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UvoD

Uspesno delovanje organizacij je mo¢no odvisno od nacina vodenja v organizaciji, to pa
temelji na posameznikovem nacinu vodenja in medsebojnih odnosih zaposlenih. Velika
prednost vodje je, Ce je sposoben zaznati, kakSen nacin vodenja potrebujejo njegovi
zaposleni in kaksno je njihovo Custveno stanje oz. odziv na situacije, s katerimi so sooceni.
Skozi transakcijsko analizo imajo vodje moznost zaznati obnasanje svojih zaposlenih in se
nanj odzvati na primeren nacin za dosego Zelenih ciljev (Weihrich, 1979, str. 26-27).

Koncept transakcijske analize je v 60-ih letih 20. stoletja razvil Berne (1964), prvotno pa
naj bi bila namenjena predvsem uporabi v psihologiji. Koncept je vpeljal uspeSen nacin
upravljanja medsebojnih odnosov in se je hitro razsiril na Stevilna druga podrocja.
Dandanes je predvsem poznan v komunikaciji, saj (Babcock, 1976, str. 1153) vkljuéuje
Siroko sprejet nacin analize medsebojnih reakcij ljudi (Martin in Pendse, 1977, str. 91). Kot
teorija osebnosti se uporablja za spoznavanje psihologije posameznika, njegove osebnosti,
odnosa do sebe in njegovih reakcij na zunanje okolje. Model transakcijske analize temelji
na treh ego stanjih (StarSu, Odraslem in Otroku) in ga ponazarjamo s tremi krogi. Osnovna
premisa tega koncepta je, da se posameznik v medsebojnih odnosih obnasa, ¢ustvuje in
razmislja skladno z enim od treh ego stanj (Crichton, 2007, str. 28).

Ko se posameznik na komunikacijo iz okolja odziva na nacin, kot bi se odzival otrok, torej
obcutljivo, ¢ustveno in na osnovi svojih dozivetij iz otroStva, govorimo, da je posameznik
v ego stanju Otroka; ¢e je odziv takSen, kot bi ga pricakovali od starSev, torej negovalen,
ukazovalen, kritiCen itd., govorimo o ego stanju StarSa; ko pa je posameznik sposoben
okolico in svoje interakcije dojemati objektivno, neodvisno od drugih dejavnikov in
analiti¢no, govorimo o ego stanju Odraslega (Hollins Martin, 2011, str. 588).

Avtenti¢no vodenje se je kot koncept zacelo pogosteje pojavljati v zaletku 21. stoletja, ko
je bila vecina organizacij podvrZena intenzivnim spremembam, ki so se dogajale v druzbi.
Novi izzivi so se odsevali tudi v potrebi po novem nacinu vodenja (Avolio & Gardner,
2005), ki temelji na zaupanju in transparentnosti med sodelavci in zaposlenimi
(Walumbwa et al., 2011, str. 4). Dimovski, Penger in Peterlin (2009, str. 102) avtenti¢no
vodenje opredelijo kot slog vodenja, v katerem vodja izpostavlja svojo osebnost in sledi
svojemu znacaju, saj bo le tako lahko motiviral ostale zaposlene, da mu sledijo. George
(2003, str. 12-24) izpostavi pet klju¢nih lastnosti vodje: namen, vrednote, vodenje s srcem,
medsebojna razmerja in samodisciplino; Gardner et al. (2005) pa kot temeljni komponenti
avtenticnega vodenja izpostavijo samozavedanje in samoregulacijo. Samozavedanje izhaja
iz zavedanja samega sebe; medtem ko je samoovrednotenje zavedanje svojih vrednot,
Custev, identitete, ciljev in motivacij. Ta dva koncepta sta tudi temelj zmoZnosti
avtenti¢nega vodje za uporabo transakcijske analize v medsebojnih odnosih.



Namen magistrske naloge je skozi sistemati¢en pregled domace in tuje literature pripraviti
predstavitev podroc€ij avtentiCnega vodenja in transakcijske analize in njuno medsebojno
povezavo ter predstaviti konceptualni model samoanalize avtenti¢nih vodij s pomodcjo
transakcijske analize s priporocili za vpeljavo modela v prakso. Pri tem upoStevamo, da je
transakcijska analiza dandanes metoda, ki se uporablja v coachingu, vodstvenem
svetovanju (Downey, 2003, str. 21). Model samoanalize bo avtenti¢nim vodjem, ki se
zavedajo svojih prednosti in slabosti in so torej sposobni tudi zaznati, v katerem ego stanju
se nahajajo, omogocal, da transakcijsko analizo sami uporabijo v medsebojnih odnosih ter
tako preprecijo ali presezejo konflikte, v katerih se znajdejo, posledi¢no pa bo to vplivalo
tudi na njihovo stopnjo razvoja vodenja.

Temeljni cilj magistrskega dela je pripraviti in razviti konceptualni model s priporo¢ili za
prakso. TakSen model bo avtenti¢nim vodjem sluzil v medsebojnih odnosih s sodelavci in
zaposlenimi. S pomocjo konceptualnega modela bodo namre¢ avtenticni vodje, ki so po
svoji definiciji sposobni zaznavanja Custev sebe in drugih, sposobni identificirati ego
stanje, v katerem se nahajajo sami ali njihovi sogovorniki, ter se nanje odzvati tako, da bo
njihova medsebojna komunikacija potekala brez ali z minimalnimi konflikti. Magistrsko
delo bo predstavilo tudi priporo¢ila za vpeljavo konceptualnega modela v prakso.

Temeljna teza magistrskega dela je, da so avtenti¢ni vodje s pomocjo transakcijske analize
sposobni zaznati ego stanja, v katerem se nahajajo sami in njihovi sodelavci, ter se nanje
odzvati skladno s koncepti avtenti¢nosti. Tezo graficno ponazarja konceptualni model,
predstavljen v tretjem delu magistrskega dela. Ta teza bo v magistrskem delu ovrednotena
na podlagi dveh raziskovalnih vprasanj; prvo je, kako lahko avtenti¢ni vodja uporablja
transakcijsko analizo pri vodenju; drugo pa, kako avtenti¢ni vodja koncepte avtenti¢énega
vodenja in transakcijske analize uporabi za oblikovanje sledilcev. Odgovora na obe
vprasanji in vrednotenje teze je podano v tretjem poglavju tega dela.

Strukturno je naloga sestavljena iz treh ve¢jih delov. V prvem delu je podrobno
predstavljen in graficno ponazorjen koncept transakcijske analize, vklju¢no z opisom
posameznih ego stanj ter moZnih transakcij med njimi. Prav tako so predstavljeni prispevki
transakcijske analize k vodenju. V drugem delu je opisan koncept avtenticnega vodenja,
njegove temeljne znacilnosti in klju¢ni elementi. Med elementi so na podlagi analize virov
izbrani trije najpomembnejsi, ki so v tej nalogi podrobneje predstavljeni in so tudi temelj
za oblikovanje konceptualnega modela: pozitiven psiholoski kapital, samozavedanje in
samoregulacija. Kot pomemben del koncepta in kasnejSega konceptualnega modela je
opredeljena tudi vloga sledilcev in na¢ini zaznavanja avtenti¢nosti. Tako kot v predhodnem
delu, so tudi pri avtenticnem vodenju predstavljeni prispevki za prakso.



V tretjem, vsebinskem in avtorskem delu naloge je predstavljen konceptualni model za
analizo in prilagajanje avtenti¢nega vodenja glede na elemente, ki izhajajo iz transakcijske
analize. V tem delu je predstavljen avtorski konceptualni model v $tirih fazah, skozi
katerega so tudi podani odgovori na raziskovalna vprasanja in na podlagi katerega je
mogoce ovrednotiti osnovno tezo te magistrske naloge. Prav tako je v tretjem delu podan
tudi nacrt vpeljave modela v prakso, ki kot kljuéne elemente izpostavi pripravljenost
avtenticnega vodje na izobraZevanje, treniranje zaznavanja ego stanj sebe in svojih
sodelavcev ter uporabo pridobljenih informacij v praksi.

V tretjem delu so izpostavljene tudi glavne omejitve na novo predstavljenega koncepta, ki
so tudi grafi¢no ponazorjene. Kritike modela so razdeljene na $tiri ravni; na prvi ravni gre
za kritiko predpostavke avtentiénega vodenja, na drugi za kritiko obeh uporabljenih
modelov, na tretji pa je predstavljena dejanska kritika modela, ki je razdeljena na $tiri dele:
nezmoznost obravnavanja vec¢ interakcij hkrati, uporabnost transakcijske analize v modelu,
merjenje ucinkovitosti ter bodoce spremembe konceptov. Kot krovna kritika modela je
izpostavljena nejasnost v odnosu do okoljskih, organizacijskih in predvsem kulturnih
dejavnikov.

Metodoloska osnova magistrskega dela temelji na metodi znanstvenega raziskovanja:
analizi in interpretaciji sekundarnih virov s podrocja obravnave obeh vkljuc¢enih
konceptov, tj. avtenticnega vodenja in transakcijske analize. Za pripravo prvih dveh
poglavij magistrskega dela je tako uporabljena tudi metoda konceptualizacije skozi
spoznavni proces vsakega od konceptov ter pregleda obstoje¢e domace in tuje literature.
Za pripravo tretjega dela magistrske naloge je uporabljen koncept teoreticne triangulacije
(Guion et al., 2011, str. 2) in opravljena kvalitativna raziskava, v kateri je skozi analizo in
interpretacijo sekundarnih in kreiranje lastnega konceptualnega modela podan odgovor na
temeljno tezo magistrskega dela. Podana so tudi priporocila za vpeljavo modela v prakso.

Predstavljeni konceptualni model bi lahko bil tudi temeljno orodje za nadaljnje raziskave,
ki pa morajo model sproti prilagajati novim odkritjem na obeh obravnavanih podrocjih.
Kot klju¢na podro¢ja moznosti nadaljnjega raziskovanja so v zadnjem sklopu tretjega dela
izpostavljene tako teoreti¢ne kot raziskovalne moznosti preveritve in nadgradnje modela.



1 TRANSAKCIJSKA ANALIZA

1.1 Opredelitev

Transakcijska analiza je vec¢dimenzionalna teorija analize osebnosti, ki se danes uporablja
tako v psihoterapiji, kot v komunikaciji (Babcock, 1976, str. 1153), saj vkljucuje Siroko
sprejet naéin analize medsebojnih reakcij ljudi (Martin in Pendse, 1977, str. 91). Kot
teorija osebnosti se uporablja za spoznavanje psihologije posameznika, njegove osebnosti,
odnosa do sebe in njegovih reakcij na zunanje okolje. Za tovrstno analizo je uporabljen
model, ki ga je v 60-ih letih 20. stoletja vpeljal psiholog Berne in temelji na treh t. i. ego
stanjih, ki jih ponazarjajo trije krogi (Slika 1). Nekateri teoretiki (Boen & Fryd, 1978)
transakcijske analize so kasneje razdelili ego stanji StarSa in Otroka v podkategorije
Kriticnega StarSa in Negovalnega StarSa ter Dovzetnega Otroka, Svobodnega Otroka in
Uporniskega Otroka. V novejSem casu se transakcijska analiza uporablja tudi kot teorija
komunikacije in metoda v vodenju, saj omogoca analizo konceptov, kot so moc¢ in
zaupanje v organizacijo ter psiholosko zdravje in razvoj organizacije (Neath, 1995, str. 15).

Slika 1: Ego stanja

Odrasel

Vir: E. Berne, Games People Play: The Psychology of Human Relationships, 1964, str. 9.



Pri opisovanju ego stanj njihova imena (Odrasel, Stars, Otrok) piSemo z veliko zaCetnico,
saj jih na ta na¢in lo¢imo od opisa lastnosti posameznika (Crichton, 2007, str. 31).

Berne je s transakcijsko analizo v psihologijo uvedel enostaven in razumljiv jezik, ki je
lahko obc¢asno dojet kot provokativen, s ¢imer je akademsko sfero izzval, a ji hkrati
omogocil transparentno komunikacijo med strokovnjaki in pacienti oz. klienti (De Luca &
Tosi, 2011, str. 207).

Transakcijska analiza je v teorijo vpeljala dva pomembna koncepta: ego stanja in
transakcije. Ego stanja Berne (v Martin & Pendse, 1977, str. 91) opiSe kot spontano
druzbeno aktivnost, ki sCasoma razkrije spremembe v posameznikovem obnaSanju,
gibanju, polozaju, glasu, besediS¢u in drugih vidikih obnaSanja. Te spremembe v
obnasanju odrazajo spremembo obcutij in jih imenujemo ego stanja. Hkrati pa transakcije
opise (v Martin & Pendse, 1977, str. 92) kot enote druzbenega odnosa. Ce so si
posamezniki (dva ali ve¢) v blizini, bo slej ko prej eden drugemu dal znak priznanja
prisotnosti, kar imenujemo transakcija med posamezniki.

Transakcijska analiza je bila sprva predvidena kot orodje v psihoterapiji, a se je hitro
razSirila in dobila mo¢ razlagalne metode v opisovanju ¢lovekovih osebnosti v SirSem
pomenu (Martin & Pendse, 1977, str. 91). Dandanes je pogosto uporabljena v programih
razvoja vodij.

1.2  Zgodovina

Bernova teorija izhaja iz teoreti¢ne veje, imenovane ego psihologija (Sills & Hargaden,
2003 v De Luca & Tosi, 2011, str. 206), ki naj bi se razvila v 60-ih letih 20. stoletja. Takrat
naj bi se priblizno vzporedno razvili dve metodi analize medsebojnega delovanja
posameznikov; Churchman in Schainblatt (v Martin & Pendse, 1977, str. 91) sta razvila
tako imenovano 2x2 matrico medsebojnih reakcij med ‘oblikovalcem modela’ in
'managerjem’, medtem ko je vedenjski znanstvenik Berne, za njim pa tudi Harris (v Martin
& Pendse, 1977, str. 91), razvil koncept t. i. transakcijske analize, s katero je razlozil
odnose med posamezniki in organizacijami. Ta koncept bo v tej magistrski nalogi
podrobneje analiziran in bo sluzil tudi kot osnova za razvoj konceptualnega modela v
poglavju 3.2.

Heathcote-jeva (2010, str. 254) v svoji analizi podrobneje prouci Bernove zacetke
razmisljanja o ego stanjih in vzroke zanje kot temeljni kamen transakcijske analize. Po
njenem mnenju, naj bi Berne Ze v zaCetku 50-ih let prvi¢ izpostavil koncept ego stanja, ko
je v ¢lanku pisal o pacientki Diani. Svojo teorijo je nadalje razvil ob koncu desetletja v
¢lanku o odvetniku, ki se ob¢asno pocuti kot majhen decek — to je bila tudi prva omemba
dveh razli¢nih ego stanj: Odraslega in Otroka. V svojem c¢lanku iz leta 1961 Berne (v
Heathcote, 2010, str. 254) prvi¢ izpostavi razvoj teorije ego stanj kot fenomena,
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izhajajoCega iz klini¢nih izkuSenj in opazovanj, ki ga avtor sam (Berne, 1957 v Heathcote,
2010, str. 256) opise kot: »celosten sistem obcutij in operativno kot skupek celostnega
vzorca obnasanja posameznika ali pragmati¢no, kot sistem Custev, ki motivirajo povezan
niz vzorcev obnasanja.«

Po mnenju Heathcotove (2010, str. 257) je na Bernovo delo vplivalo ve¢ pomembnih
avtorjev tistega Casa: Erikson, Kahn, Federn in Penfield; zadnja dva v najvecji meri celo po
mnenju Berna samega, ki je v zacetku svojega dela (1961) dejal, da je bil vesel, ko je
ugotovil, »da v svojem delu sledi dvema svojima najbolj izjemnima ucliteljema« (Berne,
1961, str. 20 v Heathcote, 2010, str. 257). Moc¢no pa so na njegovo delo vplivali tudi Freud
in njegovi teoretiki. Vendar pa Berne v modelu ego stanj preraste freudovski model id-ego-
superego, saj ego stanje opisuje zavestna dejanja posameznikov in ne podzavestnega
dogajanja v njegovem umu, s katerim se ukvarjajo freudisti (De Luca & Tosi, 2011, str.
206).

1.3 Ego stanja

Berne sam (1966, str. 364 v De Luca & Tosi, 2011, str. 207) vpelje zelo enostavno
definicijo ego stanja kot "konstruktivnega vzorca obcutkov in izkuSenj, ki so neposredno
povezani z ustreznim vzorcem obnasanja". Ego stanja so odvisna od izvora posameznika in
zgodovinskega obdobja, v katerem je posameznik aktiven (De Luca & Tosi, 2011, str.
207).

Ego stanja se pri posameznikih pojavijo, ker je bil vsakdo enkrat otrok in je imel nekoga z
vlogo starSa. Kasneje pa posamezniki z zadostno mozgansko kapaciteto razvijejo Se
zmoznost odraslosti (De Luca & Tosi, 2011, str. 207). Kljub vzorcem iz preteklosti se ego
stanja skozi posameznikovo Zivljenje spreminjajo, vsako ego stanje pa ima tudi svoj
spomin. To pomeni, da se posameznik v razli¢nih ego stanjih spomni preteklih dogodkov
iz tega stanja, ki lahko vplivajo na njegovo reakcijo v tem konkretnem ego stanju (De Luca
& Tosi, 2011, str. 207). To posledi¢no lahko vpliva tudi na vedenje posameznika v vsakem
od ego stanj; vedenje je lahko konstruktivno ali nekonstruktivno, v stiku z realnostjo, torej
tukaj in zdaj, ali pa vezano na pretekle dogodke. Posameznikove reakcije v posameznem
ego stanju se odrazajo v njegovem polozaju posameznikovega telesa, njegovih gestah,
besedis¢u, obcutjih in mislih (Martin & Pendse, 1977, str. 91).

Model ego stanj uporabljamo za opis podobnih si vedenj, misli, ob¢utkov, reakcij in drugih
nacinov, skozi katere posameznik izraZza svojo osebnost. Razdelan koncept interakcij med
ego stanji s primeri je predstavljen na Sliki 2.



