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UvoD

Danasnje stanje druzbe zaznamujeta globalna recesija in gospodarska kriza, kar se v
poslovanju podjetij odraza v padcu motiviranosti in morale zaposlenih. Uspesnost in
konkuren¢nost podjetja pa se meri preko njegove prepoznavnosti, kakovosti izdelkov in
storitev, nacina Vvodenja, nagrajevanja, organizacijske kulture, komunikacije med
zaposlenimi in njihove motiviranosti. Za ohranjanje uspesnosti in konkuren¢nosti je nujno
spremljati spremembe na trzis¢u z namenom zadrzati kupce in pridobiti nove, pri tem pa ne
pozabiti na zaposlene, ki se v pogojih negotovosti pogosto ¢utijo zanemarjene. Zato se
mora vodstvo podjetij ob upravljanju in vodenju intenzivno ukvarjati tudi z iskanjem,
pridobivanjem in usmerjanjem kakovostnih c¢loveskih virov. Organizacija in njena
struktura, finan¢na sredstva, naprave in stroji so sami po sebi mrtev kapital, ¢e jih ne
osmislijo zaposleni z ustreznim znanjem, sposobnostmi in motiviranostjo za delo. Za visjo
raven motivacije celotnega kolektiva je treba zaposlovati ze izhodis¢no motivirane ljudi, ki
so sposobni tudi samomotivacije. lzboljsana organizacijska klima in kultura, kot rezultat
dobrega vodenja, ugodno vplivata na delavnost in razpolozenje zaposlenih ter posledi¢no
na uspesnost podjetja. Dober vodja mora pri motiviranju zaposlenih upostevati njihovo
razli¢nost, tako glede osebnostnih lastnosti kot zadovoljevanja potreb, saj imata oba
dejavnika odloc¢ilen vpliv na motivacijo za delo. Ob tem pa uspesno reSevanje moznih
konfliktnih situacij zahteva znanja s podro¢ja organizacije, psihologije, sociologije,
kadrovanja, komuniciranja in nagrajevanja zaposlenih.

Kot odgovor na krizo v razvitem svetu se je nazacetku 21. stoletja razvil relativnho nov
konstrukt vodenja — avtenti¢no vodenje. Odgovor so zahtevale spremembe, predvsem vse
ve¢ja globalizacija, recesija, uni¢evanje narave in omejenost naravnih virov, zmanjs$ana
etiCnost vodij ter naras¢anje socialnih izzivov. Ob nastetih izzivih socialnega okolja so tu
Se poplava informacij, hiter razvoj informacijske tehnologije, elektronskega poslovanja in
elektronskih socialnih mrez, globalna konkurenca ter s tem povezano virtualno timsko
delo, multikulturno okolje in omejenost naravnih virov.

Zaradi vsega nastetega je bil nujen razvoj v smeri pozitivnega organizacijskega vodenja, Ki
je bil v literaturi prvi¢ predstavljen kot nacin, kako uvesti pozitivno psihologijo na
delovnem mestu. Koncept temelji na pozitivno naravnanih prednostih ¢loveskih zmoznosti
in sposobnosti, ki jih lahko merimo, razvijamo in upravljamo v smeri izbolj$anja
uspesnosti in u¢inkovitosti na delovnem mestu (Avey, Luthans, & Youssef, 2010, str. 431).

Namen magistrskega dela je s pomocjo primarnih in sekundarnih virov, domace in tuje
literature, preuciti koncept funkcije vodenja, s poudarkom na avtenticnem vodenju. Na
podlagi teoreti¢nih spoznanj izvesti Studijo primera v izbranem podjetju, kriti€no preuciti,
katera oblika vodenja prevladuje oziroma ali se omenjeno podjetje posluzuje avtenticnega
nac¢ina vodenja. Kvalitativna analiza podatkov predstavlja izhodis¢e za oblikovanje
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priporo¢il za management. Hkrati bo magistrsko delo v pomoc¢ tudi ostalim raziskovalcem,
ki se bodo ukvarjali z omenjeno tematiko.

Osnovna cilja magistrskega dela sta dva. Prvi cilj je raziskati domaco in tujo znanstveno
literaturo in vire ter opredeliti funkcijo vodenja in trend razvoja, raziskati s konstruktom
avtenti¢nega vodenja povezano problematiko ter se seznaniti s pomenom, ki ga ima
omenjeni konstrukt za globalno konkuren¢nost in s tem povezano uspeSnost poslovanja
podjetja. Drugi cilj je izvedba studije primera podjetja, ki deluje na podrocju proizvodnje
pripomockov za avtotransfuzijo, kardiokirurgijo in medicinskih pripomockov, s priporocili
za management. Zaradi obstoja na trgu in uspesnega poslovanja mora podjetje neprestano
uvajati nove reSitve in znanja na programskem, proizvodnem ter organizacijskem
podrocju.

Ugotoviti, ali podjetje pri tem zasleduje podelemente funkcije vodenja, je prvi podcilj
Studije primera. Drugi podcilj je ugotoviti, kateri stil vodenja prevladuje v podjetju
oziroma kaksen je trend razvoja in uporabe elementov razlicnih stilov vodenja. Tretji
podcilj je pripraviti — na podlagi spoznanj in kritine presoje izbranega podjetja —
priporocila za management, s katerimi bi lahko dosegli vi§jo stopnjo razvoja vodenja in
spodbujali oblikovanje avtenti¢nih vodij, s tem pa priSli do dodatnih konkurenénih
prednosti na globalnem trgu na podroc¢ju proizvodnje pripomockov za avtotransfuzijo in
kardiologijo.

S pomocjo anketnega vpraSalnika Zelim pri svojem delu potrditi ali zavre¢i postavljene
hipoteze. Okvirno postavljene hipoteze so:

HIPOTEZA 1: Vodja zasleduje elemente avtenti¢énega vodenja.

HIPOTEZA 2: Podjetje posvec¢a dovolj pozornosti motivaciji zaposlenih.

HIPOTEZA 3: Zaposleni v podjetju so za dobro opravljeno delo ustrezno nagrajeni.
HIPOTEZA 4: Podjetje ima nacrtno oblikovan sistem motivacije in ga tudi izvaja.
Osnovna teza magistrskega dela: Z analizo funkcije stila vodenja in predlogi za vpeljavo
sodobnih trendov vodenja na osnovi analize prispevamo k razvoju in izboljSanju podrocja
vodenja in posledi¢nok doseganju konkurenénih prednosti v sodobnem poslovnem okolju.
Metoda dela. Celotno magistrsko delo bo temeljilo na metodah raziskovalnega dela. Pri
izdelavi prvega teoreti¢nega dela (prvo, drugo in tretje poglavje) se bom opirala predvsem

na sekundarne podatke, torej na proucevanje tuje in domace znanstvene literature, ki
obravnava podro¢je funkcije vodenja in sodobnih trendov v vodenju. Uporabila bom
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metodo deskripcije, primerjanja in analiziranja pojavov in metodo sinteze za prikazovanje
povezav med posameznimi pojavi.

Drugi, empiri¢no raziskovalni del bo temeljil na kvantitativni in kvalitativni analizi studije
primera podjetja s primarnimi in sekundarnimi viri podatkov. Predstavila bom organizacijo
skupine in podjetja, poslovanje podjetja, kadrovsko strukturo glede na starost, delovno
dobo in izobrazbo. Poudarek bo na analizi funkcije vodenja in njeni kriticni presoji.
Opirala se bom na razli¢ne vire, tudi interne — letna poro¢ila, pravilnike, internet in intranet
ter druge razpolozljive vire v podjetju. Pri povezavi teorije s prakso mi bodo v pomo¢
razgovor in podatki iz anketnega vprasalnika odgovorne osebe podjetja. Objektivno in
nepristransko bom oblikovala priporocila vodstvu za korektivne ukrepe, z namenom boljse
organizacije, motivacije in vodenja zaposlenih, kar naj bi prispevalo k ve¢jemu
zadovoljstvu zaposlenih ter posledi¢no k ve¢ji uspesnosti poslovanja in konkurenénosti
podjetja.

Strukturo magistrskega dela sestavljajo stiri poglavja. V prvem poglavju so opredeljeni
elementi funkcije vodenja, s poudarkom na osebnostnem stilu vodje in motivacija. Podjetje
je lahko uspesno in konkurenéno na domacem in tujem trgu le, ¢e sledi sodobnim trendom
na podro¢ju vodenja, komuniciranja, timskega dela, nagrajevanja in motiviranja
zaposlenih. V drugem poglavju so opredeljeni sodobni vidiki elementov funkcije vodenja,
s poudarkom na relativno novem konstruktu vodenja, razvitem v zacetku 21. stoletja:
avtenti¢cnem vodenju. Opisane so znacilnosti avtenti¢nega vodenja, podobnosti in razlike v
primerjavi z ostalimi vrstami vodenja (transformacijskim, eti¢nim, strezniSkim in
spiritualnim). V tretjem poglavju sledi analiza funkcije vodenja v izbranem podjetju.
Anketni vprasalniki bodo osnova za oceno postavljenih hipotez, ki jih bom potrdila ali
ovrgla. V cCetrtem poglavju bodo predstavljene sklepne ugotovitve, managementu pa
podana priporocila, ki naj bi prispevala k uspesnejsemu poslovanju in konkuren¢nosti na
trgu.

Omejitve magistrskega dela so vsebinske, ¢asovne in metodoloske narave. Vsebinske se
nanaSajo na uporabo tuje literature in sekundarnih virov. Vsebinskim omejitvam se bom
izognila z uporabo razliénih virov informacij. Casovne omejitve, ki dolo¢ajo termin, v
katerem se izvede anketa, in sicer je bila kvalitatitvna raziskava leta 2014. Metodoloske
omejitve so povezane s subjektivnim pogledom vodij in samostojnih strokovnih delavcev
na proucevano problematiko, kar presezem s pridobitvijo mnenj zaposlenih na razli¢nih
organizacijskih ravneh. Ni pa zanemarljiva dodatna omejitev, ki jo predstavlja odkritost
oziroma pristranskost anketirancev pri izpolnjevanju vprasalnika.



1 OPREDELITEV VODENJA

Vodenje je sposobnost vplivanja na posameznike za doseganje organizacijskih ciljev. Je
reciprocen proces oziroma dinamicna aktivnost, ki se pojavlja med ljudmi, lo¢eno od
administracije in reSevanja problemov. Vodje so posamezniki, ki predstavljajo vodstvo
skupine, pridobivajo nove ¢lane skupine in jih motivirajo, da dosezejo zastavljene cilje.
Njihova sposobnost izrazanja je na visoki ravni. Imajo jasno predstavo o tem, kaj zelijo,
zakaj to zelijo in kako to, kar si zelijo, posredovati drugim, da bi jih pridobili za
sodelovanje in podporo (Daft, 2003).

Ravno tako vedo, kako doseci zastavljene cilje. Vodja je obicajno nekdo, ki mu ljudje
sledijo zaradi njegovih odloc¢itev. Zanimivo in pomembno je, da znajo vodje pripraviti
sodelavce do tega, da jim sledijo prostovoljno. Uspesni vodje izstopajo iz mnozice, vendar
njihove poteze, kot so teznja po neCem in samozavest, niso zadostne za napoved uspesnega
vodenja (Hunsaker, 2001, str. 368).

