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UuvoD

Vodje, ki imajo jasno definirano svoje poslanstvo ter so pristni, poSteni in verodostojni in hkrati
skrbijo tudi za blaginjo zaposlenih in ostalih udeleZzencev, so klju¢nega pomena za sedanje
poslovno okolje (Dimovski, Penger, & Peterlin, 2009). Avolio in Gardner (2005, str. 316) ob
tem dodajata, da je vodenje tezje v bolj zahtevnejSih Casih, ko so organizacije vse bolj pod
pritiskom, zato je pomembna ponovna osredoto¢enost na pristno vodenje. TakSen nacin
posledi¢no vodi v ve¢jo uspesnost podjetja samega.

Zapletena podjetja danasnjega stoletja potrebujejo novejsi pristop k vodenju, ki se imenuje
avtenti¢no vodenje. V primerjavi z ostalimi konstrukti se le-ta razlikuje po tem, da se osredotoca
na lastnosti vodje kot posameznika ter na njegov znacaj in ne definira stila vodenja, katerega je
vodja primoran privzeti (Dimovski et al., 2009). Avtenti¢nost po definiciji pomeni biti zvest
samemu sebi in ne drugimi (Avolio & Gardner, 2005, str. 331). Bistvenega pomena je torej, da
vodja izhaja iz samega sebe.

Dimovski et al. (2013, str. 21) pravijo, da Korenine izraza avtenti¢nost izhajajo iz podrocja
dejavnosti eksistencialistiénih filozofov 20. stoletja. Ze v griki filozofiji so poznali besedni
zvezi "poznati sebe" in "tvoj resni¢ni jaz" (Avolio & Gardner, 2005, str. 319). Osebe, ki so se
osredotocile na pojem avtenti¢nosti sta med drugimi tudi Friedrich Nietzsche in Jean-Paul
Sartre. Njihovo polje preucevanja sledi nacelu, da zavesten Jaz ¢loveka sprejme v svetu
materialnih dobrin, istoCasno pa se pri¢ne zavedati eksternih mo¢i in misljenj, ki so neenaki od
njega samega (Dimovski et al., 2013).

Konstantna zelja po izpopolnjevanju samega sebe ter lastnih sposobnosti v skladu z napredkom
organizacije in njenega zunanjega okolja povezuje vse odlicne avtenticne vodje v uceci se
organizaciji. Klju¢no je, da vodje uspesno posedujejo lastnosti razmisljanja 0 samemu sebi
(Dimovski, Penger, Peterlin, & Cerne, 2009). Dimovski (2009, str. 76) ob tem poudarja, da
avtenticnost izvira predvsem iz sebe. Avtenti¢ne vodje projicirajo svoj znacaj in notranjost v
Organizacijo oziroma v okolje. AvtentiCen vodja je tisti vodja, ki nastaja in ni nekaj
konstantnega. Zato o avtenti¢nosti govorimo kot o konceptu, ki se neprestano spreminja in tudi
nadgrajuje.

Koncept avtenti¢nosti je vecdimenzionalni koncept, ki pokriva raznolike elemente in podroc¢ja,
kot so npr. lastnosti, drzava, vedenje, konteksti in atributi. Vkljuceni udeleZenci in njihova
staliS€a variirajo od vodij do sledilcev, prav tako pa tudi do drugih dodatnih opazovalcev.
Koncept avtenti¢nosti torej ni samo vecdimenzionalni, ampak je tako tudi vecstopenjski
(Cooper, Scandura, & Schriesheim, 2005, str. 478). Kadar omenjamo pojem avtenti¢nost, je
potrebno poudariti, da gre za najnovejsSo stopnjo v razvoju vodenja, ki se je zacCela razvijati Sele
po letu 2004, in poudarja avtenti¢nost vodje. Glavni razlog, da znanstveniki toliko pozornosti
posvecajo omenjenemu stilu vodenja, je, da se avtenti¢ni vodja dotakne vsakega izmed
zaposlenih v organizaciji. Avtenticni vodja prepozna, kje se skriva moc¢ sledilcev, in jim
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pomaga pri razvojnih stopnjah in pri vklju¢evanju z namenom doseganja skupnega cilja, vizije
in identitete organizacije same (Dimovski et al., 2012, str. 1).

Dandanes je bistvena zmoznost nenehnih inovacij, katere ze zadnjih 20 let vzbujajo pozornost
med znanstvenimi strokovnimi temami (De Jong & Den Hartog, 2010, str. 23). Konstrukt
inovativnosti je Sirok koncept, sestavljen iz dveh procesov, ki se med seboj prekrivata: imeti
nove ideje in uresniciti jih. Prvi se navezuje na ustvarjanje oz. iznajdbo, drugi na realizacijo
(Adair, 2009, str. 5-6). Ouden (2012, str. 1) pa ob tem dodaja, da se svet, ki ga poznamo danes,
neprestano spreminja. V prihodnosti ne bo ve¢ takSen, kot je danes, saj zivimo v dobi
transformacij.

Biti inovativen dejansko pomeni prinesti ali predstaviti svetu nekaj novega — ideje, metode ali
naprave. Novost je lahko bolj navidezna kot resni¢na, saj o novosti govorimo kot o relativnem
pojmu. Ce je nekaj novo, $e ne pomeni, da ljudem ni poznano (Adair, 2009, str. 5). Spopadanje
z danasnjimi druzbenimi problemi zahteva bolj zapletene stopnje inovativnosti kot pa le
iznajdbo novih izdelkov. Inovacije morajo biti v povezavi z razlicnimi stopnjami koristnosti,
da zadovoljijo celotno druzbo (Ouden, 2012, str. 61). Adair (2009, str. 8) tudi trdi, da se
inovativnost ne navezuje le na nove iznajdbe, ampak tudi na obstojece izdelke in storitve,
organizacije in institucije, ki bi prav tako lahko bile delezne sprememb s ciljem nenehnega
izboljSanja.

Inovacije zahtevajo ogromno prizadevanja in truda. Razvoj kak$nega novega izdelka lahko traja
ne samo nekaj mesecev, ampak tudi vec let. Inovativnost vkljucuje razli¢ne naloge, ljudi in
kompetence. Problem nastane tudi pri financiranju ali pri obstojecem kadru. Inovativnost lahko
upocasnijo tudi tehni¢ne tezave ali koordinacija, ¢e je v sodelovanju ve¢ ljudi (Christiansen,
2000, str. 1). Zacetek procesa inovativnosti pogosto vsebuje element naklju¢ja oz. srece:
odkritje priloZnosti ali vse bolj naras¢ajoce teZzave. TakSen sproZilec lahko predstavlja odli¢no
moznost za izboljSanje stanja ali groZnjo, ki zahteva takojSen odziv (De Jong & Den Hartog,
2010, str. 24).

Dimovski et al. (2013, str. 44) trdijo, da bi si vsak avtentien vodja v uceci se organizaciji moral
zastaviti vprasanje, kako spodbuditi in sproZiti inovativnost pri zaposlenih. Za avtenti¢ne vodje
v naprednih organizacijah je pomembno, da predstavljajo in so tudi vir inovativnosti, ter
motivirajo, spodbujajo in navduSujejo zaposlene k inovativnosti. Le tako lahko doloc¢eno
podjetje prezivi v danasnjem izredno turbulentnem okolju in si zagotovi svoj obstoj in poloZaj
na globalnem trgu. Ce dologeno podjetje temelji na inovacijah, ne bo le preZivelo, ampak bo v
svetu tudi zelo uspeSno. Inovativnost igra pomembno vlogo pri uspeSnosti poslovanja
posameznega podjetja. Podjetja se trenutno srecujejo s hudo konkurenco, ki jo je zelo tezko
premagati. Biti inovativen ter predstaviti nekaj novega sta dejstvi, ki lo¢ita posamezno
organizacijo od drugih.

Namen magistrske naloge je s pomoc¢jo aktualnih tujih in domacih avtorjev sistematic¢no
preuciti in poglobiti znanje o konceptu avtenti¢énega vodenja, v nadaljevanju pa analizirati in
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opredeliti se koncept inovativnosti ter zvezo obeh omenjenih konstruktov. Na podlagi
multimetodoloskega raziskovalnega pristopa in ugotovitev o povezavi med avtenticnim
vodenjem in inovativnostjo v izbranem podjetju Dewesoft bom na koncu magistrske naloge
izoblikovala priporocila vodstvu organizacije.

Osnovni cilj magistrskega dela je osredotoCiti se na povezanost konstrukta avtenti¢nega
vodenja in konstrukta inovativnosti v izbranem podjetju Dewesoft ter z razSirjeno analizo tako
s teoreti¢nega in tudi z raziskovalnega izhodi$¢a predstaviti smisel povezanosti obeh omenjenih
konstruktov za uspe$no preZivetje na globalnem trgu v sedanjem prepolnem in izjemno
zahtevnem okolju.

Pomozni cilji so naslednji:

1. Na podlagi aktualnih domacih in tujih avtorjev sistemati¢no opredeliti konstrukta
avtenti¢nega vodenja in inovativnosti.

2. S pomocjo multimetodoloskega raziskovalnega pristopa pridobiti globlji vpogled o
razumevanju neposredne povezanosti med avtenticnim vodenjem in inovativnostjo v
izbranem podjetju Dewesoft.

3. Podati priporocila vodstvu podjetja za ucinkovitejSo vpeljavo avtenti¢nega vodenja in
uspesnejSe spodbujanje ter motiviranje zaposlenih k inovativnosti v njihovem delovnem
okolju.

Temeljna teza magistrskega dela se glasi, da avtenti¢no vodenje neposredno in pozitivno
vpliva na inovativnost sledilcev ter tako pripomore k hitrejSemu in ucinkovitejSemu
uresnicevanju zastavljenih ciljev.

Kvalitativna raziskava v zakljuéni nalogi bo temeljila na naslednjih raziskovalnih vprasanjih:

1. Ali v izbranem podjetju lahko zasledimo avtenti¢no vodenje in kako je taksen stil vodenja
razvit?

2. Ali vodje spodbujajo inovativnost zaposlenih v izbranem podjetju in na kaksen nac¢in?

3. Ali avtenti¢no vodenje v izbranem podjetju pripelje do veéje motiviranosti zaposlenih za
inovativnost?

4. Ali avtenticno vodenje in inovativnost vodje in zaposlenih doprinese k uspesnosti
poslovanja izbranega podjetja?

Magistrska naloga bo sestavljena iz teoreti¢nega in raziskovalnega dela. Na podlagi
deskriptivne metode, ki opisuje, opazuje, primerja in analizira, bom tvorila teoreti¢ni okvir,
razdeljen na dve poglavji. Prvo poglavje bo govorilo o avtenticnemu vodenju, drugo pa o
inovativnosti. Poleg metode deskripcije bom uporabila $e metodo kompilacije, ki temelji na
povzemanju ugotovitev, mnenj in stali$¢ razli¢nih avtorjev.



Raziskovalni del bo temeljil na multimetodolo§kem raziskovalnem pristopu, ki bo vkljuceval
vodjo organizacije in zaposlene v izbranem podjetju. V tem delu zakljuéne naloge bom
oblikovala tip vprasalnika, ki bo v prvi vrsti spraseval o razvitosti koncepta avtenti¢nega
vodenja in inovativnosti v izbranem podjetju. Podrobneje me bo zanimalo, ali v izbranem
podjetju lahko zasledimo avtenti¢no vodenje in kako je le-to razvito, ali vodje spodbujajo
inovativnost in na kaksen nacin, ali avtenticno vodenje vodi k ve¢ji motiviranosti zaposlenih za
inovativnost in nenazadnje, ali avtenticno vodenje in inovativnost vodje ter zaposlenih
doprinese k uspesnosti poslovanja izbranega podjetja.

1 AVTENTICNO VODENJE

1.1 Avtenti¢no vodenje

Ker dandanes zivimo v turbulentnem okolju, se neprestano sreCujemo z novimi izzivi,
spreminjajo¢o se tehnologijo, razlicnimi zahtevami trga in hudo konkurenco. Taks$ni ovire
sprozijo ponovno osredotoanje na zaupanje, upanje in optimizem. Bistveno je, da smo
sposobni pobrati se od taks$nih negativnih dogodkov in pokazati vzdrzljivost: pomagati ljudem
pri iskanju smisla in povezanosti tako, da spodbujamo novo samospoznanje in se pristno
poistovetimo z vsemi skupinami (Avolio & Gardner, 2005, str. 316). Dimovski et al. (2009)
dodajajo, da je v sedanjem Casu v ucecih se organizacijah za zaposlene bistvenega pomena
pozitivno vodenje. Pozitivno vodenje je tista oblika vodenja, ki omogoé¢i posamezni
organizaciji uspesno delovanje.

Na vodjo je mogoce gledati kot na vizionarja zaradi svoje sposobnosti izrazanja zelo zazelenega
stanja v prihajajo¢i prihodnosti, v kateri se sledilci prepoznajo in kateri so tudi najbolj predani.
Ce je vodja avtentiGen, je tisto, kar predlaga za vizijo, njegova najboljsa in najbolj natanéna
slika potencialne prihodnosti, ampak ni nujno, saj avtenti¢nost ne zagotavlja to¢nosti in
pravilnosti napovedi, ampak skozi ¢as ponuja spodbudo sledilcem, da so bolj vkljuceni,
ozaveséeni in inteligentni glede dolocene smeri in SO posledi¢no po svojih najboljsih moceh
sposobni prispevati z lastnimi vidiki in vpraSanji o zazelenem bodoCem stanju (Avolio &
Gardner, 2005, str. 328-329). Cooper et al. (2005, str. 490) dodajajo, da se avtenti¢éno vodenje
od drugih oblik vodenja razlikuje po tem, da mo¢no temelji na zaznavanju in dojemanju
moralnih nacel.

Z vidika definicije pomeni vodenje imeti vpliv na osebo s ciljem doseganja dolo¢ene smeri.
Klju¢ avtenticnega vodenja je posameznikova notranjost in neprestani razvoj. Oseba se drZi
svojih vrednot in pozna svoje sposobnosti, vklju¢no s prednostmi in slabostmi. Stremi k
individualnem ucenju, poudarek je na ucenju na podlagi pozitivnih primerov. Pomembno
dejstvo je tudi to, da se avtenticnega vodenja lahko nauc¢imo, ¢e le izhajamo iz pozitivnosti
(Dimovski, 2009, str. 76).



1.1.1 Konstrukt avtentiénosti

Ko sta Avolio in Gardner (2005, str. 329) definirala konstrukt avtenti¢nosti kot konstrukt
korenine, sta opredelila samozavedanje kot osnovo vsem pozitivnim oblikam vodenja. Pomen
avtenti¢nosti pri vodenju naraS¢a tako na teoreticnem kot tudi na praktiénem podrocju.
Ekonomski, geopoliti¢ni in tehnoloski razvoji zadnjih desetletij so postavili pod pritisk vodje
in od njih zahtevali, da postanejo transparentni, se zavedajo lastnih vrednot in da vodijo
organizacije s pomocjo eti¢nih nacel. V zameno so organizacije pripravljene razsiriti raziskave
s ciljem ugotoviti, kako izbrati in razvijati vodje, ki bodo dodale konkurenéno prednost ne samo
na kratki rok, ampak tudi vodile na podlagi vrednot, ki odrazajo pri¢akovanja interesnih skupin
in na tak$en nacin ustvarile dolgoro¢no vizijo (Clapp-Smith, Vogelgesang, & Avey. 20009, str.
227).

Namesto predpostavljanja, da avtenti¢nost prinaSa vse vrste individualnih in organizacijskih
koristi, se je boljse osredotociti na pomembnost koncepta, kako se ljudje pocutijo, razmisljajo
in v svojem okolju tudi delujejo. Osrednji izziv avtenti¢nosti je ostati zvest Samemu sebi in biti
vodja po svojih najboljsih moceh, kar pomeni premagovati konstantno napetost med druzbenim
diskurzom vodenja, lokalnih obremenjujocih misljenj o tem, kaj pomeni biti odli¢en vodja, in
preteklimi izku$njami ter prihodnjimi zamisli o sebi kot o0 vodji (Nyberg & Sveningsson, 2014,
str. 452).

Dimovski et al. (2009) trdijo, da avtenti¢no vodenje predstavlja temeljni konstrukt, ki govori 0
sposobnosti, da je posamezna oseba zmoZzna ponotranjiti transformacijsko in eticno vodenje ter
stremi k razvoju vodenja v danasnjih sodobnih organizacijah. Veliko je zanimanja za omenjeni
novejsi koncept vodenja, saj se le-ta dotakne vsakega zaposlenega v doloceni organizaciji. Tudi
slovarji oznacujejo avtenti¢nost kot znacilnost oz. kvaliteto, ki je pristna, realna in
nepokvarjena. Avtenti¢nost je nasprotje imitaciji in ponaredku. Bistvo avtenti¢nosti je, da gre
za kontinuum. Bolj ko ljudje, vkljuéno z zaposlenimi, ostajajo zvesti svojim nacelom,
identitetam in ustvom, bolj avtenti¢ni postanejo (Dimovski et al., 2012, str. 2-3). Ko govorimo
torej o avtenti¢nosti, mislimo s tem na novejsi pojem, ki je trenutno $e v procesu razvijanja, se
neprestano spreminja in nadgrajuje ter je v celoti vezan samo na posameznikove pozitivne
lastnosti.

