utetase organiacija |
1

Sistemsko
misljenje

Skupna vizija

Osebno
mojstrstvo

Timsko ugen;
Mentalni modeli 1msko ucenje

Vir: Prirejeno po P. Senge, The fifth discipline. The art and practice of the learning organization, 1990,
str. 23.
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Osebno mojstrstvo pripomore k ve¢jemu razumevanju osebne vizije, razvija potrpezljivost
in objektivneje obravnavati realnost. Osebna odlicnost tako vkljucuje osebno vizijo,
ustvarjalno napetost in zavezanost resnici.

Mentalni modeli povezujejo posameznike in jih spodbujajo k podobnemu nacinu
razmiSljanja in reSevanja problemov. Prilagodljivost in odprtost okolju v organizaciji
pripomore k spreminjanju in razvijanju novih nac¢inov videnja in razumevanja realnosti. S
pomoc¢jo skupne vizije se posamezniki v organizaciji usmerjajo. Skupna vizija mora
odsevati tudi njihovo osebno, da se lazje poistovetijo. Zavezanost skupni viziji je
bistvenega pomena, saj se le tako lahko uresnicuje skupni cilj, za katerega morajo vsi
sprejeti skupno vizijo. Doseganje zelenih rezultatov v okviru ucefe se organizacije je
mozno le, ¢e je uvedeno timsko ucenje. Tako organizacije lazje dosezejo skupne cilje s
¢imer so dosezeni tudi cilji posameznika, saj se v takem okolju tudi posameznik lazje
udejstvuje.

1.2.2 Daftov model ucece se organizacije

Daftova razlaga u€eCe se organizacije pomeni, da je vsak zaposlen vkljucen v iskanje in
reSevanje problemov. Tak nacin dela organizaciji omogoca stalno eksperimentiranje,
izboljSevanje in povecevanje njenih sposobnosti. Uceca se organizacija temelji na enakosti,
odprtih informacijah, nizki stopnji hierarhije in kulturi, ki spodbuja prilagodljivost in
omogoca, da znajo organizacije izkoristiti ponujene priloznosti in zmorejo obvladovati
krize. V taks$ni organizaciji managerji poudarjajo opolnomocenje zaposlenih in spodbujajo
sodelovanje med oddelki ter z drugimi organizacijami. Njen razvoj pomeni sprejemanje
soodvisnih sprememb na podrofju managementa, struktur, vec¢jega pooblas€anja
zaposlenih, komuniciranja, razpolozljivosti informacij, skupne strategije in prilagodljivosti
kulture (Daft, 2000, str. 40-41).

Vodenje poslov in ljudi poteka v uceCih se organizacijah pod vodstvom ljudi, ki so
najblizje nastalemu problemu. Za reSitev problema pa imajo tudi vse pristojnosti in s tem
odgovornost, da ga resSijo. Nacin dela, kot poteka v uceCih se organizacijah, le-tem
omogoca, da strategija nastaja tako od zgoraj navzdol kot od spodaj navzgor. Lahko izvira
tudi od strank, dobaviteljev ali celo tekmecev. Vodje strategije ne nadzirajo in usmerjajo
sami, vplivajo pa Se vedno na skupno vizijo in usmeritev. Skupna vizija mora biti
oblikovana s pomocjo vseh zaposlenih s katero se opredelijo rezultati in vrednote
prihodnosti, ki jo vsi podpirajo. Njena dolocitev naj izvira predvsem iz osnovne dejavnosti
organizacije in njenega pogleda v prihodnost. Ce bo izpolnjevala Zelje vseh, bodo tudi vsi
raje delali za njeno uresnicCitev, ker bodo poznali cilj h kateremu se blizajo. Pri postavitvi
vizije je potrebna sposobnost vizionarja. Pomeni tudi, da zaposleni zacutijo vecjo
pripadnost in se z njo poistovetijo in zavezejo dolgorocnosti. V ucecih se organizacijah
delujejo samousmerjajo¢i se timi, kot nova oblika, ki je nastala ob novo nastali

14



organizaciji. Neuporabnost tradicionalne, hierarhi¢ne strukture je vidna na ve¢ podrocjih.
Le-ta razdvaja delavce in zaposlene.

Cvrsta, prilagodljiva kultura kot temelj u¢ede se organizacije ustvarja obéutek pripadnosti
skupnosti s podporo drugih elementov, kar so timsko delo in participativna strategija.
Kultura ucece se organizacije ceni nagnjenost k tveganju, izboljSavam in spremembam. V
uce€i se organizaciji so informacije uporabljaje za povsem drugane namene. Zaposleni
organizaciji omogocajo nadaljnjo rast in razvoj in jih organizacija ne Steje kot strosek, ki bi
ga bilo potrebno minimizirati. Ravnanje z zaposlenimi poteka na dobro ravni.
Zagotovljeno imajo varnost zaposlitve in stimulacije ob dobro. Sirjenje informacij po vsej
organizaciji omogoca njeno optimalno delovanje. Informacije se pridobivajo iz razli¢nih
virov. Pri razlicnih oblikah informacij, je potrebno le-te pravilno interpretirati. Do
razlikovan] med informacijami prihaja tudi zaradi razli¢nih tehnik njihove pridobitve.
Hitro odzivanje jim omogoca prizadevnost organizacije o popolnosti informacij vsem
zaposlenim. Slika 3 prikazuje 6 elementov razvoja ucece se organizacije po Daftu (2000).

Slika 3: Razvoj ucece se organizacije
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Vir : R. Daft, Management, 2000, str. 40.
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Manager mora vzpostaviti pot odprte komunikacije, ki bo omogocala idejam pot v vse
smeri. Ohranjanje odprtih komunikacij s kupci, dobavitelji in celo tekmeci, jim omogoca
krepitev sposobnosti ucenja (Dimovski et al., 2005, str. 107). Po opravljenem delu z Zeljo
po ohranjanju njihove vloge, v kolikor je dobro sodelovanje. UceCa se organizacija mora
nuditi popolno informiranost vsem ¢lanom. Razumevanje stanja poteka obojestransko.
Poudarjeno je osebno komuniciranje, ko komunicirajo iz o¢i v oci, ¢e pa to ni mogoce, je
omogoceno tudi elektronsko. V organizaciji je prisotna mocna, prilagodljiva kultura, ki je
znaCilna za uceCo se organizacijo, ki vkljuuje celovitost kot pomembnejsi del in
minimiziranost mej med posameznimi elementi.

Egalitarnost kulture pomeni nabor klju¢nih vrednot, verovanja in razumevanj, ki jih delijo
Clani organizacije. V okviru kulture so cenjene izboljSave. Zaposlenim omogoca
neposredni stik s strankami, dobavitelji in drugimi organizacijami zbiranje informacij.
Vedji dostop do informacij o novih strateskih potrebah pridobijo s povezovanjem z drugimi
organizacijami.

1.2.3 Konceptualni model implementacije u¢ee se organizacije FUTURE-O®

Pri oblikovanju ucece se organizacije je zelo pomembno, da managerji in vsi zaposleni
verjamejo v razvoj in uspeh. Glede na dolgotrajnejSi proces spremembe organizacij v
uceCe se organizacije, morajo managerji pravilno zaceti in narediti izbor aktivnosti
potrebnih z reorganizacijo. V procesu morajo sodelovati tako managerji kot tudi zaposleni.

Opisani model predstavlja Sirok zbir teoreti¢nih in prakti¢nih Studij, zgledov ter elementov
na poti k udejanjanju celovite strategije ucece se organizacije (Penger & Dimovski, 2006,
str. 430). Uresnicevanje ucece se organizacije izhaja iz procesnega vidika managementa, ki
se razvija prek S$tirih managerskih funkcij, od planiranja, organiziranja, vodenja in
kontroliranja. Navedenim funkcijam vsebinsko sledi model Future-0”, zato neposredno
uresnicevanje celovite strategije ucenja organizacije po Chandlerjevi tezi, da struktura sledi
strategiji, vodi in zahteva nov organizacijski ustroj, ki temelji na procesih.

Slika 4 kaze model FUTURE-O® na poti k udeli se organizaciji, ki v vsaki fazi
odloCevalcem in uresni¢evalcem strategije podaja elemente in aktivnosti za presojanje
uspesnosti in ucinkovitosti poslovanja.® Prikazan je prvi slovenski model, ki prek
udejanjanja vseh elementov vodi do popolno razvite ucece se organizacije. Ti elementi pa
pomenijo kriticne prehode v smislu Ze implementiranih sprememb.

1 Akronim FUTURE-O” je zaSGiten s strani avtorjev knjige UceCa se organizacija — ustvarite podjetje znanja (Dimovski, Penger,
Skerlavaj, Znidarsi¢, 2005, GV) in je sestavljanka besednih zvez Future Organization, kar tvori akronim Focused, Useful, Trained,
Unique, Responsible, Empowered in Organized (vse to so lastnosti in sposobnosti zaposlenih v sodobni ugegi se organizaciji znanja). Ze
v samem imenu model poudarja lastnosti in sposobnosti zaposlenih v uce¢i se organizaciji, ki so torej fokusirani, u¢inkoviti, trenirani,
uspesni, razumni, elasti¢ni in Organizirani. Model udeCe se organizacije je bil predstavljen in diskutiran $e pred objavo v konéni
monografiji leta 2005, torej Ze leta 2004 , znotraj skupine na mednarodnem simpoziju, ki jo je vodil Fred Luthans.
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Slika 4, Konceptualni model udejanjanja ucece se organizacije — MODEL FUTURE-O®

1. element: Postavitev temeljev za zaCetek reorganizacije

Analiza procesa strateskega managementa organizacije. Podpora vrhnjega managementa za
implementacijo sprememb, vzpostavitev pogojev za organizacijo sprememb, oblikovanje
strateSkega tima za spremembe, ocena Zelenih poslovnih potreb poslovanja

2.

element: Izgradnja podpornih okolij

Vloga timske strukture in povezav med udeleZenci v procesu, oblikovanje iniciativ ucece
se organizacije, izgradnja drevesa managementa znanja v uceCi se organizaciji,
formalizacija standardov in kriterijev za model ucece se organizacije, izgradnja zakladnice
znanj in sposobnosti uceCe se organizacije, zagotovitev podpore informacijske
tehnologije.

element: Oblikovanje celovite strategije in identifikacija strateskih ciljev

4.

redefiniranje funkcij managementa v uceci se organizaciji, oblikovanje strateskih ciljev,
vizije, poslanstva in planov, proces planiranja v uceci se organizaciji, nacela radikalne
decentralizacije poslovanja, oblikovanje celovite, poslovne in funkcijske strategije,
ustvarjanje uceCe se organizacije skozi funkcijske procese ucenja, prilagoditev
organizacijske strukture strategiji ucece se organizacije.

element: Proces vodenja in klima znanja

Vzpostavitev participativnega stila vodenja, razvoj odprtih formalnih in neformalnih
komunikacijskih mrez, ravnanje z ljudmi pri delu v uceci se organizaciji, razvoj nove

motivacijske sheme in sistema nagrajevanja, tehnike ne izobrazevanja in uéenja, vzpostavitev
kulture zaupanja in odprtosti, vzpostavitev celovitega sistema poslovodenja znanja.

5.

element: oblikovanje in implementacija modela

Participativna strategija in participativno vodenje, opolnomocenje zaposlenih, odprte
informacije in cikli implicitnega in eksplicitnega ucenja, narava virtualnega timskega dela

uceCe se organizacije, prilagodljiva organizacijska kultura, skupna vizija, razvoj praks

osebnega mojstrstva, oblikovanje mentalnih modelov, proces timskega ucenja, sistemsko
mislenje, procesni (horizontalni) organizacijski ustroj, izgradnja celovitega informacijskega
sistema (ERP).

6.

element: Spremljanje procesa in vrednotenje

Koncept decentralizirane kontrole, prepoznavanje skladnosti ciljev posameznika, timov in
posameznikov pri udejanjanju polno razvite uéeCe se organizacije, merjenje internih
zmoznosti in eksternih razmerij, sodobni pristopi za za spremljanje uspesnosti ucece se
organizacije, merjenje finan¢nih in nefinan¢nih kazalnikov uspeha poslovanja, nadgradnja
osrednjih sposobnosti podjetja, benchmarking — primerjava z najbolj§imi, ovrednotenje
intelektualnega kapitala in vrednosti podjetja.

7.

element: (za)sidranje in Siritev koncepta

Implementacija implicitnega znanja v osrednje procese organizacije, vzdrzevanje zmagovitega
potenciala in strategije sodelovanja, prilagoditev kulturi nenehnega ucenja, formalizacija

modela uceCe se organizacije, trajna izmenjava in Sirjenje medorganizacijskih znanj in

izkusenj, vloga managerja pri medorganizacijskih procesih povezovanja, konsolidacija
izboljsav procesov in struktur.
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Vir: V. Dimovski et. al., 2005, Uceca se organizacija. ustvarite podjetje znanja, Str. 126
Sestavlja ga sedem elementov, ki jih ni potrebno uvajati v fazah, temve¢ se med seboj
interaktivno dopolnjujejo. Model FUTURE-O® namre¢ temelji na molekularnem mreZnem
pristopu, ki ne zahteva zaporednega udejanjanja posameznih korakov, ampak prav
nasprotno, interaktivno in simultano participacijo vseh ¢lanov ucecega se podjetja v vseh
procesih. Prav molekularni pristop udejanjanja ucece se organizacije je tisti, ki model
uresniCevanja uceCe se organizacije razlikuje od preostalih, saj uposteva, da
nepredvidljivih in kompleksnih sprememb ni mogoce v naprej predvideti, temve¢ jih je
treba med zaposlene nenehno integrirati z avtentiénim vodenjem (Dimovski et al., 2009,
str. 25).