Vodenje je managerska funkcija, ki vkljucuje uporabo vpliva za motiviranje zaposlenih, da
bi dosegli cilje organizacije. Opredelimo ga kot sposobnost vplivanja na obnaSanje in
delovanje ¢lanov v organizaciji in s tem usmerjanje njihovega delovanja k postavljenim
ciljem organizacije. Vodenje pomeni ustvarjanje skupne organizacijske kulture in vrednot,
zadeva komuniciranje z zaposlenimi glede ciljev v organizaciji in vnasa zaposlenim voljo
za zasledovanje ¢im boljsih dosezkov. VkljuCuje proces motiviranja celotnih
organizacijskih enot, kot tudi tistih posameznikov, ki delajo neposredno z vodjo. V dobi
negotovosti, mednarodne konkurence in naras¢ajoce raznovrstnosti dela je sposobnost
oblikovanja kulture, komuniciranje glede ciljev in motiviranja zaposlenih klju¢nega
pomena za uspeh organizacije. Vodenje torej v najSirSem smislu zajema aktivnosti
sprozanja akcij, komuniciranje, motiviranje in kadrovanje (Dimovski & Penger, 2009, str.
11). Stevilni organizacijski vodje navajajo spremembe kot najbolj obiajen problem, s
katerim se soocajo.

Mozina et. al (2002, str. 499) definira vodenje kot sposobnost vplivati, spodbujati in
usmerjati sodelavce k Zelenim ciljem. Osnovne tri oziroma §tiri sestavine vodenja so vodja,
skupina, ¢lani in okolje. O vodenju lahko govorimo le, ¢e kdo vpliva na druge, tako da
delujejo. Sporazumevanje med vodjo in skupino mora zadovoljiti obe strani.

Po Avoliu, Walumbwu in Webru (2009, str. 92) vodenje opredelimo kot vplivanje na
vedenje in delovanje posameznika in skupine ter s tem usmerjanje njihovega delovanja v
zeleni smeri. Vodenje ni enkratno dejanje, ampak niz vecjega Stevila dogodkov. Barnett
(2006, str. 449) v delu Encyclopedia of Management opredeljuje vodenje kot proces
socialnega vplivanja na sodelavce — sledilce, saj vodenje ni mogoce brez vodje in enega ali
ve¢ sledilcev. Od sledilcev vodja izvablja prostovoljna dejanja in prav prostovoljnost ga
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lo¢i od drugih vrst vplivanja, ki temeljijo na formalni avtoriteti. Vodenje izhaja iz vedenja
sledilcev, ki je namerno in ciljno usmerjeno v organiziranem okolju (Barnett, 2006, str.
449). Po Ciullu (v Whitehead, 2009, str. 847-848) vodenje ni oseba ali poloZaj, temve¢ je
moralno kompleksen odnos med ljudmi, ki temelji na zaupanju, obveznostih, dolznostih,
Custvih in deljeni viziji dobrega.

1.1 Motivacija

Vodilni v podjetju se dnevno sreCujejo z dilemo, kako motivirati zaposlene, da bodo
naredili naslednji korak, kako jih pripraviti, da bodo bolj trdo delali in imeli takSen zagon,
kot ga imajo sami, kako jih motivirati, da bi bili resni¢no uspes$ni in se dvignili iz
povprecja. To je lahko potreba po priznanju: pohvala, priznanje, ali potreba po
spoStovanju: poslusanje zaposlenih, pa tudi potreba po odgovornosti: delegiranje nalog, oz.
potreba po nagradi, ki ni nujno denarna.

Z raziskovanjem pojma motivacije, njeno definicijo in proucevanjem dejavnikov, Ki
motivirajo posameznike, so se ukvarjali Stevilni znanstveniki in psihologi. Motivacija je
psiholoski proces, Ki spodbuja zagnanost posameznika za doseganje posameznih ciljev
(Dimovski et al., 2009, str. 76). Preucevanje motivacije pomaga vodji razumeti, kaj ljudi
spodbudi, da za¢nejo z akcijo, kaj vpliva na njihov izbor dejanj in zakaj pri nekem pocetju
vztrajajo (Dimovski et al., 2009, str. 77). V praksi pojem motivacije pogosto neupravi¢eno
interpretirajo in enacijo S pojmom manipulacije. Motivacijo lahko v najozjem pomenu
definiramo kot spodbujanje zaposlenih k doseganju ciljev podjetja in osebnih ciljev. Ti cilji
se med seboj pogosto prepletajo in realizacija enih posredno ali neposredno pomeni
realizacijo drugih. Manipulacijo poenostavljeno razumemo kot spodbujanje posameznika,
da naredi nekaj zato, ker si to mi Zelimo, motivacija pa pomeni spodbujanje nekoga, da
nekaj naredi zato, ker to zeli sam (Richard, 2000, str. 15).

Motivacijo definiramo kot notranjo silo, ki nas Zene k temu, da nekaj naredimo. Za vsako
dejavnost mora obstajati potreba. Cilj, ki ga z dejavnostjo dosezemo, mora zadovoljiti to
potrebo. Koliko bo posameznik pri svojem delu uspeSen, pa je odvisno od njegovega
znanja in vedenja, kar uporablja pri uresni¢evanju svojih ciljev v okolju, v katerem deluje.
Pri delu je motiv gibalna sila, ki spodbuja ¢loveka, da se ukvarja z zavestno in namensko
dejavnostjo (Uhan, 2000, str. 11). Za motivacijski proces je znacilno, da so vse potrebe,
bioloske in fizioloSke, zasnovane tako, da v ¢loveku povzrocijo neko napetost, ki pa sama
po sebi ne vodi do resitve problema — potrebno je doloc¢eno vedenje, da zadovolji potrebo
in sprosti napetost (Treven, 1998, str. 125). Motivacija ne velja za neko stabilno znacilnost
posameznika; je spremenljivo notranje stanje, na katerega vplivajo notranji in zunanji
dejavniki.



Poznamo razli¢ne motive, ki jih strokovnjaki razvr$¢ajo na razlicne nacine. Lipi¢nik (1998,
str. 156-157) glede na vlogo, ki jo imajo v zivljenju, motive razvrs¢a na primarne in
sekundarne. Primarni motivi ¢loveka spodbujajo k aktivnostim, ki omogocajo prezivetje,
medtem ko sekundarni motivi povzro¢ajo zadovoljstvo, ¢e so zadovoljeni, niso pa
bistvenega pomena za ¢lovesko Zivljenje. Glede na nastanek jih razvr$¢a na podedovane
ter na pridobljene. Glede na razSirjenost obstajajo univerzalni motivi, regionalni in
individualni, glede na podro¢je pa $e bioloski in socialni motivi.

1.2 Motivacijske teorije

Skozi zgodovino so se razvile Stevilne teorije motivacije, ki temeljijo na razli¢nih
predpostavkah in poudarjajo razli¢ne razseznosti clovekovega vedenja. Za pionirja razvoja
teorije motivacije velja Abraham Maslow s svojo teorijo hierarhije potreb, ki so jo kasneje
Stevilni avtorji modificirali in na njeni osnovi gradili prispevek Kk razvoju teorije
motivacije. Med najbolj znanimi so Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije,
Vroomova teorija pricakovanja, Mac Gregorjeva teorija X in teorija Y.

1.2.1 Maslowova teorija motivacije

Maslow je motive preuceval z vidika ¢loveskih potreb, ki jih je kvalificiral v pet temeljnih
skupin in jih prikazal v hierarhi¢nem razmerju kot piramido potreb (Treven, 1998, str.
113-115).

Od petih temeljnih skupin Maslow dve potrebi prepoznava kot primarni (fizioloske
potrebe, potrebe po varnosti) preostale tri pa kot sekundarne potrebe (socialne potrebe,
ugled, samouresni¢evanje). Fizioloske potrebe so temeljne, primarne ¢lovekove potrebe;
dokler te niso zadovoljene, ¢lovek nima drugih potreb. Ko zadovolji potrebe po hrani,
vodi, pocitku, pridejo na vrsto druge, bolj druzbene potrebe, kot so potreba po varnosti,
ljubezni, pripadnosti. Potreba po varnosti vklju¢uje osebno, custveno, telesno in
ekonomsko varnost, npr. zdravstveno zavarovanje, varnost zaposlitve in osebno ¢lovekovo
svobodo. Socialne potrebe ali potrebe po pripadnosti vkljuéujejo sprejemanje, pripadnost,
ljubezen in dobre delovne odnose. Naslednja stopnja potreb po ugledu in samospostovanju
zajema dosezke, odgovornost, sloves posameznika; temelji na zmoznosti in priznavanju
okolice oziroma druzbe. Najvisje na hierarhi¢ni lestvici je potreba po samouresni¢evanju,
uresniCitev vseh 0sebnih moznosti in zmoznosti, od zadovoljstva pri delu, osebnega
razvoja do ustvarjalnosti (Ivanko, 2007, str. 70—71).

Zadovoljena niZja potreba na hierarhi¢ni lestvici sama po sebi sprozi naslednjo, vi§jo
potrebo, toda Ze aktivirana vi§ja potreba postane nepomembna, ko se zaradi prikrajSanja
sprozi nizja potreba, ki je bila neko¢ ze zadovoljena (Mozina, Bernik, & Svetic, 2004, str.
184).



1.2.2 Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije

Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije izhaja iz ugotovitve, da obstajata dve vrsti
potreb, ki vplivata na obnaSanje in aktivnosti zaposlenega v povsem razli¢nih smereh. Ene
izhajajo iz okolja, druge iz dela(Tabela 1).

Vse dejavnike je razdelil v dve skupini (Uhan, 2000, str. 24-25): (1) higieniki
(vzdrZevalni, zunanji ali ekstrinzi¢ni dejavniki), ki izvirajo iz okolja in ne povzrocajo
aktivnosti, ampak poskrbijo, da ljudje ne obcutijo neprijetnosti. So hkrati pogoj za
delovanje motivatorjev. So dejavniki, katerih odsotnost povzro¢a nezadovoljstvo,
prisotnost pa ni dovolj za zadovoljstvo. V to skupino dejavnikov spadajo pla¢a, varnost,
nadzor, delovne razmere, medsebojni odnosi, itd.;(2) motivatorji (notranji ali intrinzi¢ni
dejavniki) izhajajo neposredno iz dela in motivirajo ljudi za delo. Hkrati povzrocajo
zadovoljstvo, njihova odsotnost pa ni razlog za nezadovoljstvo zaposlenega. V to skupino
spadajo odgovornost pri delu, zanimivost dela, priznanje za rezultate, osebni razvoj in
napredovanje.

Tabela 1: Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije

Ekstrinzi¢ni dejavniki —higieniki Intrinziéni dejavniki — motivatorji
Preprecujejo nezadovoljstvo Vodijo k zadovoljstvu

Nadzor Odgovornost

Odnos do vodije Uspeh

Placa Napredovanje

Delovne razmere Samostojnost

Status Pozornost

Politika podjetja Razvoj

Varnost pri delu

Odnos do sodelavcev

Vir: F.Bahtijarevi¢-Siber, Management ljudskih potencijala. 1999, str.575.

1.2.3 Vroomova teorija motivacije

Ena najbolj sprejetih in uporabnih teorij motivacije je VVroomova teorija oziroma teorija
pricakovanja. Spada med instrumentalne teorije, ki motivacijo in motivacijske procese
pojasnjujejo kot izbiro vedenja. Posameznik se za vedenje odlo¢a na podlagi interakcije
med privla¢nostjo ciljev in na podlagi verjetnosti, da ga bo izbrano vedenje pripeljalo do
nekega cilja (Lipi¢nik, 1998, str. 167).

Teorija pricakovanja vkljucuje naslednje tri spremenljivke (Lipi¢nik, 1998, str. 164):



1.  Valenca je privlacnost cilja oziroma usmerjenost posameznika k cilju. Lahko ima
pozitivno vrednost za posameznika (cilj ga privlaci), lahko ima nevtralno
(posameznik je ravnodusen do cilja) ali negativno vrednost (Cilju se hoce izogniti).