Slika 2: Razdelan model ego stanj

Naredi to!
Tega ne smes! Je ze v redu..
Kriticni | Negovalni
Stars Stars
Odrasel
Dovzetri  Svobo Uporniski
Otrok dni Otrok
Otrok
Ne! Prosim? Jej!
e ————

Zanima me, kaj Ce...
Poskusimo...

Vir: Changing Minds, Transactional Analysis,2014.

Vsako od ego stanj ima svojo pomembno vlogo v posameznikovem zivljenju. Otrok svojo
intuitivnost, ustvarjalnost, spontanost in uzitek; Odrasel potrebo po prezivetju, obdelovanju
podatkov ter sestavljanju in tehtanju moznosti, pomembnih za u¢inkovito upravljanje z
zunanjim svetom — tudi to ego stanje se spopada s svojimi omejitvami in spodbudami; ter
Star$, ki ima dve glavni funkciji: omogociti posamezniku ucinkovito delovanje v dobrobit
Clovestva (vzgoja otrok, sirot, itd.) in omogocCanje avtomaticnega izvajanja dolo¢enih
aktivnosti — hitro in brez velikih naporov (Crichton, 2007, str. 29-30).



1.3.1 Odrasel

Posameznik se v ego stanju Odraslega obnasa kot neodvisna osebnost in je objektiven in
analiti¢en v dojemanju polozaja, v katerem se nahaja (Martin & Pendse, 1977, str. 91;
Berne, 1961; Grkadding, 2000; James & Jongeward, 1978 v Adams, 2009, str. 239). Svojo
okolico dojema, misli, ¢uti in se do nje obnasa skladno z realnim stanjem. Woollams in
Brown (1978 v Verney, 2009, str. 248) ego stanje Odraslega opiseta kot delovanje
posameznika, v katerem ta funkcionira kot raCunalnik, ki ocenjuje verjetnosti in deluje ne
popolnoma avtonomno. Hollins Martin (2011, str. 588) pa pravi, da posameznik v tem ego
stanju skozi vire, ki so mu na razpolago kot Odraslemu, ocenjuje dano situacijo in jo
dojema ‘'tukaj in zdaj’. V tem ego stanju je posameznik neemocionalen, racionalen,
preracunljiv, analiti¢en in dojema prednosti in slabosti dane situacije objektivno. Ena od
osnovnih nalog Odraslega je, da ureja odnose med Stasem in Otrokom ter mediira v njunih
medsebojnih transakcijah (Berne, 1964).

V odnosu do drugih ego stanj Odrasel postavlja vprasanja o vrednotah in obnaSanju in se
osredotoca na reSitev postavljenega vpraSanja ali problema in iskanje racionalnih reSitev za
problem.

Posamezniki v tem ego stanju so dojeti kot zreli, resni in odgovorni ljudje, ki produktivno
sodelujejo v transakcijskem odnosu (Hollins Martin, 2011, str. 588), so pa ranljivi na
pretirano Custveno izrazanje Otroka in StarSa, Ceprav se na tovrstne provokacije ne
odzivajo, saj so se sposobni racionalno kontrolirati (Park & Harrison, 1993, str. 27).

1.3.2 Stars§

V ego stanju StarSa se posameznik na dogajanje iz svoje okolice odziva tako, kot je
navajen, da so to dozivljali njegovi star$i oz. druge pomembne osebe v njegovem zivljenju.
V tem ego stanju posameznik ravna na podlagi predhodnih izkuSenj in se Custveno ne
odziva na situacijo 'tukaj in zdaj' (Hollins Martin, 2011, str. 588).

Mnogi avtorji (Boen & Fryd, 1978; Hollins Martin, 2011, str. 588) ego stanje StarSa
nadalje razdelijo na Kriti¢nega ali Nadzorovalnega StarSa in Negovalnega StarSa.

Ego stanje Kriti¢nega Star$a posameznik kaze skozi uveljavljanje pravil, kaznovanje, grajo
in kriticnost na splosno (Boen & Fryd, 1978). TakSno obnaSanje se lahko zdi kot
samovoljno, neracionalno in v veliki meri tudi prepovedovalno (De Luca & Tosi, 2011, str.
207), torej nacin, na katerega oseba kontrolira ali sodi (Hollins Martin, 2011, str. 588)
nekoga drugega — na sovrazen, obsojajo¢ ali ljubeé, pokroviteljski na¢in. Berne (1964, str.
9) taksno aktivnost opise s frazo »delaj, kot delam jaz«, nasprotovanje konformnemu pa
posameznik v tem ego stanju dojema kot blodnjo, ki jo je potrebno sankcionirati (Hollins



Martin, 2011, str. 588). V izrazanju posameznika v ego stanju Kriticnega Stasa zasledimo
izraze: mora$, ne smes$, ne mores, bi moral, vedno itd. (Hollins Martin, 2011, str. 588).

Na drugi strani pa v ego stanju Negovalnega StarS§a posameznik izraza brezpogojno
sprejemanje (Hollins Martin, 2011, str. 588), neguje in pomaga ljudem, za katere se zdi, da
so obcutljivi ali v stiski. Svoja pozitivna Custva kaze navzven, je dojemljiv za stiske
drugih, razumevajo¢ in napake vidi kot priloznosti za uéenje in razvoj. Posameznik v tem
ego stanju drugim vedno nudi nasvete, zatociS¢e in varnost. V iskanju reSitev pa poskusa
upostevati interese vseh vpletenih (ibid.).

Vzorec obnaSanja StarSa v poslovnem svetu lahko posameznik prevzame od pomembnih
oseb, vzornikov v njegovem poklicnem Zivljenju. To so lahko npr. neposredni vodje ali
glavni vodje organizacije.

1.3.3 Otrok

V veéini pogledov je Otrok najbolj obcutljiv del osebnosti (Berne, 1964, str. 9), saj se
posameznik v njem obnaSa, misli in cuti kot otrok. Tako kot Odrasel tudi to ego stanje
svojo okolico dojema na podlagi preteklih izkuSenj (Hollins Martin, 2011, str. 588).
Teorija to ego stanje nadalje razdeli na Dovzetnega Otroka, Svobodnega Otroka in
Uporniskega Otroka (Boen & Fryd, 1978, str. 58).

V ego stanju Dovzetnega Otroka posameznik Zzeli ugajati in ugoditi drugim, je konformen,
uboga in tolazi druge. Svoje obnaSanje prilagaja vplivu StarSa. Posameznik se v tem ego
stanju odpove svoji moci in se popolnoma podredi vplivu t. i. pomembnega drugega.
Najpogosteje je v odnosu z Dominantnim StarSem (De Luca & Tosi, 2011, str. 207).

Ego stanje Svobodnega Otroka ima razvite samostojne oblike obnasanja, kot sta upornistvo
in samopopustljivost. Posameznik si v tem stanju daje moc¢ in svobodo sam — na ljube¢ ali
sovrazen nacin (De Luca & Tosi, 2011, str. 207). To ego stanje se odraza v svobodnem
izrazanju veselja in Zalosti oz. razocaranja. Ceprav je to ego stanje zelo pomembno v
transakcijski analizi, se pojavlja redko in po mnenju Boen in Fryd (1978, str. 58) ne
povzroca tezav v medsebojni komunikaciji.

Za ego stanje Uporniskega Otroka je znaéilno, da se posameznik v tem stanju pocuti
ranljivega in i1S¢e pozornost iz okolice. V svoji jezni in mascevalnosti je lahko tudi
samodestruktiven (Crichton, 2007, str. 33).

V poslovnem okolju lahko posameznik v ego stanju Otroka prispeva h kreativnemu
procesu in razmisljanju izven ustaljenih okvirov.



1.4  Transakcije

Transakcije so enote druzbenega odnosa (Berne, 1964, str. 10), o njih pa lahko govorimo
vsaki€, ko se v blizini znajdeta dva ali ve€ posameznikov. V tem primeru bo slej ko prej
prislo do situacije, ko bo en posameznik drugemu izkazal znak pozornosti oz. priznanje
njegove prisotnosti. TakSnega posameznika imenujemo ‘agent', njegovo priznanje
prisotnosti pa 'stimulacija transakcije'. Druga oseba v tem primeru 'respondent' se na takSno
priznanje odzove s ‘transakcijskim odzivom'. Komunikacija med posameznikoma je lahko
v tem primeru verbalna ali neverbalna in se lahko skozi svoj potek razvija (Hollins Martin,
2011, str. 589).

Med razli¢nimi ego stanji potekajo razli¢ne oblike transakcij. Martin in Pendse (1977, str.
9192) izpostavita, da lahko v obravnavi treh osnovnih ego stanj govorimo o devetih
razli¢nih moznostih transakcij, ki pa jih lahko razdelimo v dve skupini: ¢e sta simulacija in
odziv vzporedna, govorimo o komplementarni transakciji, ¢e pa se stimulacija in odziv
sekata, govorimo o krizni transakciji.

1.4.1 Komplementarna transakcija

O komplementarni transakciji govorimo, ko gre za odnos, ki se medsebojno dopolnjuje.
TakSen odnos lahko opazimo v dveh oblikah medsebojne interakcije. Pri odnosu med
dvema Odraslima (Slika 3), kjer gre za polozaj medsebojnega razumevanja, ki vodi v t. .
odnos intimnosti in deluje po nacelu »jaz sem v redu, ti si v redu«. Tu gre za precej
idealizirano oz. utopi¢no situacijo, kjer lahko vsak posameznik prevzame odgovornost v
odnosu brez prisotnosti medsebojnih iger. To idejo imenujemo tudi ‘idealen zakon' (Herris
v Martin & Pendse, 1977, str. 95).

Odnos med dvema Odraslima bo potekal tako dolgo, dokler posameznika, vklju¢ena v
transakcijo, dobivata odgovore, ki jih pricakujeta. Tezave v komunikaciji se lahko
pojavijo, ko se posameznika premakneta v druga, nekompatibilna ego stanja (Hollins
Martin, 2011, str. 589).
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Slika 3: Odnos Odrasel-Odrasel

Odrasel Odrasel

Vir: E. Berne, Games People Play: The Psychology of Human Relationships, 1964, str. 11.

Babcock (1976, str. 1153) celo navaja, da lahko komplementarne transakcije potekajo med
vsemi ego stanji, dokler je "naslovljeno ego stanje tisto, ki se na transakcijo tudi odzove".
Tako lahko komplementarne transakcije potekajo tudi med ego stanjema Otroka ali Starsa.

Drugi primer komplementarne transakcije je v odnosu med razli¢nimi ego stanji (Slika 4),
ki bo uspesen, dokler bosta oba posameznika sprejemala svoje ego stanje. Najpogostejsa je
tako transakcija med StarSem in Otrokom; v takSnem odnosu posameznik iz ego stanja
StarSa nagovarja ego stanje Otroka druge osebe, ta pa to sprejme. TakSen odnos je sprejet
kot pozitiven, lahko Siri zadovoljstvo, ni pa zelo produktiven, saj mu manjkajo elementi
transakcije med Odraslimi (Verney, 2009, str. 251).
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Slika 4: Komplementarna transakcija med Starsem in Otrokom

Vir: E. Berne, Games People Play: The Psychology of Human Relationships, 1964, str. 11.

V poslovnem svetu so komplementarne transakcije zazelene, saj so produktivne in v
medsebojnih odnosih nekonfliktne.

1.4.2 Krizna transakcija

O krizni transakciji govorimo, kadar se transakciji med agentom in respondentom krizata.
To je takrat, ko agent zaCne transakcijo in v njej stimulira posamezno ego stanje
respondenta, ta pa se na transakcijo odzove iz drugega ego stanja (Martin & Pendse, 1977,
str. 92). Krizna transakcija med posameznikoma je nestabilen odnos, saj lahko vsak od
njiju kadarkoli spremeni svoje ego stanje in izboljSa svoj polozaj v medsebojnih odnosih.
Berne (1964, str. 11) celo pravi, da je krizna transakcija tista, ki je in vedno bo "povzrocala
najve¢ druzbenih problemov v svetu". Resitev konflikta, ki izhaja iz krizne transakcije, je v
tem, da se agent ali respondent (ali oba) premakneta v ego stanje Odraslega, s ¢imer
vzpostavita komplementarno transakcijo, za kar pa lahko potrebujeta zelo razli¢no ¢asovno
obdobje (Hollins Martin, 2011, str. 589).
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Do krizne transakcije lahko pride, ko agent pri¢ne transakcijo Odrasli Odraslemu,
respondent pa se odzove v ego stanju StarSa ali Otroka. V tem primeru se transakciji
krizata (Slika 5), zato pride do konflikta v komunikaciji. Berne (1964, str. 11) predstavi
dve resitvi tovrstnega konflikta: ali se posameznik premakne iz svojega ego stanja
Odraslega v ego stanje StarSa in tako odgovori na transakcijo iz Otroka ali pa mora drugi
posameznik preiti iz ego stanja Otroka v Odraslega v odgovor na Odraslo stimulacijo
prvega posameznika.

Slika 5: Krizna transakcija

Odras ‘ l

Vir: E. Berne,Games People Play: The Psychology of Human Relationships, 1964, str. 11.

Prav tako lahko do krizne transakcije pride, ¢e agent in respondent v svojem ego stanju
naslavljata nasprotujoce ego stanje druge osebe, torej v primeru, da sta oba posameznika
Star$a in naslavljata Otroka (Slika 6) ali obratno.
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Slika 6: Krizna transakcija Stars-Stars

Odrasel Odrasel

Vir: M. J. C. Martin & S. G. Pendse, Transactional Analysis: Another Way of Approaching OR/MS
Implementation, 1977, str. 93.

Kljub temu sta posameznika v medsebojnih odnosih pogosto v situaciji, ko ne moreta oz.
noceta prekiniti svojega odnosa, ampak raje zacneta igrati 'igro'. V poslovnem Zivljenju
lahko kriZne transakcije povzrocajo probleme, spore ter blokirajo pogajalske procese.

1.4.3 Skrita transakcija

Skrite transakcije so bolj kompleksne, saj vkljuCujejo aktivnosti ve¢ kot dveh ego stanj
hkrati (Berne, 1964, str. 11). Skrite transakcije sestavljajo povrsinska in skrita sporocila, v
obeh pa je transakcija komplementarna, saj je odgovor respondenta v ego stanju Odraslega,
Ceprav se vsaj del skrite transakcije dogaja v ego stanju Otroka, v katerem je lahko eden ali
pa oba udelezena posameznika (Babcock, 1976, str. 1154). Hollins Martin (2011, str. 590)
opozarja, da se skrita transakcija dogaja na psiholoski in ne na druzbeni ravni.

V medsebojnih poslovnih odnosih je skrita transakcija najbolj pogosta med zaposlenimi v
vsakodnevnih medsebojnih odnosih.
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1.5 Transakcijska analiza pri vodenju

Transakcijska analiza se v vodenju uporablja na razli¢ne nacine: kot metoda za vodje v
odnosu do zaposlenih, kot metoda analize sloga vodenja in kot metoda v svetovanju za
vodenje, tj. coachingu.

Kot metoda, ki jo vodje uporabljajo v svojem odnosu do zaposlenih, se transakcijska
analiza uporablja, ker vodjem omogoca vpogled v njihovo lastno obnasanje in obnasanje
podrejenih ter posledi¢no predstavlja pomembno prednost v spreminjanju obnaSanja
zaposlenih k bolj ucinkovitemu, skladno z osebnostjo vsakega zaposlenega in dano
situacijo (Weihrich, 1979, str. 26).

Weihrich (1979, str. 28) na podlagi transakcijske analize predstavi nacine vodenja,
znacilne za vsako od ego stanj:

e V ego stanju Star$a posameznik navadno vodi na avtokraticen nacin. V tem primeru
vodja sam identificira probleme, cilje in plan dela zaposlenih, ki v proces odlo¢anja
niso aktivno vkljueni. Zato se ti v njem ne prepoznajo in so delu manj predani,
posledi¢no pa so tudi pod ve¢jim nadzorom vodje. Tudi dobronamerno avtokrati¢no
vodenje temelji na istth nacelih, Ceprav so v tem primeru zaposleni, vsaj
informativno, vkljuceni v identificiranje problemov, ciljev in nacrtov, odlo€itev pa
ostaja v rokah vodie.

e Iz ego stanja Odraslega in Star$a izhaja posvetovalni nacin vodenja, v katerem
vodja predstavi ideje, a k aktivnemu sodelovanju povabi tudi zaposlene (ego stanje
Odraslega), kljub temu, da je odlo€itev Se vedno v rokah vodje (ego stanje StarSa).
Pri takSnem nacéinu vodenja so zaposleni aktivno vkljuceni in komunikacija v
organizaciji je dobra.

e Posvetovalni na¢in vodenja se lahko izvaja tudi izklju¢no iz vodjevega ego stanja
Odraslega; v tem primeru je vodja samozavesten in racionalno zbira predloge
zaposlenih ter sprejema odlocitve na podlagi dejstev. Zaposleni imajo veliko
moznosti sodelovanja. Aktivnosti, cilji in projekti so oblikovani skupno, v ospredju
pa je maksimizacija u¢inkovitosti delovnega procesa.

e Iz kombinacije ego stanj Odraslega in Otroka izhaja demokrati¢ni nafin vodenja,
kjer vodja uporablja manj avtoritete in daje podrejenim ve¢ svobode, ki se lahko
kaze tudi v tem, da imajo zaposleni odloc¢ilno besedo v procesu, ¢eprav to lahko
pomeni, da odlocitev ne bo temeljila samo na dejstvih. Osnovni cilj tega nacina
vodenja je konsenz med zaposlenimi.

e |z ego stanja otroka lahko izhaja permisivni nac¢in vodenja, za katerega je znacilno,
da vodja sprejme malo odlocitev, ve€ino pa prevzamejo zaposleni. Pri takSnem
na¢inu vodenja je minimalna prisotnost avtoritete in maksimalna svoboda
zaposlenih. Predajanje odgovornosti zaposlenim je lahko posledica bodisi
brezskrbnosti bodisi nezaupanja v sistem avtoritete.