Sinergija modela procesne organiziranosti se kaze v dinami¢nem, mreznem
organizacijskem ustroju, ki ne predvideva kronoloske (zaporedne, fazne) povezanosti
elementov udejanjanja organizacije, temve¢ zahteva dinami¢no (integrirano, simultano,
zaokrozeno) in kontinuirano delovanje vseh ¢lanov v smeri stalnega ucenja. Procesna
organiziranost gradi na horizontalnih organizacijskih povezavah in je edina kot taka
usmerjena h konénemu uporabniku, kar je temeljni cilj poslovanja vsake na trgu delujoce
ucece se organizacije.

Vzajemno udejanjanje vseh sedmih elementov pripomore k aktivni preobrazbi v uceco se
organizacijo, katere podrobnosti doloCijo in ovrednotijo vodje v sodelovanju z vsemi
ostalimi v organizaciji. Ta pristop zahteva stalno naravno prilagajanje organizacije in
njenih ¢lanov zunanjim in notranjim silnicam okolja na nacin, kjer vsaka sprememba v
organizaciji vpliva na ostale elemente in procese udejanjanja in delovanja (Penger &
Dimovski, 2006, str. 441). Proces ucenja traja tako dolgo, dokler se celotni sistem
organizacije ne prilagodi novim skupnim kognitivnim vzorcem vseh zaposlenih (Penger &
Dimovski, 2006, str. 431).

1.3 Sklepna spoznanja iz poglavja o uceci se organizaciji

Hitra odzivnost ucecih se organizacij na spremembe in izzive je v sodobnem casu
kljuénega pomena. Ce se organizacija ni sposobna hitro prilagoditi tem spremembam, ne
more preziveti. UceCa se organizacija predstavlja enega od pristopov za soocanje s
spremembami, ki temelji na izboljSevanju svojih sposobnosti in na nenehnem obnavljanju
znanja posameznikov. Zavedanje, da mora management postaviti posameznika v osrednji
polozaj organizacijske mreze, postaja kljucni izziv ucecih se organizacij v primerjavi s
klasi¢énim podjetjem. Na ta nacin uceca se organizacija spodbuja tako njegov lastni razvoj
kot prispevek k razvoju same organizacije.

Motiviranost zaposlenih za njihov lastni razvoj bi morala izhajati iz podpore vodstva za
idejo ucece se organizacije. Znanje se ustrezno prenasa v vse dele uceCe se organizacije, s
¢imer se zagotovi njegova ucinkovititost uporabe. Z njim je mogocCe razvijati trajno

18



konkuren¢no prednost, ki jo zaposleni omogocajo s svojimi kognitivnimi mentalnimi
koncepti. lzvirati mora predvsem iz izkusenj in skritih praks ter osebnih vrednot.

Ucece se organizacije morajo imeti Zeljo po izpolnjevanju visjih ciljev. Za posameznikove
lastne kreativne ideje pa morajo biti tudi zagotovljeni taksni pogoji, kjer jih bo lahko
izvajal. Taksno stanje je dosezeno z ustvarjanjem ustrezne kulture, temeljece na zaupanju
med ljudmi in v njihove sposobnosti. Le-to znanje pa mora preiti v organizacijsko znanje.
Obstoj in razvoj organizacije tako temelji na sposobnostih in zmozZnostih povecevanja
znanja v njej. Za skupno ustvarjanje pa je potrebna vzpostavitev infrastrukture, ki bo
ugodno vplivala na celotno organizacijo.

Razlikovalne prednosti ucecih se organizacij pa se kazejo na vecih podrocij, predvsem pa
je pomembna njihova veéja ucinkovitost, veCja zavzetost zaposlenih za delo in
vzpostavljanje boljSega vzdu§ja ter okolja, kjer zaposleni raje delajo. Organizacije jim pri
svojem delu dajejo vecji navdih ustvarjanja novih idej in tudi lazjo realizacijo, saj jih ne
omejujejo. Tako so zaposleni pripravljeni vloziti ve¢ dela v samo izvedbo. UceCe se
organizacije pomagajo zaposlenim, da vidijo organizacijo kot celoto, spodbujajo timsko
delo, sprozajo spremembe in Sirijo kapacitete ljudi, da bi sooblikovali prihodnost.
Opolnomocenost zaposlenih postaja kljucni izziv prilagodljive, v prihodnost usmerjene
organizacije, saj le tako lahko uspeva v hitro spreminjajo¢em se okolju. Sodobnost taksnih
organizacij mora postati predvsem v njihovem razvoju in zmozZnosti prilagajanja ter
premagovanja nastalih ovir.

Znacilno za sodobne ucece se organizacije so novi prijemi pri planiranju, organiziranju,
vodenju in kontroliranju poslovanja ter podpiranju in razvoju pretoka informacij po celotni
organizaciji. Njeno oblikovanje predstavlja dinamicen sistem z Zeljo uresniciti predvsem
spremembe. Doprinos novonastajajocih ucecih se organizacij k u¢inkovitosti in uspesnosti
je mogoce obcutiti v odzivanju zaposlenih na vlogo, ki jo imajo v organizaciji.
Oblikovanje uceCih se organizacij se mora zaceti na strateSkem nivoju. Za samo
spreminjanje v uceCe se organizacije je moznih ve¢ modelov, od tega pa so v nalogi trije.
Ti1 modeli vkljucujejo velik pomen ucenja in reorganizacije na podrocju vodenja, strukture,
pooblas¢anja zaposlenih, komunikacij znotraj organizacije, prilagodljivosti kulture in
participativne strategije, prikazujejo trajnost konkurencnih prednosti.

Prvi od obravnavanih modelov je model zacetnika ucece se organizacije iz leta 1990.
Senge je kot zaCetnik uvajanja koncepta uceCe se organizacije podal prvi model njegove
uresnicitve, kjer je dosledno upoStevanih vseh 5 elementov njenega razvoja. Kasnejsi
modeli razvoja ucece se organizacije se delno razlikujejo vendar povzemajo osnovo iz
njegovega modela. Drugi izmed obravnavanih modelov uvaja drugacno razporeditev
elementov. Po Daftu (2000) se uceca se organizacija razvija na podlagi 6 elementov. Za
zakljucek obravnavanja modelov za spreminjanje v uceCe se organizacije je podan Se
slovenski model. Avtorji model podajajo v sedmih elementih, ki jih naj organizacija
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uposteva, ¢e Zeli postati u¢eca. Ker so ve€inoma ucece se organizacije trzno usmerjene, so
za njih pomembne spremembe na vseh podroc¢jih upravljanja in vodenja zaposlenih nujne
za ohranjanje konkuren¢nosti na trgu. Glede na to, da trajne konkurencne prednosti ni vec¢
mogoce doseci, mora razvijati nenehno nove resitve.

Doseganje vedno novih resitev mora temeljiti na u¢inkovitem delu samousmerjajocih se
timov, ki so samoorganizirani. Pri udejanjanju modela uceCe se organizacije je pretezno
poudarjen participativni nacin vodenja, pri katerem gre za prenos nalog in moc¢i odlocanja
na svoje podrejene s predpostavko, da so zaposleni dovolj izobrazeni, imajo dovolj
informacij in znanja za njihovo pravilno obdelavo, upostevajo¢ njihovo motiviranost slediti
skupnemu cilju organizacije. Sodobna uceca se organizacija presega dosedanje pojmovanje
procesov in struktur, torej ne loci zgolj med raznovrstnimi procesi in strukturami, ampak
prek dinamicnega multidimenzionalnega razumevanja vloge posameznika, njegovih
interakcij s timi in celotno organizacijo ter avtenti¢nega vodenja stalno razvija ravnotezje
med procesi in strukturami.

2 AVTENTICNO VODENJE

Avtenti¢no vodenje predstavlja koncept, ki zaposlenim v organizacijah ponuja odgovor na
novo, ustreznejSo obliko vodenja (Peterlin, Penger & Dimovski, 2009, str. 90). V taks$nih
organizacijah vrhnji management ne more imeti ve¢ popolne moci, pocasi se razporeja na
vse zaposlene in tako stara hierarhi¢na struktura postaja le Se preteklost (Senge, 2004, str.
61). Samo vodenje pa Se vedno ostaja zanimivo in hkrati tezavno za ljudi (Antonakis,
Cianciolo & Sternberg, 2004, str. 1), saj se spreminja s spreminjanjem organizacijskih
oblik (Daft & Marcic, 2011, str. 382). Ljudje se tako lahko prilagodijo vsaki obliki
organizacije in s tem lahko povecujejo svoj ucinek, ki jim ga omogoca (Avolio et al., 2004,
str. 805-817). S tem, ko se spreminjajo, razvijajo svoje prednosti pri delu, so pozitivnejsi
do sodelavcev in okolice ter razSirijo svoje miSljenje. Dodajajo vecji pomen svojim
odloc¢itvam. Ljudje, ki so sposobni sprejemati odlocitve in to gradijo na lastni osnovi, jih
ostali sodelavci kmalu vzamejo za vzor. Sodelavci potrebujejo aktivne vodje, ki bodo
sprejemali spremembe kot priloznosti in to znali prenesti tudi na njih.

Preucevanje funkcije vodenja v sodobni teoriji managementa izbranemu modelu vodenja v
uceci se organizaciji po letu 2004 povecuje interes preucevanja novih oblik vodenja. V
ospredje prihaja avtenti¢ni nacin vodenja. Le-to pomeni vrnitev k osnovam in tako zeli
vodenje odistiti praznih obljub, olepSevanja in uvaja castno delovanje kot osnovo vodenja.
Za takSen nacin vodenja je potrebna dolgoro¢na predanost ucenju in izpopolnjevanju iz
Cesar se lahko postopoma razvije (Dimovski et al., 2009, str. 147). Z novo nastajajocim
konstruktom vodenja se tudi porajajo doloCena vprasanja glede njegove dolocljivosti,
kak$na je njegova odvisnost na razne oblike vedenja v uceci se organizaciji, kakSen vpliv
imajo avtenti¢ni vodje na odnose, vedenje, uspeSnost zaposlenih in organizacije, kako
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merimo njegov ucinek, kako ga razvijati in katere so njegove razlikovalne posebnosti med
kulturami (Dimovski et al., 2009, str. 104).

Razlogi za nastanek te oblike vodenja so predvsem v hitrih spremembah do katerih je
prislo zaradi vgradnje tehnoloskega napredka in zahtevnosti na trgu, skupaj s povecanimi
pritiski na organizacije zaradi globalizacije (Franklin, 2010, str. 4). Pomembne;jsi dejavnik,
ki je prispeval k vsebinskemu razvoju teorije avtenticnega vodenja so podjetniski Skandali
v zaCetku leta 2000, ki so pokazali veliko moralno razpoko na ve¢ ravneh v organizaciji.
Natanc¢neje, teorija avtenti¢nega vodenja se je pojavila v Casu znacilnih Skandalov in
vodstvenih malverzacij med organizacijskimi vodji, kot so Kenneth Lay Enron, Bernie
Ebbers od WorldCom, in Martha Stuart, ki jim je uspel svoj medijski imperij (Avolio &
Gardner, 2005). Neeti¢no ravnanje v teh podjetjih in drugih, kot so Arthur Anderson,
Adelphia, Global Crossing, Tyco, in Qwest, ni le pretresel poslovnega sveta, temvec je tudi
opozoril $irSo javnost, da obstaja kriza vodenja med vodstvi ve¢jih druzb in se razsirja po
vsej organizacijski strukturi (George, 2003).

2.1 Opredelitev avtenti¢nega vodenja

Pregled novejse literature s poudarkom na avtenticnem vodenju kaze, da se je opredelitev
za avtentiéno vodenje zbliZzala okoli nekaterih temeljnih dimenzij. Prva razumljiva
opredelitev avtenticnega vodenja (Luthans & Avolio, 2003, str. 243) kot procesa je, da
¢rpa iz pozitivnih psiholoskih sposobnosti in visoko razvitega organizacijskega konteksta,
ima za posledico tako vecjo samozavest in samoregulacijo pozitivnega vedenja s strani
vodij in sodelavcev in spodbuja pozitivni samorazvoj. Vendar so nekateri avtorji izrazili
zaskrbljenost glede opredelitve avtenticnega vodenja, da obsega pozitivne psiholoske
sposobnosti zaupanja, upanja, optimizma in proznosti.

Ilies, Morgeson in Nahrgang (2005) predlagajo bolj osredotocene Stiri komponente modela
avtenticnega vodenja, ki vkljuCuje samozavedanje, nepristransko obdelavo, avtenticno
vedenje/delovanje, in avtenti¢no relacijsko usmerjenost. Gardner, Avolio, Luthans, May in
Walumbwa (2005) so poskusali povezati te razlicne perspektive in opredelitve
avtenti¢nega vodenja in predlagati osnovni model avtenti¢nega vodje kot spremljevalca
razvoja. Njihov model se osredotota na osnovne komponente samozavesti in
samoregulacije avtenticnega vodenja. Opredelili so Stevilne posebne znacilnosti, povezane
z avtentiéno samoregulacijo procesov, vkljuéno z ureditvijo ponotranjenega moralnega
vidika, uravnotezno obdelavo informacij, relacijsko preglednostjo, avtenti¢nostjo in
vedenjem.

Model pozitivnih lastnosti avtenti¢nega vodenja vkljucuje upanje, optimizem in proznost.
Samozavedanje, odprtost, preglednost in doslednost pa so v srediS¢u avtenti¢nega vodenja
(Luthans & Avolio 2003, str. 4). Avolio in Gardner (2005) ter Luthans in Avolio (2003) so
trdili, da avtenticno vodenje vkljucuje pozitiven moralni vidik, ki je znacilen za visoke
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etine standarde s katerimi vodijo odloCanja in vedenja. Klju¢no za model avtenticnega
vodenja je, da temelji na predpostavki udejanjanja vedenjskih vzorcev, ki gradijo na
zaupanju in prikazuje faktorje, ki vplivajo na vsezivljenjskem razvoju posameznika v
avtenticnega vodjo. Slika 5 prikazuje model avtenticnega vodenja z razvojem avtenti¢nih
sledilcev.