Avtenti¢nost v naSem okolju velja kot ideal, na katerega vplivajo Stevilni dejavniki, Ki jih
podrobneje prikazuje Slika 1 (Dimovski et al., 2013, str. 28).



Slika 1. Dejavniki, ki vplivajo na razvoj avtenticnosti

L

.

Vir: V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str. 28.

Napredni managerji bodo ostali napredni le pod pogojem, da bodo bazirali na trdnih temeljih,
in sicer na svojih lastnih koreninah, in naprej konstantno gradili na njih ter na pozitivnem
misljenju 0 samemu sebi in vrednotah, saj se le na tak§en nac¢in povecajo posameznikove osebne
zmogljivosti. Pri avtenti¢nosti in avtenti¢cnemu vodenju je pomembno tudi dejstvo, da takSen
stil vodenja ne bi obstajal brez posameznikove kulture in socializacijskega okolja (Dimovski et
al., 2013, str. 28-29).

1.1.2 Opredelitev avtenti¢nega vodenja

Bistveno nacelo avtenti¢nega vodenja se glasi: biti zvest samemu sebi, ki predstavlja osrednji
del teorij o avtenti¢nosti in avtentiénem vodenju (Clapp-Smith et al., 2009, str. 228). Nyberg in
Sveningsson (2014, str. 438) ob tem dodajata, da je omenjeno nacelo kljuéni element pri lastni
identiteti vodje. Hkrati ne smemo zanemarjati dejstvo, da mora biti posameznik zvest tudi
drugimi in ne samo sebi, da lahko postane resni¢no avtenti¢en (Clapp-Smith et al., 2009, str.
228). Eksistencialisti vidijo avtenti¢nost kot proces premagovanja samega sebe (Nyberg &
Sveningsson, 2014, str. 439). Obstaja veliko razli¢nih mnenj in preprianj o avtenti¢nosti,
vendar je najbolj pomembno pri vseh definicijah to, da avtenti¢nost izhaja izkljuéno iz vodje
same.

Avtenti¢no vodenje predstavlja vzorec transparentnih in eti¢nih vedenjskih vzorcev vodij, ki
spodbujajo odprtost pri deljenju dejstev, potrebnih za sprejemanje odloCitev in hkrati
sprejemajo prispevke sledilcev (Avolio, Weber, & Walumbwa, 2009, str. 423). Dimovski et al.
(2009) pravijo, da so avtenti¢ne vodje prepri¢ane o svojih sposobnostih, znanju in moceh ter so
vir pozitivnega misljenja, zaupanja in miselne proznosti s ciljem doseganja rezultatov s
pomocjo svojih opolnomocenih sodelavcev. O avtenticnem vodenju govorimo takrat, ko
posamezniki sprejmejo samega sebe v vlogi vodje (Leroy, Anseel, Gardner, & Sels, 2015, str.
1677).



Leroy et al. (2015, str. 1680) trdijo, da avtenti¢no vodenje odraza kontekstu natancne (z delom
povezane) in vlogi natancne (z vodjo povezane) znake avtenti¢nega delovanja in vodenja.
Razumeti pomembne zivljenjske trenutke in jih hkrati poustvarjati je bistvenega pomena za
razvoj avtenti¢nosti. Kljucno je tudi postaviti v ospredje tisto, kar igra glavno vlogo za nadaljnji
razvoj posameznikov in prebivalstva. Ob tem sta v procesu avtenti¢nega vodenja prav tako

pomembni tudi pozitivna Custva in zaupanje (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans, & May,
2004, str. 804-816).

Pomembnost zivljenjskih izkusenj vodje na vpliv sledilcev prikazuje Slika 2.

Slika 2: Teoreticni model avtenticnega vodenja

._». )
_> _>
—

Vir: S. M. Jensen & F. Luthans, Entrepreneurs as authentic leaders: Impact on employees' attitudes, 2006, str.
648.

Avtenti¢no vodenje pozitivno vpliva na staliS¢a, uspesnost in vedenje sledilcev (Avolio et al.,
2004, str. 801). Na podlagi slike lahko sklepamo, da so zivljenjske izkusnje resni¢no bistvenega

pomena za nadaljnji razvoj sledilcev, saj predstavljajo izhodiS¢e za njihovo delovanje v bliZznji
prihodnosti.

1.1.3 Pregled teorij avtenti¢nega vodenja

Prva raziskava vodilnih avtorjev avtenti¢nega vodenja se je pojavila leta 2004. Danes je mogoce
opaziti nadaljne raziskave in §irjenje teorije na podlagi tematike vodenja (Dimovski et al., 2013,
str. 58).



Tabela 1: Teorije avtenticnega vodenja

1967 Rome in Rome Hierarhicna organizacija kot individualna oseba izraza
avtenticnost v tem pomenu, da skozi svoje vodstvo sprejme
kon¢nost, spremenljivost in naklju¢nost. Zaveda se svojih
odgovornosti in izbir, ne zatira krivd in napak, izpolnjuje
kreativni vodstveni potencial za fleksibilno nacértovanje, rast,
oblikovanje politike in odgovorno participira v $irsi okolici.

1983 Henderson in Hoy = Avtenti¢no vodenje je definirano, do kolik§ne mere podrejeni
zaznavajo svojo vodjo, da jim prikaze odgovornosti za dejanja,
izide in napake. Vodje ne kazejo manipulativnega pristopa do
podrejenih. Neavtenticno vodenje je definirano, do koliksne
mere podrejeni opazajo svojo vodjo, da prelaga in krivi ostale ter
okolis¢ine za napake in izide, ima manipulataivni odnos do
podrejenih.

1997 Bhindi in Duignan Avtorja trdita, da je avtenti¢nost temelj avtenti¢nega vodenja, ki
vodi do odkrivanja lastne avtenticnosti preko pomembnih
odnosov v organizacijski strukturi in podpira bistvo pomembnih
vrednot: mednarnosti, ki implicira vizionarsko vodenje in
pridobiva svojo energijo in cilje iz dobrih namenov trenutnih
Clanov organizacije, ki s srcem, duSo in pametjo ustvarjajo vizijo
za boljso prihodnost; obnovljeno zavezo k spiritualnosti, ki klice
k odkritju duha znotraj vsake osebe in praznovanju skupnih
pomenov s ciljem ustvariti odnos; Custvenosti, imeti Custva,
prizadevanje in potrebe po drugih na podlagi medkulturnosti, s
pomocjo katere Stevilni vodje delujejo v smeri vse bolj
naraScujocih trendov globalizacije v splosSnem zivljenju in delu.

2001 Begley Avtenti¢no vodenje je sopomenka za profesionalno sposobna,
etiCna in zavestno odsevna dela v izobrazevalni administraciji.
To je stil vodenja, ki bazira na znanju, osebnih vrednotah in
spretnostih.

2003 George Avtenti¢ne vodje vodijo po naravnih zmoznostih, ampak se tudi
zavedajo svojih pomanjkljivosti ter jih s trdim delo uspesno
premagujejo. Vodijo z namenom, smislom in na podlagi osebnih
vrednot. Dolgotrajni odnosi z ljudmi so del njih, drugi jim
sledijo, saj jim zaupajo. So dosledni in disciplinirani. Ko so
njihova nacela preizkusena, ne Zelijo sklepati kompromisov,
naklonjeni so k osebnemu razvoju, ker se zavedajo, da postati
vodja zahteva dozivljenjsko osebno rast.

nadaljevanje



se nadaljuje

2003 Luthans in Avolio V organizacijah je avtenti¢no vodenje definirano kot postopek,

2004

2004

2005

2005

2007

Avolio, Luthans
in Walumbwa

Begley

Ilies, Morgeson in

Nahrgang

Shamir in Eilam

George in Sims

ki sestoji iz pozitivnih psiholoskih kapacitet in odli¢no razvitega
organizacijskega konteksta, ki pripeljeta do boljsega
samozavedanja in samoregulativnega pozitivno naravhanega
vedenja s strani vodij in sledilcev ter tako spodbuja pozitivni
lastni razvoj. Lastnosti avteticnega vodja so samozavest,
optimisti¢nost, proznost, transparentnost in eticnost. Vodja je
poln upanja, usmerjen v prihodnost in namenja prednost razvoju
sledilcev v avtenti¢ne vodje. Ne skusa prisiliti ali celo racionalno
prepricevati sledilce, ampak sluzijo vodjine avtenti¢ne vrednote,
lastnosti, lastna prepri¢anja in vedenje k razvoju sledilcev.
Avtenti¢ne vodje so 0sebe, ki se zavedajo samega sebe, svojega
nacina razmisljanja in vedenja ter tudi drugi zaznavajo, kot da se
zavedajo svojih in drugih moralnih stalis¢, znanja in mo¢i. Vodje
se zavedajo okolis¢in, v katerih delujejo, so zelo samozavestni,
polni upanja, prozni in imajo visok moralni znacaj.
Avtenticno  vodenje je  predstavljeno kot funkcija
samospoznanja, razumevanja delovanja drugih in tehnic¢na
prefinjenost, ki pripelje v sinergijo dejavnosti vodenja.
Avtenti¢ne vodje se zelo dobro zavedajo lastnih vrednot in
temeljev, so samozavestne, pristne, zanesljive in zaupanja
vredne. OsredotoCene so na grajenje moci sledilcev, Sirnjenje
njithovega misljenja in ustvarjanje pozitivnega in privlacnega
organizacijskega konteksta.
Definicija avtenti¢nosti implicira, da se avtenti¢ni vodja od
drugih malo manj avtenti¢nih ali neavtenti¢nih vodij razlikuje v
Stirih znacilnostih: stopnje ujemanja med osebnostjo in vliogo
vodje, jasnosti samopodobe-v kolik$ni meri izhaja iz vrednot in
prepricanj, v kolik$ni meri so njihovi cilji v skladu z njihovo
samopodobo in konsistentnosti vedenja ter samopodobe.
Avtenti¢ne vodje so pristni posamezniki, zvesti sebi in svojim
prepric¢anjem. Tvorijo zaupanje in odnose z ostalimi. Ker ljudje
verjamejo v njih, so jih sposobni motivirati k visoki stopnji
ucinkovitosti, kot pa jih prepustiti, da jih vodijo pri¢akovanja
ostalih. Pripravljeni so biti zvesti samemu sebi in iti po svoji poti.
Ko se razvijejo v avtenti¢ne vodje, se bolj zanimajo za predanost
drugimi kot pa za svoj osebni uspeh in prepoznavnost.
nadaljevanje



se nadaljuje

2008 Walumbwa, Avtenti¢no vodenje je definirano kot model vedenja vodje, Ki
Avolio, Gardner,  izhaja in motivira pozitivno naravnane psiholoske kapacitete ter
Wernsing in pozitivno naravnano eti¢no okolje, boljSe samozavedanje,
Peterson ponotranjene moralne perspektive, uravnotezeno obdelovanje

informacij, preglednost odnosov in v primeru delovanja s sledilci
tudi spodbujanje pozitivnega osebnega razvoja.

2008 Whitehead Avtenti¢ni vodja je oseba, ki je samozavedna, ponizna, vedno
pozitivno naravnana, se zaveda tistih, ki so pod vodstvom in
stremi k dobrobitu drugih. Spodbuja visok nivo zaupanja tako,
da gradi eti¢ni in moralni okvir in je zavezana k uspehu
organizacije v okviru konstrukta druzbenih vrednot.

2009 Dimovski, Penger  Avtenti¢no vodenje se razlikuje po tem, da se osredotoca na

in Peterlin lastnosti vodje kot posameznika ter na njegov znacaj in ne
definira stila vodenja, katerega je vodja primoran privzeti.
2013 Dimovski, Napredni managerji so pozitivno usmerjene vodje. Od ostalih
Penger, Peterlin, | vodij se razlikujejo po tem, v kolik$ni meri se posvecajo svojim
Uhan, Cerne in sledilcem in v kolik$ni meri vlagajo vanje.
Mari¢

Vir: Povzeto po W. L. Gardner, C. C. Cogliser, K. M. Davis, & M. P. Dickens, Authentic leadership: A review of
the literature and research agenda, 2011, str. 1122; V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se
organizaciji, 2009, str. 102; V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str. 13.

Danasnji koncepti vodenja temeljijo na pozitivni psihologiji, dve glavni vrednoti naprednih
managerjev v uéeCi se organizaciji in odli¢nih ter uspesnih vodij predstavljata avtenti¢nost in
stalno ucenje. Teorije o konstruktu vodenja so v sedanjem casu vedno bolj raznolike in pestre,
tudi Stevilo definicij o vodenju in avtenti¢nosti se neprestano povecuje (Dimovski et al., 2013,
str. 58).

1.2 Elementi avtenti¢nega vodenja

Dimovski et al. (2013) razlikujejo med sledec¢imi Stirimi komponentami avtenti¢nega vodenja,
ki so prikazani na Sliki 3. Vsi §tirje elementi tvorijo in so sestavni del avtenti¢nih vodij
danasnjega Casa.
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Slika 3: Model razvoja avtenticnega vodenja

SAMOZAVEDANJE SAMOZAVEDANJE

(vrednote, identiteta, Gustva, (vrednote, identiteta, Custva,
motivi in cilji) motivi in cilji)

SAMOREGULACIIA
(ponotranjenje, uravnotezeno
procesiranje, jasnost odnosov in
avtenti¢no vedenje)

SAMOREGULACIIA
(ponotranjenje, uravnotezeno
procesiranje, jasnost odnosov in
avtenti¢no vedenje)

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, str. 346.

Pozitivni psiholoski kapital in lasten pozitivni razvoj sta izrednega pomena pri samozavedanju
in samoregulaciji, ker slednja dva elementa krepita (Avolio & Gardner, 2005). Avtenti¢no
vodenje se ne navezuje le na vodjo, ampak tudi na avtenti¢ne odnose s sledilci, ki pripeljejo do
boljsih rezultatov na podrocju zaupanja, zavzetosti in zadovoljstva pri delu, kar pripomore k
trajnemu ucinku (Gardner et al., 2005).

1.2.1 Samozavedanje

Prvi izmed $tirih elementov avtenti¢nega vodenja se imenuje samozavedanje. Samozavedanje
opredelimo kot proces in pot, s pomoé¢jo katere posamezna oseba zane razumeti svoje
prednosti, prepricanja, zelje ter talente in tako razvije nacin razumevanja samega sebe, ki
posledi¢no vodi do realizacije znanja in sposobnosti (Dimovski et al., 2012, str. 5-6). Avolio in
Gardner (2005, str. 318) v svojem ¢lanku definirata Stiri elemente samozavedanja, ki so e
posebej relevantni za razvoj avtenti¢énega vodenja in se glasijo: motivi/cilji, temeljne vrednote,
spoznanja o osebnostni identiteti ter Gustva. Omenjeni zgoraj nasteti elementi S0 prikazani na
Sliki 4.
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Slika 4: Elementi samozavedanja

Vir: B. J. Avolio & W. L. Gardner, Authentic leadership development: Getting to the root of positive forms of
leadership, 2005, str. 318; W. L. Gardner et al., "Can you see the real me?" A self-based model of authentic
leader and follower development., 2005, str. 350-353.

Element samozavedanja je v povezavi s samorefleksijo in prav tako s spoznavanjem samega
sebe. S pomocjo introspekcije so avtenti¢ne vodje sposobne dojeti svoja osebna misljenja,
emocije in vrednote (Dimovski, Cerne, Penger, Skerlavaj, & Mari¢, 2011). Avolio in Gardner
(2005, str. 324) ob tem poudarjata, da je samozavedanje posamezne vodje izhodisce za razvoj
avtenticnega vodenja. Avtenticne vodje ter avtenticno vodenje skupaj zahtevata boljse
samozavedanje vodij ter njenih sledilcev. Tako se vodje za¢nejo zavedati svoje osebnosti, kar
pripomore k obstoju v situaciji, v kateri so posamezne osebe dolo¢en ¢asovni termin aktivne
(Dimovski et al., 2009, str. 108).

1.2.2 Samoregulacija

Poleg samozavedanja se naslednji element avtentinega vodenja imenuje samoregulacija.
Samoregulacija pomeni imeti kontrolo nad svojim lastnim vedenjem v skladu z osebnostjo in
hkrati vzdrzevati odprt odnos do svojih sledilcev, zaposlenih in sodelavcev (Gardner et al.,
2005). Dimovski et al. (2012, str. 6) trdijo, da so vodje, ki posedujejo lastnost samoregulacije,
dovolj zrele in pripravljene za sprejemanje ne samo pri¢akovanih informacij, ampak tudi
informacij, ki niso v skladu z osebnimi prepri¢anji. Stiri elemente samoregulacije prikazuje
Slika 5.
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Slika 5: Elementi samoregulacije

N

Vir: W. L. Gardner et al., "Can you see the real me?" A self-based model of authentic leader and follower
development, 2005, str. 354.