2. Instrumentalnost je povezanost med dvema ciljema. To stanje nastopi takrat, ko je
posameznik preprican, da mora doseci neki cilj, zato da bi lahko dosegel drugega,
zanj pomembnejSega.

3. Pricakovanje je posameznikovo prepricanje, da ga bo dolo¢eno vedenje privedlo do
dolocCenega cilja. Pricakovanje naj bi bilo subjektivno dozivljanje dejanja (vedenja)
in cilja.

Produkt valence, pricakovanja in instrumentalnosti je motivacija, ki je opredeljena kot mo¢
premika proti ukrepu. Vroomov model je uporaben le v razmerah dobre organiziranosti
delovnega procesa, v organizacijah, kjer uveljavljajo upravljanje po demokrati¢ni poti ter
zdruZzujejo zaposlene z visoko stopnjo druzbene zavesti.

1.3 Motivacijski dejavniki

Dejavnike, ki vplivajo na motivacijo, lahko razdelimo v tri skupine (Slika 1), in sicer na

individualne razlike, na znacilnosti dela ter na organizacijsko prakso (Lipicnik, 1998,
str.162).

Slika 1.:Graficni prikaz interakcije med tremi dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

Motivacija

Individualne Znacilnosti dela (razli¢ne

razlike (potrebe,
stali§¢a)

Zmoznosti, prepoznavanje

nalog, znacilnosti nalog,
avtonomija,
povratne informacije)

Organizacijska
praksa (sistem
nagrad, pravila)

Vir: B.Lipicnik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 162.

Vsak ¢lovek je individuum zase, ima svoje osebne potrebe, vrednote, staliS¢a in interese, ki
jih prinese s seboj na delovno mesto (Lipi¢nik, 1998, str. 164). Te lastnosti se od
posameznika do posameznika razlikujejo, zato lahko sklepamo, da imamo tudi individualni
pristop in kriterije glede vrednot in motiviranja. Pomembno je, da se zavemo, da
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individualne razlike izvirajo oziroma temeljijo na razlikah v osebnosti in delovnih
vrednotah. Organizacijsko prakso sestavljajo pravila, splosna politika, managerska praksa
ter sistem za nagrajevanje v podjetju (Lipi¢nik, 1998, str. 163). Politika opredeljuje
nekatere ugodnosti za zaposlene, kot so placilo pocitnic, zavarovanja, skrb za otroke itd. S
pojmom nagrada razumemo vse, kar privlac¢i nove delavce in preprecuje starim, da bi
zapustili podjetje (bonitete, provizije). Nagrade, ki motivirajo zaposlene, morajo temeljiti
na uspesnosti.

Znacilnosti dela so razseznosti, ki ga dolo¢ajo, omejujejo in izzivajo. Lastnosti dela
vkljucujejo zahteve po razli¢nih sposobnostih, ki so lahko prirojene ali naucene ter so
lahko fizicne ali telesne. Kot dusevne sposobnosti razumemo splo$no inteligenco, tj.
sposobnost logi¢nega razmisljanja, razumevanja, izrazanja, pomnjenja in ostalo. Fizi¢ne
sposobnosti so predvsem mo¢ in odzivnost oziroma hitrost. Narava dela samega dolo¢a
tudi, kateri delavec lahko nalogo v celoti opravi, hkrati pa pogojuje tudi pomembne
lastnosti dela, avtonomijo pri delu ter doloca vrsto in §irino povratnih informacij, ki jih
dobi delavec o svoji uspesnosti (Lipi¢nik, 1998, str. 163).

NajpomembnejSo interakcijo pomenijo clovekove kvalitete, ki ga pripeljejo na delovno
mesto, drugo interakcijo predstavlja aktivnost zaposlenega, kako deluje v delovni situaciji,
ter nazadnje organizacijski sistem, ki pogojuje delavéeve ucinke na delovnem mestu
(Lipicnik, 1998, str. 163). Osebne znacajske razlike zelo vplivajo na izvrSevanje delovnih
nalog. Razlike so vidne predvsem v hitrosti prilagajanja in ucenja na delovnem mestu.
Posredno vplivajo na izvajanje nalog in se odrazajo tudi v sposobnostih, kot so reSevanje
problemov, odgovornost, ustvarjalnost, toleranca do stresa in ostalo -(DuBrin, 1984, str.
52). Kadar se managerji ukvarjajo z vprasanjem, kako motivirati zaposlene, morajo misliti
na vse tri dejavnike. Istocasno jih morajo razumeti in znati uporabiti na tak nacin, da
delujejo kot motivator in ne kot demotivator.

1.4 Vloga vodje v procesu motiviranja

V procesu motiviranja ima veliko vlogo prav vodja. Dobrega vodjo odlikuje mo¢ vpliva na
zaposlene in sposobnost, da zna to mo¢ pravilno uporabiti. Klju¢ do njihovega uspeha je
potreba po doseganju rezultatov in Zelja stvari narediti bolje. Zato se mora vodja za
vodenje in odloCanje ustrezno izobrazevati in usposabljati. Njegov vpliv in pozitivnost
lahko bistveno pripomoreta k temu, da je oblikovanje idej in njihovo udejanjanje v praksi
zazeleno in cenjeno. Vodja mora Cutiti, razumeti in tudi verjeti v svoje kljucno poslanstvo,
ki je spodbujanje zaposlenih (Mozina et al., 1998, str. 17). Vodje se danes vedno bolj
zavedajo, da je bistvo njihovega dela najti najboljSe ljudi, jih dobro motivirati in jim
dovoliti, da svoje naloge opravijo samostojno. Zaradi tega spoznanja se vedno bolj
uveljavlja dejstvo, da je uspesno vodenje: organizacija + motivacija (Bahtijarevié-Siber,
1999, str. 556).



Vodje pri svojem delu niso prepus¢eni sami sebi, saj imajo na voljo veliko priporocil in
vodil, ki jim lahko pomagajo v procesu motiviranja zaposlenih. S tem podro¢jem se je
ukvarjal tudi Richard Denny (1997, str. 101-107), ki je definiral deset nacel pri vodenju,
pomembnih za motivacijo:

doloditev ciljev — obsega postavitev realnih in dosegljivih ciljev

postavitev zgleda — teznja, da bi zaposleni postali podobni svojim vodjem
stalno izpopolnjevanje — naloga vodje je, da razmisli kako stvari narediti bolje
Cas za razmiSljanje — gre za Cas, ki ga namenimo razmisljanju v miru

ok 0=

vodenje brez prisile — naju¢inkovitejSe je vodenje z zgledom brez uporabe ukazov in
omejitev
6. ocenjevanje po dosezkih — pomembno je, da zaposlenih ne ocenjujemo samo po
dosezkih
7. pridobivanje in utrjevanje samozavesti — zelo pomembno je, da vodja zaupa vase in
svoje sposobnosti, saj to spodbuja zaposlene
8. pricakovanje kritike — klju¢nega pomena je, da vodja daje kritike v upravicenih
primerih, prav tako pa jih mora znati sprejeti
9. misel na prihodnost — gra za nacrtovanje prihodnosti in uvajanje izboljsav
10. razmisljati kot zmagovalec

Za uspesno motiviranje zaposlenih bi si morali vodje postavljati nekatera bistvena
vprasanja: zakaj nekateri zaposleni delajo veliko in dobro, medtem ko drugi le toliko, kot
je nujno potrebno; kako lahko vodja vpliva na uspesnost in obnaSanje svojih zaposlenih;
zakaj se ljudje spremenijo, za¢nejo zamujati na delo, izostajati, manj delati in podobno
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999, str. 556).

2  AVTENTICNO VODENJE

Na zacetku 21. stoletja se je razvil relativno nov konstrukt vodenja — avtenti¢no vodenje.
Razlog za nastanek tega konstrukta naj bi bili turbulentni ¢asi, polni hitrih sprememb
(Avolio & Gardner, 2005, str. 316), socialni izzivi ter groznje na globalni ravni, kot je
terorizem, nihanje borznih tecajev, spreminjanje moci v svetovnem gospodarstvu, pa tudi
skandali, povezani z neeti¢nim obnaSanjem vodij, kot v primeru Worldcoma ali Enrona
(Cooper, Scandura, & Schriesheim, 2005, str. 467—477). Dober u¢inek vodij se kaze bodisi
v Casu zelo dobrih bodisi v ¢asu zelo slabih rezultatov organizacije. Takrat najbolj pridejo
do izraza lastnosti stilov vodenja. Ob tem je treba upostevati morebitno prilagajanje
delovanja vodij na te ekstremne situacije (Hannah, Uhl-Bien, Avolio, & Cavarretta, 2009,
str. 914). Namen tega poglavja je razdelati koncept avtentiCnosti, katerega osnova so
spoznanja o tem, kakSne so znacilnosti avtenticnih vodij, kako avtenti¢ni vodja vpliva na
stali¢a, organizacijsko vedenje, odnose in uspesnost podrejenih pri procesu vodenja.
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Avolio in Gardner (2005) trdita, da je avtenticno vodenje najustreznejSe za uresnicevanje
vseh pozitivnih oblik managementa. Ko govorimo o avtentiénem vodenju, se postavljajo
vprasanja, razprave ter razni predlogi in teze o dolocilih oziroma elementih avtenticnega
vodenja, merjenju avtenticnega vodenja in o ucinkih, ki ga ima na uspe$nost posameznika
in organizacije, razlikovanju elementov in implementaciji avtenti¢nega vodenja v razli¢nih
kulturah ter o razvoju avtenti¢nega vodenja in doseganju sledenja podrejenih (Fields, 2007;
Jensen & Luthans, 2006; Gardner, Avolio, Luthans, May, & Walumbwa, 2005; Avolio &
Gardner, 2005; llies, Morgenson, & Nahrgang, 2005; Sparrowe, 2005; van Knippenberg,
van Knippenberg, De Cremer, & Hogg, 2005; Harvey, Martinko, & Gardner, 2006).
Avtenti¢no vodenje pomeni vodenje v skladu s svojim lastnim jazom, vrednotami in
prepri¢anji. Sirjenje vrednot in prepri¢anj skozi delovanje sluZi kot vzor zaposlenim v
organizaciji ter spodbuja njihovo osebnostno in strokovno rast. To je temeljni konstrukt
stila vodenja, ki zagotavlja pogoje za vi§jo stopnjo zaupanja. Kot paradigma vodenja skusa
zdruzevati bistvo vseh pozitivnih principov vodenja (Luthans & Avolio, 2003; May et al.,
2003). V praksi avtenti¢no vodenje zaposlenim pomaga, da razvijajo svoje prednosti ter so
bolj pozitivni, da razsirijo svoje misljenje, dodajo pomen svojim odlo¢itvam in izboljSajo
tako svoje delo kot tudi uc¢inke celotne organizacije (Avolio, Gardner, Walumbwa,
Luthans, & May, 2004, str. 805-817). Vsak lahko najde lastno avtenti¢nost, prav tako je
lahko vsak posameznik dober avtenti¢ni vodja, e se posveca spoznavanju samega sebe in
proaktivno deluje za doseganje boljsih odnosov s sodelavci (George, 2007; George, Sims,
McLean & Mayer, 2007).