Slika 5: Model avtenticnega vodenja

Predhodniki:
- 0sebna zgodovina
- mejniki v Zivlenju J
: V" : Pozitiven Y
Avtenti¢no vodenje psihologki Avtenti¢no sledenje
kapital
SAMOZAVEDANJE SAMOZAVEDANJE
(vrednote, identiteta, (vrednote, identiteta,
¢ustva. motivi/cilii) ¢ustva. motivi/cilii)
BV /Rezultati pri A
modeliranje sled|IC|h_
zaupanje,
| ¢
|~ ™ A 4 ~ zavzetost,
SABIORIEETILACIA (" SAMOREGULACIIA zadovoljstvo pri
(ponotranjenje, (ponotranjenje delu)
tezeno '
%rr?)\é:(;if;nje """" T uravnotezeno \_ )

jasnost odnosov, -asten poz!tlven 'asr:gglec;igjseo'v L
avtentiéno vodenje - _r?f\_/?J ________ | aJV e denje —_—_Yy . .
\_ Y, \_ Y, : Trajen ucinek |
] |
. :_ i

- Organizacijski okvir I

Vir: Prirejeno po W. L., Gardner, B. J., Avolio, F., Luthans, D. R., May & F. O. Walumbwa, Can you see the
real me? A self-based model of authentic leader and follower development, 2005, str. 346

Njegov razvoj pa vkljuCuje zapletene procese, ki jih ne moremo skréiti na preprosto
usposabljanje v okviru organizacije, ampak moramo k razvoju pristopiti celostno,
vkljucujo€ SirSo okolico posameznika in organizacije (Dimovski et al., 2009, str. 146).
Vrste odnosov, vedenjskih lastnosti zaposlenih, ki jih razvija in vklju¢uje model
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avtenticnega vodenja so zavezanost, zadovoljstvo na delovnem mestu, oplnomocenje in
zavezanost k izpolnitvi nalog.

Opredeljeno je kot poseben vzorec vodje vedenja, ki tako gradi in spodbuja pozitivhe
psiholoske zmogljivosti in pozitivno eti¢no okolje, spodbuja ve¢jo samozavest, ponotranji
moralni vidik, ki se nanaSa na internalizirano in integrirano obliko samoregulacije,
uravnotezeno obdeluje informacije, ki se nanaSajo na vodje, ki kazejo, da so objektivno
analizirali vse potrebne podatke, preden sprejmejo odlocitev, in relacijsko preglednost, ki
se nanaSa na predstavitev svoje avtentiCnosti na strani dela vodij s privrZzenci in
spodbujanjem pozitivnega samorazvoja (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing &
Peterson, 2008, str. 94).

Predstavlja bistveni pomen za preoblikovanje povprecnih rezultatov v uspesni preboj. Za
njegovo pojmovanje je kljucna teza, da avtenti¢nost in s tem avtenticno vodenje zahtevata
dvig ravni samozavedanja vodje in drugih sodelavcev. Koncen ucinek pa je po mnenju
Avolia in Gardnerja (2005) v tem, da ucinki avtenti¢nosti s ¢asoma postanejo temelj
kulture ucece se organizacije in (Dimovski et al., 2009, str. 146) osnovna komponenta
uceCe se kulture. Vendar pa ostaja Se del osebnosti, ki se ne spreminja, to je instiktivni
nacin naSega delovanja, ki nam omogoca, da smo najbolj u¢inkoviti in spros¢eno dejavni,
ko delujemo v skladu z njim. Avtenti¢no vodenje je opredeljeno kot proces, ki ¢rpa iz obeh
pozitivnih psiholoskih sposobnosti in ima visoko razvit organizacijski okvir, Ki je posledica
tako vec¢je samozavesti in samoregulacije pozitivnega odnosa s strani vodij in zaposlenih
ter spodbujanje pozitivnega samorazvoja (Jensen & Luthans, 2006, str. 648).

Predstavlja osnovo, ki ustvarja pogoje za vi§je zaupanje, pomaga ljudem, izkoriSc¢ati svoje
prednosti in so bolj pozitivni, da razsirijo svoje misljenje, dodajo vrednost in obcutek,
katere odlocitve so pravilne, da izboljSajo splosno delovanje njihovih organizacij v daljSem
c¢asovnem obdobju (Avolio, Zhu, Koh, & Bhatia, 2004). Avtenticno vodenje je bilo pred
kratkim celovito opredeljeno kot vzorec obnasanja vodje, ki spodbuja pozitivne psiholoske
sposobnosti in pozitivno eti¢no klimo, ve¢jo samozavest, ponotranjenost moralnega vidika,
uravnotezeno obdelavo informacij, in relacijsko preglednost na strani dela vodij s
privrzenci ter spodbujanje pozitivnega samorazvoja (Walumbwa et al., 2008, str. 94).

2.1.1 Pregled teorij avtenti¢nega vodenja

Razvoj avtentiCnega vodenja je na podroCju teorije organizacijskega vedenja novo
podrocje. Avolio et al. (2004) poudarjajo pomen pozitivnega modeliranja, ki je klju¢no za
razvoj avtenticnega vodenja. K nadaljnemu razvoju opredelitev avtenticnega vodenja so
prispevali tudi ostali avtorji s $tevilnimi raziskavami in razvojem avtentiénega vodenja.
Vsaka naslednja teorija avtenticnega vodenja je pripomogla k SirSemu pogledu na ta
konstrukt. Pomembnost teorij in raziskav na podroCju avtenticnega vodenja se kaze v
velikem zanimanju njegovega raziskovanja in opredeljevanja skozi ¢as. S prikazom nekaj
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pomembne;jsih teorij se kaze znanstveni razvoj podroc¢ja. V Tabeli 3 so prikazane razli¢ne
teorije avtenticnega vodenja, ki so nastale v razlicnih obdobjih razvoja konstrukta.

Tabela 3: Pregled teorij avtenticnega vodenja

Avtenti¢ni vodja mora najprej doseCi avtentiCnost preko samozavedanja, sprejetja
samega sebe, avtenti¢nega delovanja in odnosov z drugimi (Avolio & Gardner, 2005,
str. 324-327).

Avtenti¢no vodenje ni samo avtenti¢nost vodje, obsega namre¢ tudi odnose s sledilci in
druzabniki, ki odrazajo odkritost, odprtost in zaupanje, vodenje k ustreznim ciljem ter
poudarek na razvoju sledilcev.

Elementi avtenti¢nega vodenja izhajajo iz zivljenjskih zgodb vodje, zato je konstrukcija
le-te izjemnega pomena v razvoju avtenti¢nih vodij (Shamir & Eliam, 2005).

Transparentnost vedénja vodje je izjemnega pomena za avtenti¢no sledenje.

Pozitivno modeliranje je klju¢no sredstvo, s katerim avtenticni vodje vplivajo na
podrejene.

V svojih zadnjih razpravah se avtorji osredoto¢ajo bolj na samozavedanje in
samoregulacijo vodij in sledilcev kot na klju¢ne elemente in manj na pozitivna
psiholoska stanja (Avolio et al., 2004, str. 804); (Luthans & Avolio, 2003).

Ki se dobro zavedajo svojega razmisljanja in obnasanja ter jih tudi drugi zaznavajo in
sprejemajo kot ljudi, ki se zavedajo lastnih in tujih vrednot, znanja in kreposti,
prednosti.

Ki se zavedajo konteksta, okolja, v katerem delujejo (Avolio et al., 2004).

2.1.2 Znacilnosti avtenti¢nih vodij

Avtenti¢ni vodje so tisti, ki vodijo z namenom, vrednotami in integriteto (Khan, 2010,
str. 168), se globoko zavedajo svojih vrednot in prepri¢anj, da so samozavestni, resnicni,
zanesljivi in zaupanja vredni, usmerjeni v prihodnost ter dajejo prednost razvoju
sodelavcev. Njihova odgovornost je, da svoje delo opravljajo ¢astno in omogocajo razvoj
vseh okoli sebe (Dimovski et al., 2009, str. 109), Sirjenje njihovega razmisljanja in
ustvarjanje pozitivnega organizacijskega okolja (llies et al., 2005, str. 2). V sodobnih
organizacijah zagotavljajo razprsitev vrednot, ki izvirajo vse od osebne identifikacije
¢lanov z organizacijo, ustvarjanja skupnih simbolov, zgledov do spodbujanja pozitivnega
vodenja, proznosti, zaupanja, optimizma, in razvoja samozavesti (Franklin, 2010, str. 3).

Vloga vodje je ugotoviti, kaj lahko storijo, da dosezejo pozitivno, naravno rast, ki spodbuja
trajnostni uspeh in kaj je potrebno storiti za razvoj in naravo avtentiénega vodenja v sebi in
v svoji organizaciji. Luthans in Avolio (2003, str. 4) opredeljujeta razlikovanje
ucinkovitosti avtenti¢nih vodij po petih pomembnih znacilnostih. Opredeljene znacilnosti
se odrazajo v: (1) doloCanju visokih ciljev za svoje potrebe in izbor tezkih nalog, (2) visoki
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motiviranosti, (3) potrebnost izzivov za njihovo udejstvovanje, (4) vlozitvi potrebnih
prizadevanj, da izpolnijo svoje cilje; (5) vztrajnosti, ko se soocajo z ovirami. Shamir in
Eilam (2005, str. 399) opisujeta avtenticne vodje kot ljudi, ki imajo naslednje lastnosti:

a) vlogo vodje, ki je osrednji sestavni del njihovega koncepta,
b) so dosegli visoko raven samozadostnosti,

¢) njihovi cilji so samosledljivi,

d) njihovo vedenje je samoizrazno.

Avtentiéni  vodje sledijo petim dimenzijam: zavezanosti namenu, vrednotam,
samodiscipliniranemu vedenju, povezujo¢im odnosom in so¢utnosti ter imajo naslednje
Stiri znacCilnosti (Luthans & Avolio, 2003; Dimovski et al., 2009, str. 105):

1. pri vodenju se ne pretvarjajo in so taksni, kot so, a se tudi ne prilagajajo pri¢akovanjem
drugih;

2. motivirajo jih osebna prepri¢anja, ne pa doseganje statusa, Casti in drugih osebnih
koristi;

3. so originali, ne kopije, to pomeni, da vodijo iz osebnega prepri¢anja;

4. njihova dejanja temeljijo na njihovih osebnih vrednotah, prepric¢anjih in identiteti.

Model pozitivnih lastnosti avtenticnega vodenja vkljucuje upanje, optimizem in proznost.
Samozavedanje, odprtost, preglednost in doslednost so v sredis¢u avtenticnega vodenja
(Luthans & Avolio 2003, str. 4).

2.1.3 Sposobnosti avtenti¢nega vodje

Avtenti¢ni vodje delujejo v skladu z globokimi osebnimi vrednotami in prepricanji, S
katerimi gradijo kredibilnost in si pridobijo spoStovanje ter zaupanje sodelavcev, kar
pomeni, da vodijo na nacin, ki ga sodelavci prepoznajo kot avtentinega (Penger,
Dimovski, Peterlin & Cerne, 2009). Skozi proces avtenti¢nega vodenja poosebljajo
neposrednost, odprtost, zavezanost uspehu, Zeljo po priznanju svojih omejitev,
transparentnost in zavezanost k odgovornosti za lastna dejanja ter nagrajevanju postenosti
in integritete (Dimovski et al. 2009, str. 113). Izredno pozitivno vplivajo na delovanje
skupine, saj nudijo podporo za doloCitev ¢lanov (Ilies et al., 2005), ki so povezani z
uspesnostjo (Walumbwa, Luthans, Avey & Oke, 2011, str. 12).

Zaposleni, ki dojemajo svoje vodje avtenti¢ne, izkazujejo viSjo stopnjo pripadnosti
organizaciji, zadovoljstvo s svojim delovnim mestom in veselje do dela. Avtenti¢ni vodje z
uravnavanjem socialnih mrez in povezav vseh Clanov organizacije skrbijo za aktivno
interakcijo med posameznikom, timom in organizacijo kot celoto ter svoje prakse
prenasajo tudi navzven, do strateSkih poslovnih partnerjev in drugih ciljnih skupin
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organizacije (Dimovski et al., 2009, str. 162). V okolju hitrih sprememb se zahtevano
znanje, ves¢ine in vedenje, ki jih opredeljujejo kompetencni modeli, nenehno spreminjajo.

Avtenti¢ni vodje navdihnejo sodelavce, da na delovnem mestu delujejo avtenticno in Cutijo
vecji smisel ob tem, ko delujejo skladno s svojimi moralnimi naceli. Smisel pri delu je
pomembna determinanta psiholoske dimenzije dela. Vendar le aktiven posameznik lahko
doseze stopnjo avtenticnega vodje (Dimovski et al., 2009, str. 147). Hkrati je pomemben
tudi odnos med vodenjem in zagnanostjo za delo, ki so ga v zadnjih letih zaceli preucevati
strokovnjaki za razvoj avtentiCnega vodenja in pozitivnega organizacijskega vedenja.
Vpliv vodij na kolektivno ucenje vkljucuje (Yukl, 2009, str. 51):

spodbujanje uporabe postopkov, ki povecujejo kreativne ideje;

vzgojo obetavnih idej, ki so sprva nejasne ali sporne;

pridobivanje sredstev, potrebnih za razvoj novih idej;

s spodbujanjem ¢lanic, za eksperimentiranje z novimi pristopi k oceniti njihove
uporabnosti in s po-dejavnostjo ocene za analizo ekipe procesov in nadzor zunanjih
dogodkov, ki so pomembne za inovativne dejavnosti, ki jih ekipa potrebuje.