Pri samoregulaciji se tvori proces, na podlagi katerega vodje pridobijo transparentnost in
avtenti¢nost za sledilce. Napredne vodje na takSen nacin stremijo k uskladitvi (Dimovski et al.,
2009, str. 109). Dimovski et al. (2012, str. 6) poudarjajo tudi koncept ponotranjenja moralnih
vrednot in standardov posameznika. Ljudje, ki imajo bolj razvito samoregulativnost, so
sposobni sami nadzirati svoja vedenja tako, da odsevajo vi§je standarde moralnosti, kar je
pozitivno za sledilce. Vodenje na podlagi individualnih avtenti¢nih eti¢nih vrednot je eti¢no le,
¢e so posameznikove vrednote eticne in Ce jih tako sprejemajo tudi ostali. Govorimo o
uskladitvi osebnega vedenja vodje in vrednot po eni strani, po drugi strani pa vedenja vodje in
druzbenih eti¢nih pravil. Eticna sposobnost vodij, da avtenti¢no vkljucijo v svoje vodenje,
zvestobo samemu sebi, svojemu polozaju kot vodji, organizaciji, kjer delujejo, in druzbi na
splosno, je bistvenega pomena za zagotavljanje obstoja sodelovanja znotraj organizacije in
zunaj. Vodje so se primorane prilagajati vrednotam, ki sovpadajo z eti¢nimi vrednotami druzbe
v kateri zivijo in opravljajo svojo nalogo.

1.2.3 Pozitivni psiholoski kapital
Naslednji izmed elementov avtenticnega vodenja ter avtenticne vodje se glasi pozitivni

psiholoski kapital. Luthans in Avolio (2003) sta identificirala Stiri elemente pozitivnega
organizacijskega vedenja, ki so prikazani na Sliki 6.
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Slika 6. Dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala

Samozavest

Dimenzije
Miselna pozitivnega

proznost psiholoskega

kapitala

Vir: S. Penger, Uceca se organizacija in oblikovanje pozitivne organizacijske identitete: Studija primera
slovenskega podjetja (doktorska disertacija), 2006, str. 79; V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str.
56.

Posamezniki z visokim nivojem samozavesti zaznavajo in se zavedajo, da so sposobni in
ukrepajo ter spremenijo svoje okolje s ciljem doseganja uspesnosti pri dolo¢eni nalogi.
Samozavest je vedno pozitivno povezana z uspesnostjo skozi Stevilne mehanizme in tako
prispeva k pozitivnem psiholoskem kapitalu. Volja moci predstavlja pogon posameznikov,
katerega izkusijo pri doseganju cilja. To mo¢ dopolnjujejo Stevilne poti tako, da zagotavljajo
psiholoska sredstva za iskanje drugac¢nih in alternativnih poti za reSevanje naloge. Visje stopnje
upanja izhajajo iz mnogih delovanj posameznika in vodijo v ve¢jo voljo moci in motiviranosti
k uspehu. Tudi upanje je pozitivno povezano z uspesnostjo. Optimizem, pozitivni pojasnjevalni
slog posameznikov in skupin, ravno tako doprinese k uspesnosti. Ko posamezniki pripisujejo
uspeh samemu sebi, je bolj verjetno, da bodo Sirili energijo in tako dosegli dodatne pozitivne
rezultate. Ko optimisti pripisujejo neuspehe zunanjim okoli§¢inam, je manj verjetno, da bodo
verjeli, da se bo napaka ponovila in bodo rajsi ponovno poskusili. Taksna vztrajnost tudi
pripomore k pozitivnem psiholoskem kapitalu. Proznost pa je najbolj unikatna in edinstvena
izmed vseh omenjenih elementov, saj temelji na odzivnosti. Predstavlja odgovor na dogodke,
Se posebej na nazadovanja. Ko so posamezniki, skupine in organizacije delezne neuspeha, je
klju¢no to, kako hitro se bodo pobrali in u¢inkovito vrnili nazaj (Clapp-Smith et al., 2009, str.
230-231).
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Ravno pozitivne psiholoske kapacitete igrajo pomembno vlogo pri razvoju oseb, timov, uc¢ecih
se organizacijah in druzb s ciljem doseganja trajnostne konkurenéne prednosti (Avolio &
Gardner, 2005). Dimovski et al. (2012, str. 7) dodajajo, da ko vodje krepijo in utrjujejo svoje
pozitivne psiholoske kapacitete, to ne vpliva le na njih. Pozitivna Custva, katera izrazajo in na
takSen nacin spodbujajo avtenti¢ne vodje, so temelj pozitivnih ¢loveskih odnosov in vedenj v
organizacijah. To vodi do zvestobe, zadovoljstva in boljsih rezultatov, zaposleni posledicno
postanejo bolj motivirani pri svojem delu, uspesni in dosledni (Avolio & Gardner, 2005, str.
324) .

Slika 7 prikazuje Luthansov model razvoja pozitivnega psiholoskega kapitala. Na omenjenem
modelu je razvidno, da je odgovor na vprasanje »kdo sem« ravno tako pomemben kot odgovor
na vprasanje »kaj vem« ter »koga poznam« (Dimovski et al., 2009, str. 119).

Slika 7: Model razvoja pozitivnega psiholoskega kapitala

Cloveski kapital
KAJ ZNAS?

Formalna izobrazba, izkusnje,
sposobnosti, znanje, ideje in ves¢ine

1990

Tradicionalni ekonomski kapital
KAJ IMAS?
Financni kapital in opredmetena sredstva
...- 1900

Socialni kapital Pozitivni psiholoski kapital
KOGA POZNAS? KDO SI?

Odnosi, socialna omrezja, razmerja in Samozavest, upanje, proznost in
prijatelji optimizem
1993 2003 - ...

Vir: F. Luthans, K. W. Luthans, & B. C. Luthans, Positive psychological capital: Beyond human and social
capital, 2004, str. 45, S. Penger, Uceca se organizacija in oblikovanje pozitivne organizacijske identitete:
Studija primera slovenskega podjetja (doktorska disertacija), 2006, str. 77, V. Dimovski et al., Avtenticno

vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 120.

Cloveski viri predstavljajo vir konkuren¢ne prednosti (Dimovski et al., 2009, str. 119).
Dimovski et al. (2013, str. 55-56) hkrati dodajajo, da dandanes, ko Zivimo v Casu globalne krize,
v Casu, ko gospodarstvo znova cveti, je najbolj pomembno to, da si managerji zastavijo
vprasanja glede oblike organizacijske kulture, ki bo imela pozitiven vpliv, in identitete
organizacije, ki bo prikazovala intelekturalni, druzbeni in pozitivni psiholoski kapital
organizacije.
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1.2.4 Lasten pozitiven razvoj

Zadnji element avtenticnega vodenja je lasten pozitivni razvoj. Avtenti¢ni vodja ima
neposreden vpliv na svoje sledilce, ki posledi¢no ponotranjijo osebne vrednote ter osebna
prepri¢anja vodje in za¢nejo drugace gledati na svoje trenutne in bodo¢e zmoznosti. Njegovi
sledilci pri¢nejo s spoznavanjem samega sebe, tudi odnosi ne le samo z vodjo, ampak tudi z
drugimi osebami postanejo vse bolj transparentni (Penger, 2006). Govorimo o procesu lastnega
pozitivnega razvoja (Dimovski et al., 2013, str. 111). Avolio in Gardner (2005, str. 327) ob tem
dodajata, da v procesu ponotranjenja vrednot in prepri¢anj vodje, sledilci skozi ¢as pri¢nejo s
spreminjanjem in zaznavanjem samega sebe. Takrat, ko se sledilci dokon¢no zavedo samega
sebe, postanejo bolj transparentni v samem odnosu z vodjo, kar posledi¢no doprinese tudi k
razvoju vodje.

1.3 Avtenti¢ni vodja in vodenje

V danas$njem casu potrebujemo vodje, ki imajo globok obcutek glede ciljev in so zvesti svojim
vrednotam. Potrebujemo vodje, ki imajo pogum zgraditi svoja podjetja z namenom zadovoljiti
potrebe interesnih skupin in prepoznajo pomen svojega delovanja za SirSo druzbo (Dimovski et
al., 2012, str. 1). Bill George (2003, str. 9) dodaja, da sedaj potrebujemo tiste vodje, ki vodijo
V sVOji organizaciji oz. podjetju z namenom, osebnimi vrednotami in integriteto. Vodje, ki so
sposobne graditi dolgotrajne organizacije, znajo motivirati, navdusiti in spodbuditi svoje
zaposlene, da stremijo k vrhunski storitvi, in ustvarjajo neko dolgoro¢no vrednost za svoje
interesne skupine.

Pomemben odgovor na vprasanje, kako se neka oseba v uceci se organizaciji prelevi v vodjo
ter postane vodja in s to spremembo sprozi §irsi razvoj v organizaciji, je avtenti¢nost. Avtenti¢ni
vodja se ponasa s samozavestjo in pogumom, zaupanjem v samega vase in znanjem, ni ga strah
usmeriti se in delovati na nepoznanih in raznolikih podro¢jih. Napak se ravno tako ne boji in je
pripravljen soociti se z raznoraznimi in Stevilnimi izzivi, saj ve, da je to klju¢no in da taks$na
pot vodi do vec¢jega uspeha (Dimovski et al., 2009, str. 102).

1.3.1 Opredelitev avtenti¢nega vodje

Dimovski et al. (2013, str. 13) pravijo, da je avtenti¢ni vodja oseba z veliko zacetnico.
Avtenti¢ne vodje lahko opiSemo kot zgled, saj predstavljajo transparentno sprejemanje
odlocitev, visok nivo samozavesti, veliko optimizma, upanje in proznost ter doslednost med
svojimi besedami in dejanji (Avolio & Gardner, 2005, str. 326). Ko se vodje zavedajo, kako s
svojimi dejanji vplivajo na sledilce in ostale udeleZzence v organizaciji in ko postanejo bolj
odprti ter transparentni glede procesov in vplivov znotraj in zunaj organizacije, sledilci lazje
razumejo cilje in izzive organizacije ter se posledi¢no z njo tudi poistosvetijo (Clapp-Smith et
al., 20009, str. 228).
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Naloga avtenticnega vodje v napredni organizaciji je ta, da razprSi vrednote in pozitivno
naravnano vodenje organizacije. Zaposleni v organizaciji se morajo identificirati z organizacijo
samo, kreirati skupne znake in biti zgled. Kljunega pomena so pozitivno modeliranje,
proznost, zaupanje, optimizem in samozavest. Avtenti¢ni vodja na takSen nacin postane ne sam
del lastne rasti, ampak rasti vsakega posameznika v podjetju (Dimovski et al., 2012). Ker so
vodje primarno osredotoCene na interese organizacije same, se vodja tako indirektno zavzema
za lastne interese, saj je uspeh organizacije direktno in indirektno povezan z osebnim uspehom
in pocutjem vodje (Michie & Gooty, 2005, str. 443).

1.3.2 Znacdilnosti avtenti¢nega vodje

Avtenti¢ni vodja je 0seba, ki je dosegla visok nivo avtenti¢nosti v tem pomenu, da se zaveda
samega sebe, kdo je, v kaj zaupa ter verjame in kaks$ne so njegove vrednote in temelji. Z ostalimi
udeleZenci v doloceni organizaciji je sposoben transparentno sodelovati, hkrati pa se drzi svojih
osebnih nacel (Avolio et al., 2004, str. 802). Cooper et al. (2005, str. 477) poudarjajo pristnost
avtenti¢nega vodenja. Avtenti¢ne vodje se od drugih vodij razlikujejo v tem, da imajo lasten
obcutek svojega Jaza, imajo izoblikovana svoja misljenja, prepri¢anja in vrednote ter bazirajo
na svojih lastnih temeljih. Vodja oddaja svojo energijo in posledi¢no navdusuje zaposlene k
smiselni in pozitivno naravnani druzbeni konstrukciji realnosti (Avolio & Gardner, 2005, str.
329-330).

Shamir in Eilam (2005, str. 396-398) opredelita stiri glavne znacilnosti avtenti¢nega vodje, Ki
so prikazani na Sliki 8.

Slika 8. Znacilnosti avtenticnega vodje

Motivacija
izhaja iz
osebnih
prepricanj Se ne
pretvarja in
je taksen,
kot je

AVTENTICNI
VODJA i
Deluje na

podlagi
lastnih
vrednot in

Je original
in ne kopija
nekoga
drugega

Vir: V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 105; B. Shamir & G. Eilam,
"What'’s your story?" A life-stories approach to authentic leadership development, 2005, str. 396-398.
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Avtenticne vodje so tiste vodje, ki predstavljajo magnet za svoje sledilce (Dimovski et al.,
2012). Avtenti¢ni vodja se zaveda svojih dobrih in slabih lastnosti ter daje navdih svojim
sledilcem pri doseganju cilja, tudi tistimi, ki so bolj upornimi. Na takSen nacin se razvijejo in
tako postanejo vodje. Napredni vodja se zaveda, da ne premore dovolj znanja, zaradi tega deluje
skupaj z zaposlenimi in stremi k enakovrednemu delovanju v podjetju (Dimovski, 2009, str.
76). Hinojosa, McCauley, Randolph-Seng in Gardner (2014, str. 597) ob tem dodajajo, da
odlocitve vodij temeljijo na osebnih vrednotah in ne na nagradah, kot so finan¢ni dobicek, status
in Cast.

1.3.3 Sposobnosti avtenti¢nega vodje

Avtenti¢no vodenje, ki je zaznano s strani sledilcev, ima pozitiven vpliv na avtenti¢no sledenje.
Na takSen nacin vodje ustvarjajo in oblikujejo svoje sledilce. Razvijati se pri¢nejo
samozavedanje, samoregulacija, pozitivnen psiholoski kapital ter lasten pozitivni razvoj. Ob
tem pa se zaposleni na svojem delovnem mestu pocutijo prijetno, dobro, zadovoljno in varno.
So motivirani za delo in hkrati ob delu uzivajo ter uresnicujejo svoje cilje. Tako so v podjetju
tudi moznosti za uspeh podjetja samega boljse. Bistvenega pomena je le to, da mora biti
avtenti¢nost jasno prepoznana sledilcem. Vodje so primorane k temu, da se posvetijo gradnji
odprtih, neprestanih, pristnih in transparentnih odnosov, saj so samo na tak$en nacin vsi skupaj
v organizaciji sposobni dosegati dobre rezultate in povecati uspeh podjetja (Dimovski et al.,
2012). Posledi¢no se tako podjetju zagotovi tudi boljso in svetlo prihodnost. Sposobnosti vodje
so prikazane na Sliki 9.

Slika 9: Sposobnosti avtenticnega vodje

Vodenje s
srcem

Razumevanje
namena

SPOSOBNOSTI
AVTENTICNEGA
VODJE

Obvladanje
samega
sebe

Udejanjanje
vrednot
Vzpostavite
v trajnih
razmerij

Vir: B. George, Authentic leadership: Rediscovering the secrets to creating lasting value, 2003, str. 12.
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Ker se vodje v svojem delovnem okolju neprestano soocajo s spremembami in novimi
situacijami ter izzivi, so se primorane prilagoditi. Razlika med uceCo se organizacCijo in
splo$nim podjetjem je v tem, da so v uceéi se organizaciji avtenti¢ne vodje postavljene na
osrednji polozaj v posameznem podjetju in tako posledi¢no omogocajo neprestano izmenjavo
izkuSenj med sledilci (Dimovski et al., 2012).

Razvoj sposobnosti avtenticnega vodje je prikazan na Sliki 10.

Slika 10: Razvoj sposobnosti avtenticnega vodje

REVAYo]]
upanja

Razvoj RAZVOJ Razvo!'
SPOSOBNOSTI zaupanja

pozitivnih

. AVTENTICNEGA med
custev

VODJE \ sodelavci

REVAYe]]
optimizma

Vir: V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 114-118.

Vse §tiri omenjene komponente so bistvenega pomena za razvoj vodje. Upanje je definirano
kot pozitivna motivacija, ki vodjo uspesno preko Stevilnih poti pripejle do cilja, zaupanje pa je
povezano s pozitivnimi rezultati organizacije. Pozitivna ¢ustva vodijo v dobre odnose in v
odlicen naéin vodenja, optimizem pa opredeljuje pri¢akovanja glede pozitivnih rezultatov
(Dimovski et al., 2009, str. 114-118).

1.3.4 Metode spodbujanja razvoja avtenti¢nega vodenja

Najbolj pomemben dejavnik pri razvoju avtenti¢nih vodij predstavlja okolje, kjer posamezna
oseba deluje. Znano je, da se avtenti¢ne vodje ne rodijo z rojstvom, avtenti¢nost torej ni
prirojena, ampak se omenjena lastnost skozi Cas razvija. Vodja je neprestano predan
samoizpopolnjevanju, pri cemer je cilj vsakega biti bolji in stremeti k izbolj$anju samega sebe
(Dimovski et al., 2009, str. 150-151). Nacini usposabljanja vodij, ki spodbujajo razvoj
avtenti¢nih vodij, pojasnjuje Tabela 2.
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Tabela 2: Nacini usposabljanja avtenticnih vodij

Akcijsko ucenje Akcijsko ucenje se navezuje na ukvarjanje z dejanskimi tezavami in
iskanje resitve le-teh v okolju organizacije. Na takSen nacin zagotavlja
osebam stalno napredovanje. Omenjeni proces sestoji iz dveh med
seboj povezanima namena, in sicer: zaposleni se v doloceni
organizaciji soocajo z realnimi tezavami, delovnimi projetki ter
nalogami. Prvotni namen tak$nega ucenja je nauciti in uciti se,
sekundarni namen pa se navezuje na dejanske tezave in resitve le-teh.
Akcijsko ucenje torej predstavlja teoretine in prakticne izzive,
vseskozi pa jih v procesu nadzira, spremlja ter tudi pomaga mentor.