15



Tretji nacin uporabe transakcijske analize v vodenju je v svetovalnem procesu, ki se ga
pogosto posluzujejo vodje, tj. coachingu. V tem primeru terapevt (ang. coach) uporablja
transakcijsko analizo, predvsem ego stanje Odraslega, da spodbuja komunikacijo vodje, ki
je v tem primeru klient, v istem ego stanju (Odraslega) ter vodjo uci, trenira, o nacinih
uspes$nih transakcij ter premagovanju kriznih transakcij v vsakodnevnih poslovnih
situacijah (Newton, 2011, str. 319).

1.6 Kritika koncepta transakcijske analize

Po prvi objavi ideje o ego stanjih leta 1961 je koncept naletel na kar nekaj neodobravanja v
vrstah psihoanalitikov, ki so dajali prednost klasi¢ni konceptualni teoriji pred
fenomenoloskim, kliniénemu pristopom (Heathcote, 2010, str. 256). Zaradi nejasne
opredelitve ego stanj pa so se v kasnej$i literaturi pojavili tudi problemi v metodoloski
uporabi. Hkrati Hollins Martin (2011, str. 593) izpostavlja tudi problematiko definicije ego
stanj ter prevladujoce negativne znacilnosti StarSev, ki navadno prevladajo nad pozitivnimi
ter izpostavljajo potrebo po destruktivnem obnasanju posameznikov, kar je nasprotujoce
humanisti¢énim pogledom in ¢loveskemu potencialu za rast in spremembe.

Martin in Pendse (1977, str. 95) nadalje izpostavita tudi, da metoda transakcijske analize
ne omogoca soCasne Studije medsebojnih interakcij vec¢ ljudi ter Studije skozi daljSe
Casovno obdobje. Neath (1995, str. 16) pa izpostavlja tudi majhno Stevilo empiri¢nih $tudij
0 uporabi transakcijske analize v praksi.

Kljub tem kritikam se je transakcijska analiza v uporabi obdrzala preko pol stoletja, njena
uporaba pa se v sodobnem svetu Se naprej Siri, kar kaze na njeno dobro zasnovo in
aplikativne moznosti. Hollins Martin (2011, str. 593) kot glavno prednost transakcijske
analize izpostavlja njen vizualni pristop in uporabno vrednost v vsakdanjem Zzivljenju
zaradi enostavne razumljivosti in moznosti analize medsebojnih komunikacij.

2 AVTENTICNO VODENJE

2.1 Opredelitev

O razvoju koncepta avtenticnega vodenja navadno govorimo v povezavi s spremenjenimi
nacini vodenja, ki so bili potrebni v zafetku 21. stoletja kot odziv na spreminjajoCe se
okolje, ki je bilo posledica Stevilnih inovacij in razvoja interneta. Vecina avtorjev torej
izhaja iz premise, da je spremenjeni druzbeni red nakazal tudi potrebo po spremembah v
pristopu k vodenju (Walumbwa et al., 2011, str. 1). Z inovacijami in razvojem interneta so
namre¢ geografske in kulturne ovire postajale vse manjSe, meSati pa so se zacele tudi
vrednote poslovnega sveta.
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Vseeno pa velja omeniti, da se je koncept avtentiCnosti, tako kot koncept transakcijske
analize, o kateri govorimo v prvem delu, pojavil Ze v 70-ih letih 20. stoletja, ko je sociolog
Seman razvil lestvico neavtenti¢nosti, ki jo je plasti¢no predstavil na primeru igralca, ki se
odziva na zahteve publike. Na podlagi te lestvice sta kasneje tudi Henderson in Hoy (1982,
str. 6) neavtenticne vodje definirala kot takSne, ki prelagajo obveznosti in obtozujejo druge
za napake, manipulirajo sledilce ter so samovsSecni.

Se desetletje kasneje Erickson (1995, str. 124) avtentiénost opise kot posameznikov odnos
do samega sebe, ki izhaja iz njegovih izkuSenj, misli, Custev, potreb, prednosti ali
prepri¢anj. Avtenti¢en posameznik se dobro pozna in se obnasa skladno z znacCilnostmi
svoje osebnosti. Rogers in Maslow (v Avolio & Gardner, 2005, str. 319) pa kot avtenti¢ne
opiseta posameznike, ki so usklajeni S SV0jo haravo in sami sebe vidijo jasno in natan¢no.

V zaletku 21. stoletja se pojavijo prve definicije koncepta avtentinega vodenja. George
(2003, str. 9) avtenti¢ne vodje opredeli kot takSne, ki vodijo z namenom, vrednotami in
integriteto ter skrbijo za kupce in ustvarjajo dolgoro¢no dodano vrednost za deleznike.
Taks$ni vodje so po njegovem mnenju motivirani delati dobro za svoje zaposlene in
sodelavce, za organizacijo in za druzbo kot celoto, skladno z uveljavljenimi moralnimi in
eti¢nimi naceli. Avolio, Luthans, Walumbwa in drugi (v Avolio & Gardner, 2005, str. 321)
pri definiciji avtenticnega vodenja izhajajo iz konceptov pozitivne psihologije. Avtenti¢ne
vodje pa opredeljujejo kot taksne, ki se mo¢no zavedajo svojega razmis$ljanja in obnaSanja
ter so s strani drugih dojeti kot sposobni zaznati svoje in druge vrednote, moralne nazore,
znanja in spretnosti ter delati skladno z njimi.

Nadalje so avtenti¢ni vodje samozavestni, polni upanja, optimisti¢ni, uporniski in imajo
visoke moralne standarde ter razmisljajo in delujejo za prihodnost (v Khan, 2010, str. 168).
Shamir in Eilam (20035, str. 397) k temu dodata $e, da avtenti¢ni vodje niso umetni, torej ne
ustvarjajo umetnega dojemanja sebe kot vodje in ne vodijo zaradi statusa, ¢asti ali osebnih
nagrad temve¢ zaradi moznosti, da dosezejo in promovirajo svoj cilj ali poslanstvo, ter
vodijo na podlagi teh vrednot in preprican;j.

Prvotne opredelitve so avtenti¢éno vodenje opredelile kot vecdimenzionalni in veénivojski
konstrukt. Luthans in Avolio (2003, str. 243) sta v svoji opredelitvi nekoliko natan¢nejsa in
pravita, da je avtenti¢no vodenje proces, ki izhaja iz pozitivnega psiholoSkega kapitala in
visoke ravni organizacijskega okvirja ter posledi¢no vodi v veCje samozavedanje in
samoregulacijo pozitivnega obnaSanja vodij, kar vodi k pozitivnemu samorazvoju. Avolio
in Gardner (2005, str. 317) pa kot osnovno premiso avtenticnega vodenja izpostavita
povecanje samozavedanja, samoregulacije in pozitivnega modeliranja, s ¢imer avtenti¢ni
vodje omogocajo razvoj avtenti¢nosti pri sledilcih.
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Algera in Lips-Wiersma (2012, str. 118) ob navajanju $tevilnih avtorjev (Walumbwa et al.,
2008; Cooper et al., 2005; Avolio & Gardner, 2005; llies et al., 2005) opredelita dva
glavna cilja avtenti¢nega vodenja: sluziti kot odgovor na eti¢no krizo v gospodarstvu, torej
biti moralni kompas, pomagati premagovati korporativne Skandale in odpravljati
nepravilnosti; ter pomagati ljudem najti smisel in se povezati s svojim delom ter povecati
njihovo dobro pocutje v organizaciji. Eti¢ni izzivi in povecana nestrpnost zaposlenih,
nezaupanje in pomanjkanje smisla so bili torej vzroki spodbujanja sprememb v naéinu
vodenja.

2.2 Znacilnosti avtenti¢nega vodenja

Osnovno znacilnost avtenti¢nega vodenja bi lahko z eno besedo opisali kot pozitivnost, saj
celoten koncept avtenti¢nega vodenja izhaja iz pozitivne psihologije in so posledi¢no tudi
znaCilnosti takSnega nacina vodenja predvsem pozitivne znaéilnosti, ki jih vodja lahko
izraza v odnosu do zaposlenih.

Avtorji tako kot osnovne znalilnost avtenticnih vodij navajajo njihovo samozavest,
neposrednost, odprtost, optimizem, upanje in miselno proznost, zavezanost uspehu, zeljo
po premagovanju omejitev, pa tudi transparentno obnasanje in zaupanje (Dimovski et al.,
2009, str. 107; Burke et al., 2007, str. 606-607; Dimovski et al., 2013, str. 20).
Ucinkovitost vodje je namre¢ mocno odvisna od stopnje zaupanja, ki jo ima pri svojih
zaposlenih. Pepper (v Walumbwa et al., 2011, str. 2) pa nadalje pravi, da bodo zaupanje
uzivali samo posamezniki, ki so v svojih aktivnostih zvesti svojim osnovnim vrednotam in
obljubam.

Samo posameznik, ki ima omenjene znacilnosti, je namre¢ sposoben pri zaposlenih
spodbuditi akcijo, motivacijo, zavezanost in zadovoljstvo, ki so potrebni za izboljSevanje
rezultatov njihovega dela (Dimovski et al., 2009, str. 107-120), saj je sposoben zaznati,
katero svojo osebnostno lastnost mora razkriti, komu in kdaj, da motivira in vzpostavlja
zaupanje (Goffee & Jones, 2005, str. 88). TakSen vodja je torej dobro prilagojen na okolje,
v katerem deluje in je zato sposoben intuitivno zaznavati pri¢akovanja in skrbi ljudi, ki jih
vodi, ¢esar se je naucil iz izkuSenj delovanja v tem okolju (ibid.). Pregled znacilnosti
avtenti¢nega vodje v odnosu do treh sklopov svoje okolice — do zaposlenih, organizacije in
druzbe v celoti — je graficno predstavljen na Sliki 7.
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Slika 7: Znacilnosti avtenticnega vodje

V ODNOSU DO DRUZBE

skrbi za itnerese vseh deleznikov
ustvarja dobrobit za druzbo
zagovarja koncepte enakosti,
socialne pravicnosti, odprtosti,
isrenosti, lojalnosti

V ODNOSU DO ORGANIZACIJE

izboljSuje rezultate dela organizacije
intuitivno zaznava pricakovanja in
skrbi ljudi
lahko uvaja radikalne spremembe
premaguje socio-kulturne razlike
deluje v tekmovalnem gospodarskem
okolju

V ODNOSU DO ZAPOSLENIH

motivira
spodbuja akcijo
spodbuja zavezanost
spodbuja zadovoljstvo

AVTENTICNI VODJA

samozavesten
neposreden
odprt
optimisticen
upajoc
miselno prozen
zavezan uspehu
Zeljan premagovati ovire
transparenten
zaupanja vreden

Vir:Povzeto po V. Dimovski, S. Penger & J. Peterlin, Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009; str.
107; C. S. Burke, D. E. Sims, E. H. Lazzara & E. Salas, Trust in leadership: A multi—level review and
integration, 2007, str. 606-607; F. O. Walumbwa, A. L. Christensen & F. Hailey, Authentic leadership and
the knowledge economy: Sustainable motivation and trust among knowledge workers, 2011, str. 2; R. Goffee
& G. Jones, Managing authenticity: the paradox of great leadership, 2005, str. 88; B. Shamir & G. Eilam,
"What's your story?" A life-stories approach to authentic leadership development, 2005, str. 408; B. Shamir,
H. Dayan-Horesh & D. Adler, Leading by Biography: Towards a Life-story Approach to the Study of
Leadership, 2005, str. 19-23; S. Michie & J. Gooty, Values, emotion, and authenticity: Will the real leader
please stand up?, 2005.
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Shamir, Dayan-Horesh in Adler (2005, str. 19-23) kot temelje razvoja avtenti¢nega
vodenja opredelijo Stiri zivljenjske izkusnje: razvoj voditeljstva kot naravni proces, razvoj
voditeljstva kot naCina sooCanja s tezavami, razvoj voditeljstva kot procesa uCenja ter
razvoj voditeljstva kot nacina iskanja poslanstva.

Avtenti¢ni vodja ostaja samostojen posameznik, vseeno pa ve, kako osvojiti sledilce v
tekmovalnem gospodarskem in socio-kulturnem okolju ter kako uporabiti elemente te
kulture kot osnovo za radikalne spremembe (Goffee in Jones, 2005, str. 88). Za lastna
dejanja vedno prevzame odgovornost, nagrajuje postenost in integriteto ter spodbuja
pozitivno delovno okolje in zaupanje med zaposlenimi ter razvoj pozitivnih Custev in
optimizma (Dimovski et al., 2009, str. 107-120).

V svojem nacinu vodenja avtenticni vodja uposSteva svoj individualni naéin vodenja, ki
izhaja iz njega samega. Se veg, avtenti¢nost ni samo stil obnasanja posameznika, ki vodi,
ampak koncept zajema tudi posameznikovo sposobnost poznavanja in zaznavanja samega
sebe in izkoriS¢anja tega znanja v odnosu do sledilcev (Walumbwa et al., 2011, str. 2).

Aktivnosti avtenti¢nih vodij pa presegajo samo dobrobit njihove organizacije in zaposlenih
v njej, saj avtenti¢ni vodja skrbi za interese vseh deleznikov in druzbe nasploh — zagovarja
torej koncepte enakosti, socialne pravicnosti, odprtosti, iskrenosti in lojalnosti (Michie in
Gooty, 2005).

Kot pomembno znacilnost avtenticnega vodenja velja izpostaviti tudi determiniranost
posameznika z okoljem. Kot izhaja iz teorije druzbenega ucenja, na posameznika in
njegove aktivnosti mo¢no vplivajo dogodki iz njegove preteklosti, saj Ze sama teorija
temelji na predpostavki, da se posamezniki ucijo z opazovanjem, ki neposredno vpliva na
njihovo bodoce obnaSanje. Na posameznika torej, kot omenjeno ze v predstavitvi koncepta
transakcijske analize v drugem delu magistrske naloge, moc¢no vplivajo dogodki iz
njegovega zivljenja: druzina, otrostvo, kultura, izobrazba, vzorniki (otroski in karierni),
predhodne izkusnje z vodenjem (Dimovski et al., 2009, str. 124). Shamir in Eilam (2005,
str. 408) opozorita, da sledilci analizirajo in preverjajo zivljenjsko zgodbo svojega vodje.
Prav tako pa je ta pomembno orodje, skozi katerega avtenti¢ni vodja vpliva na svoje
sledilce. Nekateri sledilci celo do te mere prevzemajo znalilnosti svojih vodij, da se
obnasajo skladno s posledicami osebnih izkusenj vodje.

2.3 Elementi avtenti¢nega vodenja
Opredelitev elementov avtenticnega vodenje je skoraj toliko kot avtorjev, ki se s to

tematiko ukvarjajo, saj mnogi med njimi sami opredelijo elemente avtenti¢nosti, ki se jim
zdijo pomembni, drugi pa izhajajo iz Ze opredeljenih elementov in jih nadgrajujejo.
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Slika 8: Graficni pregled elementov avtenticnega vodenja po avtorjih.
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Vir: Povzeto po F. O. Walumbwa, A. L. Christensen & F. Hailey, Authentic leadership and

the knowledge economy: Sustainable motivation and trust among knowledge workers,
2011, str. 2-3; B. Shamir & G. Eilam, "What's your story?" A life-stories approach to
authentic leadership development,2005,str. 408; B. J. Avolio, W. L. Gardner, F. O.

Walumbwa, F. Luthans & D. R. May, Unlocking the mask: A look at the process by which

authentic leaders impact follower attitudes and behaviours, 2004; in drugih.
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Na Sliki 8 je grafi¢no prikazan pregled razlicnih elementov avtenticnega vodenja, barvno
so oznaceni elementi, ki so se v literaturi najpogosteje pojavili in bodo zato podrobneje
analizirani v nadaljevanju.

Prvo opredelitev elementov avtenticnega vodenja so leta 2004 objavili Avolio et al. (v
Klenke, 2007, str. 72), v njej pa so kot kljuéne elemente avtenti¢nega vodenja izpostavili
pozitivno organizacijsko obnasanje, zaupanje, znanje o vodenju in Custvih ter teorije
vplivanja na sledilce. Na jasnost samopodobe in svojega znanja kot temeljni element sta
opozorila tudi Shamir in Eilam (2005, str. 402).

Multi-komponentni model avtenti¢nega vodenja, ki so ga istoCasno razvili Ilies et al.
(2005, str. 377-387), temelji na samozavedanju, nepristranskem procesiranju, avtenti¢cnem
obnasanju in racionalni orientaciji.

Prav tako pa sta v letu 2005 Avolio in Gardner (2005, str. 322-328) objavila tudi ¢lanek, v
katerem sta kot najpomembnejSe elemente razvoja avtentiCnega vodenja izpostavila
pozitiven psiholoSki kapital, pozitivne moralne perspektive, samozavedanje vodje,
samoregulacijo vodje, vodstveno obnaSanje, samozavedanje sledilcev in razvoj sledilcev
ter organizacijski kontekst. Khan (2010, str. 169) pa temeljne elemente avtenticnega
vodenja nekoliko poenostavi in jih opredeli kot samozavest, upanje, optimizem in
odpornost.

Prav tako elemente samozavedanja, poudarjanja narave in 'pravega jaz-a', samoregulacije
in konsistence ter avtenti¢nosti in pozitivnosti oz. moralnosti izpostavlja tudi Sparrowe
(2005, str. 421). Podobno osnovo — izhajajo¢ iz sebe — je uporabila tudi Klenke (2004,
2005, 2007 v 2007, str. 73), ki kot bistvo avtenticnega vodenja izpostavi vsebinske,
kognitivne, Custvene, konativne in duhovne elemente.