Hwp e

Zavezani so trajnemu razvoju svojih pozitivnih osebnostnih znacilnosti. Na svoj nacin
lahko vodje spodbudijo zaposlene, da dosezejo nekaj, kar sami niso verjeli, da so sposobni
ustvariti. TakS$ni avtenticni vodje delujejo pravzaprav kot magneti za zaposlene. Ko
pomagajo razviti in oblikovati na prednosti in u¢enju temeljeco organizacijo, so¢asno tudi
uporabljajo organizacijski model avtenticnega vodenja v uceci se organizaciji ter snujejo
odnos med avtenti¢nim vodenjem in trajno uspesnostjo (Dimovski et al., 2009, str. 105).

Sicer med prvimi preucevalci zasledimo definicijo Rousseaua (1998), ki poudarja vlogo
psiholoskega vzvoda, temeljeCega na pozitivnih pric¢akovanjih in namerah posameznika.
Primarna strateSka premisa razvitega modela avtenticnega vodenja je, da v celoti
identificira proces, s katerim avtenti¢ni vodje vplivajo na odnose in vedenje podrejenih v
uce€i se organizaciji za razvoj Zelene ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja. Model na
temelju raziskav in razvitih odnosov dodaja jasne povezave med procesom avtentinega
vodenja, vmesnimi spremenljivkami v procesu vodenja ter odnosi in vedenjem vseh ¢lanov
in podrejenih v organizaciji.

Najsodobnejsi empiricni in kvalitativni raziskovalci organizacijskega vedenja in podrocja
vodenja poudarjajo (Avolio, 2005), da se je potrebno koncentrirati na temeljni konstrukt
vseh pozitivnih oblik vodenja in njegovega razvoja, kar ozna¢imo z razvojem avtenti¢nega
vodenja. Zato v Casu globalne rasti svetovnih gospodarskih sil, znanstveniki (Luthans &
Avolio, 2003) vse bolj spoznavajo, da je za doseganje zazelenih rezultatov poslovanja
nujno potrebna strategija razvoja avtenticnega vodenja na ravni strateSkih poslovnih enot
organizacij (Cooper, Scandura & Scheriesheim, 2005). V poslovnem svetu se zadnje Case
vse bolj izpostavlja tudi etiCna komponenta vodenja, ki se je ne jemlje veC za
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samoumevno, ampak kot teznjo, kateri naj bi bili vodje zavezani. Zaposleni spontano
sledijo vodji, katerega dejanja so v skladu z njegovim vrednostnim sistemom, zato ga
dojemajo kot avtenticnega vodjo. Slika 6 povzema in prikazuje celovit model
konceptualizacije avtenticnega vodenja v povezavi z odnosom in vedenjem podrejenih.
Predvsem zaupanje je temeljni konstrukt, na katerem temelji razvoj avtenticnega vodenja.

Slika 6: Konceptualizacija modela avtenticnega vodenja

Model avtenti¢nega vodenja:
povezava avtenticnega vodenja
z odnosi in vedenjem podrejenih

Upanje JL
\ Odnos podrejenih do Vedenje
dela podrejenih
Osebna e zavezanost e uspeSnost
Identifika- e zadovoljstvo pri pri delu
e p| Zaupa- > delu e ekstra napor
) nie e smiselnost e umik
A A
Pozitiv- .
na | optimizem
Custva

Vir: S. Penger in V. Dimovski, Trendi ucece se organizacije: razvoj avtenticnega vodenja in oblikovanje
pozitivne organizacijske identitete, 2006, str. 436.

2.1.4 Eti¢nost avtenti¢nih vodij

Primarni zagon v sodobnih razpravah vodenja je Zelja za tak$no obravnavo eti¢nih
podrocij, da izena¢imo pristnosti z etiko (Sparrowe, 2005, str. 433). Vodja ima cast, da
sluzi sodelavcem z zgledom, saj so mu izkazali zaupanje in ga pooblastili za eti€no
vodenje. Ta pristop sprejme z utemeljitvijo, da predstavlja lazno preoblikovanje vodij
vrednosti lastnih interesov na ra¢un drugih. Gre torej za proces, v katerem posameznik
razume svoje preference, preprianja, Zelje in talente. Avtenticno vodenje predstavlja
vzorec pregledov in eti¢no ravnanje vodje, ki spodbuja odprtost pri izmenjavi informacij,
potrebne za sprejemanje odlocCitev, medtem ko sprejema privrzence (Avolio, Walumbwa &
Webber, 2009, str. 423). Tako se zaveda svojega znanja in zmoznosti. Zavedanje kot
sestavni del pristnosti se nanaSa na enega. Pomeni zaupanje v lastne osebnostne lastnosti,
vrednote, motive, Custva in spoznanja. Samozavedanje vkljucuje poznavanje.
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Eno je nelocljivo protislovno in vloga teh protislovij pri vplivanju na svoje misli, Custva,
dejanja in vedenje (llies et al., 2005, str. 377). Avtenti¢ni vodje imajo razvite sposobnosti
za moralno reSevanje vprasanj, raziskavo dilem iz veC zornih kotov, ter opredeliti nacine za
reSevanje vprasanja, ne da bi bila razumljena kot nepostena (Jensen & Luthans, 2006, str.
651). Samozavedanje je povezano s samorefleksijo in spoznavanjem samega sebe.
Avtenti¢ni vodje preko lastnega notranjega, psihi¢nega sveta spoznajo in sprejmejo svoje
temeljne vrednote, Custva, identiteto ter motive oziroma cilje, kar predstavlja Stiri
komponente samozavedanja po Avoliu in Gardnerju (2005). Samoregulacija pomeni
obvladovanje svojega vedenja v skladu s svojo osebnostjo in obenem ohranjanje jasnih,
odprtih odnosov do sledilcev in sodelavcev.

Gre za ponotranjene procese obvladovanja, uravnoteZzeno procesiranje informacij,
transparentne odnose in avtenti¢no vodenje (Dimovski, Cerne, Penger, Skerlevaj & Mari¢,
2011, str. A11-A12). Uravnotezeno procesiranje vkljucuje to¢no in uravnotezeno
zaznavanje ter ocenjevanje samega sebe. Poleg tega pomeni tudi primerjanje z drugimi na
nacin, ki je v veliki meri neodvisen od na egu temeljecih obrambnih mehanizmov (Gardner
et al., 2005, str. 468). Gre za objektivno presojanje vseh relevantnih informacij pred
odlocanjem (Walumbwa et al., 2008, str. 95). Taki vodje sprejemajo tudi informacije, Ki
zamajajo njihova dolgoletna prepri¢anja (Gardner et al., 2005, str. 468).

Avtentine vodje lahko sodimo dvoumno glede eti¢nih vprasanj, gledano iz razlicnih
perspektiv, usklajenih s sklepi svojih moralnih vrednot. Kot transformacijsko vodenje, se
avtentiéno vodenje zdi, da sovpada z etiénim vodenjem, zlasti glede na individualne
znacilnosti. Tako avtenti¢ni in eti¢ni vodje delijo socialne motivacije in slog vodenja. Oba
sta eticno nacelna vodja, ki opredeljujeta eticne posledice svojih odloCitev. Vendar pa
avtenticno vodenje vsebuje tudi vsebine, ki niso povezane z eticnim vodenjem.
Avtenti¢nost in samozavedanje nista del eticnega vodenja (Brown & Trevino, 2006, str.
599).

2.2 Avtenti¢no vodenje v ucecih se organizacijah

Koncept, ki omogoca dosledno vpeljavo filozofije ufeCe se organizacije in njeno
dolgoroc¢no blagodejno delovanje, se imenuje avtenticno vodenje. Pri tem ne gre za potrebo
po stilski preobrazbi vodenja, ampak za poseg v same temelje koncepta vodenja in njegovo
vrednostno usmeritev. Osnovna vrednota avtenticnega vodenja je razvoj in zaupanje
(Dimovski et al., 2009, str. 107).

Avtenti¢no vodenje kot pozitivna oblika vodenja zagovarja razvoj struktur in pristopov, ki
se osredotocCajo na razvoj zaposlenih in sodelovanje (Kempster, Cope & Parry, 2010, str.
22). Zagnanost zaposlenih se je izkazala za pozitivno in mo¢no povezano z razli¢nimi
kljuénimi poslovnimi rezulati vkljucujo¢ produktivnost, zadovoljstvo kupcev, dobicek,
nesreCe, fluktuacijo delavcev, kulturo in imidz (Dimovski et al., 2009, str. 107-108).
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Kljuéni izziv uceCe se organizacije, v primerjavi s klasi¢nim podjetjem, je zavedanje
managementa, da je treba vlogo zaposlenega z avtenticnim vodenjem postaviti na osrednje
mesto organizacijske mreze znanja.

Porajajoca se literatura o avtenticnem vodenju ima velik potencial za prihodnji razvoj
uceCe se organizacije, saj pojasnjuje kako sta avtenticno vodenje in njegov razvoj
povezana s trajno uspesSnostjo. Vodje, ki gradijo pozitivne uCeCe se organizacije, ki
sodelavce motivirajo za izvedbo odli¢nih storitev in ustvarjajo dolgoro¢no vrednost za
lastnike. Pod izrazom organizacije temeljece na prednostih, razumemo tiste organizacije, ki
poudarjajo pomen izbiranja in nameS€anja posameznikov na polozaje, ki jim ponujajo
priloZnosti za krepitev njihovih prednosti ter, ki rast in razvoj osredotocajo okrog pravih
talentov. Avtenti¢ni vodja uceCe se organizacije spodbuja zaposlene, tako da postane
model pozitivnega organizacijskega vedenja del vsakega posameznika (Dimovski et al.,
2009, str. 105). Zato avtenticni vodje v uce€i se organizaciji s pozitivnimi zgledi,
optimizmom, zaupanjem in vlivanjem pozitivne volje vsem zaposlenim aktivno
poslovodijo proces organizacijskega u¢enja in ustvarjajo pozitiven ugled organizacije.

Avtenticne vodje v ucefi se organizaciji povezuje njihova nenehna teznja po
izpopolnjevanju lastnih sposobnosti, skladno z razvojem organizacije in njenega okolja.
Naucijo se razmiSljati o sebi, a hkrati so manj osredoto¢eni nase, kot pa na tiste, ki so jih
pritegnili, da zanje delajo. S svojim nafinom vodenja vplivajo na zaposlene in tako
udejanjajo najvis§jo obliko razvoja uceCe se organizacije. UceCa se organizacija s pomocjo
izbranega avtenti¢nega nac¢ina vodenja zgradi lastno pozitivno organizacijsko identiteto z
razvojem pozitivnega organizacijskega kapitala, ki ima osnovo v avtenticnem vodenju. Ta
razvija pozitivne zaposlene in vodje, ki dajejo pozitiven zgled. Samozavest, optimizem,
upanje in proznost so osrednji viri avtenticnega vodje in imajo klju¢no vlogo pri razvijanju
posameznikov, uceCih se organizacij in skupnosti s ciljem uresni¢evanja dolgoroCnega
zmagovalnega polozaja (Dimovski et al., 2009, str. 143).

V dinami¢nem poslovnem okolju morajo organizacije prese¢i model ucece se organizacije,
stopiti morajo korak naprej od uceCe se organizacije, kar pomeni, da morajo navzven, do
kljuénih skupin deleZznikov, izoblikovati ustrezno pozitivno identiteto, kar zahteva
spremembe v nacinu vodenja in v organizacijskem vedenju (Dimovski et al., 2009, str.
162). Avtenti¢ni vodje v uce¢i se organizaciji skozi samozavedanje, samoregulacijo in
pozitivno modeliranje sprozajo razvoj avtenti¢nosti pri sodelavcih in s tem udejanjajo cilje
uceCe se organizacije kot sodobne oblike organizacije. Avtenticni vodje se osebno
identificirajo s sodelavci in druzbeno z organizacijo (Dimovski et al., 2009, str. 163) in
morajo skrbeti za stalno izmenjavo izkuSenj med zaposlenimi v okviru uceCe se
organizacije (Penger, Dimovski, Peterlin & Cerne, 2009, str. 6). Avtenti¢ni vodje v uge¢ih
se organizacijah morajo za klju¢no vrednoto postaviti znanje in ga tudi sami ceniti. Na
Sliki 7 je prikazan model avtenticnega vodenja v uceci se organizaciji.
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Slika 7: Model avtenticnega vodenja v uceci se organizaciji
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Vir: J. Peterlin, S. Penger in V. Dimovski, Authentic leadership as the promising link between
western and eastern management practices: the case of Slovenian company, 2009, str. 91.
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Znanstveniki za udejanjanje ucece se organizacije izpostavljajo pomen vzvodov za prenos
znanja s pomocjo ustreznega vodenja (Dimovski et al., 2009, str. 163). Nadalje se vodje
nenehno razvijajo in usposabljajo, saj ¢lani obcutno raje sledijo vodji, ki ga ocenjujejo kot
kompetentnega. Poleg tega, da se morajo vedno znova uciti, kako se uciti, in dopolnjevati
bazo znanja, so dolzni prevzeti tudi vlogo ucitelja in mentorja svojih zaposlenih. Vodenje
ucee se organizacije je pripravljeno na spremembe, v srediS¢e pozornosti postavlja ljudi,
njihovo znanje in sposobnosti. Vodje so svojim sodelavcem vzorniki, trenerji, mentorji in
svetovalci, torej spodbujevalci osebnostnega razvoja posameznikov in razvoja timov
(Penger et al., 2009, str. 8). Avtenti¢no vodenje v uceci se organizaciji pridobiva pomen v
sodobnem casu, s tem pa se povecuje tudi njegova odgovornost za razvoj in zagotavljanje
uspesnosti organizacije.