Slika 2: Model avtenticenga vodenja: Povezava avtenticenga vodenja z odnosi in vedenjem
podrejenih

Upanje

Odnos podrejenih
do dela

- Zavezanost

- Zadovoljstvo pri
delu

- Smiselnost

Vedenje podrejenih

Identifikacija
- Osebna
- Druzbena

Avtenti¢n
o0 vodenje

- Uspesnost priddelu
- Izreden napor
- Umik

1

1

1

1

|
Pozitivna -2 Optimizem
custva

Vir: Povzeto po Avoli, B.J., Gardner W.L.,, Walumbwa F.O., Luthans F., MayD.R., Unlocking the mask: A
look at the process by which authentic leaders impact followers and behaviours, 2004, str.3.
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Skupina znanstvenikov, Avolio et al., 2004, je izdelala model avtenti¢énega vodenja, ki
doloca, da je avtenti¢no vodenje eden od pogojnih elementov za oblikovanje pozitivne
identitete ter pripomore k boljSemu razumevanju procesa poslovanja organizacije (Slika 2).
Iz modela izhaja, da avtenti¢no vodenje ne deluje samo na odnose in vedenje podrejenih,
temve¢ tudi pokaze, kako je mogocCe okrepiti vmesne spremenljivke, kot so upanje,
pozitivna Custva in optimizem (May et al., 2003; Wright & Cropanzano, 2004; Avolio et
al., 2004).

2.1 Koncept avtenti¢nosti

Koncept avtenti¢nosti ima korenine v grski filozofiji in so ga obravnavali Ze starogrski
filozofi s frazami »poznati sebe« in »svoj resni¢ni jaz«. Bistvo avtentiCnosti je poznati
sebe, se sprejeti in ohranjati tak$ne, kot smo. Bolje kot sprejemati avtenticnost kot
konstrukt, je spoznati, da je avtenti¢nost element kontinuuma, kar pomeni, da bolj ko ljudje
ohranjajo svoje resni¢ne vrednote, identitete, preference in Custva, bolj avtenticni so
(Dimovski et al., 2009, str. 104).

Harten, Schmidt in Haynes (2002, str. 382) opredeljujejo avtenti¢nost kot posameznikove
osebne izkusnje, misli, ¢ustva, potrebe, zelje, vrednote in preferencev procesu vpogleda v
samega sebe in v svoje delovanje. Torej vkljucujejo oboje, posameznikove osebne izkusnje
in obnasanje skladno z njimi. Posamezniki so tem bolj avtenti¢ni, ¢im bolj ohranjajo svoja
resni¢na Custva, vrednote, lastnosti in preference ter se ravnajo in obnasajo v skladu z
njimi (Cooper et al., 2005, str. 489-490). Ko posamezniki spoznajo sami sebe, vklju¢no s
svojimi prednostmi in slabostmi, izrazajo visoko raven stabilne samozavesti (Walumbwa et
al., 2008, str. 93). Taki posamezniki so bolj nepristranski in zreli, ne posluzujejo se
obrambnih mehanizmov. Pripravljeni so delovati v jasnih, odprtih in tesnih odnosih z
drugimi. Obnasajo se avtenti¢no, kar izraza usklajenost med njihovimi vrednotami,
prepricanji ter njihovimi dejanji (Kernis, 2003).

Ceprav je definicij avtentiénosti veliko (Luthans et al., 2002; Avolio & Gardner, 2005),
mnogi avtenti¢nost zamenjujejo z iskrenostjo in pristnostjo (Erickson, 1995). Iskrenost
pomeni, da je posameznikovo zunanje izraZanje Custev in misli usklajeno z resni¢nimi
notranjimi obc¢utki (Gardner et al., 2005, str. 320). Iskrenost pomeni odnos do samega
sebe, delovanje v skladu z resni¢nim jazom, izrazanje sebe na nacine, ki so konsistentni z
notranjimi mislimi in obcutki, torej izrazanje lastne identitete (Harter, 2002; Hartel, Zerbe
& Ashakanasy, 2005). Lionel Trilling v delu Sincerity and Authenticy (1972) pristnost
definira kot skladnost med priznanimi in dejanskimi obcutki, kar pomeni, da se pristnost
navezuje na stopnjo, do katere se zunanji izrazi obcutkov in misli skladajo z resni¢nimi
notranjimi obcutki. Pristnost pa pomeni mero iskrenosti, do katere je lastni jaz
posameznika predstavljen drugim, in ne v kolik$ni meri je posameznik res takSen, Kot je

(Erickson, 1995). Avtenti¢nost po drugi strani predstavlja posameznikov odnos do samega
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sebe in ne pojmovanja o tem, kako je lastni jaz predstavljen drugim. V nasprotju z
iskrenostjo in pristnostjo avtenticnost torej ne vkljucuje upostevanja drugih, ¢emur sicer
nekateri akademiki nasprotujejo (Sparrowe, 2005, str. 421). Avtenti¢ni jaz v celoti
soobstaja z zakonitostmi lastne eksistence (Erickson, 1995).

Prve aplikacije konstrukta avtenti¢nosti pri vodenju so nastale na podro¢ju sociologije in
izobrazevanja (Hannah & Chan, 2004). Prvotna usmerjenost raziskav je bila mocneje
orientirana na raven neavtenti¢nosti kot avtenti¢nosti. Sociolog Seeman (1960), ki je razvil
lestvico za merjenje neavtenticnosti, neavtenti¢nega vodjo definira kot skrajno skladnega s
stereotipi in zahtevami, povezanimi z vlogo vodje, vendar je bila veljavnost njegovega
konstrukta vprasljiva(Avolio & Gardner, 2005). V istem obdobju sta Hill in Stone (1960)
diagnosticirala mo¢ pozitivnega misljenja in vpliv pozitivnega mentalnega obnasanja na
uspeh. Med avtorji obstaja doloCeno nestrinjanje o najboljsi definiciji konstrukta
avtenti¢nega vodje, avtenticnega vodenja in razvoja avtentinega vodenja (Avolio et al.,
2004; Gardner et al., 2005).

V nasprotju z zgodnjo osredotocenostjo na neavtenti¢nost sodobni koncepti avtenti¢nega
vodenja temeljijo napozitivni psihologiji (Carr, 2004) in se osredotocajo na dejavnike, Ki
dolocajo razvoj avtenti¢nega vodenja (Luthans & Avolio, 2003; Avolio & Gardner, 2005).
Avtenti¢nost vklju¢uje pet komponent (Kernis, 2003): samozavedanje, samoregulacija,
sporo¢anje dejanskih informacij, avtenti¢no vedenje in transparentno izrazanje.

2.1.1 Samozavedanje

Kernis (2003) opisuje samozavedanje v kontekstu avtenti¢nosti kot: biti ozaveS€en in
zaupati v lastne motive, Custva, zelje in lastna spoznanja. To kaZze na poznavanje
posameznikovih prednosti in slabosti ter razumevanje vecplastne posameznikove narave.
Samozavedanje ni kon¢na tocka, ampak proces, ki ga obi¢ajno sprozijo zunanji dogodki,
skozi katere se posameznik izraza. Gardner et al. (2005) so identificirali Stiri elemente
samozavedanja, pomembne za razvoj avtenticnega vodenja, in sicer: (1) vrednote, (2)
spoznanja o Custvih, (3) spoznanja o identiteti in (4) motivi/cilji.

2.1.2 Samoregulacija

Ko avtenti¢ni vodje postanejo bolj samozavestni, ob¢utijo potrebo po prilagajanju svojega
vedenja, ki je usklajeno z njihovimi vrednotami, identiteto, Custvi in cilji. Avtenti¢ni vodje
uravnavajo svoje vedenje skozi procese samoregulacije. Ti procesi vkljucujejo
samokontrolo z uporabo sledecih elementov: postavitev notranjih standardov (vrednot),
ocenjevanje odstopanj med temi standardi in dejanskimi rezultati (vedenjem) in
identifikacijo aktivnosti za odpravo odstopanj (Stajkovic & Luthans, 1998, str. 65-66).
Ponotranjeni procesi samoregulacije so tisti, ki zadovoljujejo potrebo po avtonomiji,
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kompetenci in povezanosti. Oseba, ki sebe identificira kot vodjo, bo nasla zadovoljstvo v
tej identifikaciji, ¢e se bo ¢utila povezano z drugimi v skupini (avtonomija), ¢e bo imela
ucinkovite ¢ustvene izkusnje (kompetence) in Cutila to kot izrazanje svojega lastnega jaza
(povezanost). Ko vodja uporablja te procese, postanejo del njegove samopodobe in
njegovo obnasanje postane avtenticno.

Sheldon in Elliot (1999) sta razsirila teorijo samodeterminacije in razvila model
samokonkorandance. Trdila sta, da bodo posamezniki osebnostno rasli in prilagajali svoje
vedenje, ko bodo njihovi cilji v skladu z njihovimi vrednotami, potrebami in identiteto.

2.1.3 Sporocanje dejanskih informacij

Eden od osnovnih elementov avtenti¢nosti (Kernis, 2003) je sporo¢anje dejanskih
informacij. Kernis (2003, str. 14) to opisuje kot izogibanje zanikanju, izkrivljanju,
pretiravanju ali ignoriranju osebnega znanja, notranjih izkuSenj in eksterno preverjanje
informacij. Glede na to definicijo je posameznik zmozen obdelati zanj pomembne
informacije na objektiven nacin. Vendar raziskave na podro¢ju socialne psihologije kazejo,
da ljudje sami po sebi tezko potegnejo lo¢nico med pristransko in nepristransko obdelavo
zanje pomembnih informacij (Tice & Wallace, 2003). Prepri¢ani so, da se poznajo bolje,
kot jih poznajo drugi, predvsem zato, ker nimajo jasne predstave o tem, kako jih drugi
resni¢no vidijo (Tice & Wallace, 2003, str. 97). Posamezniki odklanjajo ali pa se ne
strinjajo s povratnimi informacijami, ki jih prejmejo od drugih. Posebno osebe z nizko ali
krhko samopodobo se za za$Cito ega pri sprejemanju povratnih informacij posluzujejo
obrambnih mehanizmov.

Za avtenti¢ne posameznike je znacilna objektivnost pri vrednotenju in priznavanju lastnih
prednosti in slabosti. Avtenti¢ni vodje z optimalnim samospoStovanjem so pri obdelavi
informacij in podatkov manj obremenjeni z lastnim egom. llies et al. (2005) ugotavljajo, da
nepristranska izbira informacij ustvarja razmere za situacije, v katere so vkljuéeni s svojim
vedenjem. Namesto da bi iskali situacije, ki potrjujejo njihovo mnenje o sebi, avtenti¢ni
vodje i8¢ejo nove izzive, ki spodbujajo osebno rast in samopotrditev. Za avtenti¢ne vodje
je znacilno procesiranje informacij na nacin, ki odseva minimalno izkrivljanje realnosti, ni
pa mogoce z gotovostjo trditi, da so zmozni obdelati informacije na resni¢no nepristranski
nacin.

Gardner et al. (2005) predlagajo uporabo termina uravnotezenost namesto pristranskost pri
opisu procesov, v katerih avtenticni vodje naredijo ve¢ natanénih in uravnotezenih
samoocen in socialnih primerjav, da bi pridobili bolj natan¢no percepcijo o sebi in drugih.
Avtenti¢ni vodje so uravnotezeni v tem smislu, da ustvarjajo priloZnosti za pridobivanje
povratnih informacij, tako z namenom potrjevanja kot nasprotovanja lastni podobi. Z
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dejavno in kriticno obdelavo informacij uravnotezijo tudi lastno samopodobo in podatke,
ki jih ocenjujejo, pri tem pa se izogibajo ignoriranju ali selektivni interpretaciji informacij.