360-stopinjsko Zaradi dejstva, da zaposleni v dolo¢enem podjetju raje zamolcijo vodji

vodenje njegove napake, kot pa da mu jih povejo, je avtenti¢ni vodja primoran
k temu, da sam najde resnico o svojem vodenju in jo je tudi sprejme
takSno, kot je. Pozitivna stran omenjene metode je ta, da obstaja
moznost planiranja izobrazevanja oseb na podro¢jih, kjer je to nujno.
Ocenjevanje poteka na podlagi vecih opazovalcev in ne samo na
podlagi nadrejenega, kar omogoca bolj to¢ne in objektivne rezultate.
Ce to metodo pravilno uporabljamo, ima pozitivne vplive na
interakcijo med zaposlenimi v organizaciji in na njihove odnose.

Sistem mentorstva  Vrednoto, katero morajo vodje postaviti na prvo mestvo v svoji
napredni organizaciji, se glasi znanje. Bistvenega pomena pri tem je
stalno ucenje, Sirjenje pridobljenega znanja in nacin ucenja. Vodja
postane ucitelj in ob enem tudi mentor, ki se osredoto¢a na rast in
razvoj zaposlenih ter jih tudi neprestano spudbuja in usmerja,
pripravljen je prisluhniti pripombam ter predlogom. Poudarek je na
skromnosti in poniznosti vodij, saj v takSem okolju ne ¢utijo potrebe
po dokazovanju.

Sistem nasledstva | Pri sistemu nasledstva je klju¢na komunikacija glede polozaja v
organizaciji in razvoja zaposlenih. V vsakem podjetju je bistveno
vpraSanje o imenovanju naslednika. Proces zbiranja bodocega vodje
mora biti izvedena s strani vecih oseb, obstaja tudi moznost konfliktnih
situacij, ¢e se doloCene osebe pocutijo prikrajSane, kar lahko sprozi
tudi odhod Stevilnih zaposlenih iz podjetja. Ko se izbere bodoci vodja,
ga je potrebno nacrtno vzgajati, saj na takSen nacin splete nove
poslovne vezi in pridobi Stevilna znanja. Bodofemu voditelju je
potrebno tudi prenesti vrednote podjetja in mnoga nenapisana pravila.
Kljuéno pri tem procesu je tudi to, da je zaposlenim v podjetju
ponujena moznost, da spoznajo pristop in stil vodenja nove vodje.

nadaljevanje
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se nadaljuje
Nagimi  ops
Uceci se timi Osrednji element vsakega podjetja predstavljajo timi. Ko govorimo o
timih, s tem mislimo na posameznika, ki prenasajo znanje iz ene osebe
na drugo. Zaposlenim v podjetju je ponujena priloznost spontanega
ucenja, znanje pa se skozi celotno organizacijo prosto pretaka. V
podjetju se S$iri tudi skrito znanje, ki bazira na lastnih izkusnjah in

interakcijah.
Tehnika Tehnika pripovedovanja zivljenjskih zgodb se navezuje na avtenti¢ne
pripovedovanja vodje, ki na podlagi svojih zZivljenjskih zgodb predstavljajo sledilcem

zivljenjskih zgodb  ideale, motivatorje ter tudi zglede. Na takSen nacin so osredotoceni na
rast in razvoj sledilcev, ob tem pa izhajajo iz svojih emocij, planov ter
osebnih vrednot in spodbujajo zaupanje ostalih sledilcev v vodjo.

Vir: Povzeto po V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 154-156.

Razvoj avtenti¢nega vodje je osredotoCen na razvoj druzbenega ter pozitivnega psiholoskega
kapitala. Vodji se na podlagi neprestanih procesov izoblikuje samozavedanje in posledi¢no
pri¢nejo delovati in dosegati avtenti¢nost preko odprtih in realnih interakcij (Dimovski et al.,
2009).

2 INOVATIVNOST

2.1 Inovativnost

Drucker (1998, str. 3-7) trdi, da se najvecja pohvala posameznikov glede doloc¢ene inovacije
glasi »to je nekaj najbolj o€itnega«. V danasnjem izredno turbulentnem casu ni potrebno
razlicnih interesnih skupin prepricevati glede pomembnosti inovacij. Mocna in huda
konkurenca, hitro spreminjajo¢i se trgi in raznolike tehnologije so to zagotovile. Mumford in
Licuanan (2004, str. 165) ob tem dodajata, da se vodje zaradi svojega poloZaja in vpliva lahko
same odloc¢ijo kdaj, kje in kako slediti svojim idejam. Inovativnost je bistvenega pomena za
doseganje dobrih rezultatov Stevilnih danasnjih podjetji, ki jih vodijo vodje, ki so temu
konceptu naklonjene, saj se zavedajo, da so inovacije klju¢ do uspeha.

Eden izmed glavnih razlogov, zakaj zaposleni niso naklonjeni inovacijam je strah, da bi drugi
gledali na to, kot na nekaj negativnega. Za zaposlene, ki so del podjetja, ki ni povezan s
tehnologijo in inovativnostjo, so njihove predstave glede inovativnosti malce zadrzane in
nepomembne, kar jim posledi¢no preprecuje, da bi prispevali k koristnimi in dragocenimi
idejami. Zaposleni sami ne posvecajo dovolj ¢asa razvoju novih idej in se ne zavedajo
pomembnosti inovativnosti, saj jih ne smatrajo kot nekaj dragocenega. Naslednji razlog, zakaj
zaposleni niso naklonjeni inovacijam je ta, ker so prepricani, da jim to ne bo koristilo pri
lastnem delu (Yuan & Woodman, 2010, str. 337).
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Managerji se neprestano in vse bolj pogosteje soocajo z dilemo glede inovacij proizvodov. V
prihodnosti bodo primorani prodati ve¢ izdelkov in manj novih produktov v okolju, kjer novi
izdelki predstavljajo nizje donose iz dobicka. Zaradi tega je odlocilnega pomena to, kaj sprozi
in vodi uspesne inovacije (Bharadwaj & Menon, 2000, str. 424).

2.1.1 Konstrukt inovativnosti

Inovativnost podjetja je v veliki more povezana z dejstvom, do kolik§ne mere napredni
managerji osvojijo, pridobijo in delujejo na konceptu trzne inteligence in so posledi¢no
sposobni odzvati se na razli¢énih mednarodnih trgih. Organizacije, ki niso zmozne inovativnosti,
lahko investirajo svoj €as in sredstva v razvijajoCe se trge, ampak niso sposobne pretvoriti
znanja v prakso (Hult, Hurley, & Knight, 2004). De Jong in Den Hartog (2010, str. 31) trdita,
da je inovativnost zaposlenih bistvenega pomena za organizacije danasnjega casa. Organizacije
so dandanes vse bolj odvisne od razli¢nih timov, ki razvijajo nove izdelke in se posvecajo
ostalim inovacijam (Bharadwaj & Menon, 2000, str. 431).

Koncept novosti je glavni koncept inovativnosti in predstavlja relativen pojem. Inovacija se
lahko $teje kot nekaj novega za posameznika, ljudi v enoti sprejetja, organizacijo kot neko
celoto, vecino organizacij v mnozici organizacij ali pa za celotni svet (Damanpour &
Wischnevsky, 20086, str. 272).

Glavni predhodniki inovativnosti so konstrukti trzna usmerjenost, usmerjenost v ucenje in
podjetniska usmerjenost. Skupaj z inovativnostjo prispevajo k poslovni uspesnosti organizacije
(Hult et al., 2004). Na Sliki 11 so prikazani nasteti u¢inki, ki vplivajo na poslovno uspesnost
podjetja.

Slika 11: U¢inki, ki vplivajo na poslovno uspesnost podjetja

Trzna
usmerjenost

POSLOVNA

Usmerjenost 9
USPESNOST

Podjetniska

Genj usmerjenost
vueenwe A pobsETIA  \ !

Inovativnost

Vir: T. M. Hult et al., Innovativeness: Its antecedents and impact on business performance, 2004, str. 435.
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Poslovna uspesnost podjetja je definirana kot dosezek ciljev organizacije v povezavi z
dobickonosnostjo in rastjo v prodaji in trznih delezev kot tudi uresniCitev strateSkega cilja
podjetja. Inovativnost veliko prispeva k poslovni uspesnosti podjetja ne glede na turbulenco na
trgih, kjer podjetje deluje. Inovativne dejavnosti so pomembne za uspeh organizacije (Hult et
al., 2004).

2.1.2 Opredelitev inovativnosti

V zivljenju posameznika, druzine, ekipe, organizacije ali skupnosti je inovacija odlo¢ilna.
Posamezniki, druzina, ekipa, organizacija in skupnost so primorani rastiti in spreminjati Se, ¢e
zelijo preziveti in uspevati v sedanjem spreminjajo¢em se okolju (Klein & Knight, 2005, str.
243). Klju¢ do ustvarjanja idej je kombinacija in reorganizacija informacij in obstojecih
konceptov z namenom reSevanja problemov ali izboljSanja stanja (De Jong & Den Hartog,
2010, str. 24).

Organizacije danes delujejo pod pogoji neprestane svetovne konkurence, hitrih tehnoloskih
napredkov in pomanjkanja virov. Za uspeSno preZivetje in obstoj na trgu je klju¢nega pomena
inovativnost. Tako podjetja tudi rastejo, se spreminjajo ter prilagodijo, so uspesna in v svetu
naprej delujejo. Spodbujanje inovacij Se vedno prestavlja velik in zahteven izziv, s katerim se
soocajo Stevilni poslovnezi, managerji in vodje organizacij (Damanpour & Wischnevsky, 2006,
str. 270).

Pri inovacijah so pomembni ustvarjalni mehanizmi, Ki jih delimo na individualne ustvarjalne
mehanizme in organizacijske ustvarjalne mehanizme. Individualni in prav tako organizacijski
ustvarjalni mehanizmi lahko vodijo v inovativnost v podjetjih (Bharadwaj & Menon, 2000, str.
425). Omenjeno delitev prikazuje Slika 12.

Slika 12: Delitev ustvarjalnih mehanizmov

Vir: S. Bharadwaj & A. Menon, Making Innovation Happen in Organizations: Individual Creativity Mechanism,
Organizational Creativity Mechanisms or Both?, 2000, str. 425.
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Individualni ustvarjalni mehanizmi se navezujejo na aktivnosti, ki jih izvajajo posamezniki
znotraj organizacije s ciljem povecati sV0jo Sposobnost pri razvoju necesa, kar je pomembnega
in novega pomena Vv njihovem delovnem okolju. Organizacijski ustvarjalni mehanizmi se
navezujejo na dejstvo, v kolikSni meri je organizacija sprozila formalne pristope in orodja ter
zagotovila vire, da bi spodbudila pomembna nova vedenja znotraj organizacije. Oba ustvarjalna
mehanizma pripomoreta k inovativnosti. Za organizacijo ni dovolj le to, da zaposli ustvarjalne
posameznike, ki so naklonjeni k inovativnosti in pri¢akuje, da bodo inovacije v organizaciji
superiorne. Prav tako za podjetja ni dovolj to, da poudarjajo prakse in znanja, kjer se sprozi,
izboljsa in povecuje ustvarjalnost ter ob tem ignorira individualnost (Bharadwaj & Menon,
2000, str. 425-430). Slika 13 prikazuje moderatorje, koristi in slabosti inovacij.

Slika 13: Moderatorji, koristi in slabosti inovacij

= &
(=D

Vir: O. Janssen, E. Van de Viliert, & M. West, The bright and dark sides of individual and group innovation: A
Special Issue introduction, 2004, str. 132.

—

Spreminjanje samega sebe ali delovnega okolje s pomocjo inovacij pripomore zaposlenemu, da
se ucinkovito prilagodi sluzbi in delovnem polozaju, kar vodi do ve¢jih koristi, kot so npr. boljsa
delovna uspesnost, zmanjSanje stresa, bolj$i medsebojni odnosi, dobro pocutje in osebna rast
posameznika. Po drugi strani pa Stevilne raziskave implicirajo to, da glede na zahtevnost
inovacij lahko spreminjanje samega sebe ali delovnega okolja s pomocjo inovacij pripelje do
stresnih reakcij (Janssen et al., 2004, str. 130-131).



2.1.3 Pregled teorij inovativnosti

Inovativnost je definirana iz mnogih perspektiv (Damanpour & Wischnevsky, 2006, str. 271).
Obstaja veliko teorij in definicij inovativnost. V Tabeli 3 so predstavljene razlicne teorije
inovativnosti.

1998

2000

2005

2006

2009

Drucker

Bharadwaj in
Menon
Klein in Knight

Damanpour in
Wischnevsky

Oke, Munshi in
Walumbwa

Tabela 3: Teorije inovativnosti

Auvtor opredeli inovacijo kot posebno funkcijo podjetnistva v ze
obstojeCem In poznanem poslu, institucijah javne sluzbe ali v
novem podjetju, ustanovljenem s strani posameznika ali SirSega
kroga ljudi. Inovacija predstavlja sredstvo, s katerim podjetnik
ustvari nove vire za proizvodnjo bogastva ali posodobi ze
obstojeCe vire z okrepljenim potencialom za proizvodnjo
bogastva.
Inovativnost je  funkcija posameznikovega truda in
organizacijskih sistemov k olajSanju ustvarjalnosti.
Inovacija je izdelek ali storitev in predstavlja novost za
inovatorje in za potencialne uporabnike.
Nova ideja je lahko nov izdelek, storitev ali metoda doloc¢ene
proizvodnje — tehnoloSka inovacija, nov trg, organizacijska
struktura ali administrativni sistem — administrativne ali
organizacijske inovacije.
Na inovativnost lahko gledamo kot na spremembo v statusu quo
in je definirana kot odkritje novih stvari in posledi¢no tudi
opisuje njihovo komercializacijo. Za posamezno osebo, ki Zeli
biti inovativna, ni dovolj le to, da je ustvarjalna in predstavlja vir
novih moznosti, Sposobnosti, mnenj, vidikov in idej.
Implementacija je klju¢na in bistvena za vsak inovacijski proces.
Inovacija je prav tako opredeljena kot nekaj ¢isto novega,
velikokrat se to navezuje na radikalno inovacijo, ali na
izboljSanje truda oz. necesa, ki ze obstaja, velikokrat se to
navezuje na inkrementalno inovacijo. Inovativnost je vecplastni
koncept, ki je opisan kot iskanje novih nacinov za opravljanje
stvari. Hkrati pa je inovativnost tudi organizacijska dejavnost, ki
bazira na mnogih stopnjah novosti.

nadaljevanje
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se nadaljuje

2011 Sears in Baba Inovacija je dinamicen, vecCstopenjski proces, ki je namenjen
transformiranju kreativne energije v nove oprijemljive izide, ki
dodajo svojo vrednost k ekonomski in druzbeni vrednoti in
tvorijo temelje organizacijski, tehnoloski in druZzbeni
spremembi. Proces vkljuCuje zaporedne znake inovacij, Ki
izhajajo iz individualne ustvarjalnosti, izumov, prevzemov,
implementacij, organizacijskih in tehnoloskih sprememb.
Inovativna spodbuda izhaja iz posameznikove motivacije po
inovativnosti, virov v nalogah in spretnosti za management
inovacij. Vsi elementi skupaj dolo¢ijo inovacijski rezultat.

Vir: S. Bharadwaj & A. Menon, Making Innovation Happen in Organizations: Individual Creativity Mechanism,
Organizational Creativity Mechanisms or Both?, 2000, str. 424; F. Damanpour & J. D. Wischnevsky, Reaserch
on innovation in organizations: Distinguishing innovation-generating from innovation-adopting organizations,
2006, str. 271; P. F. Drucker, The discipline of innovation, 1998, str. 3; K. J. Klein & A. P. Knight, Innovation
implementation—overcoming the challenge, 2005, str. 243; A. Oke, N. Munshi, & F. O. Walumbwa, The
Influence of Leadership on Innovative Processes and Activities, 2009, str. 64-67; G. J. Sears & V. V. Baba,
Toward a Multistage, Multilevel Theory of Innovation, 2011, str. 359.

2.2 Inovacijski proces in stopnje

Inovacijska procesa se delita na ustvarjanje in prevzemanje inovacij. Omenjeno delitev
prikazuje Slika 14.

Slika 14: Inovacijski proces

Vir: F. Damanpour & J. D. Wischnevsky, Reaserch on innovation in organizations: Distinguishing innovation-
generating from innovation-adopting organizations, 2006, str. 275.