Avtenti¢ni vodja sodobne organizacije zagotavlja razprSitev vrednot, ki izvirajo iz
pozitivnega vodenja, in sicer vse od osebne identifikacije ¢lanov z organizacijo, ustvarjanja
skupnih simbolov, zgledov, do spodbujanja pozitivnega modeliranja, proznosti, zaupanja,
optimizma in razvoja samozavesti. Avtenticni vodja uceCe se organizacije sproza
aktivnosti med ¢lani organizacije, tako da postane model pozitivnega organizacijskega
vedénja del osebne in strokovne rasti vsakega posameznika. Avtenticno vodenje razumemo
kot temeljni konstrukt, ki lahko ponotranji transformacijsko in eti¢no vodenje, oblikovano
za razvoj vodenja v sodobnih organizacijah (Penger, Dimovski, Peterlin & Cerne, 2009).
Slika 8 prikazuje vpliv avtenti¢nih vodij v uceci se organizaciji.

Slika 8: Vpliv avtenticnega vodenja na ucinek organizacije

samozavest

) > ucinek »| organizacijski
upanie zaposlenih ucinek
ontimizem
proznost

Vir: S. N. Khan, Impact of authentic leaders on organization performance, 2010, str. 6.

Z osredotocenostjo na osebne konkurencne prednosti in kreposti posameznika ter z
razvijanjem dobrih lastnosti namesto obravnavanja osebnih slabosti, avtenti¢ni vodje lahko
razvijejo naslednje elemente pozitivnega organizacijskega vedenja:
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Samozavest je opredeljena kot zaupanje Cloveka v lastne sposobnosti za mobiliziranje
motivacije, spoznavnih virov in za izpeljavo akcij, potrebnih za izvedbo dolocene naloge.
Psiholoski kapital je mo¢no pozitivno povezan z delovno uspesnostjo. Samozavestni ljudje
izbirajo izzivov polne naloge, §irijo motivacijo in napore s namenom uspesnega doseganja
ciljev ter so vzdrzljivi in vztrajni pri soocanju z ovirami. Raziskave kazejo na povezanost
med samozavestjo in zelenimi rezultati kot so zadovoljstvo na delovnem mestu,
organizacijska zavezanost in identiteta ter zaznana organizacijska uspesnost; (b) Upanje
pomeni pricakovati najbolje od prihodnosti ter pomeni verjeti, da je pozitivna prihodnost
nekaj, kar lahko dosezemo. Upanje je opredeljeno kot motivacijsko stanje, temeljeCe na
interakciji med tremi dejavniki: cilj, delovanje in pot; (c) Optimizem je celoviteje povezan
s celovito pozitivno psihologijo kot z drugimi konstrukti. Vkljucuje pozitiven pojasnjevalni
nacin, ki pozitivne dogodke pripisuje notranjim, trajnim in povsod prisotnim vzrokom,
negativne pa zunanjim, zacasnim in specifi¢nim vzrokom; (d) Proznost je vsezivljenjska
razvojna komponenta, Ki ni genetsko pogojena in se pri ljudeh razvija ter v progresivnih
korakih udejanja v vsakdanjih aktivnostih.

Vodilni raziskovalci organizacijskega vedenja menijo, da samozavest, upanje, optimizem
in proznost v uce€i se organizaciji v danaSnjem ¢asu pomenijo najpomembne;jsi trend, saj
neposredno dolocajo konkuren¢no prednost (Dimovski et al., 2009, str. 134). Naloga vodje
je razviti ali izpopolniti te potenciale najprej pri sebi. Kontinuirano mora delati na
ozavescanju svojih morebitnih negativnih Custvenih stanj, ki se kazejo v obliki strahov,
nezaupanja, pesimizma, navezanosti in nefleksibilnosti.

2.2.1 Komuniciranje avtenti¢nih vodij s sodelavci

V uce€i se organizaciji komuniciranje poteka v obe smeri in ni usmerjeno le na
posredovanje informacij od vodstva navzdol po organizaciji. Tisto, kar omogoc¢a nemoteno
delo, je skupen dogovor o temeljih delovanja, ki jih vsebuje jasno opredeljena vizija in cilji
organizacije, saj le tako lahko poteka konsistentno avtenticno delovanje. Zaposleni so
seznanjeni s celotnim delovnim procesom, zato vedo, kak$na je njihova vloga in prispevek
h konénemu rezultatu. Komuniciranje sledi nacelu vzajemnosti in ne deluje izkljucujoce. V
odprtem komunikacijskem okolju je moZznost novih idej, inovacij in izboljSevanja vecja kot
v strogi hierarhi¢ni kulturi (Dimovski et al., 2009, str. 148).

Glede avtenti¢nih vodij je pomembna tudi ugotovitev, da raje verjamejo sporocilu in ga
sprejmejo, ¢e nam je oseba, ki nam je posredovala sporocilo, vSe¢, kot ¢e te osebe ne
maramo. Pri sporo¢anju mora biti vodja pozoren tudi na neverbalno komuniciranje, saj ni
pomembno le, kaj govori, ampak tudi, kako posreduje sporocilo. Neverbalna komunikacija
vpliva na njegovo verodostojnost, kar je za vodjo klju¢na komponenta. Na sprejem
sporocila vodje vpliva tudi ¢redni nagon, saj zaposleni pogosto raje upostevajo enega od
njih kot pa nekoga iz zunanjega okolja, na primer vodjo organizacije, ki ga lahko dojemajo
kot groznjo, €e ne zna pristopiti k njim. Pogostost stikov in komuniciranja je odvisna od
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velikosti organizacije, ki vpliva tudi na identi¢nost sporocila, saj ve¢ kot je ravni, skozi
katere mora preiti sporocilo, ve¢ je moznosti za napacno interpretiranje in napake v
komuniciranju. Pri komuniciranju med avtenticnim vodjem in zaposlenim so prisotna
Zustva, ki so pogoto intenzivna, onemogo&ena in tezko vodljiva. Se posebno pri uvajanju
sprememb nastopijo ¢ustvene blokade, ki onemogocajo nemoteno komunikacijo.

Vodje ne smejo imeti neCesa za samoumevno, €€ je samoumevno njim samim. Svoje
sledilce morajo dobro poznati, z njimi odprto komunicirati in sproti reSevati nesporazume,
da ne postanejo nerazresljivi problemi (Dimovski et al., 2009, str. 148-149). Pomembno
pri komuniciranju vodje pa ni le sporocanje, ampak najprej aktivno poslusanje zaposlenih
in okolja, da lahko odgovori na njihove potrebe in vodi razvoj. V teoriji vodenja se
pojavlja ideja, da so avtenti¢ni vodje ljudje, ki zacutijo Zelje in tendence ljudi ter nato
stopijo prednje in jim tako ucikovito predstavijo sebe, da zaposleni zacutijo, da jim bo pod
njihovim vodstvom bolje. Vodje zaposlenim lahko prisluhnejo v rednih anketah,
vpra$alnikih in na letnih razgovorih (Dimovski et al., 2009, str. 150).

2.2.2 Zavezanost avtenti¢nih vodij nenehnemu izpopolnjevanju

Razvoj avtenti¢nega vodje je posledica vsakodnevne predanosti samoizpopolnjevanju, ki
se kaze kot pripravljenost pridobivati povratne podatke iz Stevilnih virov, nenehne
samoraziskave in predanost osebnostnim spremembam ter disciplinirano in na¢rtno urjenje
za krepitev novih zmoZnosti. Vsak razvoj je najprej vedno samorazvoj, zato je Vv
organizacijskem razvoju smiselno pri¢akovati, da imajo vodje mocno razvit obcutek za
lastno izpopolnjevanje in uc¢enje. Razvoj vodij je usmerjen predvsem v izboljSanje njihove
obstojece prakse, ki bi jim omogoc¢ala dodaten razvoj in napredek pri zaznavanju potreb
zaposlenih in okolja. Isto¢asno morajo vodje poskrbeti tudi za svoje nasledstvo, saj je to
eden od kazalcev, ki kaze njihovo skrb za prihodnost organizacije.

Nekateri vodje se sCasoma tako navadijo na svoje ljudi in polozaj, da nocejo niti pomisliti
na konec svojega poslanstva in z rekrutiranjem naslednika odlasajo do zadnjega trenutka,
pogosto do takrat, ko je za kakovostno uvajanje novega vodje Ze prepozno in to pripelje
organizacijo v tezave. Zanimivo vpraSanje je tudi, ali se lahko vsak Clovek razvije v
uspesnega vodjo. Zgodovina nas uci, da glede na kontekst in pripravljenost posameznika,
ki ima Zeljo po izpostavljenosti in napredovanju, lahko vsakdo vodi doloceno skupino
ljudi. Na morebitne omejitve napredovanja v hierarhi¢no urejeni organizaciji opozarja t.i.
Petrovo nacelo, ki pravi, da posameznik napreduje do ravni svoje nesposobnosti. Dokaj
pesimisti¢en pogled na napredovanje pravi, da ljudje, ki svoje delo dobro opravljajo,
napredujejo, dokler svojemu delu niso ve¢ kos, potem pa obstanejo na ravni, ki je ne
obvladajo, in tam povzrocajo s svojo nekompetentnostjo Skodo sodelavcem in organizaciji.

V ucecCi se organizaciji ni tako stroge hierarhi¢ne ureditve, zato se tudi vodje rekrutirajo
drugace. V ve€ji meri so izbrani s strani sodelavcev kot pa postavljeni s strani lastnikov
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organizacije. To hkrati velja za vlogo vodij na splosno, ki je bolj posledica prostovoljnega
sledenja zaposlenih kot pa avtoritarnega dolocanja posameznikov za vodje. Zaposleni torej
sami ocenijo, katere ljudi imajo za dovolj sposobne in vesc¢e vodenja, da bi jim zaupali in
sledili. Posameznik pa se mora seveda sam z vso odgovornostjo odlociti, ali je pripravljen
sprejeti vodenje glede na poznavanje samega sebe in organizacijskega konteksta.
Velikokrat znotraj organizacije obstajajo neformalni, t.i. mnenjski vodje, ki jih zaposleni
globoko spostujejo. Ti neformalni vodje usmerjajo nagnjenja in prepricanja svojih
sodelavcev in imajo velik vpliv pri sprejemanju sprememb strateSkega pomena, zato jih
priznavanje njihovih sposobnosti vodenja in okrepitev njihovega vpliva z uradnim
polozajem dodatno motivira, da se potegujejo za skupne organizacijske cilje (Penger et al.,
20009, str. 7).

Organizacije imajo omejena mesta vodilnih vlog pri zagotavljanju znanja (Berson et al.,
2006, str. 589). Predvsem so vodje dolzni zagotoviti okolje, v katerem se vsi zaposleni
cutijo odgovorne za izpolnjevanje vizije in imajo tudi zagotovljene pogoje za doseganje
ciljev organizacije, ki so jih v dvosmernem komunikacijskem procesu uskladili z lastnimi
cilji. UceCa se organizacija kot koncept ne ponuja c¢udezne formule, ki bi jo lahko
organizacije uporabile v svojem poslovnem okolju in nato uspesno delovale.
Izpostavljamo, da je za to nujen nenehni razvoj, Se posebno pa k izpolnjevanju usmerjeno
avtenti¢no vodenje, ki se $iri po celotni organizaciji.

Avtentiéno vodenje ne temelji na prisili, ampak izvira iz zaupanja, povezanosti in
pripadnosti skupnemu cilju. Slede¢ iz teh wugotovitev lahko avtenticnega vodjo
prepoznavamo Vv smislu samorazvoja, razvoja sodelavcev in razvoja novih vodij. Po
mnenju Luthansa in Avolia (2003) so avtenti¢ni vodje, skozi procese osebnih in skupinskih
identifikacij okrepili pozitivne obcutke v privrZzence (upanje, zaupanje, optimizem), ki
vplivajo na sledilce preko delovnega odnosa (prevzem, sodelovanje), ki izhajajo iz sledilca
vedenja, da bi povecali zmogljivosti (ve€ napora).

Cedalje bolj se poudarja osebnostni razvoj vodje, ki temelji na zavezanosti eti¢nim
standardom in pristnim medsebojnim odnosom s sodelavci. Vodja mora v vseh okolis¢inah
predvsem ostati zvest samemu sebi (Dimovski et al., 2009, str. 240). llies et al. (2005)
predlagajo model razvoja avtenti¢nega vodje in privrZencev, ki se osredotoca na elemente
pristnosti in postopke, pri katerih avtenticno vodenje prispeva k blaginji vodij in
privrzencev. Avtorji trdijo, da je avtenti¢nost kot introspektivno relacijski koncept, ki ima
pomembne posledice za vodenje procesov in vpliva ne le na vodje, dobro pocutje, temvec
tudi na sledil¢evo dobro pocutje in samo koncept.

V procesu avtenticnega vodenja vodje ustvarjajo avtenti¢ne sledilce (Avolio et al., 2004).
Zaposleni prevzemajo iniciativo tudi za svoj lasten razvoj, saj spoznajo, da lahko dosezejo
vec, kot so prej mislili. Pri tem ne gre za transformacijo sledilcev po zeljah vodje, temvec
za bolj angaziran lasten razvoj slediloca zaradi razvoja vodje. Tako sledilci sami delujejo v
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smeri optimisticnega razmisSljanja, grajenja samozavesti in ustvarjanja upanja. Slika 9
prikazuje razvoj avtenti¢nih sledilcev v uceci se organizaciji.