2.1.4 Avtenti¢no vedenje

Vedenjska komponenta avtenti¢nosti pomeni obnasati se skladno z resnicnim jazom, [...]
avtenticno vedenje pomeni obnaSati se skladno s svojimi vrednotami, preferencami in
potrebami, kot nasprotje obnasanja z namenom ugajati drugim, pridobiti nagrado ali se
izogniti kazni zaradi napacnega vedenja (Kernis, 2003, str. 14). Druzbeni pritiski lahko
zahtevajo vedenje, ki ni v skladu z vrednotami vodje. Kot poudarja Kernis (2003),
avtenti¢nost ne pomeni prisilnega izrazanja svojega resni¢nega jaza, temve¢ svobodno in
naravno izrazanje ¢ustev, motivov in nagnjenj. Bistvo avtenti¢nosti je v tem, da se vodja
zaveda potreb drugih in podaja uravnotezene ocene situacij, pa tudi ocene, kako so
situacije povezane z njegovim lastnim konceptom (Kernis, 2003). Avtenti¢ni vodja se bo
obnasal skladno z notranjimi dejavniki in ne pod vplivom zunanjih pritiskov. Avtenti¢nost
bi morala biti na vsaki stopnji dosezena v interakciji z drugimi. Da bi sledilci svojega
vodjo prepoznali kot avtenticnega, bi moralo tako njegovo bistvo kot vrednote, ki jih
zagovarja, sovpadati s podrejenimi (Gardner et al., 2005).

2.1.5 Transparentno izraZanje

Zadnja komponenta, ki opredeljuje avtenticno vodenje in kar Kernis (2003) imenuje
relacijska avtenti¢nost, je teznja in prizadevanje za odprtost in zaupanje v medosebnem
odnosu. Vkljucuje aktivni proces osebne odkritosti in vzajemni razvoj intimnosti ter
zaupanja na nacin, pri katerem se skozi intimnost izrazata oba posameznikova aspekta,
tako dober kot slab (Kernis, 2002, str. 19). Odnosi, ki temeljijo na zaupanju in intimnosti,
se ustvarjajo skozi odkritost, v kateri posameznik izraza svoj resni¢ni jaz kot nasprotje
nepristnemu jazu. Pri odkriti izmenjavi informacij se avtenti¢ni vodje zavedajo svojih
Custev in jih odkrito izrazajo, hkrati pa uravnavajo vedenje, da bi preprecili izrazanje
neprimernih ali potencialno bole¢ih ¢ustev (Gardner et al., 2005). Transparentno izraZanje,
Ceprav drugacno od ostalih sestavin avtenticnega vodenja, je torej neodvisno od
samozavedanja, sporocanja dejanskih informacij in avtenticnega vedenja (Ilies et al.,
2005). Ko pri¢ne avtenti¢ni vodja spoznavati sebe, se zavzema za odprta razmerja, Ki
temeljijo na zaupanju in pripravljenosti za delitev misli in Custev, ko je to primerno.

2.2 Znacilnosti avtenti¢nih vodij
Med znanimi voditelji, ki jih odlikujejo bistvene znacilnosti avtenti¢nih vodij (Priloga 1),

najdemo Gandija, Nelsona Mandelo in Marijo Terezijo (Cooper, Scandura, &
Schrienheim, 2005). Nekateri posamezniki lahko postanejo avtenticni vodje, ne da bi jih
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pri tem usmerjali, drugi imajo potencial postati avtenti¢ni vodje, vendar potrebujejo pomoc¢
pri uresni¢evanju tega potenciala.

Zaklju¢imo lahko, da so raziskave na podrocju razvoja avtenticnih vodij Se vedno v
povojih in ni prepri¢ljivih dokazov, da sta usposabljanje in razvoj avtenti¢nih vodij
ucinkovita (Cooper et al.). May, Chang, Hodge in Avolio (2003) so prepricani, da ima
vecina ljudi prirojen potencial, da postanejo avtenticni vodje, in nakazujejo smernice, kako
spodbuditi razvoj avtenti¢nega vodenja znotraj podjetja.

2.3 Elementi avtenti¢nega vodenja

Primerjava teorije razvoja avtenticnega vodenja s teorijo transformacijskega,
karizmati¢nega, strezniSkega in spiritualnega vodenja (Priloga 2) je prikazana primerjava
teorije razvoja avtenticnega vodenja s teorijo transformacijskega, karizmati¢nega,
strezniSkega in spiritualnega vodenja. Na osnovi primerjalnih teorij je mogoce definirati in

operacionalizirati klju¢ne sestavine razvoja avtentinega vodenja. (Rafferty & Griffin,
2004).

V besedilu zbirne tabele je s ¢rnim krogom oznaceno, ¢e ostale teorije te sestavine
vklju€ujejo kot svoje jedro, bistvo, z X pa, ¢e so sestavine v teh teorijah obravnavane,
vendar niso njihovo glavno jedro, fokus. Sodobni avtenti¢ni vodje so pri podrejenih
sposobni spodbuditi aktivnost, motivacijo, zavezanost, zadovoljstvo in vklju€enost, kar je
pogoj, da podrejeni neprestano izbolj$ujejo svoje rezultate (Avolio, William, & Gardner,
2005). Avtenti¢ni vodje skozi okrepljeno samozavedanje, samoregulacijo in pozitivno
modeliranje v procesu vodenja s podrejenimi udejanjajo cilje organizacije (Cooper,
Scandura, & Schriesheim, 2005). Avtenti¢ni vodje se pri tem osebno identificirajo s
podrejenimi in druzbeno identificirajo z organizacijo (Kark & Shamir, 2002). Sklenjen je
proces osebne in organizacijske identifikacije.

2.3.1 Pozitivni psiholoski kapital

Pozitivni psiholoski kapital predstavlja pozitivno psiholoSko stanje, ki prispeva k vi§ji
ravni uéinkovitosti in razcvetu v organizaciji (Luthans, Youssef, & Avolio, 2007; Luthans
&Youssef, 2007). Pozitivni psiholoski kapital je opredeljen kot pozitivno stanje razvoja, za
katerega so znacilni samozavest, upanje, optimizem in proznost (Luthans, Avolio & Avey
et al., 2007).

Novejsa dela na podro¢ju pozitivne psihologije (Wright & Cropanzano, 2004; Carr, 2004),
pozitivnega organizacijskega vedenja (POB; Wright, 2003; Gardner et al., 2005) in
pozitivnega psiholoSkega kapitala (Luthans F., Luthans B., & Luthans K., 2004)
predlagajo, da imajo te pozitivne psiholoSske zmogljivosti teoreti¢no in psihometri¢no
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podporo v smislu, da so odprte za razvoj in spremembe ter tako lahko predstavljajo klju¢no
vlogo pri razvijanju posameznikov, timov, uce¢ih se organizacij in skupnosti s ciljem
uresniCevati trajen zmagovalni polozaj (Seligman, & Csikszentmihalyi, 2000; Snyder,
2000; Snyder & Lopez, 2002;Luthans, 2002a,2000b;Seligman, 2002; Luthans & Avolio,
2003; Avolio & Gardner, 2005; Pullen & Linstead, 2005).

2.3.2 Pozitivni moralni vidik

Luthans & Avolio (2003) trdita, da avtenticno vodenje in njegov razvoj vsebujeta
nelocljivo povezano eti¢no, moralno sestavino. May et al. (2003) obsirno razpravljajo 0 tej
moralni komponenti, ki pomeni proces eticnega in transparentnega odlocanja, pri katerem
avtenti¢ni vodje razvijajo in utemeljujejo svoje ravnanje na moralnih zmogljivostih,
uéinkovitosti, pogumu in proznosti, s ¢imer dosegajo avtenti¢nost in trajna moralna
dejanja.

Cooper et al. (2005), Shamir in Eilam (2005) in Sparrowe (2005) na drugi strani
pojasnjujejo tezavnost definiranja avtenti¢nega vodenja kot procesa, ki vkljucuje navedene
pozitivne psiholoske resurse. Zagovarjajo stalisée, da bo pomen deskriptorja »avtenti¢en,
v prihodnosti bo izhajal iz nadaljnjih raziskav in operacionalizacije konstrukta v praksi.
Glavna razlika med pogledi raziskovalcev pozitivnih moralnih elementov avtenti¢nega
vodenja je, da Avolova skupina (2005) definira pozitivne psiholoske kapacitete in
pozitivho moralno perspektivo kot nelocljivo povezane kvalitete avtentinega vodenja,
drugi avtorji, predvsem kasnej$i raziskovalci (Cooper, 2005), pa te resurse razumejo kot
najboljse mozne predhodnike in/ali posledice avtentiCnega vodenja. Za razvoj teorije
avtenticnega vodenja je vkljucitev pozitivnega moralnega vidika kljuénega pomena za
nadaljnje delo na tem podro¢ju. Burns (1978) je pri obravnavi transformacijskega vodenja
jasno zagovarjal in izpostavil pozitivni moralni vidik tak$nih vodij, kar so dodatno potrdili
Bass (1990, 1985) in vecina sodobnikov.

2.3.3 Samozavedanje vodje

Klju¢na za pojmovanje avtenticnega vodenja je teza, da avtenti¢nost in s tem avtenticno
vodenje zahtevata dvig ravni samozavedanja vodje in njegovih podrejenih. Kljub
nestrinjanju dolo¢enih avtorjev, kot je Sparrowe (2005), je mo¢ sklepati, da je
samozavedanje vodje osrednji konstrukt in izhodis¢ni element za razvoj avtenti¢nega
vodenja (May, Hodgets, Chan, & Avolio, 2003; Avolio & Gardner, 2005).

Tak$no samozavedanje se zgodi, ko se posamezniki zavejo lastnega obstoja in identitete
(Lord &Brown, 2004), kar prispeva k obstoju znotraj konteksta, v katerem posamezniki
nekaj ¢asa delujejo (Silvia&Duval, 2001). Samozavedanje ni ciljna to¢ka vodenja, temveé
proces, v katerem oseba kontinuirano razvija svoje talente, prednosti, klju¢ne vrednote,
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identiteto, prepricanja in Zelje. Pomeni temeljno zavedanje o znanju, izkusSnjah in
sposobnostih ¢loveka (Day, 2000;London, 2002;George, 2003;London & Maurer, 2004).
Avolio in Gardner (2005) v svojem prispevku k razumevanju samozavedanja vodje
identificirata Stiri elemente samozavedanja, ki so bistvenega pomena zlasti za razvoj
avtenticnega vodenja:(1) vrednote,(2) spoznanja o identiteti, (3) Custva in (4) motivi/cilji
(Gardner et al., 2005).

2.3.4 Samoregulacija vodje

Samoregulacija zajema procese, v katerih si posamezniki prizadevajo za samokontrolo na
naslednje nacine (Stajkovic & Luthans, 1998):(a) s postavitvijo internih, bodisi obstojecih
bodisi na novo oblikovanih standardov;(b) z ocenjevanjem odstopanj med temi standardi in
dejanskimi ali pri¢akovanimi rezultati; in (c) z identificiranjem tistih dejanj, ki bodo te
neskladnosti odpravila. Samoregulacija je torej proces, v katerem avtenti¢ni vodje svoje
vrednote uskladijo s svojimi nameni in dejanji. Pri oceni samoregulacije vodje se raziskuje
proces, skozi katerega vodje dosezejo uskladitev, s ¢imer postanejo avtentiéni in
transparentni za podrejene, preucujejo se npr. njihove vrednote, motivi, cilji. Pri
preucevanju samoregulacije je treba upostevati dva teoretina pogleda: (a) Decyjevo
teorijo samodeterminacije (2000), po kateri avtenti¢nost dosezemo skozi regulatorne
procese, ki se poganjajo in izvirajo odznotraj, kar je v nasprotju z zunanjimi standardi ali
posledicami, in(b) Kernisove argumente (Kernis, 2003), po katerih avtenti¢nost vkljucuje
nepristransko, uravnotezeno procesiranje, relacijsko transparentnost/avtenticnost in
avtenti¢no vodenje.