V novejsi literaturi (Darvish & Rezaei, 2011, str. 426; Walumbwa et al., 2011, str. 2-3) pa
lahko ponovno zasledimo izhajanje iz prvotnih opredelitev Gardnerja in Avolia. Darvish in
Rezaei (2011, str. 426) kot osnovne elemente avtenticnega vodenja ponovno navajata
samoregulacijo, uravnotezen0 procesiranje, samozavedanje in transparentnost, Walumbwa
et al. (2011, str. 2-3) pa k temu dodajo $e moralno perspektivo.

Skozi ve¢ino obravnavane literature se torej najpogosteje pojavljajo elementi pozitivnega

psiholoskega kapitala, samozavedanja in samoregulacije. Ti elementi so graficno
ponazorjeni na Sliki 9.
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Slika 9: Model avtenticnega vodenja
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Vir:Povzeto po V. Dimovski, S. Penger & J. Peterlin, Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, F. O.
Walumbwa, A. L. Christensen & F. Hailey, Authentic leadership and the knowledge economy: Sustainable
motivation and trust among knowledge workers, 2011, str. 2-3; B. Shamir & G. Eilam, "What's your story?"
A life-stories approach to authentic leadership development, 2005, str. 408; B. Shamir, H. Dayan-Horesh &
D. Adler, Leading by Biography: Towards a Life-story Approach to the Study of Leadership, 2005, str. 19-
23; B. J. Avolio, W. L. Gardner, F. O. Walumbwa, F. Luthans & D. R. May, Unlocking the mask: A look at
the process by which authentic leaders impact follower attitudes and behaviours, 2004; W. L. Gardner, B. J.
Avolio, F. Luthans,D. R. May & F. Walumbwa, "Can you see the real me?" A self-based model of authentic
leader and follower development, 2005; R. llies, F. P. Morgeson & J. D. Nahrgang, Authentic leadership and
eudaemonic well-being: Understanding leader—follower outcomes, 2005, str. 377; R. T. Sparrowe, Authentic
leadership and the narrative self, 2005, str. 421; K. Klenke, Authentic Leadership: A Self, Leader, and
Spiritual Identity Perspective, 2007, str. 72-73; S. N. Khan, Impact of Authentic Leaders on Organizational
Performance, 2010, str. 169; H. Darvish & F. Rezaei, The impact of Authentic Leadership on Job
Satisfaction and Team Commitment, 2011, str. 426.

Graficni prikaz, uporabljen na Sliki 9, je pomemben sestavni del novega konceptualnega

modela samoanalize avtenti¢nega vodenja, ki bo predstavljen in obrazlozen v tretjem delu
magistrske naloge.
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2.3.1 Pozitiven psiholoski kapital

Pozitiven psiholoski kapital v vodenje vpelje koncept spodbujanja pozitivnih osebnostnih
lastnosti in individualnosti, pozitivnega organizacijskega vedenja in proaktivno vodenje ter
skozi pozitivno organizacijsko vedenje nacine merjenja uéinkovitosti vodenja. Spodbuja
vodenje, ki vkljucuje aktivno izmenjavo med vodjo in sledilci, temelji na samozavesti,
upanju, optimizmu in odpornosti (Luthans & Youssef, 2004, str. 152; Dimovski et al.,
2013, str. 55). Luthans in Avolio (2003, str. 243 v llies et al., 2005, str. 376) k temu dodata,
da je avtenti¢ni vodja prozen, etiCen, usmerjen v prihodnost in daje prednost razvoju
svojega nacina vodenja. Gardner et al. (2005, str. 358) pa dodajo Se znacilnost postavljanja
visokih moralnih standardov, inovativnost pri iskanju resitev, predanost in pozrtvovalnost.

Avtenti¢ni vodja je v odnosu do svojih sledilcev pozitiven tako pri nacinu vodenja kot pri
izrazanju svojih Custev in pri postavljanju pozitivnih zgledov. Dimovski et at. (2009, str.
124) taksno vedenje opredelijo kot pozitiven vzor za druge in skrb za razvoj sledilcev, tako
z besedami kot z dejanji, saj ocene sledilcev temeljijo na opazovanju in interakciji z vodjo.

Ze $tudija, ki so jo opravili Avolio et al. (2004, str. 812) je namre¢ pokazala, da pozitiven
pristop prispeva k uspehu ucenja in zagotavlja vecjo predanost, zadovoljstvo, uc¢inkovitost
in dolgoro¢nost u¢enja. Prav tako pa Custvena samostojnost vpliva na uspeSnost na delu,
zmoznost vplivanja na custva sodelavcev in spopadanje z lastnimi Custvi ter
samomotivacijo in razvoj medsebojnih odnosov.

Vodja lahko vpliva na dobrobit svojih sledilcev tako, da spodbuja njihovo dobrobit
izhajajo¢ iz druZbenih izmenjav, v katerih sledilci krepijo svoje sposobnosti komunikacije,
ujemanja in merjenja moc¢i (Fairhurst, 1993, str. 322—-323). Skozi tovrstne aktivnosti vodja
povecuje slediléevo samozavest, mu ustvarja upanje, krepi njegove priloZznosti in dviguje
raven optimizma, kar lahko opredelimo kot pozitivno modeliranje, skozi katerega
avtenti¢ni vodja pripravlja svoje sledilce na funkcijo vodenja (Dimovski et at., 2009, str.
123).

2.3.2 Samozavedanje

Slovar slovenskega knjiznega jezika (ZRC SAZU, str. 1994) besedo samozavedanje
opredeli kot "zavedanje samega sebe, svojega jaza" in to definicijo lahko uporabimo tudi
pri natan¢nej$i opredelitvi koncepta v povezavi z avtentiénim vodenjem. May et al. (2003,
str. 248) pravijo, da je osnovna znacilnost avtenticnega vodje, da je samozaveden in zvest
samemu sebi. Simons (v Shamir & Eilam, 2005, str. 403) nekoliko natan¢neje opredeli
samozavedanje kot zmoznost vodenja, ki jo posamezniki razvijejo skozi svoje Zivljenjske
izkuS$nje. Skoznje namre¢ sami sebi opraviCujejo svojo trenutno bit in utemeljujejo
voditeljsko vlogo, ki jo opravljajo, ter si odgovarjajo na vprasanja "zakaj sem tukaj", "kako
sem postal vodja" in "zakaj sem postal vodja". Vodja mora namre¢ verjeti v svojo
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sposobnost in upravicenost do vodenja, saj mora tudi sam sebi upravicevati svoj socialni
poloZaj ter imeti obCutek samopotrditve, samoucinkovitosti in najboljSe poznavanje, kaj je
potrebno storiti in kako (Shamir & Eilam, 2005, str. 403). Khan (2010, str. 169) to opredeli
kot samozavest, ki se kaze kot uspe$no delovanje pod stresom in pritiskom ter uspe$no
spopadanje z vsakdanjimi izzivi.

Samozavedanje je lahko tudi zaCetna tocka interpretacije sestava razvoja avtenti¢nega
vodenja. Avolio in Gardner (2005, str. 324) namre¢ samozavedanje definirata kot
razvijajoc se proces, v katerem posameznik nenehno prihaja do spoznanj o svojih unikatnih
zmoznostih, prednostih, smislu, temeljnih vrednotah in Zeljah. Kot taksne, ki se dobro
zavedajo svojih prepricanj in sami sebe dobro poznajo, SamozavedajoCe se avtenti¢ne
vodje opiseta tudi Luthans in Avolio (v Khan, 2010, str. 169).

Ilies, Morgeson in Nahrgang (2005, str. 377) namesto 0 izku$njah govorijo o zavedanju in
zaupanju posameznika v njegovo lastno osebnost, vrednote, motive, obCutja in spoznanja.
To vkljucuje tudi spoznanja 0 njegovih nasprotujocih si pogledih in vlogi nasprotovanja pri
vplivanju na odlo¢itve, misli, ob¢utja in obnaSanje. Avtorji (ibid.) nadalje izpostavijo tudi
zavedanje o posameznikovih prednostih in slabostih ter razumevanju njegovih Custev in
osebnosti.

Nadalje naj bi samozavedanje vklju€evalo tudi povecano samosprejemanje, torej pozitivno
dojemanje samega sebe in svojega (preteklega) zivljenja, samostojnost in spodbujanje
posameznikovega pozitivnega odnosa do drugih ter obvladovanje okolja, v katerem deluje
(Ryff & Keyes, 1995, str. 720).

Avolio (v Walumbwa et al., 2011, str. 2) uporabi izraz 'uravnoteZeno procesiranje' za 0Opis
procesiranja informacij, ki je ¢im bolj nevtralno. Zato so po njegovem avtenti¢ni vodenje
dojeti kot taksni, ki nimajo potrebe po vkljucevanju v diskurz o zasciti svojega ega in so
sposobni samoregulacije glede dobljenih informacij.

V odnosu do drugih samozavedanje pomeni posameznikovo sposobnost motivacije in
zmoznosti ukrepanja in delovanja skladno s potrebami za izvedbo sploSne kontrole nad
dogodki (Judge et al., 1998, str. 19). Gardner et al. (2005, str. 350-354) kot $tiri temeljne
elemente samozavedanja opredelijo vrednote, identiteto, Custva in cilje.

2.3.3 Samoregulacija

Samoregulacija je proces, s katerim posameznik izvaja samokontrolo tako, da si postavlja
notranje (obstojecCe ali nove) standarde, ocenjuje odstopanja med standardi in dejanskimi
oz. pricakovanimi rezultati ter identificira nacrtovane aktivnosti za odpravljanje teh
odstopanj (Stajkovic & Luthans, 1998, str. 64-65). Dimovski et al. (2009, str. 122)
samoregulacijo opredelijo kot obvladovanje svojega vedenja v skladu s svojo osebnostjo in
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obenem ohranjanje jasnih, odprtih odnosov do sledilcev in sodelavcev. Avolio in Gardner
(2005, str. 325) pa samoregulacijo opredelita kot proces, skozi katerega avtenti¢ni vodje
uskladijo svoje vrednote s svojimi nacrti in aktivnostmi, kar jih na koncu naredi avtenti¢ne
v oceh sledilcev. Ta proces vkljuCuje, da avtenti¢ni vodja svoje motive, cilje in vrednote
naredi popolnoma transparentne za sledilce, vodi z zgledom in izraza konsistenco med tem,
kar dela, in tem, kar govori.

Koncept samoregulacije temelji na dveh teorijah: prva je teorija samodeterminacije, druga
pa Kernisova teorija o racionalni transparentnosti. Deci in Ryan (2000, str. 233) v svoji
teoriji samodeterminacije pravita, da je avtenti¢nost dosezena skozi notranje procese
regulacije in ne na podlagi zunanjih vplivov oz. njihovih posledic. Osnovna premisa te
teorije je, da integrirani proces samorazvoja motivirajo osnovne potrebe po avtonomiji,
kompetencah in povezanosti. Torej se za vodjo predpostavlja, da je sposoben najti
zadovoljstvo v vodenju, kar mu pomaga cutiti povezanost s sledilci, vzpodbujati obcutke
uéinkovitosti in si zagotavljati moznost svobodnega izrazanja. Kernis (2003) pa v svoji
argumentaciji pravi, da avtenti¢nost vkljuuje neodvisne procese, racionalno
transparentnost, avtenticnost in avtenticno obnasanje.

Gardner et al. (2005, str. 347) teorijo dopolnijo z opredelitvijo, da je samoregulacija proces
notranje regulacije, balansiranega procesiranja informacij, avtenticnega obnasanja in
transparentnega ravnanja. Pri tem notranjo regulacijo opredelijo kot posledico notranjega
'klica' oz. osebnostne biti vodje, balansirano procesiranje pa kot nepristransko zbiranje in
interpretacijo informacij v povezavi s seboj — tako pozitivnih kot negativnih.

Vodja skozi proces samoregulacije poenoti svoje notranje standarde z Zelenimi kon¢nimi
zunanjimi rezultati (Gardner et al., 2005, str. 355), kar avtenti¢nemu vodji omogoca, da
govori, kar misli, in misli, kar govori, ter tako resuje napetosti in konfrontacije med
svojimi osebnostnimi vrednotami in organizacijskimi odgovornostmi. Avtenti¢ni vodje so
samostojni in konsistentni v svojih dejanjih (Mazutis & Slawinski, 2008, str. 444).

Sparrowe (2005, str. 423) je do teorije procesa samoregulacije kriti¢en, saj pravi, da je
samo prototip modela, ki ne more nadomestiti dinamike naravnih pojavov, Custev in
razmiSljanj posameznikov. Zielinska (2011) pa opozarja, da je vodjem v modernih ¢asih, ki
jih narekuje doseganje rezultatov, tezko biti samozavesten in iskren do sebe, avtenticen.

2.4  Sledenje

Avtenticno vodenje kot koncept je veliko bolj kompleksno od avtenticnega obnasanja
posameznika, vodje, saj je nujno neposredno povezano tudi s posamezniki, ki vodji sledijo,
saj ti krepijo avtenticnost vodje. Vodja je namrec¢ lahko kot avtenti¢en dojet samo v odnosu
do svojih sledilcev in Sele ko je odnos med vodjo in sledilci avtenti¢en, lahko govorimo o
avtenti¢nem vodenju (Shamir & Eilam, 2005, str. 400). Kot navajajo Hollander (1992),
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Howell in Shamir (2005, v Shamir & Eilam, 2005, str. 400) je "vodenje vedno razmerje
ned vodjo in sledilcem”, Gardner et al. (2005) pa dodajajo, da se tak$en odnos razvije skozi

cas.

Skozi ¢as bodo namre¢ sledilci razvili odnos do vodje, ki mu dobo sledili, ¢e se bodo nanj
lahko Custveno zanasali (Goffee & Jones, 2005, str. 89); do tega pa bo priSlo samo v
primeru, ko bo vodja s svojimi sledilci nasel skupni imenovalec, torej skupno podrocje.
Avtorja (ibid.), nadalje opozarjata, da lahko do tega pride tudi tako, da vodja razli¢nim
sledilcem razkrije razli¢ne svoje znacilnosti oz. jim "predstavi svoj drugi obraz". O tem je
govoril ze Shakespeare (Goffee & Jones, 2005, str. 89), ko je zapisal "posameznik mora
igrati razli¢ne vloge, kar pa ne pomeni, da je neiskren." Ta nauk je Se posebej pomemben
za avtenti¢ne vodje, saj morajo biti do vseh sledilcev, ¢eprav jim pokazejo razlicne obraze,
iskreni. Sledilci namre¢ zaznajo neiskrenost in vodja bo izgubil zaupanje, ki ga je tezko
ponovno vzpostaviti. Obstaja pa tudi nevarnost, da bodo sledilci takSna dejanja vodje
zaznali kot neavtenti¢na.

Vodja torej vpliva na sledilce. llies et al. (2005, str. 383) pravijo, da vodja vpliva na
sledilce osebnostno, tj. skozi vplivanje vodje na sledilcevo delo in organizacijsko
identifikacijo, saj vodja predstavlja interese skupine in doseganje organizacijskih ciljev.
Skozi sledilé¢evo osebno in organizacijsko identifikacijo bo ta postal bolj avtenti¢en in bo
ponotranjil avtenti¢ne vrednote vodje. Avolio in Gardner (2005, str. 326) pa pravita, da
avtenti¢ni vodje skozi razli¢ne procese oblikujejo svoje sledilce, da ti razvijejo jasnejSo
sliko o svojih vrednotah, identiteti in Custvih ter postanejo bolj samoregulirani in
samozavedni ter so bolj avtenti¢ni v odnosu do vodje.

Se veg, vodji celo deloma ali v celoti prilagajajo svoje cilje, o katerih med vodjo in
sledilcem poteka odprto in pozitivno izmenjavanje mnenj. Cilji vedno odrazajo mo¢ne
skupne vrednote vodie in sledilcev (Avolio & Gardner, 2005, str. 327), s tem pa tako vodje
kot sledilci prispevajo k dobrobiti in doseganju trajnostne in uspeSne izvedbe nalog
(Avolio & Gardner, 2005, str. 317).

Gardner et al. (2005, str. 346-359) so svoj model razvoja avtenti¢nega vodenja in sledenja
osnovali na sebi in kot kljucne elemente izpostavili samozavedanje in samoregulacijo tako
vodij kot sledilcev (Slika 10), ki izhajata iz preteklih izkuSenj obojih in iz pomembnih
mejnikov v njihovem zivljenju. Pri konceptu samozavedanja vodje avtorji kot
najpomembnejse elemente navajajo posameznikove vrednote, identiteto, Custva in cilje; pri
samoregulaciji vodje pa izpostavijo uravnoteZeno procesiranje, avtenticno obnaSanje,
transparentnost odnosov in pozitivno modeliranje.
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Slika 10: Samozavedanje in samoregulacija avtenticnih vodij in sledilcev

Predhodniki:
- predhodne izkusnje
- mejniki
Avtenti¢no vodenje Avtenti¢no sledenje
SAMOZAVEDANJE SAMOZAVEDANJE
(vrednote, identiteta, (vrednote, identiteta,
Custva, motivi/cilji) custva, motivi/cilji)
Rezultati pri Uspesnost
Pozitivno sledilcih sledilcev
modeliranje (zaupanie, (trajnostnost,
zavzetost, pravsnost)
SAMOREGULACIJA SAMOREGULACIA zadovoljstv
(ponotranjenije, (ponotranjenje, 0 pri delu)
uravnotezeno uravnotezeno

procesiranje, jasnost
odnosov, avtentiéno
vedenje)

procesiranje, jasnost
odnosov, avtenti¢no
vedenje)

Organizacijski kontekst — vkljuéujog,

eticen, skrben, temelje¢ na moci

Vir: W. L. Gardner, B. J. Avolio, F. Luthans, D. R. May & F. Walumbwa, "Can you see the real me?" A self-based
model of authentic leader and follower development, 2005, 343-372.