Slika 9: Avtenticni sledilci v uceci se organizaciji
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Avtentiéni sledilci vodje morajo identificirati prednosti svojih
sledilcev in jim pomagati pri njihovem
razvoju, jih povezati s skupnim ciljem,
namenom, vizijo in dolo€iti njihovo
organizacijo

poudarek na razvoju sledilcev

vedja zavezanost> ( vegje zadovoljstvo C’eéje sodelovanje

vecja samozavest vetje samoreguliranje vegji pozitivni
- pozitivnega vedenja samorazvoj --

Organizacijski rezultati in rezultati sledilca ter

uspesnost
||
Pozitivna organizacijska Samozavesten sledilec
skladnost
I I
Zunanja uspesnost kandidata Samo reguliran sledilec
I I
Pozitivni psiholoski kapital Vodenje pozitivnih procesov
I I
Pozitivna organizacijska kultura Pozitivna dolznost sledilca
I I
Pozitivna organizacijska Avtenti¢na identifikacija
identifikacija sledilca
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Vir: J. Peterlin et al., Authentic leadership as the promising link between western and eastern
management practices: the case of Slovenian company, 2009, str. 91.
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Vsak lahko postane avtenti¢en s proaktivnim vlaganjem v lasten razvoj. Avtenticni vodje
razvijajo avtenti¢nost tudi pri sledilcih in s tem ustvarjajo nove avtenticne vodje (Gardner
et al., 2005, str. 363-364). Sledilci tako pridobijo vsaj nekatere elemente avtenti¢nosti.
Tudi pri avtenticnem sledenju so elementi avtenticnega vodenja podobni. Avtenticno
sledenje tako merimo s konstrukti samozavedanje sledilca, samoregulacija sledilca in
pozitivni psiholoski kapital sledilca. Ker se jim poveca intrinzi¢na motivacija in verjamejo,
da lahko dosezejo ve€, avtenticni sledilci tudi sami proaktivno delujejo v smeri
optimisti¢nega razmisljanja, grajenja samozavesti in ustvarjanja upanja (Dimovski, Cerne,
Penger, Skerlavaj & Mari¢, 2011, str. A13).

Avtenti¢ni vodje s tem vplivajo na samozavedanje in samoregulacijo sledilcev (Avolio et
al., 2004). Ob tem si dvigajo raven pozitivnih psiholoskih zmoznosti. Samozavedanje je
povezano s samorefleksijo in spoznavanjem samega sebe. Preko introspekcije avtenti¢ni
vodje spoznajo in sprejmejo svoje temeljne vrednote, Custva, identiteto ter motive oziroma
cilje, kar predstavlja Stiri komponente samozavedanja po Avoliu in Gardnerju (2005). Gre
torej za proces, v katerem posameznik razume svoje preference, prepri¢anja, Zelje in
talente. Tako se zaveda svojega znanja in zmoznosti. Poleg tega avtenti¢ni vodje
spodbujajo pri sledilcih u€enje, torej ustvarjajo pogoje za njihov lastni pozitivni razvoj in s
tem omogocajo organizacijsko ucenje (Dimovski et al., 2011, str. A12). Ocene sledilcev
glede lastnosti vodje temeljijo predvsem na neposrednem opazovanju in na interakciji z
njimi. Ta stik pri sledilcu sluzi kot mejnik v Zivlenju, ki pove€a samozavedanje in tlakuje
pot lastnemu razvoju in avtenti¢cnemu sledenju (Gardner et al., 2005, str. 359).

2.2.3 Pozitivni psiholoski kapital

Pozitivni psiholoski kapital predstavlja pozitivne psiholoSke navade, ki prispevajo k visji
ravni ucinkovitosti in razcvetu v organizacijah. Definiran kot pozitivno stanje razvoja
znacilnosti lastne u¢inkovitosti, upanja, prilagodljivosti in optimizma. Psiholoski kapital je
opredeljen kot eno od pozitivnih psiholoskih stanj razvoja za katera je znacilno:

- da imajo zaupanje (samo ucinkovitost), da prevzame vse potrebno za uspeh v zahtevnih
nalogah,

- da ima pozitivno pri¢akovanje (optimizem) v uspeh danes in v prihodnosti,

- vztrajanje v smeri ciljev in, kadar je to potrebno, preusmerjanje poti do ciljev (upam),
da za uspeh,

- kadar jih pestijo tezave in stiska, vzdrzevanje in vracanje nazaj in Se dlje (odpornost),
za dosego uspeha. Koncept avtenticnega vodenja je odgovor na klic po novem nacinu
vodenja, ki bi ustrezal potrebam zaposlenih v sodobnih organizacijah.

Nova paradigma skusa odgovoriti na mnoge kritike pomanjkanja eti¢nosti in integritete v
poslovnem svetu in skuSa ponuditi antipod zavajajoCemu in manipulativnemu nacinu
vodenja v mnogih obstojeCih organizacijah prek osredotoCenja na osebne konkurencne
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prednosti posameznika in razvijanja pozitivnega organizacijskega vedenja, ki vkljucuje
samozavest, (za)upanje, optimizem in proznost (Avolio et al., 2004, str. 802).

Luthans in Avolio (2003) ter Avolio in Gardner (2005) trdijo, da mora konstrukt
avtenticnega vodenja vkljuevati pozitivno moralno, eticno komponento. Drugi
raziskovalci (Cooper et al., 2005, Shamir & Eilam, 2005, Sparrowe, 2005) pa so izrazili
zaskrbljenost, da se opredeli konstrukt, ki vklju¢uje moralno komponento.

Kot kaze slika 10, gre psiholoski kapital prek cloveskega in socialnega kapitala in temeljii
na tezi »kdo si« in ne na » kaj ali koga pozna§?«avtorji locijo med Stirimi kapacitetami
(dimenzijami) pozitivnega psiholoSkega kapitala po modelu CHOR. Konstrukti teh stanj
doloCajo model nove paradigme pozitivnega organizacijskega vedenja (Penger &
Dimovski, 2006, str. 433).

Slika 10: Luthansov model razvoja pozitivnega psiholoskega kapitala

MODEL RAZVOJA POZITIVNEGA PSTHOLOSKEGA KAPITALA

Tradicionalni Cloveski kapital Socialni kapital Pozitivni
ekonomski kapital psiholoski kapital
KAJ KAJ ZNAS KOGA KDO SI

TMAS POZNAS
- Finance - izkusnje - odnosi - samozavest
- Opredmetena - izobrazba - mreza stikov - upanje
sredstva - sposobnosti - prijatelji - optimizem
(zgradbe, - znanje - proznost
oprema itd.) - ideje
... 1900 L 1990 || 1993 2003

Vir: S. Penger in V. Dimovski, Trendi ucece se organizacije. Razvoj avtenticnega vodenja in
oblikovanje pozitivhe organizacijske identitete, 2006, str. 434

Ponotranjeni moralni vidik se nanasa na internalizirano in integrirano obliko
samoregulacije. Ta vrsta samoregulacije se ravna po notranjih individualiziranih moralnih
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standardih in vrednotah v primerjavi z organizacijsko skupino in druzbenimi pritiski in ima
za posledico izrazeno odloCitev in vedenje, ki je v skladu s temi ponotranjenimi
vrednotami (Avolio & Gardner, 2005.). Ponotranjeni moralni vidik se nanaSa na vodjo
vedenja, da se ravnajo po notranjih moralnih normah v nasprotju s tistimi normami
vedenja, ki temeljijo na zunanjih pritiskih od vrstnikov in drugih organizacijskih zahtev.
Avtenticno vodstvo zdruzuje koncepte pozitivne psihologije, ki se uporabljajo za
organizacije (samoucinkovitost, odpornost, optimizem, dobro pocutje) in razvoj vodstva
skozi vse Zivljenje (Gil, Alcover, Rico, & Sanchez-Manzanares, 2011, str. 40).

Gre za ponotranjene procese obvladovanja, uravnotezeno procesiranje informacij,
transparentne odnose in avtenticno vedenje. Uravnotezeno procesiranje vkljucuje tocno in
uravnoteZzeno zaznavanje ter ocenjevanje samega sebe. V zvezi z avtenticnim vodenjem
psiholoski kapital prispeva k optimizmu in je kot posledica, trden temelj samozavedanja
(Luthans & Awvolio, 2003). Samozavedanje avtenti¢nih vodij ¢&rpa pravilnost in
objektivnost od povratnih informacij iz razli¢nih virov, ki je utemeljen z resni¢no Zeljo
avtenticnega vodje za trajno izboljSanje in transparentno zaupanje. Luthans in Avolio
(2003) menita, da psiholoski kapital lahko ucinkovito vodi v spiralo zaupanja in prave
ucinkovitosti. Potencial vecje spirale in u¢inkovitost predvideva velik vpliv razvoja tako za
vodje kot privrZzence. V primeru ucinkovitosti lastnega psiholoskega kapitala, se lahko Siri
dolocitev njihovih privrzencev ter nalozbe v razvoj avtenti¢nega vodenja.

Izhajajo¢ iz pozitivne psihologije ali ¢emur pravimo teorija pozitivnega organizacijskega
vedenja, so vse navedene kapacitete v modelu prikazane na sliki 10 merljive, odprte za
razvoj in je z njimi mogoce ravnati za vecjo delovno uspeSnost. Model razvoja pozitivnega
psiholoskega kapitala povzema ta Stiri stanja, ki se aplicirajo v danasnja delovna okolja in
prispevajo k pozitivni organizacijski identiteti organizacije. Donosi le te se kaZejo prek
izboljSane uspesnosti, kot je vi§ja produktivnost, boljSe storitve kupcem ter vecja ohranitev
zaposlenih (Penger & Dimovski, 2006, str. 434).

Pozitivni psiholoski kapital vkljuCuje elemente pozitivnega organizacijskega vedenja. To
S0 samozavest, optimizem, upanje in proznost (Dimovski et al., 2011, str. A12). Luthans in
Avolio (2003) navajata, da kapacitete, kot so zaupanje, optimizem, upanje in proznost
povecujejo samozavest in samoregulacijo vedenja, potrebnega za avtenticno vodenje.
Avtenti¢no vedenje vodje ima lahko pomembno vlogo pri razvoju lastne uc¢inkovitosti in
posledi¢no uspesnosti v dolo¢enem casu (Avolio & Walumbwa, 2006). Samoregulacija
predstavlja proces, s katerim vodje uskladijo svoje ravnanje z njihovo pravo osebnostjo
(George, 2003) in obenenem ohranjanje jasnih, odprtih odnosov do sledilcev in
sodelavcev. Pri samoregulaciji vodje gre za konsistentno ravnanje vodje v skladu z
njegovimi lastnimi vrednotami in ohranjanje transparentnih odnosov s sledilci (Gardner et
al., 2005, str. 347). Vodja bo bolj avtenti¢en tudi, ¢e bo nadzoroval svoje obnasanje v
skladu z moralno-eti¢nimi naceli (May et al., 2003).
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2.3 Sklepna spoznanja iz poglavja o avtenticnem vodenju

Avtenti¢nost pomeni poznavanje sebe, sprejemanje in ohranjanje taksSnih, kot smo. Boljse,
kot sprejemanje avtenti¢nosti kot konstrukt, je spoznanje, da je avtenti¢nost element
kontinuuma ter pomeni, da ¢imbolj vodje, managerji, zaposleni ohranjajo svoje resnicne
vrednote, identitete in preference, tem bolj avtenticni postanejo (Copper et al., 2005).
Znacilnost avtenticnega vodenja je prepoznavna preko nacina vodenja, saj le to izvira iz
vodje samega kot njegov del osebnosti. Pri vodenju je ohranjena visoka stopnja eti¢nosti
vklju¢éno s pozitivnim psiholoskim kapitalom s katerim pozitivno vpliva na celotno uceco
se organizacijo. S tem je delno zaokrozena tudi sposobnost avtenticnega vodje, katerega
uspesnost je opazena pri njegovih sledilcih.

Posameznikova obnasanja morajo biti usklajena z njegovimi notranjimi vrednotami,
delu, je mogoce avtenticne vodje ceniti po ravnanjih vodje in njihovem spodbujanju
odprtosti in izmenjavi informacij. Avtenti¢no vodenje se vrac¢a nazaj k osnovam. Vodenje
skuSa ocistiti praznih obljub, olepSevanja in uvaja Cast in Castno delovanje kot osnovo
vodenja. Vodja ima cast, da sluzi zaposlenim, ki so mu izkazali zaupanje in ga pooblastili
za eticno vodenje, zato je njegova odgovornost, da svoje delo opravlja ¢astno in omogoca
razvoj vseh okoli sebe. Vzdrzljivost organizacije je odvisna od kakovosti vodenja, ki izhaja
iz moralnega prizadevanja, na katerega se opirajo vsi zaposleni.

Taksno vodenje je kljuéno za oblikovanje in uresni¢evanje molekularnega modela ucece se
organizacije FUTURE-O®. Vodje, ki prevzamejo avtenti¢no vodenje so tako lahko bolje
opremljeni in kos obi€ajnim izzivom s katerimi se soo€ajo v novih poslovnih modelih, s
pozitivnim vplivom na zaposlene in uresniCitvijo celotnega potenciala njihove vizije
(Jensen & Luthans, 2006, str. 648). Komuniciranje vodij znotraj organizacije mora potekati
po nacelu vzajemnosti in pri tem ne sme izkljuCevati zaposlenih. Za pojmovanje
avtenti¢nega vodenja je kljucna teza, da avtenticnost in s tem avtenti¢no vodenje zahtevata
dvig ravni samozavedanja vodje in drugih sodelavcev.