Ceprav $tevilni avtorji proces avtentiéne samoregulacije oznacujejo kot bistveni element
avtenticnega vodenja, se njihovi pogledi nanj razlikujejo. Klju¢en in izviren je model
Avolia in Gardnerja (2005), ki izhaja iz predpostavk Stajkovica in Luthansa (2003).
Podoben pogled in model predstavljajo llies et al. (2005) ter se opirajo na dela Kernisa
(2003) ter Decyja in Ryana (1995, 2000). V nasprotju z njimi pa Sparrowe (2005) trdi, da
je proces samoregulacije, kot ga definirajo izvirniki (Avolio & Gardner, 2004; 2005), kjer
se opazovano vedenje ocenjuje po svoji konsistentnosti z resni¢nimi kvalitetami vodje,
omejen, ker ne uposSteva dinami¢ne narave lastnega jaza, lastne samopodobe. Sparrowe
(2005), Andrews, Sclater, Squire in Tambouku (2004) zagovarjajo stalisce, da je lastni jaz
v razli¢nih zivljenjskih situacijah isti, kar evidentno potrjuje enovitost znacaja.

2.3.5 Procesi vodenja v vedenju

V zgodnji fazi razvoja teorije avtenti¢énega vodenja so bili definirani Stevilni procesi, preko
katerih vodje vplivajo na podrejene in njihov razvoj (Luthans & Youssef, 2004). Avolio,
Gardner et al. (2004), Avolio, Luthans et al. (2004), Gardner et al. (2005) in llies et al.
(2005) opisujejo procese osebne in socialne (druzbene) identifikacije, vkaterih se podrejeni
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identificirajo z avtenti¢nimi vodji in njihovimi vrednotami. Poleg tega je bilo pozitivho
oblikovanje razlicnih sestavin avtenti¢nosti, vkljuéno s samozavedanjem, procesi
samoregulacije, pozitivnimi psiholoskimi stanji in/ali pozitivhim moralnim vidikom,
spoznano kot primarni mehanizem, s katerim avtenti¢ni vodje vplivajo na svoje podrejene
in njihov razvoj (Avolio, Gardner et al., 2004; Gardner et al., 2005; llies et al., 2005;
Luthans & Avolio, 2003; May et al., 2003; Shamir & Eilam, 2005).

Avtenti¢ne vodje lahko najbolje opiSemo kot vodje, ki vodijo z zgledom, ker izkazujejo
transparentno odlo¢anje, samozavest, optimizem, upanje in proznosti ter skladnost med
svojimi besedami in dejanji (Avolio & Gardner, 2005). Gardner et al. (2005) in llies et al.
(2005) trdijo, da avtenticni vodje iSCejo povezave z modeliranjem in podpiranjem
samodeterminacije, kot je na primer internalizirana samoregulacija. Dva dodatna procesa,
preko katerih avtenticni vodje vplivajo na podrejene in njihov razvoj, uporabijo drugi
avtorji (Avolio, Gardner et al., 2004; Michie & Gooty, 2005), vendar ju ne omenjajo
eksplicitno. Procesa posebej opisujejo llies et al. (2005): Custveni vpliv in pozitivne
druZbene izmenjave.

Iliesovo razumevanje Custvenega vpliva pri avtenticnem vodenju izhaja iz dveh Ze razvitih
teoreti¢nih osnov (Ilies, 2005): (i) Fredericksonovega modela (2003) pozitivnih Custev, ki
predlaga, da so lahko pozitivna Custva vodje posebej posnemljiva (nalezljiva) in v
organizacijskem uéenju in transformaciji ustvarjajo spiralo navzgor; ter (ii) Kernisove teze
(2003), da avtenti¢nost skozi samozavedanje in relacijsko transparentnost spodbuja
pozitivna Custvena stanja. Iz tega sledi, da se bodo pozitivna ¢ustva avtenti¢nega vodje
raz8irila in razvila v procesih socialnega druzbenega vpliva, kar bo spodbujalo pozitivni
Custveni in spoznavni, kognitivni razvoj drugih ¢lanov organizacije (Girin & Journe,
2002). ldentifikacija pozitivnega Custvenega vpliva kot procesa, prek katerega avtenti¢ni
vodje vplivajo na podrejene in njihov razvoj, je posebej vreden in edinstven prispevek k
teoriji razvoja avtentinega vodenja, saj teorije transformacijskega, karizmati¢nega,
strezni$kega in spiritualnega vodenja tak$nih procesov ne obravnavajo eksplicitno (Child
& Rodrigues, 2005).

Bistvo teorije socialne (druzbene) izmenjave (Blau, 1964; Gouldner, 1960;Grean&Uhl-
Brien, 1995; Liden, Sparrowe&Wayne, 1997), llies et al. (2005) so nacela recipro¢nosti in
skladnosti vrednot, ki pojasnijo procese, s katerimi avtenti¢ni vodje vzpostavijo pozitivno
druzbeno izmenjavo s podrejenimi (Luthans & Jensen,2002;Carr, 2004). Avolio in Gardner
(2005) ter soavtorji trdijo, dako vodje izkazujejo nepristransko procesiranje zanje
pomembnih informacij, osebno integritetoin avtenti¢no relacijsko orientacijo, so odnosi
med njimi in podrejenimi polni spostovanja, pozitivnih Custev in zaupanja. Visoko
kakovostni in tesni odnosi nato povecujejo skladnost vrednot in recipro¢nost podrejenih v
obliki vedenja, ki je konsistentno z vrednotami vodje in z identiteto. Tak$na recipro¢nost
prinese ve¢jo avtenticnost in dobro pocutje med podrejenimi. Procesi identifikacije,
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pozitivnega modeliranja, Custvenega vpliva, podpore, samodeterminacije in pozitivnih
druzbenih izmenjav skupaj pojasnijo, kako avtenti¢ni vodje vplivajo na podrejene prek
avtenti¢nega vodenja. Brez teh procesov, ki jih prevzemajo avtenti¢ni vodje in podrejeni,
ni mogoCe polno udejanjiti in razviti modela avtenti¢nosti in avtentiéne privrzenosti.
Pojavljajo¢i se konsenzi o pomenu teh procesov predstavljajo klju¢en pogled na razvoj
teorije avtenticnega vodenja.

2.4 Razlikovanje avtenti¢nega vodenja od ostalih teorij vodenja

Avtenti¢no vodenje je dokaj nov koncept v literaturi vodenja in bi ga morali skrbno
razvijati (Cooper et al., 2005). Vkljuc¢uje tudi ostale oblike vodenja (Avolio & Gardner,
2005), vendar je istocasno poseben koncept (Walumbwa, Avolio et al., 2008). Avolio in
Gardner (2005) primerjata avtenticno vodenje s transformacijskim, karizmati¢nim,
strezniSkim in spiritualnim vodenjem. Walumbwa, Avolio et al. (2005) primerjajo teorijo
avtenti¢nega vodenja s teorijo transformacijskega vodenja, pa tudi s teorijo ecti¢nega
vodenja. Prekrivanje med avtentiénim vodenjem, transformacijskim in eti¢nim vodenjem
je vedje kot pri drugih oblikah (pozitivnega) vodenja. Ceprav je avtentiéno vodenje dokaj
nov koncept, je pomembno, da ga obravnavamo lo¢eno od drugih uveljavljenih oblik
vodenja.

2.4.1 Razlikovanje avtenti¢nega in transformacijskega vodenja

Transformacijska teorija vodenja eksplicitno ne vkljucuje Stirih znacilnosti avtenti¢nih
vodij (samozavedanje, uravnotezenost obdelave, avtenticno vedenje in transparentno
izrazanje (Walumbwa, Avolio et al.,2008). Transformacijski vodje so optimisti¢ni, polni
upanja, razvojno usmerjeni in imajo visoke moralne standarde (Deluga, 1988;Podsakoff,
MacKenzie,&Bommer, 1996; Bass, 1998;Shamir,Zakay, Brainin,& Popper, 2000;Smith
&MacKenzie, 2004; Fry, 2003). Transformacijski vodja mora biti avtenticen (Bass, 1985;
Burns, 1978; Kark & Shamir, 2002; Kark, Shamir, & Chen, 2003), vendar ni nujno, da je
avtenti¢ni vodja tudi transformacijski. Bistvena razlika med obema stiloma vodenja je v
tem, da se avtenti¢ni vodje mocno zavedajo sebe, vedo, zakaj zagovarjajo doloc¢ene teme,
vrednote in prepricanja. Na podlagi samozavedanja to prenaSajo na druge v smislu nacel,
vrednot in etike. Transformacijski vodje lahko spremenijo svoje podrejene z jasnim
namenom, skozi mocno vizijo in prepricljivo idejo. Avtenticni vodje vplivajo na podrejene
s svojim individualnim znacajem, osebnim zgledom in predanostjo, raje kot s svojo pojavo
in uporabo retorike ali drugih oblik, ki se jih posluzujejo vodilni(Gardner & Avolio, 1998).
Cilj transformacijskin vodij je pogosto opisan kot preoblikovanje podrejenih. Cilj
avtenti¢nih vodij je pomagati podrejenim, da dosezejo avtenti¢nost, toda to lahko vodilne
pozicije vkljucuje ali pa tudi ne (Walumbwa & Avolio et al., 2008).
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Transformacijski vodje so opisani kot vodje, ki tezijo k temu, da sprejemajo pravilne
odlo¢itve in imajo globok ¢ut za eti¢ne vrednote (Walumbwa & Avolio et al., 2008), kar je
zelo podobno avtentiénemu vedenju avtenti¢nih vodij. Vendar se postavlja vpraSanje, ali so
transformacijski vodje resni¢no pristni, ko govorimo o njihovi morali in eticnem vedenju
(t. i.Stevens, D'Intino, &Victor, 1995, Bass, 1995). Ugotavljajo celo, da so lahko v¢asih
avtenti¢no transformacijski vodje manipulativni, predvsem ko gre za skupno dobro.
Kakorkoli, resni¢no avtenti¢ni vodje ne bodo cutili potrebe, da bi bili manipulativni, dokler
njihove vrednote in dejanja ne postanejo sinonim za to, kako vidijo sami sebe.

Pri prikazovanju visokih eti¢nih standardov so transformacijski vodje zgled za podrejene,
prav kakor so avtenti¢ni vodje zgled za svoje podrejene. Stiri osnovne komponente
transformacijskega vodenja, ki jih opisuje Yukl (2006), so idealiziran vpliv, motivacijski
navdih, intelektualna stimulacija in individualni premislek. Lo¢eno od vloge eti¢nega
modeliranja, ki obsega dimenzijo idealiziranega vpliva, teorija avtenti¢nega vodenja
izrecno ne navaja osnovnih sestavin transformacijskega vodenja (Walumbwa, Avolio et al.,
2008).

2.4.2 Razlikovanje avtentiCnega in eticnega vodenja

Teorija etinega vodenja je opisana kot teorija, ki temelji na dveh stebrih: moralni osebi in
moralnem vodji. Moralna oseba ve, kako ravnati prav, osebno in profesionalno, ima
atribute za poStenost, pravi¢nost, celovitost in odprtost ter spodbuja eti¢nost (Yukl, 2006).
Moralni vodja je samodiscipliniran in dosleden v svojem zasledovanju eticnih standardov
in nasprotuje neeti¢ni praksi. Za moralnega vodjo je etika bistveni del njegovega
delovanja, vodenja in vedenja. Oboji, avtenti¢ni in eti¢ni vodje, so moralne osebe in sluzijo
kot vzor za oblikovanje modela moralnega vodje. Vendar je v nasprotju z avtenti¢nimi
vodji za eti¢ne znacilen transakcijski poudarek na moralnem vodenju (Walumbwa, Avolio
et al., 2008). Torej: nagradijo ali kaznujejo podrejene, da se ¢utijo odgovorni za svoje
ravnanje. Znacilnosti avtentiénih vodij so: samozavedanje, transparentnost izrazanja in
uravnotezena obdelava; ne vidijo se kot elementi eti¢ne teorije vodenja. Eti¢no vedenje je
nujni pogoj za avtenticno vodenje, toda sam po sebi ni zadosten. Avtenti¢no vodenje
obsega ve¢ kot samo »biti etiCen«, zato je treba razviti tudi ostale tri komponente
(Walumbwa, Avolio et al., 2008, str. 103).