Ilies et al. (2005, str. 383) pravijo, da so avtenti¢ni vodje tisti, ki vplivajo na dobrobit
sledilcev, saj:

1. v njih zaradi svoje osebnostne integritete in samozavednosti ter odkritega odnosa s
sledilci zbujajo brezpogojno zaupanje;

2. vplivajo na sledil¢eva pozitivna Custva, saj vodja s svojimi pozitivnimi custvi
vpliva na slediléeve izkusnje;

3. sluzijo kot pozitivni vedenjski model za osebnostno izrazanje in avtenticno
obnasanje;

4. spodbujajo samoodlo¢anje sledilcev skozi zagotavljanje priloznosti za razvoj
spretnosti in neodvisnosti sledilcev;

5. vplivajo na sledilce skozi druzbene izmenjave.
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Shamir in Eilam (2005, str. 400) pa pravita, da avtenti¢no sledenje ni neposredno povezano
samo z avtentiénim vodjem, ampak so avtenti¢ni sledilci tisti, ki vodji sledijo zaradi
avtenti¢nih razlogov oz. so z njimi v avtenticnem odnosu. Avtorja, kot avtenti¢no sledenje
definirata:

1. Sledilci vodji sledijo iz avtenti¢nih razlogov — ker verjamejo v definicije, ideje,
preprianja, vrednote in skrbi, ki jih ima tudi vodja — in ne zaradi prisile,
normativnih pritiskov ali pri¢akovanja osebne nagrajenosti.

2. Sledilci nimajo iluzij in blodenj o vodji in njegovem zagotavljanju varnosti, ampak
so ga neodvisno ocenili na podlagi njegovih aktivnosti. TakSni sledilci imajo
realisti¢ne poglede na prednosti in slabosti svojega vodje in mu ne sledijo slepo.

3. Sledilci vrednotijo vodjo — ocenjujejo njegovo pravico do vodenja — na podlagi
osebnostnih preprianj o vrednotah in nazorih. Njihovo prepri¢anje o pravici do
vodenja ne izhaja iz konvencionalnih standardov imenovanja na polozaj, Zelje po
osebni moci ali statusu. Sledilci vodji sledijo, ker njegovo obnaSanje ocenjujejo
kot konsistentno s svojimi prepri¢anji, vrednotami in sodbami.

Izpostaviti velja, da tudi avtenti¢ni vodje delajo napake, vendar pa je osnovna razlika v
tem, da se ti za njimi ne skrivajo, temve¢ jih sprejmejo in se na njih uéijo za prihodnost
(George, 2003, str. 9). Se ve¢, avtenti¢ni vodje so usmerjeni v prihodnost in se posveéajo
tudi razvoju prihodnjih vodjih iz svojih sledilcev ter jih na njihovi poti spodbujajo in
motivirajo (Avolio & Gardner, 2005 v Khan, 2010, str. 168).

2.5 Zaznavanje avtenti¢nosti

Kot Ze omenjeno v poglavju 2.4 o sledenju lahko o pravem avtenti¢nem vodenju govorimo
samo v primeru, da med avtenticnim vodjo in sledilcem obstaja konsenz o vodjevi
avtentiénosti. Cerne (2010, str. 22) zato izpostavi, da je zaenkrat edini nadin merjenja
avtenti¢nosti preko zaznavanja, to pa se dogaja na treh razli¢cnih ravneh: samozaznavanje
avtenti¢nega vodje, zaznavanje s strani sledilcev in samozaznavanje sledilcev.

Samozaznavanje avtentiCnega vodje pravzaprav pomeni, da vodja sam zase ocenjuje
usklajenost svojega ravnanja oz. obnaSanja (ocenjuje torej svojo samoregulacijo) s svojimi
standardi, vrednotami, cilji (ko ocenjuje svoje samozavedanje). Kot pri klasi¢nih konceptih
samoregulacije in samozavedanja avtentitnega vodje lahko tudi za njegovo
samozaznavanje Vvelja, da je odvisno od posameznikovih predhodnih izkusenj in
pomembnih zivljenjskih dogodkov, o katerih v svoji teoriji govorita Avolio in Gardner
(2005, str. 8).

Harvey et al. (2006, str. 3-6) edini opredelijo dejavnike, ki vplivajo na samozaznavanje
avtenticnosti vodje. Ti dejavniki so: organizacijski kontekst, ki pozitivno vpliva na
sledilce, ki so v zadostni meri informirani in lahko vplivajo na potek dogajanja, vse
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aktivnosti pa so izvedene transparentno; pomembne Zivljenjske izkusnje, tako pozitivne
kot negativne, ki oblikujejo posameznikov nacin dela ter spodbujajo njegovo osebnostno in
organizacijsko rast, vpliv tovrstnih dogodkov na posameznika je odvisen od Stevilnih
dejavnikov (¢as dogodka, intenziteta, moralna komponenta idr.) ter individualni dejavniki,
kot je psiholoska blizina posameznika s samim seboj in s svojimi sledilci, transparentnost
medsebojnih odnosov in uravnotezeno procesiranje. Kljub Stevilnim moznostim, ki jih
koncept avtenticnega vodenja nudi posameznemu vodji za samokriti¢nost, pa Goffee in
Jones (2006, str. 32) opozarjata, da so vodje samo ljudje in da bodo redko v celoti
samokriticni oz. sposobni na sebe, svoja Custva in svoja dejanja gledati popolnoma
nepristransko. V transakcijski analizi bi za tovrsten opis uporabili izraz samoocena z ego
stanja Odraslega. Ve¢ o tem je razloZeno v poglavju 1.3.1.

Najbolj uveljavljen nacin ocenjevanja avtenti¢nosti vodje je Se vedno njegova opredelitev s
strani sledilcev. Ti svojo oceno podajo na podlagi spremljanja vodje, ocenjevanja
njegovega obnasanja ter preverjanja njegovih Zivljenjskih zgodb. Fields (2007, v Cerne,
2010, str. 24) pravi, da sledilci avtenti¢nega vodjo ocenjujejo glede na usklajenost vodije z
njihovimi lastnimi vrednotami, kot jih vidijo sami. Vseeno pa gre tudi v tem primeru za
subjektivno analizo sledilcev, ki je pod vplivom njihovih lastnih izkuSenj, osebnost itd.

Kenny (1991, str. 156) v svojem "Modelu utezenega povpre¢ja" izpostavi Sest klju¢nih
dejavnikov, ki vplivajo na zaznavanje vodje s strani sledilcev: poznavanje (koli¢ina
deljenih informacij), prekrivanje (ocene dveh sledilcev), sistem deljenega pomena (ocena
pomena dveh sledilcev), usklajenost (obnasanja vodje), zunanje informacije (vplivajo na
oceno vodije) in komunikacija (med sledilcema).

V kolikor je komunikacija med sledilcema visoka, lahko pri merjenju ocene vodje pride do
odstopanj, saj bodo mnenja sledilcev poenotena — v primeru, da sledilci medsebojno
komunicirajo, je tovrsten konsenz napaka v merjenju. V primeru, da je konsenz med
sledilci o avtenti¢nosti vodje verodostojen, pa lahko potrdimo njegovo avtenti¢nost. Cerne
(2010, str. 25) opozori tudi na napako, ki se pri oceni vodje lahko zgodi zaradi slabega
poznavanja vodje ali zaradi ocenjevanja samo na podlagi prvega vtisa ali napak pri
zaznavanju. V kolikor se posluzujemo tak$ne metode analize, velja vzporedno z oceno s
strani sledilcev zbirati tudi podatke o samozaznavanju vodje.

Tretji naCin zaznavanja avtenti¢nosti je samozaznavanje sledilcev, o ¢emer pa ni veliko
napisanega. Tako kot pri samozaznavanju vodje lahko govorimo o usklajenosti med
samoregulacijo in samozavedanjem. Cerne (2010, str. 26) tudi v tem primeru opozori na
temeljno napako pripisovanja — torej da sledilec sebe zaznava v lepsi luéi, pozitivnejSe.
Prav tako avtor (ibid.) kot problem izpostavi zamudnost tovrstne analize, saj je Stevilo
sledilcev neprimerno vecje od Stevila vodij in tako predlaga kombinacijo vseh treh
opisanih na¢inov zaznavanja avtenti¢nosti za doseganje optimalni rezultatov.

30



2.6  Avtenti¢no vodenje v praksi

Avtenti¢no vodenje moramo dojemati kot premico, z dvema skrajnostma — popolno
avtenti¢nostjo in popolno neavtenti¢nostjo. Oba ekstrema v praksi skorajda ne obstajata.
Ko torej govorimo o avtenticnem vodenju lahko govorimo o tem, kje na premici se
posamezni vodja nahaja — torej kako avtenti¢en je —, in ne govorimo o avtenti¢nosti kot
konceptu, ki drzi ali ne drzi. V praksi je torej vsak vodja do neke mere oz. v dolo¢enih
svojih aktivnostih bolj ali manj avtenticen.

Kljub skokovitemu razvoju koncepta avtenti¢nosti v zadnjem desetletju pa, kot omenjeno v
prej$njem poglavju, nimamo ustreznega na¢ina merjenja avtenti¢nosti, kar je najverjetneje
tudi razlog, da na razpolago ni Studij, ki bi merile in analizirale avtenti¢nost vodenja v
praksi. Nadalje bi lahko razloge za tezavnost analize koncepta v praksi iskali tudi v tem, da
je avtenti¢no vodenje zelo kompleksen proces, ki je medsebojno tezko primerljiv.

Analiza avtenti¢nega vodenja v praksi je torej mozna samo na podlagi skladnosti
posameznikovega nacina vodenja z znacilnostmi in elementi avtenticnega vodenja, torej
vodjevega spostovanja vrednot, kulture, norm in zgodovinskega ozadja organizacije, v
kateri deluje, ter njegovega odnosa do sledilcev. Ta se kaze v vsakdanjih odnosih do
zaposlenih, balansiranem procesiranju informacij ter zagotavljanju potreb zaposlenih. Da
ima vodja v organizaciji dejansko mo¢ avtenticnega vodenja, mora pridobiti zaupanje in
predanost svojih zaposlenih ter zaupati v njihovo delo in sposobnosti. »Noben kapitan
namre¢ ne more imeti monopola v znanju in sposobnostih nad celotno ladjo« (Abrashoff v
Walumbwa et al., 2011, str. 3).

Ilies et al. (2005, str. 389) izpostavijo nekaj nacinov, kako se vodja lazje spoprime s
prakticnimi izzivi avtenticnega vodenja, izhajajo¢ iz elementov avtenticnega vodenja
(opisani so v poglavju 2.3). Za vodjevo uspesno samoanalizo avtorji predlagajo uporabo
metode povratne informacije s strani razli¢nih virov. Ta vodjem omogoca vpogled v to,
kako jih vidijo sledilci, ter jim hkrati daje moznost zaznave morebitnega neujemanja med
tem, kako se dojemajo sami, in tem, kako jih vidijo sledilci. Za zagotavljanje integritete
avtorji predlagajo, da vodja informacije procesira nepristransko in pri tem uposteva svoje
cilje. To lahko vodje dosezejo tudi s pomocjo vodenih diskusij, namenjenih vodjem ali s
pomocjo t. i. coachev oz. mentorjev, ki spodbujajo avtenti¢ne vodje k nepristranskemu in
pozitivnemu obnasanju.
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2.7 Kritika koncepta avtenti¢nega vodenja

Glede na to, da je koncept avtenticnega vodenja Se vedno relativno nov, je kar nekaj kritik
povezanih predvsem z vpraSanjem ali takSen nacin vodenja sploh potrebujemo oz. ali
avtenticno vodenje sploh lahko obravnavamo kot nov nacin vodenja (Wood, 2007). Prav
tako je bilo ze tekom poglavja izpostavljeno, da je koncept avtenti¢nosti Se vedno precej
nedodelan oz. nerazjasnjen. Pojavljajo se nove definicije samega koncepta, hkrati pa ta
"sam ne priznava pravilno kompleksnosti samega koncepta in ignorira kontekst v katerega
je bil vkljucen" (Avolio & Gardner, 2005, str. 316 v Algera & Lips-Wiersma, 2012, str.
120). Osnovna in najpomembnejsa kritika koncepta je torej v tem, da ni enotne definicije
koncepta avtenticnega vodenja in v tem, da ni vzpostavljenega nafina merjenja
avtenti¢nosti, s katerim bi koncept lahko dokazovali ter rezultate medsebojno primerjali
(Avolio et al., 20009, str. 424).

Algera in Lips-Wiersma (2012, str. 122-124) sta kritiko koncepta avtenticnega vodenja
strnila v $tiri tocke. V prvi tocki govorita o tem, da je neavtenti¢nost neizogibna, saj je za
vodjo nemogoce, da vedno govori in dela samo tisto, kar je res, saj vsakdo dela tudi stvari,
ki se od njega pric¢akujejo, pa ¢eprav jih ne zeli. Kot drugo avtorja izpostavita, da koncept
avtenti¢nosti od vodje zahteva, da oblikuje svoj lasten pomen; kot tretje pa, da zagotavlja
popolno ujemanje ciljev in vrednot. Kot zadnjo tocko avtorja izpostavita,da avtenticnost ni
resni¢no eticna, saj ne zagotavlja, da bo vodja dejansko ravnal skladno s svojimi
prepricanji.

Gardiner (2011, str. 99-101) izpostavi tudi, da koncept e vedno ne uposSteva v zadostni
meri zgodovinskih in druzbenih vplivov na posameznikovo osebnost in njegov nacin
vodenja. Avtor (ibid.) nadalje opozori na to, da na avtenti¢nost vodenja vplivata tudi mo¢
in privilegiji, torej je avtenti¢no vodenje do neke mere lahko Ze nau€eno oz. privzgojeno,
kar posledi¢no pomeni, da ni popolnoma avtenti¢no. O tem, da je avtenti¢nost kot koncept
sam po sebi paradoks, govorita tudi Graunfeld in Zander (2011), ko pravita, da nih¢e nikoli
ni popolnoma avtenti¢en in ker vodja ni popolnoma avtenti¢en, ne moremo govoriti o
avtenticnem vodenju. Nadalje pa avtorici izpostavita tudi, da ni vedno pozitivho biti
avtenticen, saj v€asih vodjev 'pravi obraz' ni nujno dobro sprejet.

3 RAZISKOVALNI DEL.: RAZVOJ KONCEPTUALNEGA
MODELA S PRIPOROCILI ZA PRAKSO

3.1 Metodologija

Za pripravo raziskovalnega dela magistrske naloge bo uporabljenih ve¢ metodoloskih

pristopov. Kot za pripravo prvih dveh poglavij tega magistrskega dela, bo tudi v tretjem

delu pomembna metoda spoznavnega procesa, v katerem pregledam zbrane informacije,

dejstva in podatke z dveh obravnavanih podrocij — transakcijske analize in avtenti¢nega
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vodenja — ter opredelitve, pojave in elemente obeh podrocij, ki jih izpostavijo razli¢ni
avtorji. Pregled literature ter analiza in interpretacija sekundarnih virov sta torej pomembni
uporabljeni metodi, ki omogocita pregled teoretskih pristopov razli¢nih avtorjev do istega
obravnavanega koncepta.

Zaradi kompleksnosti zdruzitve obeh konceptov v nov konceptualni model bom pri
pripravi zdruZzenega konceptualnega modela uporabila pravilo teoreticne triangulacije
(Guion et al.,, 2011, str. 2). Tako bom konceptu zviSala verodostojnost. Teoreti¢na
triangulacija bo temeljila na treh uporabljenih metodoloskih pristopih spoznavnega
procesa, analize in interpretacije sekundarnih virov ter medsektorskega povezovanja
konceptov skozi povezavo koncepta iz psihologije (transakcijska analiza) in managementa
(avtenticno vodenje) v zdruzenem konceptualnem modelu.

S pomoc¢jo omenjenih metodoloskih pristopov bom v poglavju 3.2 predstavila razvoj
konceptualnega modela avtenticnega vodenja skozi transakcijo analizo. V obravnavanih
konceptih transakcijske analize in avtenticnega vodenja so osnovni elementi vsakega od
njih jasno izraZeni, kar mi pri pripravi in razvoju novega, zdruzenega koncepta pomaga pri
njegovi opredelitvi. Model bo ponazorjen grafi¢no in pisno razlozen. Pomemben element
pri razvoju modela je tudi nacrt njegove vpeljave v prakso, ki je predstavljen v poglavju
3.3, izpostavila pa bom tudi mozne omejitve modela pri njegovi uporabi.

Tekom poglavja bom odgovorila na temeljno tezo magistrskega dela, da so avtenti¢ni
vodje s pomocjo transakcijske analize sposobni zaznati ego stanja, v Katerih se nahajajo
sami in njihovi sogovorniki, ter se nanje odzvati skladno s koncepti avtenti¢nosti. Tezo
bom ovrednotila na podlagi odgovorov na raziskovalni vprasanji:

1. Kako lahko avtenti¢ni vodja uporabi transakcijsko analizo pri vodenju?
2. Kako avtenti¢ni vodja koncepte avtenti¢nega vodenja in transakcijske analize
uporabi za oblikovanje sledilcev?

Cilj razvoja novega konceptualnega modela je, da bi le-ta avtentiénim vodjem sluzil v
medsebojnih odnosih s sodelavci in zaposlenimi, saj z uporabo tega modela vodja lazje
identificira pravilen pristopa vodenja, razdeljevanja delovnih nalog in naslavljanja
zaposlenih, za doseganje optimalnih delovnih uspehov. Samo pravilni pristop vodje do
zaposlenega, glede na njegovo trenutno razpoloZenje in samo-zavedanje, bo namre¢ pri
zaposlenih vzpodbudil Zeljo po uspeSnem in ucinkovitem opravljanju svojih delovnih
nalog (Cooley, 1902; Goffman, 1963 v Avolio & Gardner, 2005, str. 320).
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3.2 Razvoj konceptualnega modela

V tem poglavju je predstavljen nov, avtorski model samoanalize avtenticnega vodenja
skozi transakcijsko analizo. S tem modelom je izobrazenim in aktivnim avtenti¢nim
vodjem predstavljen nacin, kako lahko svojo stopnjo razvoja svojega vodenja Se dodatno
zviSajo z uporabo transakcijske analize, metode, ki se je najprej pojavila v psihologiji,
danes pa je nadvse razSirjena tudi v vodenju. Model torej predpostavlja, da je vodja vsaj
deloma ze avtenticen.