26



Organizacija, ki ustvarja inovacije, je lahko bodisi novo malo podjetje, ki ga je ustanovil
dolocen poslovnez, bodisi majhna samostojna enota v vecji organizaciji, zahteva sposobnost
zbiranja ter pridobivanja znanja in razprsitev le-tega znotraj celotne organizacije, zaposluje in
motivira ustvarjalne zaposlene, premaguje tehnoloske in organizacijske ovire in posledi¢no
hitro ustvarja inovacije. Po drugi strani pa organizacija, ki prevzema inovacije, ve¢inoma
izrablja priloznosti za izboljSanje izdelkov, storitev in tehnologij, ki so na voljo na razli¢nih
trgih. Tak$na organizacija tudi izkori$¢a svoja obstojeca znanja, sisteme in vire. Podjetja, ki so
sposobna razviti inovacijske strategije, prepoznajo in izbirajo inovacije ter z razli¢nimi viri
pridobijo in asimilirajo inovacije, ki imajo potencial za uspe$nost. Za taksen nabor priloznosti
imajo vecja podjetja zaradi Stevilnih virov, specializiranih in kompleksnih struktur, ekonomij
obsega in vecje velikosti trga prednost pred malimi organizacijami (Damanpour &
Wischnevsky, 2006, str. 277-278).

2.2.1 Ustvarjanje inovacij

Obstajajo inovacije, ki izvirajo iz kancka genialnosti in domiselnosti. Toda ve¢inoma inovacije,
Se posebej tiste bolj uspesne, izvirajo iz zavestnega in smiselnega iskanja inovativnih
priloznosti, ki jih lahko zasledimo le v redkih situacijah. Za ta podro¢ja so priloznosti v
industriji ali v podjetju lahko naslednje: nepri¢akovani dogodki, neskladnosti, potrebe procesa
in spremembe na trgu in v industriji. Dodatni trije viri priloZnosti obstajajo zunaj organizacije
v druzbenem in intelektualnem okolju, ki so: demografske spremembe, spremembe v
dojemanju in nova znanja. Res je, da vsi trije viri sovpadajo in so si med seboj razli¢ni v
tveganju, zahtevnosti in kompleksnosti, hkrati pa se lahko potencial v dolo¢enem trenutku za
inovacije skriva v ve¢ kot enemu viru (Drucker, 1998, str. 4).

V Tabeli 4 so prikazane znacilnosti organizacije, ki ustvarjajo inovacije.

Tabela 4: Znacilnosti organizacij, ki ustvarjajo inovacije

Definicija Inovativnost se navezuje na nov izdelek, storitev ali tehnologijo, ki jo
inovativnosti ustvari organizacija za trg.
Faze Faze inovacijskega procesa so sledece: prepoznavanje priloZnosti, rast in
inovacijskega razvoj, testiranje, proizvodnja, marketing in distribucija.
procesa
Kriti¢no Kriticno vprasanje inovacije se glasi, kako obvladovati in upravljati
vprasanje projekt inovacij, s ciljem ustvariti nov izdelek, storitev ali tehnologijo.
inovacije
Vloga Osnovni cilj posamezne organizacije je ustvarjati nove izdelke, storitve
inovativnosti ali tehnologije. Inovacija je vrednota sama po sebi.

nadaljevanje
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se nadaljuje
Znatilnosti  Organizacija, ki ustvarjainovacije
Vodstveni izziv  Izziv vodstva v organizaciji je ujemanje tehnoloSkih Sposobnosti
organizacije z Ze obstoje¢imi in bodo¢imi priloZnosti trga.
Kriti¢ni Dejavnik uspeha je ustvarjati inovacijske izide.
dejavnik uspeha
Fokus raziskave = Fokus raziskave je pri ustvarjanju inovacije inovacija ali inovacijski
projekt, Studija ene ali vecjih inovacij.

Vir: Povzeto po F. Damanpour & J. D. Wischnevsky, Reaserch on innovation in organizations: Distinguishing
innovation-generating from innovation-adopting organizations, 2006, str. 275.

Ker mora biti inovacija konceptualna in dojemljiva, je pomembno, da je zelo preprosta in
osredotocena samo na eno stvar, drugace lahko zmede bodoce uporabnike. Za inovativnostjo
stoji bolj naporno delo ter veliko truda kot pa genialnost in nadarjenost. Seveda obstajajo ljudje,
ki so bolj talentirani inovatorji kot drugi, njihovi talenti pa leZijo v to¢no opredeljenih podrocjih.
V vsaki sleherni inovaciji se skrivajo talent, prizadevanje, trud, domiselnost in znanje (Drucker,
1998, str. 8).

2.2.2 Prevzemanje inovacij

V spreminjajocih se delovnih okoljih danasnjega Casa je koncept inovativnosti nujen. Kljub
temu se organizacije ne zavedajo pomembnih Kkoristi in pozitivnih vidikov inovacij, ki jih
prevzamejo. Prevzemanje inovacije predstavlja odlocitev, ki se navezuje na samo uporabo
inovacije. lzpeljava inovacije je po drugi strani prehodno obdobje, v katerem posamezniki
postanejo vse bolj spretni, dosledni in predani k uporabi inovacije (Klein & Knight, 2005, str.
243).

V Tabeli 5 so prikazane znacilnosti organizacije, ki prevzemajo inovacije.

Tabela 5: Znacilnosti organizacij, ki prevzemajo inovacije

Definicija Inovativnost se navezuje na nov izdelek, storitev ali tehnologijo, ki jo
inovativnosti asimilira organizacija in je s strani zaposlenih uporabljena prvic.
Faze Faze inovacijskega procesa so sledece: prepoznavanje potrebe, iskanje in

inovacijskega zavedanje, evalvacija, selekcija, prevzemanje, implementacija in rutina.
procesa
nadaljevanje
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se nadaljuje

Kriti¢no Kriticno vprasanje inovacije se glasi, kako obvladovati in upravljati

vprasanje asimilacijo inovacij - izdelek, storitev ali tehnologijo, ki je nova

inovacije organizaciji, ampak dostopna drugje s ciljem doseganja vsestranske
organizacijske spremembe.

Vloga Inovativnost sama po sebi ni samo primarni cilj organizacije. Je nacin za

inovativnosti prispevanje k uspehu primarnih ciljev organizacije.

Vodstveni izziv  lzziv vodstva v organizaciji je ujemanje med strateSkimi zahtevami
dolo¢ene organizacije s sposobnostmi ter potenciali Ze obstojecih inovacij
na trgu.

Kriti¢ni Kriti¢ni dejavnik uspeha je prevzemanje inovacij, ki prispevajo k uspehu

dejavnik uspeha = organizacije, ampak niso nujno osnovni dejavniki uspeha.

Fokus raziskave Fokus raziskave je pri prevzemanju inovacije organizacija ali
organizacijska sprememba ter $tudija Stevilnih inovacij.

Vir: Povzeto po F. Damanpour & J. D. Wischnevsky, Reaserch on innovation in organizations: Distinguishing
innovation-generating from innovation-adopting organizations, 2006, str. 275.

Pri prevzemanju inovacije je klju¢ni del izpeljava inovacije. Omenjenemu procesu morajo
managerji v podjetjih posvetiti veliko pozornosti, predanosti in virov. Izpeljava inovacije sama
po sebi predstavlja Stevilne ovire, katere je potrebno premagati, ¢e podjetje Zeli uspesno
prevzeti inovacijo (Klein & Knight, 2005, str. 246).

2.3 Avtenti¢no vodenje in inovativnost

Ne le da organizacije identificirajo in izberejo ustvarjalne zaposlene, ampak so primorane tudi
k oblikovanju kontekstualnih pogojev, ki spodbujajo, navdusujejo in motivirajo ustvarjalnost v
podjetju. Vodenje je eden izmed pogojev (Rego, Sousa, Marques, & Pina e Cunha, 2014, str.
200).

Vodenje je proces vplivanja na zaposlene v organizaciji k doseganju zazelenega izida in
skupnih ciljev (De Jong & Den Hartog, 2007, str. 44). Ob tem pa Oke et al. (2009, str. 65)
dodajajo, da vodenje, motiviranje in navdusevanje sledilcev k inovativnosti v danasnjem Casu
Se vedno ostaja eden izmed najbolj zahtevnih vidikov sodobnih vodij. Obstajajo Stevilni stili
vodenja, ki spodbujajo razli€ne inovacijske procese, kot sta npr. ustvarjalnost in
implementacijski proces, in razli¢ne inovacijske aktivnosti, kot sta npr. izkori§¢anje in
raziskovanje.
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Vodenje igra odlo¢ilno vlogo pri spodbujanju inovacijskega procesa in aktivnosti v podjetju.
Inovacije so na splosno rezultat strateSkega odgovora ali iniciative v organizaciji, da lahko
uspesno tekmujejo z ostalimi organizacijami na trgu (Oke et al., 2009, str. 67). Cerne, Jakli¢ in
Skerlavaj (2013, str. 77) hkrati poudarjajo, da so vodje primorane k temu, da svojim zaposlenim
na poti do inovativnosti zagotovijo vire in politi¢no podporo, ki lahko omogoc¢ijo, motivirajo in
vodijo zaposlene k iskanju inovativnih idej ter dejanj na delovnem mestu. Ker inovacijsko
verigo sestavljajo porajanje ideje — izum, razvoj ideje in njeno komercializacijo, so uc¢inkoviti
voditelji tisti, ki lahko socasno raziskujejo in izkoris¢ajo, hkrati pa tudi vodijo kreativno in
funkcionalno (Makri & Scandura, 2010, str. 75).

Avtenti¢no vodenje lahko motivira in vpliva na ué¢inkovitost sledilcev v posamezni organizaciji
(Wang H., Sui, Luthans, Wang D., & Wu, 2014, str. 6). Avtenti¢ne vodje so izredno dobre v
tem, da spodbujajo porajanje idej med osebami v dolo¢enem timu, prav tako pa tudi odlicno
kombinirajo ideje med Stevilnimi ¢lani timov in jih implementirajo kot izid znotraj doloCene
skupine. Predstavljajo vzor inovativnega vedenja, v zameno pa so njihovi zaposleni zelo
motivirani in stremijo k inovativnosti in njeni implementaciji. Implementacija inovativnosti
vsebuje spreminjanje statusa quo, ki se navezuje na odpor, konflikte in zahtevo za stalna
prizadevanja v organizaciji. Potemtakem je trud za inovativnost v nasprotju s trudom za
kreativnost do dolo¢ene mere stimuliran navzven in posledi¢no zahteva razli¢ne spodbude in
stimulacije. To se tudi navezuje na dejstvo, da se razlicna vedenja vodij, ki naj bi spodbujala
inovacijo, razlikujejo od tistih, ki spodbujajo kreativnost zaposlenih (Cerne et al., 2013, str. 68-
69).

Odprtost in popolno razkritje, katera sta znacilna za avtenti¢ne vodje in sta opredeljena na
podlagi preglednosti odnosov, omogocita sledilcem, da boljSe ocenijo, kako mo¢no so vodje
predane in kako mo¢no podpirajo inovativnost. Preko iskrenih, pristnih in preglednih odnosov
z zaposlenimi so notranje znacilnosti avtenti¢nih vodij, ki naj bi stimulirale kreativnost in
inovativnost sledilcev, lahko zaznane s strani drugih. V taksnih odnosih sledilci boljSe zaznajo
svoje vodje, da podpirajo njihove novosti in razli¢ne ideje. To je v primeru, da vodje ne samo
posedujejo tak$ne lastnosti, ampak so le-te tudi opaZene s strani sledilcev. Na takSen nacin je
vzpostavljena podpora za kreativnost in inovativnost. Tudi naéin, kako ¢lani timov dojemajo v
kolik$ni meri je kreativnost vzpodbujena znotraj timov, vpliva na Stevilna kreativna vedenja.
Posameznikov ni strah eksperimentirati in predlagati novosti ter neobigajne ideje (Cerne et al.,
2013, str. 67-68).

Avolio in Gardner (2005, str. 326) sta prepriCana, da proces identifikacije, pozitivno
modeliranje, Custvenost, samoodlocba in pozitivni druzbeni odnosi igrajo pomembno vlogo pri
vplivu avtenti¢nih vodij na svoje sledilce v doloCeni organizaciji. UspeSne vodje izrazajo svoja
avtenti¢na vedenja znotraj dinami¢nih medsebojnih odnosov, odli¢en vodja vpliva na uspeSnost
svojih zaposlenih v podjetju z odprto komunikacijo in medsebojno izmenjavo (Wang et al.,
2014, str. 18).
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Ena izmed moznosti, da organizacija postane bolj inovativna, je ta, da izkoristijo zmoznost in
pripravljenost zaposlenih za ustvarjalnost in inovativnost. Da spodbudijo inovativnost,
zaposleni lahko porajajo ideje tako, da se vkljucujejo v razlicna vedenja, ki raziskujejo
priloznosti, identificirajo razpoke med dosezki ali tvorijo reSitve za raznorazne probleme.
Priloznosti za generiranje idej lezijo v neskladnostih in diskontinuitetah — stvareh, ki ne
ustrezajo pri¢akovanim vzorcem, to pa so npr. problemi v Ze obstajajo¢ih delovnih metodah,
neizpolnjene potrebe in zahteve strank ali indikacije, da naj bi se svetovni trendi spreminjali. V
fazi implementacije igrajo zaposleni zelo pomembno vlogo, saj lahko prikazujejo Stevilna
vedenja v inovacijskem procesu. Npr. zaposleni, ki so moc¢no zavezani k doloceni ideji, lahko
prepric¢ajo druge o njeni vrednosti in pozitivnem pomenu ter smislu. Zaposleni lahko veliko
svojega truda namenijo tudi razvoju, testiranju in komercializaciji idej (De Jong & Den Hartog,
2007, str. 41-43).

Skerlavaj, Cerne in Dysvik (2014, str. 989) ob tem poudarjajo, da uporabljati odveéni &as,
energijo in pozornost za neprestano generiranje novih idej lahko prepreci zaposlenim, da imajo
dosegljive vire, kot so ¢as, energija in spretnosti, za prepri¢evanje drugih k implementaciji idej.
Dohodek posameznika je na podlagi Stevilnih raziskav pozitivno povezan z inovativnim
vedenjem posameznika v dolo¢enem podjetju. Zaradi kompleksnosti in zahtevnosti
inovativnega procesa zato zaposleni pricakujejo financno nagrado s strani organizacije
(Carmeli & Weisberg, 2006. str. 86).

Inovacijski proces je sestavljen iz Stevilnih faz. Zadetne faze se navezujejo na ustvarjalne
aktivnosti in dejanja posameznikov. Ustvarjalnost je pomemben vidik inovativnosti in je
nemogoce je, da bi vodja direktno izboljsal ustvarjalnost svojih zaposlenih, potrebno je ustvariti
okolje, klimo in kulturo, kjer se bodo uspesno generirale nove ideje ter inovacije. Vodja lahko
pozitivno vpliva na ustvarjalnost zaposlenih in posledi¢no tudi na inovativno sposobnost
organizacije. V zadnjih fazah inovativnosti je vloga vodje osredoto¢ena na management
procesov in sistemov, ki so potrebni, da se ideje uspesno prelevijo v resnic¢nost (Oke et al.,
2009, str. 68).

Cilj ustvarjalnega delovanja je reSevanje problemov, ustvarjanje novih izdelkov ali storitev,
izkoriS€evanje poslovnih priloZnosti in izboljSanje ucinkovitosti organizacije. Ob tem je
pozitivni psiholoski kapital definiran kot posrednik med avtenticnim vodenjem in
ustvarjalnostjo (Rego, Sousa, Margues, & Pina e Cunha, 2012, str. 429-432). Slika 15 prikazuje
dejavnika, ki vplivata na ustvarjalnost posameznika.
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Slika 15: Ustvarjalnost posameznika

Vir: A. Rego et al., Authentic leadership promoting employees' psychological capital and creativity, 2012, str.
435.

Avtenti¢no vodenje je pomemben napovednik ustvarjalnosti zaposlenega v organizaciji, saj
spodbuja ustvarjalnost sledilcev v tem smislu, da posameznik razvije boljsi psiholoski kapital
in je tako posledi¢no bolj ustvarjalen (Rego et al., 2012, str. 435). Vec¢ji psiholoski kapital pri
sledilcu vpliva na upanje, optimisti¢nost, proznost in samozavest. VSe omenjene pozitivne
sposobnosti motivirajo zaposlene k doseganju boljSega rezultata in zastavljenih ciljev (Wang et
al., 2014, str. 8).

Inovacijsko vedenje je definirano kot vecstopenjski proces, v katerem individualna oseba
prepozna dolocen problem in za katerega je sposobna generirati novo ali prevzeto idejo in
posledi¢no tudi reSitev. Ob enem pa tudi deluje v smeri promoviranja in grajenja podpore
omenjeni ideji in razvija primeren prototip ali model za uporabo in implementacijo. Prav tako
predstavlja tudi koristi organizacije same ali enot znotraj nje (Carmeli & Weisberg, 2006. str.
78).