2.4.3 Razlikovanje avtenti¢nega in karizmati¢nega vodenja

Med naso perspektivo avtentiénega vodenja in prevladujoCimi teorijami vedenjskih,
socialnih in atributivnih pogledov na karizmati¢no vodenje je ve¢ opaznih razlik (Conger
& Kanungo, 1987, 1998; Kark & Shamir, 2002; Shamir, 1991; Shamir, House, & Arthur,
1993). Na primer: pozornosti samozavedanja/regulacije vodij in podrejenih Conger in
Kanungo (1987, 1998) nista vkljucila v svojo vedenjsko teorijo karizmati¢nega vodenja.
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Obe perspektivi odrazata veCstopenjske analize, saj dolocata vplive vodenja na
individualni, skupinski in/ali organizacijski ravni, medtem ko je teoriji karizmati¢nega
vodenja, ki temelji na samopodobi, namenjena precejSnja pozornost za pojasnjevanje
vedenja vodje in motivacijskih mehanizmov — samopodoba podrejenih se spremeni, ker se
zelijo poistovetiti z vodjo in ponotranjiti njegove ali njene vrednote, vloga
samozavedanja/regulacije vodje pa v tem procesu ni povsem raziskana.

Niti vloga pozitivnega psiholoskega kapitala niti odnos vodstva nista zadostna za pravilno
in trajnostno delovanje. Razlike med avtenti¢nimi in karizmati¢nimi vodji se kaZzejo v tem,
da bodo avtenticni vodje vplivali na samozavedanje vrednot/moralne perspektive pri
podrejenih, bolj na osnovi njihovih individualnih karakteristik, osebnega zgleda in
predanosti kot na inspirativnih pritozbah, dramati¢nih predstavitvah ali drugih oblik vpliva
vodij (Gardner & Avolio, 1998). Medtem ko karizmati¢ni vodje uporabljajo retoriko
prepri¢evanja, vplivanja in mobilizacijo podrejenih, avtenti¢ni vodje usmerjajo podrejene z
ustvarjanjem pozitivne druzbene klime, tako zase kot za podrejene.

2.4.4 Razlikovanje avtenticnega vodenja od strezniSkega in spiritualnega

Tako kot avtentiéno vodenje tudi strezniSko in spiritualno vodenje vkljucujeta bodisi
eksplicitno bodisi implicitno priznavanje vloge samozavedanja/regulacije. Prevladujoce
teorije stezniSkega vodenja (Greenleaf, 1977; Smith, Montago, & Kuzmenko, 2004;Spears,
1995, 1998;Spears, Lawrence, & Blanchard, 2001) obravnavajo teme o zavedanju vodie,
empatijo, pojmovanje in predvidevanje (vizijo). Vendar v nasprotju s perspektivo razvoja
avtenticnega vodenja, ki Crpa iz literature klini¢ne, pozitivne in socialne psihologije,
razprave o samozavedanju/regulaciji (Bandura, 1986, 1997) pri strezniSkem vodenju niso
teoreticno podprte in utemeljene z empiricnimi raziskavami. Prav tako v veliki meri pri
teoriji streZzniSkega vodenja manjka jasno priznavanje posredniSke vloge samozavedanja in
regulacije podrejenih, pa tudi pozitivni psiholoski kapital in pozitivna organizacijska
vsebina.

Teorija spiritualnega vodenja, povzeta po Fryju (2003), vsebuje implicitno priznavanje
vloge samozavedanja vodje s poudarkom na viziji, vrednotah in stalis¢ih vodje, ki so v
veliki meri klasificirana kot nesebi¢na ljubezen in upanje/vera. Zanimivo, da so lahko te
vrednote/odnos opisane kot vedenje vodje, kar povzrofa nekaj nejasnosti glede teh
konstruktov in njihove vloge pri spiritualnem vodenju. Prekrivanje med avtenticno in
spiritualno teorijo vodenja vkljucuje osredotocanje obeh teorij na integriteto, zaupanje,
pogum, upanje in vztrajnost (prilagodljivost). Vendar razprave o teh vprasanjih niso v
zadostni meri povezane z veljavnimi teorijami in raziskavami sistema samokontrole vodij
in podrejenih (Hoyle, Kernis, Leary, & Baldwin, 1999; Kernis, 2003) ali pozitivno
psihologijo (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000; Snyder & Lopez, 2002), prav tako v
organizacijskem kontekstu manjkata samoregulacija in vloga vodje kot moderatorja.
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2.5 Avtenti¢no vodenja kot vir konstrukta

Pri razvoju teorije avtentinega vodenja so Walumbwa et al. (2008) izpostavili dodatno
vrednost avtenti¢nega vodenja v primerjavi z eti¢nim in transformacijskim vodenjem. V
povezavi avtentiCnega vodenja z ostalimi oblikami pozitivnega vodenja, kot je
transformacijsko, gredo nekateri raziskovalci celo korak dlje in predlagajo avtenti¢no
vodenje kot osnovo za ostale oblike pozitivnega vodenja (May et al., 2003, Avolio &
Gardner, 2005). Trdijo, da avtenti¢no vodenje vsebuje splosne znacilnosti in predstavlja vir
konstrukta (Avolio & Gardner, 2005, str. 328). Vizionarski vodja ima lahko na primer
jasno sliko prihodnosti, s katero se podrejeni mocno identificirajo in S0 ji zavezani. Vizija,
ki jo zagovarjajo avtenti¢ni vizionarski vodje, je najboljSa in najbolj natan¢na percepcija
zazelene prihodnosti, v katero verjamejo. Kar pa ne pomeni, da je to nujno res, in
avtenti¢nost sama po sebi ne zagotavlja natan¢ne napovedi. Toda ¢e je vodja neavtenticen,
je vizija, ki jo zagovarja, samo trik za manipuliranje s podrejenimi zaradi doseganja
osebnih ciljev. Ko podrejeni odkrijejo resni¢ne osnovne motive neavtenti¢nih vodij, se
sCasoma umaknejo, kar dolgoro¢no privede do neuspeha (Avolio & Gardner, 2005).

2.6 Vpliv avtenti¢nega vodenja na doseZek in zadovoljstvo z delom

Vsebina tega poglavja je ugotoviti (1) komponente avtenti¢énega vodenja, (2) procese,
skozi katere avtenti¢ni vodje vplivajo na svoje podrejene, (3) oblikovanje odnosa med
avtenti¢nim vodjem in podrejenimi, (4) u€inkovitost podrejenih in zadovoljstvo z delom.

2.6.1 Proces vplivanja

Zgolj opisovanje znacilnosti avtenti¢nih vodij, ki opravljajo vodstvene in vodilne funkcije,
ter definiranje vloge podrejenih nista zadosti. Kar naredi osebo za avtenti¢nega vodjo, so
nacini, skozi katere vpliva na podrejene (Avolio & Gardner, 2005). Osnovne znacilnosti
avtenti¢nih vodij so v obstojeci znanstveni literaturi povezane s petimi razli¢nimi procesi
vplivanja (npr. Avolio & Gardner, 2005; llies et at., 2005; Avolio et al., 2004). Ti procesi
se nanasajo na karakteristike odnosa, ki ga ima avtenti¢ni vodja s svojimi podrejenimi.

2.6.2 Osebna in organizacijska identifikacija

Raziskovalci teorije vodenja menijo, da je osebna identifikacija sredi$¢e procesa vplivanja
(Conger & Kanungo, 1998, Gardner et al., 2005). Visoka raven samozavedanja avtenti¢nih
vodij in njihov poudarek na avtentiénem vedenju in odnosu vplivajo na Custva podrejenih,
tako da se identificirajo z njihovimi vodji in organizacijo. Identificirajo se z avtenti¢nimi
vodji in njihovimi vrednotami, posebno kadar je usklajenost vrednot med podrejenimi in
njihovimi vodji visoka. Identifikacija podrejenih z vodjo bo privedla do ponotranjenja
vrednot vodij in jih navdihnila, da bodo postali Se bolj avtenticni (Ilies et al., 2005).
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Dosezki podrejenih se bodo povecali, ¢e se jim bodo vodje bolj posvecali in jih vkljucevali
v svoje delo, saj to, kar opravljajo na delovnem mestu, povezujejo s prototipom, s katerim
se osebno identificirajo (Walumbwa, Wang et al., 2008). Osebna identifikacija z vodjo
prav tako vpliva na identifikacijo podrejenih z organizacijo, saj vodja dela za doseganje
pomembnih ciljev organizacije. Ko se podrejeni identificirajo z vodjo, se tudi bolj
identificirajo s cilji podjetja, zato je mogoce pri¢akovati, da bodo delali bolje glede na
standarde organizacije.

2.6.3 Pozitivno vedenjsko modeliranje

Naslednji pomemben proces vplivanja, opisan v literaturi teorije vodenja, je pozitivno
vedenjsko modeliranje. Teorija socialnega ucenja, ki jo je razvil Bandura (1977), opisuje,
kako se ljudje ucijo z opazovanjem obnasanja drugih in kako na vedenje v prihodnosti
vpliva vedenje v preteklosti in socialno ucenje. Taks$no socialno ucenje je lahko
potencialno moc¢an mehanizem vodij, s katerim vplivajo na vedenje podrejenih, jih na
primer opogumijo za pridobivanje novih vedenjskih odzivov oziroma za odpoved starim.
Avtenti¢ni vodje iS¢ejo situacije, ki jim omogocajo nove izzive, kar spodbuja njihovo
potrebo po samopreverjanju. Opazovanje takega obnasanja lahko vpliva na podrejene, da
se obnaSajo enako, toda le v obsegu, v katerem vodjo zaznajo kot uspeSnega in
kompetentnega (Weiss, 1977). Opazovanje vedenja avtenticnih vodij in procesiranje
osebno merodajnih informacij sta pomembna elementa socialnega u¢enja. Vodje sluzijo
kot primer in vplivajo na podrejene, da se obnasajo avtenti¢no (Ilies et al., 2005).

2.6.4 Podpiranje samodeterminacije

Teorije osebne podpore opisujejo, kako je posameznikovo vedenje postavljeno na
kontiuumu samodeterminacije. Na levem koncu kontiuuma so nemotivirani ljudje, za
katere je znaCilno pomanjkanje zanimanja za aktivnost, obCutek nezmoznosti, da to
naredijo, ali pa od aktivnosti ne pri¢akujejo Zelenih rezultatov. Na desnem koncu
kontiuuma so skrajno motivirani ljudje z notranje izrazeno zeljo po aktivnosti, v katero se
vkljucujejo zaradi osebnega zadovoljstva in ob njej dozivljajo obc¢utek zadovoljstva in
zanimanja (Ryan & Deci, 2000).

Kot ugotavlja George (2003, str. 12), avtenti¢ni vodje prepoznajo svoje pomanjkljivosti in
si prizadevajo, da bi jih odpravili. Avtenti¢ni vodje se posveajo lastnemu razvoju. V
odnosu s podrejenimi zagotavljajo povratne informacije. Prav tako nudijo podporo pri
doseganju neodvisnosti in priznavajo mnenja drugih. S takim vedenjem spodbujajo
podrejene za samoodloCanje in notranjo motivacijo (Ilies et al., 2005) — premikanje
podrejenih proti desni strani kontiuuma samodeterminacije. Raziskave kazejo, da ima
vodja, ki podpira samorazvoj podrejenih, pozitiven vpliv na raven zaupanja podrejenih v
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organizaciji in njihovo zadovoljstvo z delom, ki ga opravljajo (Deci, Conell, & Ryan,
1989).