Konceptualni model temelji na dveh Ze obstojecih konceptih, ki sta bila podrobneje
predstavljena v prvih dveh poglavjih tega dela: avtenticnem vodenju in transakcijski
analizi. Model deloma temelji na Sliki 9 (stran 23), ki je lastno delo avtorice magistrske
naloge, izhaja pa iz natan¢ne analize literature s podroc¢ja avtenti¢nega vodenja, med katero
SO najpomembnejsi prispevki Gardnerja, Avolia in lliesa (Avolio & Gardner, 2005;
Klenke, 2007; llies et al., 2005). Drugi del konceptualnega modela temelji na konceptu ego
stanj, ki jih je v transakcijski analizi predstavil Berne (1964).

Grafi¢ni prikaz modela (Slika 11, stran 36) je umeséen v koordinatni sistem, na katerem je
prikazana eksponentna funkcija. Vodoravna os koordinatnega sistema predstavlja vodjevo
zavedanje ego stanj, navpi¢na 0S pa stopnjo razvoja njegovega vodenja. Pod stopnjo
razvoja vodenja razumemo vodenje, pod katerim so zaposleni zadovoljni in je vzdusje med
njimi pozitivno, kjer ne prihaja do vecjih konfliktov, fluktuacija zaposlenih je majhna,
produktivnost pa visoka. Eksponenta funkcija, ki je na sliki prikazana s sivo ¢rtkano ¢rto v
ozadju, je bila izbrana zaradi svojih osnovnih matemati¢nih znacilnosti. Eksponenta
funkcija je namre¢ vedno pozitivna; navzdol je omejena z ni¢, navzgor pa je neomejena
(Pavli¢ et al., 2012, str. 246). V odnosu do vodenja skladno s konceptualnim modelom to
pomeni, da je vsak vodja do neke mere avtentiCen in da nikoli ne more biti povsem
neavtentiCen. Po drugi strani je odnos oz. medsebojna povezava med avtentiénim
vodenjem in uporabo transakcijske analize sicer neomejena, vendar pa so od dolocene
tocke naprej spremembe minimalne. Hkrati pa je tudi nemogoce doseci vrh krivulje, saj je
neskonc¢na, kar v naSem primeru pomeni, da je medsebojna odvisnost avtenti¢nega vodenja
in transakcijske analize neskon¢na in nedosegljiva. Popolno zavedanje ego stanj in popolna
uporaba avtenticnega vodenja sta namrec¢ ideala, ki sta v praksi nedosegljiva, saj se nihce
ne more popolnoma zavedati svojih in sogovornikovih ego stanj.

Konceptualni model je sestavljen iz $tirih faz, ki so podrobneje opisane v poglavjih, ki
sledijo. Vsem fazam je skupno, da lezijo na krivulji, s ¢imer je ponazorjeno, da je izvajanje
posamezne faze pomi¢no — ne gre torej za to, da vsaka od faz velja ali ne velja oz. se
izvede ali ne, pac pa se lahko zgolj izvede v ve¢ji ali manjsi meri. Torej se tocka povezave
med stopnjo razvoja vodenja in zavedanjem ego stanja pomika po krivulji skladno s fazo, v
kateri se vodja nahaja, in ni staticna.
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Tekom opisa konceptualnega modela bo tudi Ze podana obrazlozitev temeljne teze
magistrskega dela, da so avtenti¢ni vodje s pomo¢jo transakcijske analize sposobni zaznati
ego stanja, v katerih se nahajajo sami in njihovi sogovorniki, in se nanje odzvati skladno s
koncepti avtenticnosti. Prav tako bosta podana tudi odgovora na raziskovalni vprasanji,
kako lahko avtenti¢ni vodja uporabi transakcijsko analizo pri vodenju ter kako avtenti¢ni
vodja koncepte avtenticnega vodenja in transakcijske analize uporabi za vpliv na razvoj
sledilcev.

3.2.1 Faza 1: Avtenti¢no vodenje

Prva faza modela obravnava avtenti¢nega vodjo, ki se zaveda svoje avtenti¢nosti in deluje
skladno z njo. V tej fazi model Se temelji na konceptu avtenticnega vodenja, katerega
osnovne znacilnosti so med drugim samozavest, odprtost, optimizem, miselna proznost in
stremljenje k uspehu (Dimovski et al., 2009, str. 107; Burke et al., 2007, str. 606-607). Kot
navajata Goffee in Jones (2005, str. 88) je avtenti¢ni vodja dobro prilagojen na svoje okolje
in se na impulze iz njega hitro in ucinkovito odziva. Prav tako velja kot pomembno
znacilnost avtenticnega vodenja ponovno izpostaviti tudi njegov individualni nacin
vodenja, ki izhaja iz vodje samega (Walumbwa et al., 2011, str. 2). Kot je razvidno iz
poglavja 2.3 o elementih avtenticnega vodenja, razlicni avtorji kot klju¢ne elemente
avtenti¢nega vodenja izpostavljajo razli¢ne

znalilnosti. Po natancnem pregledu literature z obravnavanega podrocja (Avolio et al.,
2004; Shamir & Eilam, 2005; Gardner et al., 2005; Ilies et al., 2005; Avolio & Gardner,
2005; Walumbwa et al, 2011 in drugi) so bili za to magistrsko delo kot kljuéni elementi
izbrani pozitiven psiholoski kapital, samozavedanje in samoregulacija. Ti elementi so bili v
drugem delu naloge ponazorjeni na Sliki 9 (stran 23) in so klju¢nega pomena tudi za novi
konceptualni model.

Enaki elementi so namre¢ uporabljeni tudi v novem konceptualnem modelu, prikazanem
na Sliki 11, vendar so tu ze umeS$¢eni v koordinatni sistem, s ¢imer se vsebinska
interpretacija modela razlikuje, saj novi model avtenticnega vodjo postavi na eksponentno
funkcijo in v odvisnost od stopnje razvoja vodenja in zaznavanja ego stanj. Umescenost na
eksponentno funkcijo v tem primeru pomeni, da se vodja znotraj prve faze lahko giblje po
funkciji, kar nakazuje na to, da je njegova stopnja razvoja lahko vecja oz. manjsa. Koncepti
avtenticnosti namre¢ vplivajo na stopnjo uspesnosti vodje; glede na raven uresnicevanja
avtenticnega vodenja skozi tri koncepte avtenti¢nega vodenja se namre¢ spreminja stopnja
razvoja vodenja. Ta pa se kaze s pozicioniranjem vodje na krivuljo.
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Slika 11: Model samoanalize avtenticnega vodenja skozi transakcijsko analizo
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in drugi.
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Avtenti¢ni vodja je torej v tej fazi lahko bolj ali manj razvit in se glede na to pomika po
krivulji. V vsakem primeru je vodja pri tem vsaj deloma razvit, saj se krivulja v nobeni
tocki ne dotika nicle. V tej fazi pa, Ceprav avtenti¢en, vodja Se ne pozna in ne zaznava
koncepta ego stanj in torej deluje zgolj v okviru koncepta avtenti¢nega vodenja na
eksponentni krivulji.

3.2.2 Faza 2: Avtenti¢no vodenje s poznavanjem transakcijske analize

Do premika iz prve v drugo fazo pride na podlagi izobrazevanja avtenti¢énega vodje na
podroc¢ju vodenja in medsebojnih odnosov. V tej fazi tako vodja pozna idejo transakcijske
analize in se zaveda obstoja razlicnih ego stanj (Weihrich, 1979, str. 28). Tovrstno
poznavanje je lahko tako teoreticno kot prakticno, na podlagi lastnih izkusen;j
dojemljivosti za ego stanja svoje okolice. Dojemanje na podlagi lastnih izkuSen;j je lahko z
vidika avtenti¢nega vodenja videno tudi kot dojemanje na podlagi lastnih zivljenjskih
zgodb, o Cemer pisejo Shamir et al. (2005, str. 13-18), vendar pa velja biti pri tem
previden, saj se interpretacija na podlagi lastnih izkusenj med posamezniki (z razli¢nimi
lastnimi izku$njami) razlikuje.

Vodja se torej v drugi fazi konceptualnega modela s konceptom transakcijske analize
seznani, sposoben je identificirati razlicna ego stanja in jih ovrednotiti, a jih v praksi Se ne
uporablja. Za vodenje se Se vedno posluzuje zgolj vodenja skladno s konceptom
avtenti¢nega vodenja, upoStevaje njegove temeljne elemente, kot so med drugim
individualnost, vodenje z zgledom, pozitivne vzpodbude in motiviranje (llies et al., 2005,
str. 380-381). Vodenje v tej fazi je, zaradi sposobnosti zaznavanja ego stanj drugih, na
vi§ji stopnji razvoja od vodenja zgolj skozi koncept avtenticnega vodenja.

Tudi v tej fazi je lahko vodja bolj ali manj uspeSen in se torej premika po krivulji znotraj
druge faze skladno s tem, do kaksne mere je sposoben zaznavati ego stanja v svoji okolici,
in glede na nacin vodenja, ki se ga posluzuje. S tem ko krivulja ponazarja odvisnost
stopnje razvoja vodenja od poznavanja ego stanj, lahko ugotovimo, da boljSe zavedanje
ego stanj istemu vodji omogoca vis§jo stopnjo razvoja vodenja.

3.2.3 Faza 3: Avtenti¢no vodenje z uporabo transakcijske analize

V tretji fazi se zgodi najvecji premik v konceptualnem modelu saj je avtenti¢ni vodja, ko
doseze to fazo, sposoben samoanalize lastnih ego stanj in njihove uporabe v interakcijah z
drugimi (Weihrich, 1979, str. 28-30). Za dosego te faze ni ve¢ pomembno samo
izobrazevanje, saj je vodja informacije dobil ze na prehodu iz prve v drugo fazo, ampak
tudi trening zaznavanja ego stanj. Za prehod iz druge v tretjo fazo modela mora namreé
vodja natrenirati svojo sposobnost zaznavanja ego stanj, da jih v tej fazi lahko naslovi.
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Trening zaznavanja ego stanj lahko poteka na ve¢ na¢inov; vodja se lahko sam na zavestni
ravni loti treniranja bodisi skozi opazovanje interakcij drugih bodisi pa skozi evalvacijo
lastnih ego stanj v svojih interakcijah z drugimi. Pri opazovanju ego stanj drugih lahko
analiza temelji na neverbalni komunikaciji med posameznikoma, v kolikor pa je vodja
dovolj blizu, lahko analiza tudi verbalno komunikacijo. Pri neverbalni komunikaciji se
vodja velja osredotociti na govorico telesa, obrazne izraze, uporabo in pozicijo rok,
dihanje, drzo, pogled oz. ocesni stik (Mehrabian, 1969, str. 361-369). Pri verbalni
komunikaciji pa na razli¢na ego stanja, v katerih se posameznik nahaja, kazejo uporabljeni
izrazi, intonacija glasu in nadin odgovarjanja. Ze Berne (1964, str. 28-32) izpostavi
znacilne verbalne znake za posamezna ego stanja; tako je za StarSa znacilno, da je
ukazovalen ali pokroviteljski in izhaja iz pozicije moci (podrobnejsi opis znacilnosti StarSa
je na str. 8), za Otroka pa, da je podrejen, ubogljiv ali trmast, radoveden ali uporniski
(podrobnejsi opis znacilnosti Otroka je na str. 9). V stanju Odraslega je posameznik
objektiven, miren in sprejema odlocitve na podlagi dejstev (podrobnejsi opis Odraslega je
na str. 8).

Avtenti¢no vodenje v tretji fazi konceptualnega modela postane bolj kompleksno, saj se
mu doda nov element, tj. samoanaliza. S tem elementom Zelimo poudariti, da je sedaj
avtenti¢ni vodja sposoben samoanalize na podlagi transakcijske analize, to pomeni, da je
sposoben zaznati ego stanje, v katerem se nahaja kadarkoli tekom transakcije. To je Se
posebej pomembno, kadar se vodja znajte v krizni transakciji s svojim respondentom.
KriZna transakcija namre¢ pomeni, da med vodjo in respondentom poteka konflikt (Berne,
1964, str. 11).

Prav sposobnost zaznavanja ego stanja, v katerem se nahaja vodja, in sprejemanje
primernih ukrepov, da se transakcija med njim in respondentom povrne v komplementarno
obliko, je tudi najvecja prednost obravnavanega modela. Kot je opisano v poglavju 1.4.1 o
komplementarni transakciji, lahko ta poteka med dvema Odraslima ali pa med StarSem in
Otrokom, pomembno je zgolj to, da sta si agent in respondent enotna o svojih vlogah
(Martin & Pendse, 1977, str. 95). Na grafiénem prikazu konceptualnega modela (stran 36)
je ta premostitev v transakciji ponazorjena z enosmerno barvno pus¢ico med ego stanjema
Odraslega. Enosmerna puscica je sicer v transakcijski analizi neznacilna, vendar pa je v
tem primeru uporabljena, da se ponazori aktivno udelezbo avtenti¢nega vodje v procesu
spremembe transakcije. Ob uspeSno zaklju¢enem prehodu bi bila pravilna grafi¢na
ponazoritev z obojestransko puscico (Berne, 1964, str. 9).

Tako kot v predhodnih fazah je tudi pri izvedbi tretje faze modela vodja lahko bolj ali

manj uspesSen in se torej ponovno lahko giblje po krivulji. Je pa v tej fazi premik najvecji,
zato tudi krivulja v tej fazi najbolj strmo narasca.
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S to fazo modela smo tudi odgovorili na raziskovalno vprasanje, kako lahko avtenti¢ni
vodja uporabi transakcijsko analizo pri svojem vodenju, in tako potrdili tezo magistrske
naloge, ki pravi, da je avtenti¢ni vodja s pomocjo transakcijske analize sposoben zaznati
ego stanje, v katerem se nahaja, in se primerno odzvati na trenutno transakcijo s svojim
respondentom. Zgolj s temeljitim poznavanjem transakcijske analize bo namre¢ vodja
sposoben zaznati svoja in sogovornikova ego stanja in jih primerno nasloviti ter na podlagi
njih reagirati oz. se posluziti ukrepov avtenticnega vodenja za oblikovanje uspe$nih
komplementarnih transakcij.

3.2.4 Faza 4: Medsebojni vpliv avtenti¢nega vodenja in transakcijske analize

S Cetrto fazo modela se ze priblizujemo idealnemu scenariju medsebojne povezanosti
avtenticnega vodenja in transakcijske analize, kjer avtenticni vodja skozi lastno
samoanalizo svoj nacin vodenja stalno prilagaja ne samo konceptom avtenti¢nosti, ampak
tudi situaciji transakcij med seboj in respondentom. V tej fazi se eksponentna krivulja
nadaljuje v neskon¢nost, kar nakazuje na to, da je optimizacija povezave med obema
konceptoma mozna v neskoncnost in torej nikoli ni mozno doseci popolnega ideala
medsebojne povezanosti. Tako kot tudi nikoli ni mogoce doseci popolnega stanja v
konceptu avtenti¢nega vodenja (Algera & Lips-Wiersma, 2012, str. 122-124; Gruenfeld &
Zander, 2011) in transakcijski analizi (Maquet, 2012, str. 25-26).

Grafi¢no se v tej fazi element samoanalize skorajda dotika ponazoritve ego stanj, kar kaze
na to, da je medsebojna odvisnost obeh konceptov velika in da ego stanja pravzaprav
neposredno vplivajo na avtenti¢no vodenje. Se veé, vpliv je obojestranski, saj avtentiéno
vodenje tudi neposredno vpliva na transakcije, ki potekajo med posamezniki, kar pomeni,
da vecina transakcij poteka v odnosu Odrasel-Odrasel. Grafi¢no je to ponazorjeno tako, da
je krog ego stanja Odraslega vecji od krogov, ki ponazarjajo ego stanje StarSa in Otroka.

Prav tako je v tej fazi stopnja razvoja vodenja vi§ja, saj je zavedanje ego stanj visje.

Grafi¢no je to ponazorjeno tako, da sklop ponazoritve leZi vi§je v stolpcu od predhodnih
ponazoritev.
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3.3  Priporocila za prakso

Osnovno in najbolj univerzalno priporo¢ilo za prakso, ki zadeva vse tipe vodij je, da se
morajo ti stalno izobrazevati. [zobrazevanje pa naj poteka na razli¢nih ravneh. Ni namre¢
dovolj, da se vodja izobrazuje o vsebinskih temah, vezanih na podrocje dela njegovega
podjetja, izobrazevati se mora tudi skladno s svojo pozicijo, torej o nacinih vodenja,
moznih pristopih k vodenju in tehnikah, povezanih z vedenjem. Z izobrazevanjem na tem
podrocju se bo vodja (avtentiCen ali ne) zagotovo seznanil tudi z elementi avtenticnega
vodenja.

Ko pa vodja enkrat pozna in deluje skladno s koncepti avtenti¢énega vodenja, se lahko
zacne spoznavati tudi s predpostavkami predstavljenega modela. Skladno z drugo fazo
predstavljenega modela bo vodja spoznal koncept transakcijske analize in ego stanj. Del
spoznavanja koncepta je intuitiven in ga vsak posameznik zaznava skozi opazovanje
sodelavcev in podajanja ocene o njihovem razpoloZenju. Ze ocena tega, ali je nekdo dobro
ali slabo razpolozZen, razdraZljiv, obcutljiv ali dobre volje, kaZze na to, da zaznavamo
njegovo ego stanje (Williams & Williams, 1980, str. 124).