Organizacije so primorane K investiranju v razvoj samostojnega vedenja posameznikov s ciljem
izboljSanja celotnega delovanja organizacije. Samostojno vodenje se navezuje na ljudi, ki se
naucijo voditi samega sebe in ostale. V inovacijskem procesu so spretnosti samostojnega
vodenja kljuénega pomena za prikazovanje inovativnega vedenja. Inovacijski proces vkljucuje
tudi vodenje ostalih. Druga faza inovacijskega procesa opredeljuje posameznikov trud in
zmoznost promoviranja novih idej in reSitev, hkrati pa tudi doseganje legitimnosti in podpore
znotraj in zunaj organizacije. Potemtakem posamezniki z visoko stopnjo samostojnega vodenja
lahko vodijo ostale pri podpiranju lastnih novih idej in resitev (Carmeli & Weisberg, 2006. str.
79-85).
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Ko zaposleni zacutijo, da so delezni podpore S strani svojih nadrejenih in so v podjetju
obravnavani iskreno, se njihovo sodelovanje in vkljucevanje pri delu obcutno poveca. Ravno
zaupanje v svoje nadrejene je eden izmed pomembnejSih elementov posameznikovega
vkljucevanja in sodelovanja pri delu ter zavzetosti na delovnem polozaju. Zaposleni morajo na
lastni kozi videti in obcutiti, da so njihovi nadrejeni dosledni med besedami in dejanji ter se z
njimi tudi identificirati. Vodje morajo razumeti svoje prednosti in slabosti in s tem pokazati
usklajenost med prepricanji in dejanji, saj na takSen nacin pri zaposlenih dosezejo, da so na njih
ponosni, jih smatrajo kot vodje ter jih vidijo kot zgled, in se zanasajo na njihove profesionalne
kompetence in Custvena vedenja. AvtentiCnost vodij igra bistveno vlogo pri zaupanju
zaposlenih v svoje vodje, saj so nadrejeni posledi¢no delezni vecjega zaupanja in naklonjenosti
s strani svojih sledilcev. Motivacija zaposlenih za delo prvotno izhaja iz podpore nadrejenih in
psiholoskega zaupanja v svoje nadrejene. S pomocjo avtenticne komunikacije so vodje V
organizaciji sposobne ustvariti zaupanja vredne odnose z zaposlenimi in jim pokazati podporo
na takSen nacin, da jih spodbujajo in motivirajo na delovnem mestu (Wang & Hsieh, 2013, str.
614-622).

3 RAZISKAVA O AVTENTICNEM VODENJU IN INOVATIVNOSTI V
IZBRANEM PODJETJU DEWESOFT

3.1 Predstavitev podjetja Dewesoft

Podjetje DEWESOoft je relativno mlado podjetje, ki se nahaja v zasavskem mestu Trbovlje in je
nastalo pod okriljem dveh domacinov, in sicer dr. Knez Jureta ter OroZzen Andreja. Njegova
zgodovina sega nazaj med leti 2000 in 2001, ko sta se g. Jure in g. Andrej odlocila, da bosta
zdruzila moci ter s pomoc¢jo avstrijskih kolegov ustanovila podjetje DEWESoft (O podjetju,
2017).

Primarna dejavnost organizacije je bila razvoj istoimenske programske opreme oz.
programskega paketa za podporo avstrijskemu podjetju Dewetron. Slednji je predstavljal
mocnega igralca na podrocju merilne opreme Sirom sveta. Vrzel med kvalitetnim zajemom in
shranjevanjem meritev ter merilnimi inStrumenti jim je predstavljala programska oprema,
katero je zapolnilo podjetje DEWESoft. S svojo programsko opremo so po nekaj letih ze
osvojili globalni trg in bili konkurentni §tevilnim drugim podjetjem Sirom sveta ter priceli med
drugimi z delom za amerisko vesoljsko agencijo NASA (O podjetju, 2017). Na Sliki 16 je
predstavljen direktor podjetja dr. Jure Knez.
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Slika 16: Direktor podjetja Dewesoft dr. Jure Knez
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Vir: O podjetju, 2017.

Zaradi ogromnega potenciala na trgu merilnih instrumentov sta se Knez in OroZen odlocila, da
na podro¢ju merilnih instrumentov naredita prvi korak in se podata na svojo pot. Leta 2008 je
nastal prvi lastni inStrument DEWE-43, kateri je leto kasneje prejel laskavi naziv NASA
Product Of The Year. S svojo zagnano in mlado ekipo so pokazali, da lahko konkurirajo
najbolj§im. Z naslednjim produktom, pod imenom SIRISU, so se povzpeli med najboljse.
Vendar kot pravita Knez in OroZen, prehojena pot nikakor ni bila lahka in enostavna. Trdo delo,

.....

(O podijetju, 2017).

Podjetje, katero ima svoj sedez v osrednjem delu Slovenije, natan¢éneje v Trbovljah, trenutno
Sirom sveta zaposluje preko 200 zaposlenih. Na sedezu podjetja imajo Svoj razvoj in
proizvodnjo merilnih instrumentov ter programerski del, s katerim vlijejo merilni opremi
»zivljenje«. Tu okrog 60 zaposlenih skrbi, da se ideje sprevrzejo v realnost ter da zastavljeni
cilji dobijo smisel. Razvijajo se nova elektronska vezja, nastajajo nova ohi§ja merilnih
instrumentov, programska oprema dobiva nove, boljSe in bolj izpopolnjene razlicice ter
posodobitve (O podjetju, 2017).
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Prav tako ne smemo pozabiti omeniti, da so na sedezu podjetja zaradi potreb po hitri odzivnosti
pri izdelavi aluminijastih ohi§ji postavili lasten strojni park z osmimi CNC obdelovalnimi
centri. Pravijo, da brez tega enostavno ne bi zmogli izpolnjevati obljubljenih narocil
pravocasno. S Sirjenjem podjetja so se odlocili dokupiti tiso¢ kvadratnih metrov dodatnega
prostora, na katerega nameravajo preseliti trenutno utesnjeni del razvoja, proizvodnje, nabave
ter skladis¢a. V podjetju trdijo, da potrebe po novem delovnem prostoru ne zmanjka (O
podjetju, 2017).

Posebnost podjetia DEWESoft se odraza tudi pri moznosti udelezevanja zaposlenih pri
solastni$tvu podjetja samega. Pred dvema letoma sta se lastnika odlocila, da je ¢as, da so
zaposleni, kateri najveC pripomorejo k uspehu podjetja, soudelezeni pri rasti podjetja ter
dobicku. Tako sta lastnika dvakrat letno zaposlenim ponudila moZnost nakupa delnic podjetja
z zeljo, da bi s casom podjetje zivelo na pleCih zaposlenih ter da bi se do njune upokojitve
podjetje v celoti predalo v roke zaposlenih. Prav tako je zanimivo tudi dejstvo, da ne Zelita
nekega zunanjega financnega lastnika, saj kot pravi Knez, si vsak svojo usodo kroji sam. Na
takSen nacin jim vsekakor lahko odli¢no uspeva, saj vsi delajo le zase ter za svoj boljsi jutri (O
podjetju, 2017).

Z novimi merilno-nadzornimi sistemi Krypton se §irijo Se na podro¢je realno Casovnega
nadzora raznih naprav. Njihova kompaktna zasnova jim daje prednost na stevilnih podrocjih,
predvsem pa v avtomobilski ter letalsko-vesoljski industriji, kjer je potreba po redukciji mase
Se toliko vecja. Dr. Knezu ter Oroznu idej ter veselja do dela torej ne zmanjkuje. Vsekakor je
potrebno poudariti njun zagon za stalno izboljSevanje obstojeih produktov ter Zelja po
doseganju perfekcije na tem podrocju. Pravita, da brez Japonske perfekcije ni zadovoljnih
strank (O podjetju, 2017).

Oba direktorja se zavedata, kako tezko je zacCeti karierno pot. In ravno to je bil razlog, da sta v
letu 2016 odkupila sosednjo stavbo z zeljo lastne Siritve ter pomoc¢i mladim podjetnikom.
Slednji lahko pri njih najamejo prostore za svoje pisarne, poiscejo pomo¢ Vv zvezi z
ra¢unovodstvom ter pridobijo informacije, kako najhitreje resiti porodne tezave. Vsekakor
domiselna ter pohvale vredna ideja o prenosu znanja o porodnih teZavah mladih podjetnikov
(O podjetju, 2017).

3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

V magistrskem delu prvotni dve poglavji tvorita teoreti¢ni okvir, ki temelji na sekundarnih virih
in je vefinoma sestavljeno iz raznoraznih tujih in slovenskih strokovnih ¢lankov ter je
namenjeno avtentiénemu vodenju in inovativnosti. Tretje poglavje prikazuje empiri¢ni del, ki
se navezuje na raziskavo, natan¢neje na multimetodoloski raziskovalni pristop. Raziskovalni
del zakljuéne naloge bazira na kvalitativni raziskavi, ki je bila izvedena v trboveljskem podjetju
Dewesoft. ProucCevala sem prisotnost avtentiénega vodenja ter inovativnosti v Ze zgoraj
omenjenemu podjetju. To povezavo sem s pomocjo polstrukturiranega globinskega intervjuja

z vodjo podjetja dr. Juretom Knezom ter anketnega vpraSalnika zaprtega tipa, ki so ga
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izpolnjevali zaposleni v organizaciji, ugotavljala na podlagi primarnih virov. V tem poglavju
sem uporabila metodo triangulacije, in sicer sem proucevano problematiko opazovala z
razlicnih in Stevilnih zornih kotov ter sem tako lahko izlocila pristranskost in posledicno
zagotovila vec¢jo objektivnost konénih rezultatov.

3.2.1 Cilji raziskave

Osnovni cilj raziskave je preuéiti povezanost koncepta avtentiénega vodenja in koncepta
inovativnosti v izbranem podjetju Dewesoft ter s podrobno analizo z raziskovalnega vidika
prikazati pomen nujnosti povezanosti obeh omenjenih konstruktov za uspesno prezivetje na
globalnem trgu v sedanjem prepolnem in izjemno zahtevnem okolju. Nadalje sem pripravila
priporocila podjetju Dewesoft o u¢inkovitejsi vpeljavi avtenticnega vodenja v delovno okolje
in spodbujanju inovativnosti zaposlenih na delovnem mestu.

3.2.2 Temeljna teza in raziskovalna vprasanja

Temeljna teza magistrske naloge se glasi, da avtenti¢no vodenje neposredno in pozitivno vpliva
na inovativnost sledilcev ter tako pripomore k hitrejSemu in ucinkovitejSemu uresni¢evanju
zastavljenih ciljev.

Kvalitativna raziskava v zaklju¢ni nalogi bo temeljila na naslednjih raziskovalnih vprasanjih:

1. Ali v izbranem podjetju lahko zasledimo avtenti¢no vodenje in kako je taksen stil vodenja
razvit?

2. Ali vodje spodbujajo inovativnost zaposlenih v izbranem podjetju in na kakSen nacin?

3. Ali avtenti¢no vodenje v izbranem podjetju pripelje do vecje motiviranosti zaposlenih za
inovativnost?

4. Ali avtenticno vodenje in inovativnost vodje in zaposlenih doprinese k uspeSnosti
poslovanja izbranega podjetja?

V nadaljevanju magistrskega dela bom odgovorila na zastavljena raziskovalna vprasanja in
podala priporocila podjetju Dewesoft.

3.2.3 Metoda in naért raziskave
Uporabila sem multimetodoloski raziskovalni pristop, in sicer polstruktiriran globinski intervju

z vodjo podjetja in anketo z zaposlenimi v podjetju. Nacrt poteka multimetodloSkega
raziskovalnega pristopa je prikazan na Sliki 17.
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Slika 17: Nacrt raziskave

Opredelitev problematike magistrskega dela

Oblikovanje temeljne teze in raziskovalnih vprasanj

Zbiranje empiri¢nega gradiva za izvedbo raziskave

Oblikovanje vprasalnika

Oblikovanje vpraSanj za intervju

Izvedba vprasalnika in intervjuja

Analiza zbranih podatkov

Interpretacija rezultatov in oblikovanje priporo¢il

Zakljucek raziskave

Vir: D. Silverman, Interpreting qualitative data: Methods for analyzing talk, text and interaction, 2006, str. 288-
290.

V omenjenem vrstnem redu sem se tudi sama lotila problematike magistrskega dela in uspesno
prisla do zakljucka raziskave.

3.2.4 Oblikovanje vprasalnika

Sestavila sem dva vprasalnika, namenjena zaposlenim v podjetju Dewesoft v Trbovljah. Oba
vprasalnika sta anonimna in sta sestavljena iz zaprtega tipa vprasanj. Prvi vpraSalnik se
navezuje na avtenti¢nost vodje, drugi pa na inovativnost. Anketiranci so stopnjo strinjanja s
trditvami opredelili z ocenami od 1 do 5, 1 pomeni, da se z omenjeno trditvijo popolnoma ne
strinjajo, 5 pa v nasprotnem primeru pomeni, da se z omenjeno trditvijo popolnoma strinjajo.
Zaposlenim v podjetju sem ju poslala s pomocjo spletne strani wwwlka.si in sem s tem
zagotovila vis$jo stopnjo anonimnosti ter vec¢ji odziv, saj je v danasnjem casu cas, ki ga
anketiranci porabijo za vpraSalnike izredno pomemben, zato je praksa takSna, da se bolj
posluzujemo spletnih vprasalnikov kot tistih na listu papirja, hkrati pa je takSen nacin tudi
okolju prijaznejsi. Tudi zame je bilo delo olaj$ano, ker spletni vprasalniki omogoc¢ajo hitrejso
in enostavnejSo analizo. VpraSalnika sem poslala zaposlenim preko elektronske poste
28.2.1017, prilagam ju v prilogi.
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3.2.5 Oblikovanje intervjuja

V tem delu raziskave magistrskega dela sem opravila polstrukturiran globinski intervju z vodjo
podjetja, dr. Juretom Knezom. Intervju sestoji iz dveh delov, in sicer iz vprasanj, ki se
navezujejo na konstrukt avtenticnega vodenja in vpraSanj, ki se navezujejo na konstrukt
inovativnosti. Nabor vprasanj sem pripravila predhodno in izhajajo iz obeh preucevanih tem v
magistrskem delu. S pomocjo obeh delov intervjuja sem si tako zagotovila boljSo sliko o
razvitosti avtentiCnega vodenja in pomena inovativnosti v podjetju ter o pomembni povezavi
med obema konstruktoma. Intervju, katerega sem posnela in potem izdelala transkript na
podlagi zvo¢nega zapisa, sem izvedla 28.2.2017 na sedezu podjetja v Trbovljah, potekal je
skoraj eno uro.

3.3 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov

Na podlagi empiri¢ne raziskave sem pridobila uporabne podatke o avtenticnemu vodenju in
inovativnosti v podjetju. Na koncu raziskave sem analizirala rezultate vprasalnika, ki so ga
izpolnjevali zaposleni, ter opravljenega intervjuja z direktorjem podjetja. Vprasalnika je v celoti
izpolnilo 39 zaposlenih, kar predstavlja 65 % delez vseh zaposlenih, delujo¢ih na sedezu
podjetja v Trbovljah. S pomo¢jo obeh delov raziskave sem pridobila vpogled v realno stanje v
podjetju na obeh preucevanih podro¢jih. V nadaljevanju so v tem poglavju magistrskega dela
tako sistemati¢no prikazani rezultati. Za analizo in interpretacijo podatkov sem se zaradi boljSe
preglednosti posluzevala tudi grafi¢nega prikaza.

3.3.1 Avtenti¢no vodenje v izbranem podjetju
3.3.1.1 Znacilnosti avtenti¢énega vodenja direktorja v izbranem podjetju

Dne 28.2.2017 sem na sedezu podjetja v Trbovljah opravila polstruktiriran globinski intervju z
direktorjem podjetja, in sicer z dr. Juretom Knezom. Intervju je trajal priblizno eno uro. Na
podlagi opravljenega intervjuja sem raziskala, kaksna je stopnja razvitosti avtenti¢nega vodenja
Vv izbrani organizaciji, torej v podjetju Dewesoft, ter na kakSen nacin je mogoce opaziti in
zaznati znacilnosti takSnega nacina vodenja. Spodaj so v Tabeli 6 prikazani odgovori na prvi
del intervjuja, ki je sestavljen iz nabora desetih vprasanj ter se navezuje na avtenti¢no vodenje
in koncept avtenticnosti.
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Tabela 6: Prvi del polstrukturiranega globinskega intervjuja

. Ali se smatrate za dobrega
vodjo? Katere so po vasem

mnenju znacilnosti in
vrednote, ki odlikujejo
dobrega vodjo?

Bi zase lahko trdili, da je vas
na¢in vodenja v skladu z
vasimi vrednotami in
prepricanji?

Trdite, da ste samozavestni in
Se omenjeni
znalilnosti odrazata tudi pri
zaposlenih?

optimisti¢ni?

Kaj bi pri svojem nacinu
vodenja opredelili kot prednost
in kot slabost? Menite, da je
napaka, ¢e vodja razkrije svoje
Sibke toc¢ke drugim?