Vpliv avtenti¢nih vodij na odnose in vedenje podrejenih je mocnejsi in bolj motivacijski
ob dobri identifikaciji ljudi, ki jih vodijo. Vsi posamezniki tako v organizaciji razvijajo in
delijo skupne kognitivne mentalne modele, ki vodijo k udejanjanju ucece se organizacije in
njene konkuren¢ne pozicije. Z usposabljanjem je mogoce prispevati k oblikovanju in
vzpostavitvi odprtih, zaupnih in pristnih odnosov med vodji in sodelavci. Poglavitna
naloga vodij ni ve¢ odlocanje, temveC ustvarjanje zaupanja, sodelovanja in sposobnosti
ucenja znotraj celotne organizacije. Zaposleni na vseh ravneh so pooblas¢eni za
sprejemanje odlocitev in doseganje skupne vizije.
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3 PRIPOROCILA IN UGOTOVITVE

Priporocila za kakovostnejSe delovanje na podrocju uceCe se organizacije in predlogi
njenega razvoja so podani z dveh podrocij opredeljevanja ucece se organizacije, obe pa sta
iz razvitih modelov.

3.1 Priporocila za razvoj ucece se organizacije

Predlogi se nanaSajo kot izsledki novo nastajajoce inteligentne organizacije in se opirajo na
Sengejev model. NastajajoCe organizacije so organizacije, ki prihajajo pod vse ve¢jim
pritiskom, ne le za ucenje, spremembe in prilagajanja, ampak tudi za sprejemanje ukrepov,
ki so eti¢no sprejemljivi in trajnostni in, ki usklajujejo interese razli¢nih interesnih skupin.
Z drugimi besedami, obstajajo vse vecja priCakovanja, da morajo organizacije delovati
modro ali z modrostjo. Z veliko mero ucenja, potrpezljivosti in vztrajnosti na poti razvoja
Si je potrebno ustvariti pot v prizadevanju za novo razli¢ico modela ucece se organizacije
poimenovano inteligentna organizacija.

Osnovo razvoja je mo¢ Crpati iz petih disciplin ucece se organizacije, ki se uporabljajo za
predlog procesov, ob sestavi sedmih stebrov inteligentne organizacije, organizacije, ki se
ne le uci, ampak lahko tudi razvija svoje zmogljivosti za pametna dejanja. Priporocila, ki
se nanaSajo na uceCo se organizacijo vkljucujejo tudi pojem organizacijskega ucenja, s
katerim sta sorodnega pomena, saj ucece se organizacije ni brez organizacijskega ucenja.
Njuno preucevanje je mogoce navezati na temelju razvoja za premik naprej na koncept
inteligentne organizacije. Predlog preucevanja je torej za organizacijo, ki je inteligentna in
zahteva, da razume univerzalna vprasanja, s katerimi se sooca, in je sposobna delovati v
reSevanju le-teh.

Dejanja ucecih se organizacij morajo biti moralno odgovorna in bistvena za izboljSavo
njene okolice in zainteresiranih strani. Razvijati je potrebno trajnostno strategijo, ki se bori
za izboljSevanje stanja vseh vpletenih. Inteligentna organizacija je tista, v kateri se ljudje
ucijo, da bi se pravilno odlo¢ili, ki deluje v luci posledic predvidenih ob pravem casu. V
taks$ni organizaciji je delovno mesto doloceno z njegovo strukturo, kulturo, vzdusjem in v
kateri je predpisan nacin izvajanja dejavnosti. Pet disciplin uceCe se organizacije se
uporablja kot podlaga za model, saj naj bi model inteligentne organizacije deloval kot
morebitni katalizator za razpravo o modrosti v organizacijah.

Taks$na organizacija mora biti tudi uceca se organizacija ali z drugimi besedami, modrost,
ki se doseze z ucenjem in prakso. V pozicioniranje predloga za inteligentno organizacijo je
namen v obliki organizacijskega ucenja razsiriti pomen razvoja pomembnih premikov
paradigme v teoriji in praksi organizacijskega ucenja. Sistemsko razmisljanje je razumeti
kot povezovalno disciplino, ki zdruzuje druge $tiri discipline. Je povezano z videnjem
veéje slike in razumevanjem medsebojnega sistema. Inteligentna organizacija mora
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razumeti akt o soodvisnosti in kompleksnosti v organizaciji, vendar mora upostevati
dogovor svojih interakcij iz okolja, zato da bi zajeli razumevanje medsebojne odvisnosti in
kompleksnosti odnosov med vsemi zainteresiranimi stranmi skupine. To razumevanje
uposteva dinamicno naravo organizacij in njihovih okoljih, motenj, napetosti in nasprotij
interesov, ki povzroc¢ajo take spremembe. Za inteligentno organizacijo je predlagani steber:
razumevanje dinami¢ne kompleksnosti.

Osebno mojstrstvo je disciplina nenehnega pojasnjevanja in poglabljanja naSe osebne
vizije, s poudarkom na nasi energiji, ki razvije potrpljenje in objektivno realnost. Klju¢ni
vidik osebnega mojstrstva ni le ucenje, ampak tudi razumevanje vrednosti naSega ucenja
drugim. Prispevek ucenja posameznika v inteligentni organizaciji je bistveno zanjo.
Sposobnosti ali zmogljivosti uveljaviti individualne praktiéne modrosti zahteva obvladanje
prakse. Posamezniki morajo v praksi videti druge moznosti, ocenjene kompleksne in
spreminjajoce se primere, pri cemer doloc¢ijo dolgoro¢ne perspektive in ob odgovornosti za
svoja dejanja, pokazati zeljo uresniCevanja modrosti in tako postati bolj spretni pri
dejanjih, odlocitvah in vedenju. V skoraj modri organizaciji ostajajo osebne Zelje Se vedno
pomembne, vendar je potrebno naravo prizadevanj usmeriti k temu, ki daje eti¢no
uravnotezen prispevek in ne le v smeri doseganja posameznega dobicka.

To pomeni iskanje in razvoj posameznikov, katerih ne ocenjujemo le po njihovi
sposobnosti za opravljanje nalog vendar tudi, katero pripravljenost za druge jim
omogoc¢amo, da razumejo lastne posledice in posledice delovanja organizacije. Za
inteligentno organizacijo je predlagan steber: razvoj usposobljenosti osebnih modrosti.
Miselni modeli so predpostavke in posploSevanja, ki vplivajo na to kako posameznik
razume in si razlaga organizacijo. Ta disciplina je povezana povrSinsko in postavlja izziv
kako se odzivamo na naSe duSevne modele skozi refleksijo in preiskave, misljenje in
zavest. Prehod od u€enja organizacije za inteligentno organizacijo zahteva ponovno oceno
miselnih modelov za zagotovitev, da objema eti¢no filozofijo in razumevanje vloge in
vpliva organizacij in njihovih dejavnosti, da presega ekonomski imperativ. Ta proces se
lahko olaj$a z organizacijskmi obveznostmi do druzbene odgovornosti podjetij, vendar ne
bo vgrajen, Ce je prostor za posameznike, ki ponovno preucijo in nenehno revidirajo svoje
miselne modele.

To zahteva, da organizacije ustvarjajo »prebivalis¢e« v katerem je prostor in Cas za
premislek, in da proaktivno iS¢ejo nacine, da bi se izognili povecanju stiskanja dejavnosti.
Za inteligentno organizacijo je predlagani steber: odlo¢anje v smeri eticnih modelov.
Oblikovanje skupne vizije je povezano s skupnim delovanjem v smeri skupnega smisla za
celotno sliko prihodnosti. Inteligentne organizacije, kot so uceCe se organizacije morajo
imeti procese in kulturo, ki spodbuja in privablja ljudi ter jih spodbuja, da svoje modele in
eticno osebno mojstrstvo skupno oblikujejo okoli trajne prihodnost organizacije. V
dinami¢nem okolju to ne predstavlja procesa, ki se zgodi enkrat in potem obstane v
polozaju ampak je potrebno pregledati vizijo, ki so jo sprejeli skupaj in jo razvijati.
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Posebni izzivi so povezani z odzivanjem na dinami¢no okolje in eti¢ni kodeks, ki so
znaCilni za inteligentne organizacije. Hkrati je treba naravo vizije za takSno organizacijo
podpreti z eticnimi standardi in zeljami ter uravnotezeno upoStevanti interese razli¢nih
interesnih skupin in zainteresiranih strani, ki morajo imeti vzdrznost v svojem jedru. Za
inteligentno organizacijo je predlagana naslednja dimenzija: osvezilna skupna trajnostna
vizija.

Timsko ucenje kot disciplina priznava ekipo kot temeljno u¢no enoto. To je znotraj ekipe
in skozi proces dialoga in razprave, v kateri je uCenje in skupno razmis$ljanje ter ukrepanje
mogoce spodbujati. Podobno je v inteligentni organizaciji v kateri je treba upoStevati
zmogljivost organizacije, da bi odlocitve in s tem delovanje na ravni skupine usklajevali s
skupno vizijo organizacije. Poleg tega so blizu interakcije znotraj skupin kljuénega pomena
za posamezne ucne poti k modrosti, kot je zlasti potrebno za podporo procesov, povezanih
z razvojem osebne modrosti, usposobljenosti in razpravljanja do eticnih modelov. Za
inteligentno organizacijo je predlagan steber: dinami¢na modrost skupine. Ceprav podaja
pet disciplin ufeCe se organizacije koristno podlago za zaCetek postopka ugotavljanja
kljucnih stebrov inteligentne organizacije ima pojem ucece se organizacije prevladujoce
kognitivne paradigme.

Mogoce bi bilo prilagoditi pet disciplin uece se organizacije in jih ne v celoti njihovega
pomena uporabiti v inteligentnih organizacijah vsaj glede eticne naravnanosti. Modrost se
lahko dokaze le s sodelovanjem v akciji ter s pametnimi odloCitvami ali ukrepi v odvisnosti
od konteksta. Zato je predlagan nov steber modrosti organizacije: razpravljanje v praksi.
Ker »kognitivna« usmeritev ucenja v modelu organizacije zanemarja upostevanje sorodne
in Custvene vidike izkuSenj organizacij ljudji v druzbi, se pojem ucenja pogosto vkljucuje
na podlagi izkuSenj in je tako v razvoju in rasti modrosti Se vecji poudarek na izkustvenem
razvoju. V inteligentni organizaciji je ucenje in razvoj hkrati rezultat in predhodnica
ukrepa ali prakse. Zato je predlagani sedmi steber inteligentne organizacije: poosebljeno
ucenje.

Pri taks$ni organizaciji bo potrebno nenehno namenjati pozornost na podrocja, ki skusajo
razviti procese povezane z razumevanjem dinamiéne kompleksnosti, razvijanjem
usposobljenosti osebne modrosti, razmiSljanjem v smeri eti¢nih modelov, trajnostno
osveZevati skupno vizijo, skupino dinami¢ne modrosti, razpravljanje o praksi in
poosebljanje u€enja. StaliS¢a, da je inteligentna organizacija tako uspeSna kot uceca se
organizacija, saj uporablja pet disciplin ucece se organizacije kot platformo za predlaganje
s sedmimi stebri inteligentne organizacije.

Deluje v kompleksnih okoljih v katerih morajo biti zdruzeni interesi ve¢ zainteresiranih
strani, razumeti univerzalna vpraSanja s katerimi se sooa in jih mora biti sposobna
reSevati. Ob negotovosti njene prihodnosti skozi razvijanje kompetenc pri razvoju
upostevanja izkuSenj tistih, ki se zavedajo pomembnosti eticnih vpraSanj do modrih
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odlocitev in dejavnosti to zajema znanje in ucenje ter ustvarjanje in sodelovanje v svojem
okolju, kjer postanejo spretni za sodelovanje na podlagi izkuSenj in prakse (Rowley &
Gibbs, 2008, str. 356-372). Slika 11 prikazuje vzorec inteligentne organizacije s stebri.

Slika 11: Vzorec inteligentne organizacije s stebri

poosebljeno ucenje
odlocanje v smeri
razumevanje dinami¢ne

kompleksnosti

eti¢nih modelov

dinamic¢na
modrost
skupine

osvezilna skupna
trajnostna vizija

razvoj osebnih modrosti
usposobljenosti

razpravljanje v
praksi

3.2 Priporocila za razvoj avtenticnega vodenja

Avtenti¢no vodenje je obravnavano kot nov konstrukt, ki je Se v stopnji razvoja, zato je
pricakovati, da se bodo pojavljale Se novejSe perspektive. Model avtenticnega vodenja
temelji na enotnih pojasnilih konstrukta identitete, ki deluje na razlicnih ravneh analize.
Kot pri vseh novih podrocjih preiskave je veliko dela potrebno opraviti Se zlasti v zvezi z:

a) doseci ve¢jo jasnost opredelitve konstrukta,
b) obravnati vpraSanje merjenja, in
C) izogibanje opuscanja konstrukta.
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V zvezi z opredelitvijo jasnosti, Cooper et al. (2005) opozorjajo na potrebo po opredelitvi
kljucnih razseznosti avtenticnega vodenja in nato oblikovanja teoreti¢ne opredelitve. Trdili
so, da je trenutna opredelitev avtenticnih vodij, kot tisti, ki se globoko zaveda, misli,
obnasanja in dojemanja drugih, kot se zaveda svojih lastnih in drugih vrednot, moralnega
vidika, znanja in moci. Zavedajo se konteksta, v katerem delujejo in so prepricani, si upajo,
so optimisti¢ni, prozni in z visokimi moralnimi vrednotami. Po navedbah v (Avolio et al.,
2004, str. 805), je opredelitev avtenticnega vodenja presiroka in vsebuje razli¢ne elemente
iz Stevilnih podro¢ij, ki pomenijo resen izziv za merjenje.