S prebiranjem osnovne literature s podrocja psihologije, vodenja ali coachinga (Berne,
1964; Berne, 1972; Lapworth & Sills, 2011) pa se vodja lahko seznani tudi s konceptom
transakcijske analize, ki ego stanja podrobneje predstavi. V luci predstavljenega modela je
predvsem pomembno, da se vodja nauci spoznavati ego stanja svojih zaposlenih, saj mu
bo to kasneje pomagalo pri analizi medsebojnih interakcij. Na ta nacin bo vodja lahko
uspesnejsi, njegova stopnja razvoja vodenja pa bo vi§ja, saj bo pri svojem vodenju deloval
najbolj optimalno glede na dane okolis¢ine in bo v konfliktnih situacijah sposoben razbrati
dejanske razloge in razloge iz ozadja ter jih primerno nasloviti.

V tretji fazi modela je, na podlagi svojega izobrazevanja, ki lahko poteka tako preko
Studija literature kot preko osebnih stikov s strokovnjaki s tega podrocja, avtenticni vodja
ze sposoben preseci zgolj zaznavanje ego stanja. Glede na analizo svojega lastnega ego
stanja je avtenti¢ni vodja sposoben analizirati interakcije, v katerih sodeluje, in lahko s
prilagajanjem svojega odziva glede na ego stanje sogovornika vpliva na izmenjavo
transakcij v odnosu.
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Slika 12: Stopnje vpeljave modela v prakso

Avtenti¢nost lzobrazevanje Trening Uporaba

Vir: povzeto po E. Berne, Games People Play: The Psychology of Human Relationships, 1964; E. Berne,
What Do You Say After You Say Hello, 1972; P. Lapworth, & C. Sills, An Introduction to Transactional
Analysis: Helping People Change, 2011.

Za uspesno vpeljavo predstavljenega modela v prakso sta torej pomembna dva vidika
angaziranosti avtenti¢nega vodje (ponazorjena na Sliki 12). Prvi vidik je pripravljenost na
ucenje o tematikah s podroc¢ja vodenja in medsebojnih odnosov, drugi pa je trening
zaznavanja lastnih Custev in identificiranja lastnih ego stanj. Ko vodja enkrat osvoji to
fazo lahko za¢ne s treningom lastnega odzivanja na razline situacije ter obvladovanjem
interakcij v katerih se znajde v odnosu do svojih sledilcev. TakSen trening lahko vodja
izvaja sam, v sodelovanju s svojimi kolegi ali zaupniki ali pa v najve¢ primerih, takSen
trening izvaja s svojim coachem, svetovalcem.

3.4 Diskusija

Konceptualni model predstavlja naslednjo raven doseganja stopnje razvoja vodenja s
pomoc¢jo avtenti¢nih pristopov. Kot je bil premik s klasi¢nih nadinov vodenja na
avtenti¢no vodenje velika sprememba v stopnji razvoja vodenja, podobno spremembo
obeta tudi nov koncept. Z njegovo uporabo ima namre¢ avtenti¢ni vodja Se vecji doseg in
je Se bolj sposoben prilagajati svoj na¢in vodenja glede na potrebe svojih sledilcev, ki jih
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lahko identificira v osebni interakciji z njimi in na podlagi lastnih zaznavanj svojega in
sledil¢evega ego stanja.

Model jasno, tudi grafi¢no, ponazori potek spreminjanja na¢ina vodenja glede na stopnjo
razvoja, ko se vodja enkrat spozna s konceptom transakcijske analize, in $e bolj, ko ga
zacne uporabljati v praksi. Skozi prilagajanje avtenticnega vodenja na Custvene potrebe
svojih sogovornikov namre¢ lahko vodja doseze vi§jo stopnjo razvoja vodenja in
preprecuje oz. zmanjSuje konflikte v medsebojnih odnosih. V idealnih okoli§¢inah pa je
vpliv obeh konceptov medsebojen; tako kot avtenticno vodenje vpliva na zaznavanje ego
stanj, tudi transakcijska analiza vpliva na pristop avtenti¢nega vodenja in dosezeni so
lahko optimalni rezultati vodenja, kar v praksi pomeni Se bolj zadovoljni zaposleni,
stabilno in mirno organizacijsko okolje in dobri poslovni rezultati.

Tako kot je avtenti¢ni vodja zgled za svoje sledilce in kot je ucenje pomembna
komponenta oblikovanja posameznikovih ego stanj in, Se pomembneje, njegovih odzivov
v posameznih ego stanjih, tako ima tudi novo predstavljeni model pomemben vpliv na
sledilce. Z uporabo novega modela v praksi namre¢ vodja preseze svoj vpliv na sledilce
skozi uporabo pristopa avtenticnega vodenja in Se poglobi pomen ucenja, ki ga poudarja
transakcijska analiza. Model namre¢ pravi, da je avtenti¢ni vodja, ki zaznava svoja ¢ustva
in svoja ego stanja, lahko Se boljsi vodja, saj je bolj transparenten, samozavesten in
uspeSen. Skozi zmoZnost analiziranja lastnih zaznavanj je lahko tudi bolj prilagodljiv za
zaznavanje in identificiranje potreb drugih, kar pa kaze tudi na Se vecjo avtenti¢nost
njegovega vodenja.

V tem delu magistrske naloge je bil skozi predstavitev in obrazlozitev novega koncepta
avtenti¢nega vodenja podan odgovor na raziskovalni vprasanji tega magistrskega dela in
potrjena osnovna teza, da je avtenti¢ni vodja s pomocjo transakcijske analize sposoben
zaznati svoja in sogovornikova ego stanja in se nanje primerno odzvati skladno s
konceptom avtenti¢nega vodenja. V poglavju 3.2.3 o tretji fazi modela, tj. 0 uporabi
transakcijske analize pri avtentiénem vodenju, je bil podan odgovor na prvo raziskovalno
vprasanje. Raziskovalno vprasanje, kako lahko avtenti¢ni vodja uporabi transakcijsko
analizo pri vodenju, je bilo razloZeno skozi grafi¢no ponazoritev in razlago o pomenu in
uporabi transakcijske analize za sposobnost zaznavanja svojih in nasprotnikovih ego stanj
in njihove primerne naslovitve. Reakcija oz. ukrepi, ki jih avtenti¢ni vodja sprejme na
podlagi ego stanja, namre¢ vplivajo na oblikovanje uspe$nih komplementarnih transakcij.

Prav tako je bilo v tem delu naloge odgovorjeno tudi na drugo raziskovalno vprasanje,
kakSen je vpliv novega konceptualnega modela na sledilce. V odgovor na to vpraSanje
velja izpostaviti potenciran pomen vsake od vkljucenih teorij, saj so sledilci po uporabi
predstavljenega modela Se bolj dovzetni za vodjev nadin vodenja in ga Se hitreje
ponotranjijo oz. vzamejo za zgled. Upostevajo¢ elemente obeh konceptov bi lahko rekli,
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da model zdruzi koncept pozitivnega modeliranja, ki ga poznamo v avtentiénem vodenju,
s konceptom ucenja v transakcijski analizi, vse skupaj pa je Se potencirano zaradi
zdruzitve funkcij in rezultatov obeh uporabljenih konceptov.

3.5 Kiritika

Prednost in hkrati najvecja slabost predstavljenega konceptualnega modela je, da je prvi
tovrsten model. Skozi pregled obstojeCe literature s podrocCij avtentiCnega vodenja in
transakcijske analize namre¢ nisem zasledila, da bi Ze kdo zdruZil oba koncepta v enotni
model, ¢eprav se model transakcijske analize vedno pogosteje pojavlja v coachingu, ki pa
se ga v vecini primerov posluzujejo predvsem avtenticni vodje.

Model je izpostavljen stevilnim kritikam in omejitvam, ki izhajajo iz obeh obravnavanih
konceptov, neizbezno pa je tudi dejstvo, da bo model kritiziran kot model sam, in sicer na
razli¢nih ravneh. Njegova prva in najbolj osnovna kritika je tako lahko Ze v tem, da niso
vsi vodje avtenti¢ni in da predpostavka modela, da je namenjen samo avtenti¢nim vodjem,
ni smiselna. Enostaven odgovor na tovrstno kritiko je lahko, da je model enostavno
namenjen samo dolo¢enemu krogu uporabnikov, torej tistim, ki so avtentic¢ni oz. delujejo
po avtenti¢nih nacelih. Prav tako tukaj Se vedno ostaja odprto vprasanje Wood (2007), ali
v sodobni druzbi sploh potrebujemo koncept avtenticnega vodenja. Vsekakor je tovrstna
kritika povsem veljavna, a model pa¢ temelji na predpostavki, da avtenticno vodenje
obstaja in se uporablja.

Druga raven kritike lahko izhaja iz kritik obeh obravnavanih konceptov, ki pa so v veliki
meri podobne. Oba koncepta sta namre¢ kritizirana zaradi svojih ohlapnih opredelitev in
nedoreéenih metodoloskih vprasanj o merjenju pojava. Tako avtentiéno vodenje kot
transakcijska analiza namre¢ nimata popolnega soglasja avtorjev o definiciji koncepta niti
se nikoli ni razvil verodostojen in preverjen na¢in merjenja avtenti¢nosti ali ego stanj. Se
ve¢, oba koncepta sta v svoji popolnosti nedosegljiva — noben vodja ni popolnoma
avtenti¢en, prav tako pa ni osebnosti, ki bi glede na ego stanja ustrezala zarisanim idealom
treh enako obseznih ego stanj v popolnem ravnovesju ega. Popolnoma verodostojna bi bila
torej kritika novega modela, ki bi temeljila na ideji, da model ne more biti uspesen, ce
temelji na dveh nedolocenih in neizoblikovanih konceptih. Pa vendar oba koncepta, vsak
zase, obstajata Ze vrsto let in se v praksi tudi uporabljata.

Na nov koncept se prenese tudi kritika, ki izhaja iz koncepta transakcijske analize in na
katero sta opozorila Martin in Pendse (1977, str. 95), tj. da model ne omogoca socasne
Studije medsebojnih interakcij ve¢ ljudi. Linija zagovarjanja novega modela v tem
kontekstu bi lahko bila, da bo verjetho model v prvi fazi svoje uporabe predvsem
uporabljen v odnosu med vodjem in enim od njegovih zaposlenih iz ve¢ razlogov. Model
se predvsem uporablja za premostitev nesoglasij ali reSevanje problemov, ki nastajajo v
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Casu vodenja. V tem primeru pa avtenticni vodja nikoli ne bo konfliktov reseval na o¢eh
javnosti oz. vprico svojih zaposlenih, ampak bo trenja raje reSeval z doticno osebo
direktno. Za to pa je model, ki predvideva vklju¢enost samo dveh oseb, zadosten.

V naslednjem sklopu kritik se lahko posvetimo kritikam modela samega ob predpostavki,
da bo deloval, kot je opisano v poglavju 3.2. V tem kontekstu lahko kot prvo kritiko
izpostavimo, da ni nujno, da bo vsak avtentichi vodja deloval skladno z naceli
transakcijske analize. Temu je lahko tako Zze zato, ker vodja ne pozna koncepta
transakcijske analize ali pa ego stanj, ki jih ta predvideva ni sposoben (ali noce) zaznati.
Nadalje lahko vodja, ¢eprav je ego stanja sposoben pravilno zaznati, nanje napacno reagira
in torej ni sposoben enostavno zagotoviti prehoda v komplementarno transakcijo.

Kritika modela je tudi v tem, da v koncept avtenticnega vodenja vpelje novo
spremenljivko. Ni ve¢ dovolj, da se vodja samo samozaveda in samoregulira, po novem
modelu se mora tudi samoanalizirati in ravnati skladno s to analizo. Tukaj se lahko pojavi
ve¢ problemov. Vodja se lahko napa¢no samoanalizira in na podlagi te napac¢ne analize
potem tudi sprejme neustrezne odlocitve glede na ego stanje, kar v medsebojnih odnosih
lahko pripelje do Se ve¢jih konfliktov, namesto da bi te konflikte z uporabo modela
zmanjSevali. Prav tako je lahko kritiki podvrzeno tudi dejstvo, da sam model za svoje
uspesno delovaje zahteva angaZiranost vodje, ki mora biti pripravljen in sposoben model
(vsaj do neke mere) realizirati.

Kot kritiko modela lahko vidimo tudi to, da je ponovno, kot ze oba modela, ki ju
vkljucuje, idealisti¢en — nemogoce je namre¢ doseci popolno izvedbo modela oz. reagirati
v popolni skladnosti z opisanim. Posamezni vodja se lahko torej modela posluzuje v
doloceni stopnji ali do dolo¢ene mere. Taksna delna uporaba modela pa je lahko zaznana
kot neustrezna, Ceprav avtorica modela ne meni, da je ta uspeSen samo, ¢e je uporabljen v
celoti. Uporaba modela v praksi je namre¢ mozna po stopnjah oz. linearno.

Tako kot v vsakem od vklju¢enih modelov je tudi pri predstavljenem novem modelu velik
problem merjenja ucinkovitosti modela. Merjenje lahko poteka (enako kot za oba
obravnavana modela) na podlagi samoanalize, vendar se mora raziskovalec zavedati, da
lahko pri tak$nem nacinu merjenja prihaja do velikih napak, saj vsakdo sebe vidi v precej
druga¢ni luéi, kot ga vidijo drugi. Za zmanjSanje metodoloSke napake merjenja
ucinkovitosti modela bi bilo tako smiselno uporabiti metodo triangulacije in v merjenje
zdruziti samoanalizo vodje, analizo s strani zaposlenih in, v kolikor je mozno, tudi analizo
vodjevih vodij (npr. svetov ipd.). V kolikor ocena s strani vodij ni mozna ali dosegljiva, bi
bilo smiselno razmisliti tudi o analizi metode s pomo¢jo coachev. Ti bodo namre¢ po
mnenju avtorice koncepta v prihodnosti vse bolj pomembni, ve¢inoma pa se jih bodo
posluzevali predvsem avtenti¢ni vodje, ki se zavedajo svoje nepopolnosti. Z vkljucitvijo
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tega aspekta v analizo modela bi raziskovalci lahko pridobili dragocen vpogled s
popolnoma druga¢nega in nepoznanega zornega kota.

Slika 13: Ravni kritike modela

Ohlapne opredelitve Nedoreceno merjenje Idealizacija konceptov

Avtentiéno vodenje ne zagotavlja Spremembe v vkljucenih

Nezmoznost obravnavanja vec tudi uporabe transakcijske analize PO . . . o :
interakcij hkrati (nepoznavanje, nezaznavanie, Merjenje uéinkovitorsti konceptih pomenijo nujno

nepravilna ocena stanja) prilagoditev modela

Okoljski, organizacijski in kulturni dejavniki

Vir: Lastna izdelava
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Naslednja raven kritike pa je nekoliko bolj filozofska ali ideoloska, a vseeno predstavlja
popolnoma realno moznost. Predstavljeni novi model se namre¢ lahko izkaze kot
nesmiseln, v kolikor bo prislo do sprememb v kateri od obravnavanih teorij, ki bi lahko
fokus same teorije prestavile drugam. V tem primeru bi bilo potrebno tudi predstavljeni
model prilagoditi novim odkritjem znotraj vsakega od konceptov. Grafi¢ni prikaz ravni
kritike modela je predstavljen na Sliki 13.

Neodvisno od ravni kritike glede na zgornje opise velja izpostaviti tudi kritiko, vezano na
okoljske, organizacijske in kulturne dejavnike. Zavedati se je namre¢ potrebno, da je tako
avtenti¢no vodenje kot zaznavanje ego stanj mo¢no kulturno in okoljsko pogojeno. Ceprav
so ego stanja (Star§, Odrasel, Otrok) v vseh kulturah enaka, se njihovo zaznavanje,
znacCilnosti in aktivnosti mo¢no razlikujejo glede na kulturo. Zato lahko prihaja do napaéne
interpretacije signalov, saj posameznik o ego stanjih drugih sklepa na podlagi lastne
kulture ter besedne in nebesedne komunikacije, ki je za vsako od ego stanj znacilno.
Model se torej verjetno ne bo izkazal kot uspeSen v organizacijah, ki zdruzujejo
posameznike iz zelo razli¢nih organizacijskih in kulturnih okolij, kot so npr.
multinacionalke, saj lahko prihaja do napake v zaznavanju in ocenjevanju dejanj
sodelavcev.

Do napak namre¢ lahko pride zaradi napac¢nega identificiranja ego stanj, ki izhajajo iz
kulturnih razlik, zaradi jezikovnih omejitev in napak pri prevodu ali razumevanju
uporabljenih izrazov oz. zaradi napaénih reakcij na (napacno zaznano) ego stanje, ki
namesto v komplementarno transakcijo vodijo v $e bolj konfliktno. Obenem pa bo tudi v
tako kulturno raznolikem okolju vodja, ki se nahaja vi§je na eksponenti krivulji, sposoben
hitreje zaznati odstopanje od pri¢akovanega odziva na njegovo sprozeno transakcijo in bo
torej hitreje sposoben identificirati vzrok krizne transakcije na strani sogovornika ter se
nanj prilagoditi oz. primerno odzvati. S tem smo torej Se dodatno pokazali, zakaj je
uporaba transakcijske analize pri avtenticnem vodenju tako pomembna — vodji namrec
obrazlozi, zakaj do konflikta prihaja, in mu ga pomaga resiti, medtem ko je »zgolj«
avtentiCen vodja sicer sposoben zaznati konflikt, a ga reSuje intuitivno. Ob tem pa pri
velikih kulturnih odstopanjih njegova intuicija ne zado$¢a, da bi lahko stopnjo razvoja
vodenja prilagodil situaciji.

3.6  Priporocila za nadaljnje raziskave

Na podlagi razvitega modela, njegovih kritik, navedenih v prejsnjem poglavju, in Kkritik
obeh konceptov je moznosti za nadaljnji razvoj predstavljenega modela veliko. Prav tako
so Stevilne tudi moznosti za nadalje raziskave, sploh glede na to, da predstavljeni
teoreticni koncept v praksi Se ni bil preizkuSen. V nadaljevanju torej navajam Stevilne,
vsekakor pa ne vseh, mozZnosti za nadaljnje raziskave.