»Znacilnosti in vrednote, ki bi oblikovale dobrega
vodjo, so odvisne predvsem od narave dela. V nasi
branzi lahko recimo $tejemo pod to odprtost do novih
predlogov pri razvoju produktov, spodbujanje k
kreativnosti  in  samoiniciativi, spodbujanje  k
samokriticnosti ter posledi¢no izboljSavah v fazi
razvoja novega produkta. Glede na prej opisano bi se
oznacil za dobrega vodjo.«

»Vsekakor. Vodja, ki ne vodi ekipe na podlagi svojih
lastnih prepricanj, ne more uspeti kot celotna ekipa/
podjetje. Voditi ekipo skladno z vrednotami je prav tako
klju¢nega pomena, saj se le na takSen nacin lahko vsak
zaveda, da dela sam zase, za svoj uspeh. Prepri¢an sem,
da so temelji trdni. Od tu naprej pa je na mestu misel:
»Vsak si svojo usodo kroji sam.”.«

»Optimizem in samozavest sta prav tako klju¢ni gonilni
sili pri napredku. Brez samozavesti se je nemogoce
postaviti po robu najmoc¢nejSim v svetovnem merilu,
optimizem pa vliva upanje v tezkih trenutkih oz., ko se
v podjetju pojavijo tezave bodisi v razvoju bodisi v
proizvodnji. Glede na trenutne dosezke podjetja bi
lahko z zagotovostjo trdili, da se samozavest in
pri kot
prepricanje, da so tezave premostljive, slednje pa, da se

optimizem odrazata zaposlenih.  Prvo
na koncu vsaka tezava resi, le skupaj je potrebno
stopiti.«

»Kot prednost bi mogoce poudaril Zeljo po stalnih
izboljSavah ter napredku. Slednjo pa mogoce kot
slabost, kar pa v okviru podjetja ni slabost, ob¢asen
razkorak med hitrostjo razvoja produktov ter Zeljami oz.
idejami glede novih produktov. Menim, da je izredno
pomembno, da vodja razkrije svoje napake drugim
zaposlenim, saj se s tem postavi na enak nivo kot ostali.
Posledi¢no se med zaposlenimi ustvarja boljsa klima, s
¢imer apeliram na bolj prijateljske odnose in ne tako
striktne odnose delavec/Sef.«

nadaljevanje
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se nadaljuje

4.

8.

Kje po vasem mnenju vidite
priloznosti, da bi izboljsali svoj
nacin vodenja?

Bi lahko trdili, da hitro
okrevate po tezkih in napornih
obdobjih, preizkus$njah,
napakah in neuspehih? Bi zase
lahko rekli, da se hitro
prilagajate spremembam?

Predstavite svoj odnos z
zaposlenimi? Poznate njihove
prednosti in slabosti?

Bi lahko trdili, da zaposlenim
zaupate? Se ozirate na njihova
mnenja in predloge?

Ali svojim zaposlenim
pomagate pri razvoju njihovih
sposobnosti?

»Na zastavljeno vprasanje pa je tezko odgovoriti.
Mogoce bi pri tem tudi ostali. Vodenje se izboljSuje
dnevno. Vcasih v pozitivno stran, v¢asih v negativno.
Bistveno je, da vodja ve, da nihée ni popoln ter da se
samoiniciativno skusa sproti “kalibrirati”.«

»Kar se tice okrevanja bi lahko rekel, da po neuspehih
okrevam relativno hitro. Trudimo se, da bi bilo teh
neuspehov ¢im manj, vendar kot v vsakem poslu tezka
obdobja Po takSnih  obdobjih  je
najpomembnejSe, da se ustavi§, umiri$, pogledas za

pridejo.

nazaj ter nato s spremembami stopi§ v nov dan.
Neuspehi so del zivljenja brez katerega ni uspeha. Z
njimi se ¢lovek postavi na realna tla v trenutkih, ko
misli, da je dosegljivo vse. Vsekakor je to rez ob dobrih
nacrtih ter trudu, vendar pa nobena pot ni premica do
uspeha. Vedno so tu padci ter vzponi, in ¢e je slednjih
vecd, je kot Ze prej re¢eno, dosegljivo vse.
Zase bi prav tako lahko rekel, da se hitro prilagajam
spremembam. Biti v koraku s ¢asom je pomemben
faktor v enacbi do uspeha. Podjetje brez tega v
danasnjem casu enostavno ne more konkurirati na
trgu.«
»Z zaposlenimi skuSam ohranjati ter ustvarjati dober
odnos. Ob ustvarjanju dobre klime to uspeva. Vsekakor
pridejo napeti meseci, vendar je klju¢no, da se po npr.
dokoncanem projektu v podjetju “zadiha”.
Skozi leta sodelovanja se z zaposlenimi dovolj spoznas,
kar lahko uporabis v prid podjetja. Poznati prednosti in
slabosti je klju¢no v trenutku, ko mora vodja izbrati
prave ljudi za neko delo oz. projekt.«
»Vsekakor svojim zaposlenim zaupam. Sestaviti ekipo
na katero se lahko zaneseS je zelo pomembno. Dober
vodja ima okrog sebe ljudi, katerih kompetence so zelo
pomembne za vsak projekt podjetja. Njihova mnenja in
predlogi so torej klju¢ do uspeha.«
»Trdim, da ja. S puS€anjem odprtih rok, izobrazevanjem
ter samoiniciativo se sposobnosti vsekakor dnevno
razvijajo.«

nadaljevanje
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se nadaljuje
| VPRABANE  ODGOVOR
9. Sovasi cilji sestavljeni iz ciljev  »Vodja zivi za svoje podjetje. Posledi¢no ima v mislih
celotne organizacije in ciljev vsekakor cilje celotne organizacije ter cilje
posameznikov? posameznikov. Poznati slednje je pomembna
informacija pri razvoju strategije razvoja podjetja.
Vsekakor je mogoce cilje dolo¢enih posameznikov
skriti oz. jih sami ne Zelijo popolnoma razkriti, vendar
pa njihovi srednjerocni cilji pripomorejo k celotnemu
uspehu.«
10. Iz kje izhaja vasa motivacijaza = »Tezko to¢no opredeliti, vendar misel, da ima$ pod
delo? rokami “orodje”, s tem mislim podjetje in ekipo, s
katerim lahko osvoji$ svetovni trg merilne opreme, ...
Mislim, da ni potrebno ve¢ besed.«

Direktor podjetja dr. Jure Knez se zaveda pomena avtenticnega vodenja za dobrobit in uspeh
lastnega podjetja na svetovnem trgu, saj kot se je sam izrazil, vodja Zivi za svoje podjetje. Kot
prvi dve lastnosti njegovega avtentitnega vodenja bi izpostavila Samozavedanje in
samoregulacijo. Vodja izhaja iz sebe, svojih vrednot ter nacel in prepri¢anj. Podjetje vodi na
temeljih, ki odrazajo njegove pozitivne lastnosti in so klju¢ do izredno dobrih rezultatov
delovanja same organizacije. Je samozavesten in optimisti¢en ter stremi k neprestanem lastnem
pozitivnem razvoju, saj se zaveda, da faza staticnosti ne bo prinesla svetle prihodnosti.
Pomemben dejavnik pri razvoju je tudi samokriti¢nost. Zmoznost, da je vodja sposoben
zavedati se lastnih napak in jih tudi priznati ter v bodoc¢e popraviti in jih ne ponoviti. Brez
razvoja in napredka vodje same podjetje na trgu, v tem primeru lahko govorimo o uceci se
organizaciji, ne bi prezivelo, sploh v branzi merilne industrije, v kateri omenjeno podjetje
deluje.

Direktor kot lastnost dobrega vodje poudari tudi odprtost do svojih sodelavcev. Bolj, ko je oseba
odprta, vecji bo uspeh podjetja. Dr. Jure Knez zelo dobro pozna zaposlene v podjetju in to
izkoris¢a v prid podjetja. Kot pomembnost izpostavi tudi zaupanje v njih in dejstvo, da imajo
pri svojem delu popolnoma proste roke, kar posledi¢no vodi v boljse rezultate in vecji napredek
ne samo zaposlenith, ampak tudi podjetja samega. Na takSen naCin se razvija celotna
organizacija. Klju¢ni so torej opolnomoceni zaposleni. Dandanes vodja potrebuje »orodje« pod
rokami, da se lahko uspesno sooci z neprestano in naras¢ujoco globalno konkurenco ter doseze
oz. tudi preseze skupne cilje. Se ena lastnost, ki jo vodja izpostavi, je prilagodljivost. Biti
sposoben se prilagajati danasnjim hitrim in nepredvidljivim spremembam na svetu zagotavlja
uspeh.
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3.3.1.2 Predstavitev metodologije merjenja avtenti¢nosti

V svojem delu Dimovski et al. (2013) poudarjajo pomembnost dejstva, da je dolo¢en napredni
vodja zaznan s strani svojih sledilcev v ucec¢i se organizaciji. Potrebno in pomembno za
posamezno podjetje je, da se zaposleni zavedajo avtenti¢nosti vodje. Prav tako avtorji tudi
trdijo, da je zaznana avtenti¢nost vodje s strani sledilcev v organizaciji bolj pomembna kot
lastna avtenti¢nost vodje.

Za analizo obeh vpraSalnikov, prvi se navezuje na koncept avtenticnega vodenja, drugi na
koncept inovativnosti, sem se posluzila metodologije Dimovskega et al. (2013). Interpretacija
drugega dela empiri¢ne analize je torej skladna z zgoraj omenjeno metodologijo. Vprasalnik,
ki se navezuje na avtenti¢nost vodje, je sestavljen iz nabora 17-ih vprasanj. Vprasalnik, ki se
navezuje na drugi koncept, torej na koncept inovativnosti v organizaciji, sestoji iz nabora 11-ih
vprasanj. Na trditve obeh vprasalnikov so zaposleni stopnjo strinjanja opredellili z ocenami od
1do5.

Dimovski et al. (2013) pridobljene rezultate na podlagi zbranih to¢k anketnega vprasalnika
razdelijo v 4 kategorije:

e 76 tock ali ve¢ — posameznika (bodisi vodjo bodisi sledilca) lahko ocenimo kot zelo
avtenti¢nega

e 60 — 75 to¢k — zadovoljiv nivo avtenti¢nosti z veliko perspektive, da v prihodnosti
posameznik postane zelo avtenti¢na oseba

e 4359 tock — oseba predstavlja povprecen nivo avtenti¢nosti

e 42 toCk ali manj — posamezna oseba ima resni¢ne tezave v povezavi z avtenti¢nostjo in
avtenti¢nostjo vedenja

3.3.1.3 Zaznana avtenti¢nost direktorja

Dne 28.2.2017 so vsi zaposleni v izbranem trboveljskem podjetju Dewesoft prejeli anketna
vprasalnika zaprtega tipa. VpraSalnike so izpolnjevali do 10.3.2017. Prvi vsebinski sklop
vprasalnika se navezuje na koncept avtenti¢nega vodenja in je sestavljeno iz nabora 17-ih
vprasanj. V tem delu empiri¢ne analize govorimo o meritvi zaznane avtenti¢nosti vodje, torej
se navezuje na dr. Jureta Kneza, ki je direktor podjetja.
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Slika 18: Povprecne vrednosti ocen vodje po posameznih trditvah, ki se nanasajo na
avtenticnost vodje

Vas vodja deluje v najboljSem interesu vseh sodelavcev.
Vas vodja uposteva mnenja drugih.

S sodelavci ima vas vodja pristne odnose.

Vas vodja sodelavcem pomaga razvijati njihove
sposobnosti.

Vas vodja je samozavesten.
Vas vodja verjame v boljSo prihodnost.
Vas vodja zaupa svojim sodelavcem.

Vas vodja je optimisti¢na oseba.

Osebne tezave vasega vodje ne vplivajo na njegovo
obnasanje do sodelavcev.

Vas vodja se enostavno prilagaja spremembam.

Vas vodja ravna v skladu z moralno-eti¢nimi pravili.

Vas vodja ravna v skladu s svojimi vrednotami,
prepricanji, stalisci.

Vas vodja se ne pretvarja, ne igra.

Vas vodja je iskren.

Vas vodja ve, kaj ga motivira.

Vas vodja ima jasno postavljene osebne cilje.

Vas vodja pozna svoje lastne vrednote.

POVPRECNA VREDNOST

o
o
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Iz slike 18 je razvidno, da je povpre¢na vrednost zaznane avtentinosti s strani sledilcev v
podjetju 4,29. Omenjena vrednost je visoka in pomeni, da je direktor oznacen kot zelo
avtenti¢na oseba. Najvi§je ocenjene trditve se nanasajo na motivacijo, samozavest, zaupanje in
delovanje v zvezi z interesom vseh zaposlenih. Slabse ocene je prejel pri trditvah, ki omenjajo
osebne tezave vodje in prilagajanje spremembam.

43



3.3.2 Inovativnost v izbranem podjetju

Dne 28.2.2017 sem na sedezu podjetja v Trbovljah opravila polstruktiriran globinski intervju z
direktorjem podjetja dr. Juretom Knezom. S pomocjo opravljenega intervjuja sem v organizaciji
raziskala, kje in kako je je mogoce zaznati koncept inovativnosti in kako se le-ta odraza skupaj
z avtenti¢nim vodenjem, saj je konstrukt inovativnosti v omenjenem podjetju kljucni element
za uspeh podjetja in jim predstavlja vir prezivetja na danasnjem turbulentnem in konkuren¢nem
globalnem trgu. Spodaj so v Tabeli 7 prikazani odgovori na drugi del intervjuja, ki se navezuje
na inovativnost.

Tabela 7: Drugi del polstrukturiranega globinskega intervjuja

1. Kako Vi

sprejemate
inovativnost? KakSen pomen ji
pripisujete?

Ali menite, da vi kot vodja
spodbujate inovativnost
zaposlenih v podjetju? Na
kaksen nacin?

. Kaksen je odziv zaposlenih na
spodbujanje inovativnosti in
na inovativnost samo?

Ali avtenticno vodenje v
podjetju  vodi  k  vedji
motiviranosti zaposlenih za
inovativnost? Ali so denarne
nagrade tudi motivator?

»Inovativnost je pomembna. Inovativnost je gonilo
podjetja. Z inovativnostjo je podjetje konkuren¢no v
svetovnem merilu. Je klju¢ do uspeha.«

»Vsekakor. Z idejami o novih produktih ter
spremembami in izboljSavami na novih podrocjih
poizkuSamo spodbujati inovativnost ter kreativnost.«

»Definitivno pozitiven. Dobiti v roke “igraco”, s katero
se lahko igras, primer prostih rok, ter nato z njeno
pomocjo naredi$ nekaj novega, nekaj kar prodre na trg
kot novost je v pogledih razvojnika izredno
vzpodbudno.«
»Vsekakor. Avtenticno vodenje je po eni strani
inovativno, originalno, napredno vodenje. Vse to
pripomore k ve€ji motiviranosti zaposlenih, saj tako
razvojni kot tudi produkcijski del bolje delujeta z
neprestanim napredkom, kot pa na primer, ¢e bi se stvari
zgolj ponavljale, napredek pa bi bil po€asen. Denarne
nagrade so vsekakor motivator, vendar pa je odvisno od
posameznika do posameznika kako to nagrado sprejme
o0z. kako si denarno nagrado predstavlja kot nagrado. V
naSem primeru so te nagrade rezultat dela, katerega
opravljajo zaposleni. Na kratko povedano si denarno
nagrado “pridelajo” sami iz meseca v mesec, katera pa
vsekakor variira. Ve narejenega, visja nagrada.
Enostavna formula.«

nadaljevanje
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se nadaljuje
 VPRASANE  ODGOVOR

5. Kje po vasem mnenju vidite »Ovira za inovativnost so ljudje sami sebi. Inovativen

ovire za inovativnost? je lahko vsakdo. V<¢asih je potrebno stopiti iz varnega
zavetja oziroma izza Stirih sten, pogledati na tezave
sirse, iz druge perspektive.«

6. Kako pomembna je za vas »lInovativnostv panogi merilne industrije je pomembna:
inovativnost, ¢e govorimo o novi produkti, nove tehnologije v racunalniski
panogi, v kateri delujete? komunikacij, zajemu meritev. Vse to daje inovativnosti

zagon, saj ponuja ogromno Stevilo moznosti, kako
dolocene tezave resiti, kako produkte izboljsati ter jih
narediti konkurencnejse.«

7. Kako svobodni so zaposleni »Zaposleni imajo zaradi svojega znanja ter izobrazbe

pri Kreiranju idej in  proste roke pri kreacijah. Sami so na svojem podrocju
inovativnosti? mojstri, o stvareh vedo najvec ter vedo, kako doloc¢ene

tezave reSiti. Vsekakor pa konc¢ni skupinski posvet
pripomore k boljsi resitvi.«
8. Ali avtenticno vodenje in »Glede na trenutne rezultate podjetja lahko z

inovativnost vodje in | zagotovostjo trdimo, da je trenutni nacin vodenja
zaposlenih doprinese K ' podjetja uspesen ter pravi. Vsekakor je vedno ogromno
uspesnosti poslovanja = prostora za izboljSave, zaradi Cesar je lahko uspesnost
podjetja? Se vedja.«

Direktor podjetja Dewesoft velik pomen pripisuje inovativnosti in jo tudi oznaci za gonilno silo
podjetja. Meni, da samo na podlagi inovativnosti lahko podjetje danes konkurira in posledi¢no
tudi prezivi. Vodja mora neprestano spodbujati zaposlene, da so na svojem delovnem mestu
kreativni in inovativni. Pomembno je tudi, da imajo sodelavci pozitiven pogled na novosti in
neprestani razvoj. Trdi, da je avtenti¢éno vodenje samo po sebi inovativno, saj predstavlja neko
originalnost vodje, ki se zelo odraza pri zaposlenih. Avtenti¢nost je napredno vodenje in vodi
v ve¢jo motiviranost zaposlenih. Prav tako na motivacije vplivajo denarne nagrade v
organizaciji sami.