Svarila izrazanja avtorjev, da zgoraj navedena opredelitev ni opredelitev avtenti¢nega
vodenja kot procesa, temve¢ opredelitev avtentinih vodij kot osebe, ostaja problem.
Trenutno je v Studiji avtentinega vodenja ovira pomanjkanje konstrukta jasnosti in
odsotnost zanesljive in veljavne listine o avtentiénem vodenju. Ena izmed pomembnih
raziskovalnih izzivov vzpostavlja diskriminantno veljavnost konstrukta avtenti¢nega
vodenja. Ce diskriminantno veljavnost ni mogo&e ugotoviti, potem vpradanje o potrebi in
nujnosti, ki ga ustvarja konstrukt drugega vodenja vodstva konstrukta, postane zelo
pomemben (Cooper et al. 2005). Ce avtenti¢no vodenje kot konstrukt ni edinstven, se
lahko ¢as in trud Se ucinkoviteje porabi z uporabo obstojecih teorij za reSevanje vprasanj
avtenticnega vodenja. Po Studiji razvoja avtenticnega vodenja v nastajajoCih stopnjah ima
veliko moZnosti za izboljSanje izgradnje in prehod od konceptualne faze do empiri¢nih
graden;j teorije in preskusno fazo raziskovalca vodenja.

Razvoj in potrditev merjenja avtenticnega vodenja raziskovalcem omogoca, da ga
razlikujejo od drugih podobnih konstruktov (Cooper et al., 2005). Poleg tega so potrebne
Studije, ki se nanaSajo na avtenticno vodenje in sledenju razvoja na druga podrocja
¢lovekovega razvoja, kot spoznavni in moralni razvoj. Prav tako so potrebne kvalitativne
Studije, kot naknadni primeri avtenti¢nih vodij, analiza njihovega zaposlovanja, ki bi lahko
bilo Se posebej koristno pri prepoznavanju konstrukta dimenzije avtenti¢nega vodenja.
Nadaljnji razvoj teorije je osrednja dejavnost pri gradnji novega konstrukta. Glede na to, da
je eden od neposrednih rezultatov avtenticnega vodenja razvoj avtenticnih sledilcev, bi bilo
smotrno objektivno raziskovati te spremembe pri sledilcih. Na ta nafin merjenje
avtenticnega vodenja ne bi temeljilo zgolj na zaznavanju. Poleg tega bi bilo merilo za
ugotavljanje avtenticnega vodenja sam rezultat vodenja. Seveda bi bilo treba tudi
empiri¢no preveriti, kako implementacija avtenticnega vodenja neposredno vpliva na
uspesnost zaposlenih in posredno (ali neposredno) na financno ter nefinancno uspesnost
organizacije.

Poseben izziv predstavlja celovito merjenje konstrukta (Cooper et al., 2005; Walumbwa et
al., 2008, str. 90) in njegove ucinkovitosti ter vpliva na uspeSnost organizacije. Na tem
podrocju tudi primanjkuje empiri¢nih raziskav, s ¢imer bi se dalo dokazati vpliv
avtenticnega vodenja na organizacijske rezultate. Avtenticno vodenje pa bi bilo v prihodnje
potrebno meriti tudi s pomocjo eksperimentov, ne le z anketnimi vpraSalniki in intervjuji
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(Dimovski et al., 2011, str. A19). Se ena pot za prihodnje raziskave vkljuuje uporabo
kriticnih dogodkov pristnih in nepristnih vedenj vodja za izdelavo tipologije avtenti¢nega
vedenja vodje, ki so lahko klju¢nega pomena pri opredeljevanju natancnejSe zakonske
mreZe konstrukta domene. Ceprav je $e veliko dela treba opraviti, je avtentiéno vodenje
konstrukt, ki je pomemben in obetaven, saj se znanstveniki osredotoCajo na notranjo
dinamiko vodenja v nasprotju z vodilno vlogo (Klenke, 2007, str. 88-90).

Vendar se je do danes le malo raziskav osredotocilo v akademski literaturi na moralni vidik
avtentiénega vodenja. Kot rezultat so bili minimalno dokazani podatki na voljo za
pojasnitev razmerja med teoreticno avtenti¢nostjo, vodstvom in moralo ter zasnovani
rezultati v organizacijskih okoljih. Poleg tega neobstoj konceptualne jasnosti obstaja v
literaturi v smislu pojasnjenega ponotranjenega moralnega vidika, povezanega z
avtenticnim vodenjem. Ta nejasnost ne izhaja iz pomanjkanja sporazuma med teoretiki
glede prisotnosti moralne komponente v avtenticnem vodenju, ampak izhaja iz premalo
pozornosti osnovne dimenzije avtentine vodje moralnosti. Zato obstaja nujna potreba, da
se razi$¢e moralnost avtenti¢nega vodenja.

Natanc¢neje je treba pojasniti osnovni teoreti¢ni konstrukt glede razmerja med avtenti¢énim
vodenjem in moralo oziroma moralnim razvojem. Potrebno je preiskati in empiricno
preveriti predlagano korelacijo med avtenti¢nim vodenjem in moralnim razvojem, kot tudi
ucinek moralnega razvoja na poseben moralni rezultat, kot psihi¢no dispozicijo med
avtenticnimi vodji in celovitostjo. Namen tega je obravnavati in izpolniti raziskave v zvezi
z moralnostjo avtenti¢nega vodenja in s tem prispevati k $irSi razpravi in razvoju teorije

avtenticnega vodenja kot najprimernejSega modela za pozitivno in ucinkovito vodenje
(Franklin, 2010, str. 1-2).

Prihodnje raziskave, ki so potrebne na podroc¢ju avtenticnega vodenja, so predvsem v zvezi
z oceno, izmero karakteristik avtenti¢nih vodij, za razvoj lestvice za merjenje avtentiCnega
vodenja v samega sebe, ki bodo potrdile zahtevek za avtenticno vodenje v organizacijskem
smislu. Rezultati sledilcev, kot dodatna prizadevanja vedenja. Preuciti in preizkusiti je
potrebno avtenticno vodenje v primerjavi z drugimi stili vodenja v okviru organizacije
uspesnosti (Khan, 2010, str. 168).

Izziv raziskav je v konceptualni in empiri¢ni povezavi med avtenticnim vodenjem in
odnosom sledilcev, njihovim vedenjem in uspeSnostjo izida, kar Se do zdaj ni bilo razvito.
Nekaj zacetnega dela pri razvoju tega SirSega okvirja je bilo opravljenega z Avolio et al.
(2004), ki dokazuje vpliv avtenticnih vodij na odnos sledilcev, njihovo vedenje in
delovanje. Pozitivno organizacijsko vedenje, zaupanje, upanje, Custva, identifikacija in
teorija identitete opisujejo vpliv avtenti¢nih vodij na odnos in vedenje sledilcev (Khan,
2010, str. 170).
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SKLEP

Funkcija vodenja kot del procesa managementa v uceci se organizaciji je nedvomno vedno
zahtevnejSa, vendar edinstveni izzivi vodenju, s katerimi se organizacije po svetu soo¢ajo v
danasnjem cCasu, zahtevajo nove, pristne, modele avtenticnega vodenja. Zato je za
konkurencen polozaj potrebno stalno vlaganje v nova znanja in razvoj na podro¢ju razvoja
vodij in njihovih sledilcev, zaposlenih. Taks$ni izzivi zahtevajo prenovljen vpogled na
obnovitev in ohranitev raziskovalnih konstruktov kot so samozavest vodenjja, zaupanje,
optimizem v procesu vodenja, sposobnost hitrega okrevanja ob kriznih razmerah in
izkazovanje proznosti in dinami¢nosti.

Uspesna organizacija se mora v dana$njem turbulentnem okolju, ki narekuje oster tempo,
hitro prilagajati, ¢e Zeli doseci svoje cilje. Organizacije morajo pocasi zaceti spreminjati
svojo organizacijo iz tradicionalne v uceco se. Tiste, ki temeljijo na strogi hierarhiji z
visoko hierarhi¢no strukturo, centraliziranem odlo¢anju, visoki formalizaciji in
nefleksibilnosti, se zaradi svoje togosti ne morejo odzivati na spremembe v okolju. Ce
zelijo postati uceca se organizacija, ni dovolj, da poznajo samo cilj svojega potovanja,
ampak morajo znati tudi priti do tja. Morajo se spoprijeti z razli€nimi izivi, katerim bodo
kos le ob nenehnem povecevanju znanja, ki mora predstavljati temelj razvoja. Sposobnost
organizacij mora postati stalno prilaganje na nastale izzive ter njihovo reSevanje. Le s
takSno sposobnostjo bo organizacija lahko rasla in dosegala svoj najvecji razvoj. Razvoj bo
mogoce doseci le ob pravilnem vodenju zaposlenih znotraj organizacije. Klju¢ni izziv
uceCe se organizacije v primerjavi s klasi¢no se kaze v zavedanju managementa in
predvsem vodij, da postavljajo viogo posameznika v osrednjo pozicijo organizacijske
mreze znanj. Vodenje mora biti tak$no, ki ga bodo zaposleni sprejeli in mu sledili. Tako v
ospredje razvoja prihaja avtenti¢no vodenje.

V prvem delu sem uvodoma s pogledom v zgodovinsko umestitev ucece se organizacije v
razvojni vidik organizacij podal zaCetek njenega razvoja. Organizacije, ki sprejmejo ta
konstrukt morajo bistveno spremeniti svojo miselnost. Postati morajo znacilno
prepoznavne in to prepoznavnost graditi na uvedbi razli¢nosti. Znacilnosti morajo izhajati
iz sposobnosti organizacije reSevanja nastalih izzivov. Organizacije, ki se bodo hitreje
sposobne prilagoditi nastalim problemom, jim bo le to omogocalo izkori§¢anje njihovih
prednosti, grajenih na uspeSnosti zaposlenih. Poudarjeni razlogi za uvedbo ucece se
organizacije so predvsem v boljSem sodelovanju zaposlenih, njihovi ve¢ji motiviranosti in
pripravljenost za razvoj. Izhajati morajo iz prilagajanja izzivom. Zavest o0 potrebnosti
spreminjanja mora biti v ljudeh samih, da bodo uresniCevali in udejanjali spremembe.
Skozi ¢as razvoja pa se mora uceca se organizacija prilagoditi na Stevilnih podrocjih.

V delu obravnavanja modelov razvoja si lahko ogledamo tri, ki so podani v okviru
magistrskega dela. V Sengejevem modelu je ponazorjen njegov zacetek na podrocju
uveljavitve uece se organizacije, ki je Se danes uporaben pri udejanjanju. Kot pionir
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njenega razvoja, je postavil temelje za uresni¢evanje napredka na podro¢ju organizacij. V
nadaljevanju magistrsko delo prikazuje model po Daftu, ki je opisan po Sestih elementih in
se razlikuje od predhodnega po njegovem pristopu do posameznih podrocij, potrebnih v
opredelitvi nastanka ucece se organizacije. Za zakljucek prvega dela je opisan Se slovenski
konceptualni model udejanjanja uceCe se organizacije, ki povezuje povezanih sedem
elementov, ki morajo biti izvedeni za samo uresniCitev ucece se organizacije. Koncept
udejanjanja udede se organizacije s pomo&jo modela sedmih elementov modela Future-0®
predstavlja izziv za vse organizacije. Za le te pa velja, da se lahko le z ustrezno
prilagoditvijo celotne organizacijske kulture v smeri uceCe se organizacije uspeSno
odzivajo na spremembe sodobnega ¢asa in izzive, ki jih prinasa.

Drugi del sledi predstavitvi avtenticnega vodenja. Temeljni procesi avtenti¢nega vodenja
privedejo v razvoj ciljnega vodenja. avtenti¢no vodenje ne gradi le na simbolih, deljeni
kulturi, temve¢ Siri skupne kognitivne vedenjske vzorce prek elementov pozitivnega
organizacijskega vedenja in pozitivnega ravnanja vseh Clanov organizacije, z namenom
oblikovanja pozitivne organizacijske identitete uCeCe se organizacije. Poglavje sledi
predstavitvi zacCetkov avtenticnega vodenja, ki so povezani predvsem z iskoriS€anjem
vodilnih polozajev nekaterih podjetij. Ob tako opisanem avtenticnem vodenju, so
opredeljene sposobnosti vodij, ki morajo svoje poslanstvo izpolnjevati na podrocju
vodenja, povezovanja zaposlenih in povefevanja ucinkovitosti organizacij. Poudarjenost
lastnosti avtentiénih vodij se odraZza v konceptualnem modelu avtenti€nega vodenja, ki
podaja njihov nacin dela in oredeljuje povezovalne elemente konstrukta.

Pozitivnost avtenticnih vodij se mora odrazati tako v nacinu njihovega dela kot v
sodelovanju z ostalimi zaposlenimi. Njihovo delo mora biti osnovano na nenehnem
izobrazevanju s katerim pridobivajo nova znanja za uresniCevanja zastavljenih ciljev,
moznost boljSe izvedbe in v zelji vzpostavljanja dobrih odnosov s sodelavci, vpeljavo
eticnosti. Zaradi njihove izpostavljenosti vodenja organizacije morajo znati povecevati
pomen komunikacije tako z zaposlenimi kot med seboj. Z namenom sproZanja aktivnosti
med Clani organizacije, Zelijo doseci, da model pozitivnega organizacijskega vedenja
postane del osebne in strokovne rasti vsakega posameznika.

V tretjem, zadnjem delu je dan poudarek na priporocilih obeh konstruktov. Priporocila
uceCe se organizacije temeljijo na izsledkih oblikovanja inteligentne organizacije, katere
razvoj temelji na modelu po Sengeju. Inteligentna organizacija naj bi vsebovala 7
elementov s poudarkom na dodatnem izobraZevanju in vnosu eticnosti v delovanje
organizacije. Priporo€ila avtentiCnega vodenja vsebujejo predvsem dodatne priporocene
raziskave, ki so potrebne za popolno raz¢is¢enost vloge in pomena avtentiénega vodenja.
Raziskave omogocajo temu konstruktu nadaljnji razvoj, saj je avtenti¢no vodenje Se novo
podrocje raziskovanja. Potrebne raziskave naj bi razjasnile avtenti¢no vodenje v popolnosti
in dolocile Siritev opredelitve, zaradi trenutne nejasnosti.
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