46



Pred samim raziskovanjem konceptualnega modela bi bilo smiselno nadalje in bolj
podrobno raziskati obstojeCa konceptualna modela, na katerih novi model temelji. Na
podlagi teh empiri¢nih raziskav — najbolje ve¢ raziskav istega podroc¢ja — bi bilo treba
model prilagoditi realni situaciji in na ta nacin pripraviti prakti¢éno aplikacijo
predstavljenega teoretskega modela, ki bi Ze uposteval prakti¢ne aplikacije vsakega od
obravnavanih modelov. Se ve¢, model bi bilo potrebno stalno prilagajati novim
teoreticnim in prakti¢nim vidikom, ki se bodo na tem podroc¢ju pojavljali v prihodnje.

Mozen prvi korak prakti¢ne uporabe konceptualnega modela bi bila uporaba modela kot
orodja v coachingu. Obenem bi nam to omogocalo, da pridobimo klju¢ne informacije o
delovanju konceptualnega modela. Tovrstna Studija bi lahko bila izvedena z dvema
razli¢nima pristopoma. Prvi pristop bi bil spremljanje enega testnega subjekta, ki model
uporablja skozi daljSe ¢asovno obdobje coachinga. Kot predvideva Ze model sam, je
njegova uporaba lahko postopna. Tako bi npr. lahko raziskovalec spremljal testni subjekt
skozi vecje Stevilo srecanj coachinga in meril, katero stopnjo uporabe modela je subjekt
sposoben dose¢i glede na ¢asovno obdobje ali Stevilo sre¢anj s coachem. Drugi nacin
merjenja bi lahko bila primerjava stopnje modela, ki so jo razli¢ni testni subjekti sposobni
doseci na zacetku in/ali na koncu svojih srecan;.

V kolikor bi se koncept dejansko zacel uporabljati kot model v coachingu, bi to odprlo
vrata tudi za Stevilne nove raziskave samega koncepta coachinga in njegove uporabne
vrednosti, kar bi bilo Ze samo po sebi zanimiv koncept za raziskovanje.

Za dejansko evalvacijo ucinkovitosti modela pa bi bilo potrebno spremljati dve Steviléno
primerno veliki skupini avtenti¢nih vodij, pri ¢emer bi se ena od skupin izobraZevala o
transakcijski analizi in jo uporabljala v praksi skladno s predstavljenim modelom, druga
skupina pa bi delovala samo na podlagi lastne intuicije. Primerjava teh dveh skupin skozi
daljSe (deset- ali vecletno) obdobje bi omogocala testiranje koncepta v praksi, kot tudi
testiranje novih prilagoditev koncepta na nove raziskave in prispevke k obema
konceptoma, ki se bodo pojavili v bodoce.

Popolnoma drugacen aspekt moznosti za raziskovanje se odpre tudi, ¢e se raziskovalec
posveti metodoloSkim vpraSanjem merjenja uporabnosti tovrstnega modela. Kot ze veckrat
opozorjeno, bi se moral raziskovalec te teme lotiti na zelo osnovni bazi in najprej
vzpostaviti smiseln metodoloski okvir raziskovanja osnovnih konceptov 0z. uporabiti
obstojec¢ raziskovalni model, v kolikor se bo v vmesnem casu kakSen pojavil in izkazal za
smiselnega. Vsekakor pa je osnova dobrega merjenja predstavljenega konceptualnega
modela v trdnih osnovah osnovnih modelov. Mozne enote merjenja bi lahko bile npr.
stopnja sposobnosti zaznavanja ego stanj, sposobnost primerne reakcije na zaznano ego
stanje ter nacin in stopnja, do katere se je mozno tovrstne reakcije nauciti, ali stopnja
vpliva zaznavanja avtenticnosti drugih na lastno avtenti¢nost vodij in/ali sledilcev. Pri
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obravnavanju metodoloskih pristopov je vsekakor potrebno uporabiti tudi metodo
samoanalize tako na strani avtenti¢nega vodje kot na strani druge osebe, sledilca oz.
respondenta, vendar pa ta metoda sama ni dovolj, da bi na njej lahko osnovali kakr$nakoli
odkritja. Kot omenjeno ze v poglavju o kritiki, bi bila mozna uporaba coachev kot
zunanjih in objektivnih opazovalcev, vendar je treba upostevati etiéne omejitve poklica.
Posledi¢no bi bil takSen pristop verjetno mozen zgolj v kontroliranih, tesnih okoljih, ki pa
po svoji definiciji ne dajo popolnoma verodostojnih podatkov.

V kolikor dejansko pride do uporabe modela v praksi, bi bila mozna tematika prakti¢ne
raziskave tudi v analizi rasti vodij in/ali sledilcev na podlagi uporabe modela in torej
druga¢nega, manj konfliktnega in z vidika uc¢enja druga¢nega modela.

Izhajajo¢ iz kritike modela bi bila zanimiva tudi raziskava modela in njegove
verodostojnosti v mednarodnem in medkulturnem okolju, kjer so avtenti¢nost in ego stanja
lahko zaradi razlik v kulturi, vzgoji in okolju napac¢no razumljeni. Prav adaptacija modela
z upostevanjem kulturnega okolja bi bil lahko naslednji korak v razvoju tega teoreti¢nega
koncepta. Ob upostevanju medkulturnosti okolja, v katerem zivimo, globalnega razvoja
sveta in medsebojne povezanosti druzb nasploh bi lahko bil tovrsten razvoj modela zelo v
koraku s ¢asom in bi torej kot tak lahko predstavljal oporo pri interpretaciji medsebojnih
medkulturnih odnosov. Moznost empiri¢ne raziskave bi bila tudi v merjenju, kdaj, po
kakSnem casovnem obdobju in/ali zaradi katerih dejavnikov je vodja v novo kulturno
okolje dovolj vkljucen, da je sposoben pravilno zaznavati ego stanja in se nanje pravilno
odzivati. Ce nadaljujemo v tej smeri razmisljanja, se pojavi tudi vprasanje, ali je model
mozno aplicirati tudi na "samo" medgeneracijske razlike med posamezniki znotraj istega
kulturnega okolja. V sodobnem svetu, sploh v sodobnem vodenju se namre¢ pogosto
pojavljajo medgeneracijski problemi med vodji stare Sole in novimi, mladimi svetovljani.

Prav tako izhajajoc iz kritike modela bi se lahko nadaljnje raziskave osredotocale tudi na
stopnjo angaziranosti vodje in njen vpliv na izvajaje modela, s ¢imer bi lahko raziskava
predstavila razloge za motiviranost vodije, da deluje skladno z modelom. Ko pa bi enkrat
imeli tovrstne informacije, bi bilo model tudi laZje prilagoditi za izvajanje v praksi, saj bi
ga lahko oblikovali v smislu kuharskega recepta, v katerem bi navedli potrebne sestavine
(motivacijo) in kako jih doseci za laZjo in boljSo izvedbo modela.

S teoreticnega vidika bi bile nadaljnje raziskave mozne tudi v medsebojni primerjavi
obravnavanih konceptov in njuni primerjavi z novim modelov z vidika iskanja primerjav
ter podrobnejsi analizi podrocij, kjer koncepta govorita o istem ali podobnem lastnem
elementu. Tako npr. avtenticno vodenje govori o pozitivnem modeliranju, koncept
transakcijske analize pa o uc¢enju. Ali gre pri obojem za isti ali podoben koncept, v ¢em se
oba elementa med seboj razlikujeta in kaj doseZemo, ¢e ju zdruzimo in skozi nov model
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naslovimo enotno? Tudi v tem primeru bi bila zanimiva tako teoreticna kot prakti¢na
preveritev modela.

Avtorici osebno najbolj zanimiva pot nadaljnjega razvoja konceptualnega modela pa je
vpeljava dodatnega koncepta v sam model in tako oblikovanje kompleksnejSega modela, v
katerem bi zdruzili ne samo avtenti¢no vodenje in transakcijsko analizo, temve¢ tudi vpliv
Custvene inteligence. Custvena inteligenca je prirojena zmoznost Gustvene sposobnosti, ki
temelji na samozavedanju, samoupravljanju, motivaciji, empatiji in prikladnosti v odnosih.
Custveno inteligenten posameznik je sposoben prepoznavati lastna Gustva in Gustva drugih
ter na podlagi njih motivirati sodelavce (Goleman, 2001, str. 338). Ze po tej osnovni
definiciji je jasno, da ima koncept Custvene inteligence skupne imenovalce v obeh
obravnavanih konceptih — transakcijski analizi in avtenticnem vodenju —, hkrati pa tudi ta
dva koncepta neposredno temeljita na Custveni inteligenci. Nadgradnja predstavljenega
konceptualnega modela bi torej vpeljala Se koncept, ki je obema ze uporabljenima zelo

podoben ali pa se z njima v nekaterih tockah celo prekriva (samozavedanje, motivacija
itd).

Se veg, z dopolnjenim modelom bi se odprla nova sfera raziskovalnih moznosti, saj bi
raziskovalec lahko primerjal trenutni sistem z novim, s ustveno inteligenco nadgrajenim
modelom v praksi. Pri tem bi bila moZna raziskovalna vprasanja npr., kako avtenti¢ni
vodje zaznavajo ego stanja in kako se njihovi odzivi razlikujejo od tistih vodij, katerih
Custvena inteligenca je nizja; kako in do katere ravni se avtenti¢ni vodja lahko priuci
custvene inteligence, zaznavanja ego stanj in primernih odzivov na posamezna ego stanja
respondenta.

Prav vpeljava koncepta Custvene inteligence v model bi lahko doprinesla tudi razlago za
primere, kjer trenutni model ni uspesen — npr. v kulturno raznolikem okolju. Ze v svoji
osnovni tezi namre¢ Custvena inteligenca predpostavi, da je dojemanje Custvenega stanja
sogovornika empati¢no, torej je Custva lazje zaznati in pravilno identificirati ne glede na
kulturne razlike (Chrobot-Mason & Leslie, 2012, str. 222). Na drugi strani pa obstojeci
koncept v medkulturnih razlikah identifikacijo skozi transakcijsko analizo utemelji na v
lastnem okolju nauc¢enih reakcijah in interpretacijah.
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SKLEP

Uspesne organizacije imajo na ¢elu uspesne vodje, ki s svojim nacinom razmisljanja,
vrednotami in nacinom zivljenja usmerjajo in vplivajo na svoje zaposlene ter ustvarjajo
produktivno delavno okolje, v katerem se lahko razvijajo nove ideje in inovativni projekti.
Za uspesno delovanje organizacije je klju¢na dobra organizacijska klima, ki pa jo vodja
lahko dosega s svojim avtenticnim vodenjem in z dobrim poznavanjem svojih zaposlenih.
Oba koncepta sta bila podrobneje obravnavana v tej magistrski nalogi; koncept
avtenticnega vodenja je bil predstavljen kot oblika vodenja, ki v modernih in uspesnih
organizacijah prevladuje (Dimovski et al., 2013, str. 18-19), hkrati pa vodji Ze v sami
definiciji omogoca zaznavanje custev drugih, kar je klju¢no za realizacijo drugega
obravnavanega koncepta, transakcijske analize. Koncept transakcijske analize je vkljucen
kot orodje zaznavanja, identificiranja in reakcije na ego stanja zaposlenih in sebe. Vodja to
orodje uporablja vsakodnevno za ohranjanje dobrih medsebojnih odnosov in
preprecevanje konfliktov (Martin & Pendse, 1977, str. 90-93).

Pri¢ujoca magistrska naloga je v prvem delu obravnavala koncept transakcijske analize,
ki sicer zgodovinsko gledano izhaja iz sfere psihologije, vendar se v sodobnem ¢asu vse
ve¢ uporablja tudi pri vodenju. Model namre¢ temelji na konceptu Custvene sestavljenosti
vsakega posameznika iz treh ego stanj — StarSa, Odraslega in Otroka. Posameznik se med
temi tremi ego stanji stalno giblje glede na impulze iz okolja in svoje zgodovinsko ozadje.
Glede na Custvena stanja sogovornika med obema osebama nastane transakcija, ki je lahko
komplementarna ali krizna (konfliktna). Naloga vodje je, da je sposoben analizirati ego
stanja obeh oseb v transakciji (svoja in sogovornikova) ter se nanje pravilno odzvati, da
prepreci konflikt (Berne, 1964) in spodbuja pozitivno vzdusje.

V drugem delu magistrske naloge je bil predstavljen Se drugi koncept, pomemben za
kasnejSi razvoj konceptualnega modela, tj. avtentitno vodenje. V tem delu so bile
predstavljene tako znacilnosti avtenti¢nega vodenja kot tudi njegovi prevladujoci elementi.
Na podlagi natan¢ne analize sekundarnih virov so bili kot klju¢ni elementi izpostavljeni
pozitiven psiholoski kapital, samozavedanje in samoregulacija, ki so tudi klju¢ni elementi
kasnejsega konceptualnega modela. Kot pomemben del avtenticnega vodenja so bili
izpostavljeni tudi vloga sledilcev in nacini zaznavanja koncepta avtenti¢nosti.

Tretji del je oba obravnavana koncepta zdruzil v nov konstrukt, tj. konceptualni model
samoanalize avtenti¢nih vodij s pomocjo transakcijske analize, pripravljen s pomocjo
teoreticne triangulacije metaanalize sekundarnih virov s podrocja obeh obravnavanih
konceptov. Stirifazni model opi$e posamezne stopnje, skozi katere lahko gre avtenti¢ni
vodja za doseganje situacije, v kateri je zmoZen samoanalize na osnovi koncepta
transakcijske analize. V prvi fazi je avtenti¢ni vodja lahko bolj ali manj avtentiCen, a pa se
svoje avtentiCnosti Ze zaveda in deluje skladno z njo za doseganje ¢im visje stopnje
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razvoja vodenja. Stopnja razvoja vodenja se eksponentno povecuje v odvisnosti od
zavedanja ego stanj. V drugi fazi se avtenti¢ni vodja Ze spoznava s konceptom ego stanj, a
jih pri svojem delu Se ne uporablja, medtem ko je v tretji fazi Ze sposoben samoanalize na
podlagi transakcijske analize ter tako Ze lahko vpliva na zacetek premika transakcij iz
konfliktnih v komplementarne. V zadnji fazi se odnos medsebojnega vplivanja
transakcijske analize in avtenti¢nega vodenja priblizuje idealu, ki predpostavlja, da z
medsebojnim vplivom vecina transakcij poteka med posameznikoma v ego stanju
Odraslega in torej zaradi uspeSne uporabe transakcijske analize pri avtentiénem vodenju
sploh ne prihaja do konfliktov. Konceptualni model je na strani 36 tudi graficno
ponazorjen.

Osnovni cilj magistrske naloge je bil pripraviti, razviti in predstaviti nov konceptualni
model, ki bo avtenticnim vodjem sluzil kot orodje v medsebojnih odnosih, saj jim bo
omogocal identifikacijo Custvenih stanj svojih zaposlenih in sebe ter nudil primerne
metode za naslavljanje teh ego stanj. Za dosego cilja so bila v poglavju 3.3 predstavljena
tudi priporocila za vpeljavo modela v prakso, ki so kot glavne korake vpeljave izpostavila
avtenti¢nost, izobraZevanje, trening in uporabo.

Temeljna teza magistrske naloge je bila zastavljena tako, da je bila lahko naslovljena in
kasneje potrjena skozi predstavljeni konceptualni model. Teza naloge se je glasila:
Avtenti¢ni vodje so sposobni zaznati ego stanja, v katerih se nahajajo sami in njithovi
sodelavci, ter se nanje odzvati skladno s koncepti avtenti¢nosti. Za lazje vrednotenje teze
sta bila vpeljani dve raziskovalni vprasanji. Na prvo vprasanje o tem, kako lahko
avtenti¢ni vodja uporablja transakcijsko analizo pri vodenju, je bil odgovor podan Ze v fazi
predstavljanja konceptualnega modela, tj. v poglavju 3.2.3, kjer je bilo izpostavljeno, da je
avtenti¢ni vodja Ze samo s poznavanjem transakcijske analize sposoben zaznati svoja in
sodelavCeva ego stanja in jih primerno nasloviti oz. se na podlagi njih posluziti primernih
naéinov avtentiénega vodenja. Odgovor na drugo raziskovalno vprasanje o tem, kako
avtenticni vodja koncepte avtenticnega vodenja in transakcijske analize uporabi za
oblikovanje sledilcev, je bil podan v diskusiji 0 modelu v poglavju 3.4. Ta odgovor zajema
potenciranost pomena ucenja in vplivov vodij na sledilce zaradi zdruZene uporabe obeh
konceptov. Pozitivno modeliranje skozi avtenticno vodenje in u€enje skozi transakcijsko
analizo na sledilce vplivata potencirano, tako zaradi zdruZitve funkcij kot zaradi zdruZzitve
rezultatov obeh konceptov.

Zavedati se je potrebno, da je konceptualni model nov in je zato izpostavljen Stevilnim
kritikam in priloZnostim za izboljSave tekom nadaljnjega raziskovanja. Glavne Kkritike
konceptualnega modela so izpostavljene v poglavju 3.5 in so razdeljene na S§tiri ravni:
kritiko predpostavke, kritiko obravnavanih konceptov (ohlapne opredelitve, nedoreceni
nacini merjenja, idealizacija konceptov), kritiko modela (nezmoznost obravnavanja vec
interakcij hkrati, neuporaba celotnega koncepta, problemi merjenja in bodo¢e spremembe
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vklju¢enih modelov) ter kritiko z vidika okoljskih, kulturnih in organizacijskih
dejavnikov. Hkrati pa omenjene kritike predstavljajo tudi mozna izhodisc¢a za prihodnje
raziskave, ki bi lahko izhajale tako iz sprememb v vkljucenih konceptih, ki se bodo
zgodili v prihodnje, kot iz reSevanja problematike merjenja ali prakti¢ne aplikacije
modela. Kot avtorica vidim najpomembnejSo moznost nadaljnjega raziskovanja v
razSiritvi modela z vkljucitvijo koncepta Custvene inteligence.
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