Po drugi strani lahko ljudje sami predstavljajo oviro za inovativnost. Za uspeh je potrebno
stopiti 1z varnega zavetja in preizkusiti nekaj novega. K temu pripomore pogled iz razli¢nih
perspektiv. To je Se posebej pomembno v panogi merilne industrije, ki temelji na inovativnosti.
Bistveno je, da so zaposleni pri svojem delu svobodni, imajo proste roke in ustvarjajo na podlagi
svojih Zelj. Tako tudi razvijajo svoje sposobnosti. Avtenti¢no vodenje skupaj s konceptom
inovativnosti vodje glede na trenutne rezultate in polozaj podjetja na globalnem trgu doprinese
k uspesnosti poslovanja podjetja.
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3.3.2.1 Zaznana inovativnost direktorja

Zaposleni podjetja Dewesoft so med 28.2.2017 in 10.3.2017 izpolnjevali anketna vpraSalnika.
Drugi del zaprtega tipa vprasalnika se navezuje na koncept inovativnosti. Zaposleni so
ocenjevali inovativnost vodje.

Slika 19: Povprecne vrednosti ocen vodje po posameznih trditvah, ki se nanasajo na
inovativnost vodje

Menim, da avtenti¢no vodenje in inovativnost vodje
same doprinese k uspesnosti poslovanja podjetja.

V panogi, kateri podjetje deluje, je inovativnost
klju¢nega pomena za obstoj na trgu.

V podjetju sta ustvarjeni okolje in kultura primerni za
stimuliranje inovativnosti.

Pri porajaju idej se pocutim svobodnega, lahko

Denarne nagrade pri inovativnosti igrajo pomembno
vlogo.

Inovativnost vodje je v podjetju dobro zaznana s strani
zaposlenih.

Avtenti¢no vodenje v podjetju spodbuja inovativnost
zaposlenih in me motivira pri generiranju novih idej.

Na inovativnost vodje v podjetju gledam kot na nekaj
pozitivnega.

Vodja predstavlja v podjetju vzor inovativnega vedenja
za svoje sledilce.

Novih idej, druga¢nih mnenj in sprememb se ne bojim.

Na inovativnost gledam kot na nekaj pozitivnega.

POVPRECNA VREDNOST
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Iz slike 19 je razvidno, da je direktor podjetja zaznan kot zelo inovativna oseba, saj znaSa
njegova povprecna vrednost, ocenjena s strani zaposlenih, 4,2. NajboljSe so ocenjene trditve, ki
govorijo o panogi, v kateri podjetje deluje, denarnih nagradah in pozitivnosti inovacij. Slabse
so ocenjene trditve, ki se nanaSajo na klimo v podjetju, svobodo na delovnem mestu in
zaznavanje inovativnosti vodje.

3.3.3 Povezava med avtenti¢nim vodenjem in inovativnostjo v izbranem podjetju

S pomocjo polstrukturiranega globinskega intervjuja z vodjo podjetja in dveh vprasalnikov sem
potrdila, da obstaja povezava med avtenti¢nim vodenjem in inovativnostjo ter da le-ta povezava
vpliva in pripomore k uspesnosti podjetja in samemu poslovanju. Zagotovo je potrebno omeniti
dejstvo, da se to v veliki meri navezuje na panogo, v kateri podjetje deluje. Branza merilne
industrije se nenehno razvija in nadgrajuje, neprestano lahko zasledimo novosti na trgih. Tako
kot direktor podjetja so tudi zaposleni prepricani, da avtenti¢éno vodenje pozitivno vpliva na
inovativnost v organizaciji. Bistvenega pomena je tudi to, da je vodja podjetja nagnjena k
inovativnosti.

3.4 Zakljucne ugotovitve in priporocila izbranemu podjetju

Svoje dosedanje znanje o konstruktu avtenti¢énega vodenja in konstruktu inovativnosti sem
poglobila, razsirila in utemeljila s pomoc¢jo prvih dveh poglavij v magistrskem delu, ki se
navezujeta na zgoraj omenjena koncepta. V tretjem, zadnjem delu magistrske naloge sem
pridobljena znanja uporabila za empiri¢no analizo in posledi¢no na podlagi slabsih rezultatov
analize oblikovala zaklju¢ne ugotovitve in priporocila izbranemu podjetju, v mojem primeru
torej podjetju Dewesoft, ki bodo izboljsala slabse ocenjena podrocja.

Odgovor na moje prvo zastavljeno raziskovalno vprasanje se glasi, da v podjetju zasledimo
avtenti¢no vodenje. TakSen nacin vodenja je v Dewesoftu zelo dobro razvito. Direktor podjetja
je oznacen kot zelo avtenti¢na oseba. Na drugo vprasanje bi odgovorila, da vodja velik pomen
pripisuje inovativnosti in jo tudi oznac¢i za gonilno silo podjetja. Na podlagi novih idej in
sprememb se v podjetju spodbuja inovativnost. Odgovor na tretje zastavljeno vpraSanje je, da
lahko z zagotovostjo trdijo, da je trenutni nacin vodenja podjetja uspeSen ter pravi glede na
rezultate podjetja ter da avtenti¢no vodenje tako dejansko vodi k ve¢ji motiviranosti zaposlenih
za inovativnost. Na zadnje raziskovalno vprasanje je odgovor pritrdilni. Obstaja povezava med
avtentiénim vodenjem in inovativnostjo, ki vpliva in pripomore k uspesnosti podjetja in
samemu poslovanju
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Slika 20: Priporocila vodstvu podjetja Dewesoft

Gradnja
transparentnih
in iskrenih
odnosov
Skupni projetki Stalna in pristna
in delo v medsebojna
skupinah komunikacija

PRIPOROCILA

Samozavedanje
in
samoregulacija

Opolnomocenje
zaposlenih

Odprtost vodje

Vodja podjetja je bil slabSe ocenjen pri trditvah, ki omenjajo osebne teZave vodje in prilagajanje
spremembam. Vodji in podjetju bi potemtakem priporocila, da za¢nejo graditi na bolj
transparentnih odnosih. Iskreni odnosi so klju¢ do boljSega razumevanja in bolj pristnih
odnosov, kar me pripelje do naslednjega priporocila. Vodji bi predlagala tudi izboljSanje
medsebojne komunikacije z zaposlenimi in stalno komunikacijo z njimi. Biti konstantno v stiku
z nekom pripelje do stabilnosti odnosov. Direktor podijetja se trudi ohranjati dober odnos s
sodelavci in gradi na zaupanju v njih, saj pravi, da so ljudje okrog njega bistveni za uspesno
delovanje organizacije. Vodji bi tudi predlagala izboljSanje samoregulacije in samozavedanja,
saj je pomembno, da v podjetju predstavlja vzor pozitivnega zgleda.

Pri konceptu inovativnosti so slabSe ocenjene trditve, ki se nanaSajo na klimo v podjetju,
svobodo na delovnem mestu in zaznavanje inovativnosti vodje. Za izboljSanje teh trditev bi
direktorju svetovala, naj deluje in izboljsa svojo doslednost in poskusa ustvariti ¢im bolj odprte
odnose. Zaposlenim naj poskuSa bolj zaupati in jim omogociti ve¢jo svobodo pri delu.
Opolnomoceni zaposleni v danasnjem ¢asu predstavljajo uspesno podjetje, saj so zaposleni tisti,
ki nosijo temelje podjetja. Glede ustvarjanja klime, ki bi povecala inovativnost, bi predlagala
skupne projekte in delo v skupinah. Pri tem naj bo prisoten vodja, ki bo spodbujal zaposlene
pri delu in kreiranju novih idej. Tudi na takSen nac¢in bodo zaposleni bolj zacutili lastno vodjo,
Ji bolj zaupali in se Se boljSe razumeli. Delo v skupinah je priporocljivo tudi zato, ker ve¢ glav
vec ve. MoZnosti za inovativnost so vecje.
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SKLEP

Dandanes zivimo v izredno turbulentnem in neprevedljivem okolju. Globalni trgi so prenasic¢eni
s podjetji, organizacije se soocajo s hudo konkurenco in bojem za obstoj in prezivetje.
Neprestano je potrebno premagovati razlicne izzive in se prilagajati spremembam. Podjetja se
primorana k temu, da se ponovno osredotocijo na tisto, kar je v podjetju pristno. Avtenti¢ni
nacin vodenja predstavlja napredno vodenje, ki temelji na vrednotah, prepricanjih in temeljih
vodje. Bistveno pri tem vodenju je, da vodja izhaja iz samega sebe. Tak$en na¢in vodenja okrepi
organizacijo in posameznike v njej ter posledi¢no stremi K rasti podjetja. Okolje na delovnem
mestu je pozitivho naravnano, svobodno in optimisti¢no. Bistveni element pri tem vodenju je
tudi zaupanje v zaposlene, da postanejo opolnomoceni. Zaposleni so tako zadovoljni,
motivirani, kar pripomore k uspehu organizacije same.

Ker so v danasnjem c¢asu potrebe po novostih klju¢ne za pridobitev polozaja na trgu, nosi
koncept inovativnosti bistven pomen. Avtenti¢no vodenje in inovativnost hodita z roko v roki.
Skupaj pripomoreta k uresni¢evanju zastavljenih ciljev. Predstaviti svetu nekaj novega, naj
bodo to ideje, metode ali naprave, prinese uspeh v podjetje. Vsa svetovna podjetja stremijo in
so naklonjena k inovativnosti, v podjetjih imajo zaposleni pri svojem delu proste roke. Biti
inovativen in inovativni posamezniki so danes klju¢ni element v organizaciji, sami so tisti, Ki
zagotavljajo pozitivno in svetlo prihodnost podjetja.

Glavni cilj magistrske naloge je bil preuciti povezanost konstrukta avtenticnega vodenja in
konstrukta inovativnosti v izbranem podjetju Dewesoft ter prikazati pomen nujnosti
povezanosti obeh omenjenih konstruktov za uspesno prezivetje na globalnem trgu v sedanjem
prepolnem in izjemno zahtevnem okolju.

V prvem poglavju teoreticnega dela sem se osredotocila na konstrukt avtenti¢nega vodenja in
preucila aktualno tujo in domaco znanstveno in strokovno literaturo. Omenjeni koncept sem
sistemati¢no prikazala in raz¢lenila na takSen nacin, da sem sprva opredelila sam konstrukt
avtenti¢nosti in predstavila Stevilne teorije avtentiCnega vodenja, v nadaljevanju sem se
osredotoc¢ila na S$tiri pomembne elemente avtenticnega vodenja in ob koncu zakljucila z
opredelitvijo avtentiéne vodje, njegove znalilnosti in sposobnosti ter prikaza metod
spodbujanja razvoja avtenti¢nega vodenja.

V drugem poglavju teoreti¢nega dela sem preucevala konstrukt inovativnosti, kjer sem na
zaCetku predstavila omenjen konstrukt, prav tako sem predstavila Stevilne teorije koncepta,
nadalje sem se osredotocila na inovacijska procesa, ki se glasita ustvarjanje in prevzemanje
inovacij. Nazadnje sem se v lo¢enem poglavju dotaknila $e povezave med avtenticnim
vodenjem in inovativnostjo.

V tretjem poglavju magistrskega dela, ki je empiric¢en, sem na podlagi opravljene raziskave
pridobila vpogled v povezanost med avtentiénim vodenjem in inovativnostjo v izbranem

podjetju Dewesoft. Ob koncu poglavja sem podala priporoc¢ila vodstvu podjetju za
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ucinkovitejSo vpeljavo avtenticnega vodenja in uspeSnejSe spodbujanje ter motiviranje
zaposlenih k inovativnosti v njihovem delovnem okolju.

V zaklju¢ni nalogi sem izpolnila omenjen glavni cilj in prav tako tudi pomozne cilje. Potrdila
sem temeljno tezo magistrskega dela, ki se glasi, da avtenticno vodenje neposredno in
pozitivno vpliva na inovativnost sledilcev ter tako pripomore k hitrejSemu in uc¢inkovitejSemu
uresni¢evanju zastavljenih ciljev.
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PRILOGA: Izgled spletnega vpraSalnika za zaposlene v orodju 1ka

Avtenticno vodenje in inovativnost

Spostovani,

moje ime je Tanja Hladnik in sem Studentka podiplomskega Studija na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani. V svojem
magistrskem delu preufujem ali obstaja povezava med avtentiénim vodenjem in inovativnostjo. Prosila bi vas za
izpolnitev vprasalnika, ki je anonimen in vam ne bo vzel vet kot 10 minut asa. Ker Zelim preuciti realno stanje, vas
naprosam, da na vprasanja odgovorite natanEno in iskreno. Na podlagi vasih cdgovorov mi boste tako omogodili lagje
preucevanje obravnavane tematike. Rezultati vprasalnika bodo uporabljeni izkljucno v raziskovalni namen. Prvi del
vpraSalnika se navezuje na avtenticno vodenje vaSega direktorja, dr. Jureta Kneza, drugi del pa na povezavo med
avtenticnim vodenjem in inovativnostjo, prav tako se v tem delu vprasalnika vsa vprasanja, ki vsebujejo pojem vodjo,
navezujejo na vasega direktorja, dr. Jureta Kneza.

Naslednja stran

1K - spletne ankete
Anketa brez piZketkov, brez IP sledenja

Politika zasebnosti



Avtenticno vodenje in inovativnost

Pri odgovorih na naslednja vprasanja vas prosim, da uporabite spodnjo vrednostno lestvico od 1 do 5, in oznadite sameo en
odgovor. Spodnja vprasanja se navezujejo na avtenticno vodenje.

Se niti ne

Sploh s ne Se ne swinjam . . . Popolnaoma se
strinjam (1) @ strinjam niti Se strinjam (4) strinjam (5)
. strinjam {3) 1
WaZ vodja pozna svoje lastne
- : o o o o o
vrednote.
Was vodja ima jasno postavijene
MAsiEImE jEsne pastE o o o o o
ossbne cilje.
Va2 vodja ve, kaj ga motivira. (o] o o o
Waz vodja je iskren. o o 8] Q
WaZ vodja se ne pretvarja, ne igra. (] O o o 0
Va3 vodja ravna v skladu s swojimi
vrednotami, prepricanji, staliSgi. ° © © ° o
WaZ vodja ravna v skladu z
TE e o o o o o
moralno-eticnimi prawvili.
Was vodja se encstavno prilagaja
& prilaga| fo] o o o fo]
spremembanm.
Dsebne tefave vaSega vodje ne
vplivajo na njegovo obnaZanje do (o] o O o o]
sodelavoey.
Wa vodja je optimistiéna oseba. o ] Q (o] (o]
WaZ vodja zaupa swajim
v EsRE o o o o o
sodelavoem.
Was vodja verjame v baljgo
. v ! o o o o o
prihodnost.
Va3 vodja je samozavesten. o =] o} o o]
Was vodja sodelawvcem pom
e pemes o o o o o
razvijat njihowe sposobnosti.
5 sodelavd ima vas vodja pristne
= o o o o o
odnose.
Was vodja uposteva mnenja
_ . ! o o o o o
drugih.
Was vodja deluje v najboljSem
e oeE e o o o o o

interesu vseh sodelavoey.

Prejsnja stran Naslednja stran



Avtenticno vodenje in inovativnost

Pri odgovorih na naslednja vprasanja vas prosim, da uporabite spodnjo vrednostno lestvico od 1 do 5, in oznagite samo en
odgovor. Spodnja vprasanja se navezujejo na inovativnost.

. Se niti ne
Sploh se ne Se ne strinjam . . . Popolnoma se
strinjam (1) @ strinjam niti Se strinjam (4) strinjam (5)
. strinjam {3) 1
Ma inovativnost gledam kot na
Heine : o o o o o
nekaj pozithmega.
Mowih idej, drugaénih mnenj in
e ’ o o o o o
sprememb se ne bojim.
Vodja predstavija v podietju vzor
| ooiE prEeEEAE VR o o o o o
inovativmega vedenja za svoje sledilce.
Ma inowvativnost vodje v jetju gledam
& vpedEuE ) o 0 o o

kot na nekaj pozitivnega.

Avtenticno vodenje v podjetjiu
spodbuja inovativnast zaposkenih in me ) o [a] [0} (n]
motivira pri generiramju nowvih idej.

Inovativnost vodje je v podjetju dobro
zaznana s strani zaposlenih.

Dienarne nagrade pri inovatvnosti
igrajo pomembno viopa.

Pri porajaju idej se pofutim
svobodnega, lahko uporabim svojo o] o o o o

V podjetju sta ustvarjeni okolje in
kultura primerni za stimuliranje ) o [a] (o] (n]
inovativmosti.

W panogi, kaveri podjetje deluje, je

incvativnost kljutnega pomena za o] ] Q Q (o]
obstoj na trgu.

Menim, da avtenticno vodenje in
inovativnost wodje same doprinese k ) o [a] [0} (n]
uspeinosti poslovanja podjetja.
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Avtenticno vodenje in inovativnost

Odgovorili ste na vsa vpraSanja v tej anketi. Hvala za sodelovanje.
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