2.6.5 Custven vpliv

Skozi samozavedanje in transparentno izrazanje avtenti¢ni posamezniki dozivljajo bolj
pozitivna ¢ustvena stanja in razpolozenja (Kernis, 2003). Zaradi tesnega sodelovanja pri
vsakodnevnem delu se Custva in razpoloZenje vodij in njihovih podrejenih zblizujejo.
Pozitivno razpolozenje avtenti¢nih vodij prehaja skozi socialne odnose in pospeSuje
Custveni in spoznavni razvoj podrejenih. Predvsem pozitivna Custva vodje so lahko
nalezljiva in ustvarjajo pozitivno krivuljo v organizacijskem ucenju in transformaciji
(Frederickson, 2003). Poleg tega bodo podrejeni bolj zadovoljni s svojim delom, ¢e bo
delovanje avtenti¢nih vodij poleg individualne in organizacijske uspe$nosti osredoto¢eno
tudi na vrednote in blaginjo (llies et al., 2005).

2.6.6 Pozitivna druzbena izmenjava

Za avtenti¢ne vodje so znalilne uravnotezena obdelava pomembnih informacij, osebna
integriteta in osredotoCenost na razvoj avtenticnih odnosov. Za tesen in kakovosten
medsebojni 0dnos so znadilni visoka stopnja zaupanja, pozitivna ¢ustva in spostovanje.
Odnos temelji na principih druzbene izmenjave, ki vkljucuje obveznost podrejenih po
recipro¢nih kakovostnih odnosih z njihovimi vodji (llies et al., 2005). Kot odgovor na
avtenti¢no obnasanje vodij tudi podrejeni postanejo bolj avtenti¢ni. Njihovo vedenje je bolj
konsistentno z vedenjem in vrednotami vodij (llies et al., 2005, str. 387).

Navedeni procesi vplivanja opisujejo nacine, skozi katere avtenti¢ni vodje vplivajo na
podrejene. Ti procesi so medsebojno povezani in se krepijo pri vplivanju na podrejene. Ko
se na primer podrejeni mocno identificira s svojim vodjo, je vecja verjetnost, da bo
posnemal vedenje vodje. Ko je delovanje vodij za doseganje ciljev podjetja odkrito in se
podrejeni identificirajo s svojim vodjem, je vecja verjetnost, da bo tudi delo podrejenih
usmerjeno v doseganje istih ciljev.

3 ANALIZA FUNKCIJE VODENJA S PRIPOROCILI ZA
MANAGEMENT: STUDIJA PRIMERA PODJETJA

3.1 Predstavitev skupine

Zacetek skupine je bilo podjetje, ki je bilo ustanovljeno decembra 1992 kot delniska
druzba v vecinski lasti italijanske multinacionalke. Osnovna dejavnost podjetja je bila
sestavljanje krvnih linij in drenaznih vreck za dializne aparate. Leta 1998 je podjetje preslo
v slovensko lastni$tvo in se iz delniSke druzbe preoblikovalo v druzbo z omejeno
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odgovornostjo. Istega leta je razsirilo proizvodni program na proizvodnjo pripomockov za
avtotransfuzijo in kardiokirurgijo. V sodelovanju z Zavodom za transfuzijo je leta 2003
pricelo z razvojem in proizvodnjo lastnih medicinskih pripomoc¢kov, Ki jih uspesno trzi na
domacem trgu. Vse od leta 2003 je podjetje konstantno raslo, tako po Stevilu zaposlenih
kot po obsegu proizvodnje. Zaradi Stevila razli¢cnih proizvodnih programov so iz podjetja
nastala $tiri héerinska podjetja, ki so se zdruzila v skupino podjetij.

vvvvv

manj na domacem trgu. Podjetje za proizvodnjo pripomockov za avtotransfuzijo in
kardiokirurgijo samih proizvodov ne trzi pod svojo blagovno znamko, temve¢ jih prodaja
znanemu kupcu iz Evropske unije. Od leta 2011 na osnhovi pogodbe s korporacijo iz ZDA
sestavlja pripomocke — sestavne dele aparata za centrifugiranje krvne plazme (Activate,
Angel), ki omogoca hitrejSe celjenje ran. V zadnjem letu zunanji svetovalci opravljajo
intenzivne raziskave trzi$ca, ki bi omogocile podjetju vstop na trge tretjih drzav (Maroko,
Kuvajt, Turéija).

Velik obseg proizvodnih zmogljivosti za izdelavo drenaznih vreck, sestavljanje krvnih
linij, medicinskih pripomockov, solucijskih vreck ter pripomockov za avtotransfuzijo in
kardiokirurgijo postavlja skupino na sam vrh evropskih proizvajalcev.

Proizvodnja poteka v lastnih prostorih v Ljubljani, kjer so locirane tudi vse poslovne
dejavnosti. V skupinije bilo konec leta 2013 zaposlenih 338 delavcev. Od tega operativno
delo v proizvodnji opravlja 84,2%, dela pri organizaciji proizvodnje 6,6%, vzdrzevalna
dela 5,4%, v oddelku splo$nih sluzb (nabava, komerciala, logistika, rac¢unovodstvo in
kontroling, vodstvo in administracija) pa 3,8% zaposlenih. Fluktuacija v letu 2013 je bila
13,55% (v letu 2012 pa 24,84%).

Glede na naravo dela v skupini prevladujejo Zenske, zato pere¢ problem predstavljajo
bolniski izostanki (nega otrok, porodniski dopusti). Podjetja vsem zaposlenim omogocajo
permanentno izobrazevanje, tako znotraj podjetja kot tudi v sodelovanju z zunanjimi
institucijami.

Leta 2003 so vsa podjetja iz skupine pridobila certifikat kakovosti ISO 9001-2000, leta
2007 pa e ISO 13485-2003, ki se podeljuje proizvajalcem biomedicinskih pripomockov.
Certifikat CE 0086 potrjuje usposobljenost podjetja za proizvodnjo linij za kardiokirurgijo,
krvnih linij za dializo na mednarodni ravni ter medicinskih pripomoc¢kov na domacem
trziScu.
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3.2 Vizija in poslanstvo skupine

Osnovna vizija skupine je biti zanesljiv partner kupcem s postavitvijo in zagotavljanjem
industrijskih standardov odli¢nosti storitev. Skupina je naravnana tako, da nenehno sledi
potrebam svojih kupcev, skozi prilagodljivost, inovativnost in zavezanost za doseganje
visoke ravni kakovosti izdelkov.

Temeljne vrednote, na osnovi katerih se vsakodnevno ocenjujejo podjetja v skupini:

1. Uspesnost: skozi stalne izzive in ocenjevanja Se neprestano izboljsujejo proizvodne
zmogljivosti.

2. Kakovost: predanost za proizvodnjo izdelkov najviSje kakovosti, s konstantnim
spremljanjem vseh proizvodnih procesov, dolofenih s Sistemom zagotavljanja
kakovosti.

3. Inovacije: podpiranje in spodbujanje novih idej, spoznanj in izkusenj, s pomocjo
katerih se izboljsujejo procesi in vec¢ajo zmogljivosti v dobrobit strank.

4. Integriteta: ohranjanje ugleda podjetja, izpolnjevanje obljub in njihovo udejanjanje
na pravilen nacin.

5. Spostovanje: Spostovanje kupcev, partnerjev in dobaviteljev, z zavedanjem, da bodo
le ti to zaupanje spostovali in ga vracali. Prizadevanje za spostovanje kot eno izmed
najpomembnejsih vrlin, ki se dosega z medsebojnim razumevanjem in preseganjem
pri¢akovanj.

6. Timsko delo: Partnerstvo, kot najvecja vrednota, tako interno kot eksterno, z motom:
»Stopimo skupaj, prizadevajmo si za nenchne izboljSave v vsem, kar po¢nemo, in
spodbujajmo vsakega posameznika, da se zave svojega potenciala.«

3.3 Demografski podatki skupine

Povpre¢na starost v skupini je 38,2 let (Slika 3), v Podjetju 3 pa 38,06 let; med
posameznimi podjetji v starosti ni opaznih bistvenih razlik, razen v Podjetju 4, kjer je
povprecna starost 37,67 let.

Povprec¢na delovna doba v skupini je 9,84 let (Slika 4), v Podjetju 3 pa 9,11 let. Povprecna
delovna doba drugje je 5,28 let, kar je za 53,65 % manj kot v skupini. DaljSo delovno dobo
v skupini lahko razlozim kot pripadnost zaposlenih podjetju, dobrim delovnim pogojem,
socialni varnosti, rednim osebnim dohodkom in dobrim medosebnim odnosom.

V izobrazbeni strukturi zaposlenih v skupini prevladujejo tisti s srednjo in osnovno $olo:
45,14% oziroma 39,81%. Sledijo delavci s poklicno, visoko in vi§jo izobrazbo (Slika 5).
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Slika 3: Starostna struktura zaposlenih v skupini (v letih)
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Vir: Bioiks, Letno porocilo podjetia, 2013.

Slika 4: Delovna doba zaposlenih v skupini (v letih)
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Vir: Bioiks, Letno porocilo podjetja, 2013.
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Slika 5: 1zobrazbena struktura zaposlenih v skupini (v odstotkih)
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Vir: Bioiks, Letno porocilo podjetia, 2013.

3.4 Namen in cilj raziskave

Prvotni namen magistrskega dela je bil v analizo funkcije vodenja s priporoc€ili za
management vkljuciti operativne delavce iz celotne skupine. Zaradi organizacijskih
sprememb in glede na naravo dela v sami proizvodnji so lastniki skupine podjetij
predlagali, da se empiri¢na raziskava opravi v enem izmed héerinskih podjetij, ki je najbolj
reprezentativno.

Zaradi primerljivost s srednjimi vrednostmi demografskih podatkov, za analizo primerne
izobrazbene strukture zaposlenih, hitre rasti in najzahtevnejSega proizvodnejga programa
je bilo izbrano Podjetje 3, ki ga bom v nadaljnji obravnavi imenovala podjetje.

Vodja podjetja je predlagala, da anketni vprasalnik izpolnijo samostojni strokovni delavci
in operativni vodje, ki so ji direktno podrejeni, saj bi analiza njihovih odgovorov in
predlogi za izboljsave prispevali k izbolj$anju njenega nacina vodenja. V razgovoru z
vodjo sem tudi sama ocenila, da bi bile spremembe na ravni managementa lazje izvedljive
kot v samem proizvodnem procesu, Kjer organizacija, narava in na¢in dela ne dovoljujejo
generalnih posegov.

S pomoc¢jo analize podatkov iz anketnega vprasalnika in razlage Studije primera ter
intervjuja z vodjo podjetja bom potrdila oziroma zavrgla postavljene hipoteze. Nacrt
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kvalitativne raziskave Studije primera je zajemal: (a) deduktivni raziskovalni proces, ki mi
je omogocil primerjavo rezultatov ankete s teoreti¢nimi ugotovitvami. V primeru novih
podatkov ali ugotovitev sem uporabila (b) induktivni pristop in oblikovala priporoc¢ila za
podjetje iz obravnavanega podrocja. Pri tem sem kot metodo induktivnega pristopa
uporabila grafi¢ni prikaz in analizo podatkov.

3.4.1 Oblikovanje anketnega vprasalnika

Anketni vpraSalnik je zaprtega tipa in zajema Sest vsebinskih sklopov: (a) tipi vodenja, (b)
motivacija, (c) timsko delo, (d) komunikacija, (e) nagrajevanje, (f) ocena lastnega dela
zaposlenih. V anketni vpraSalnik so vklju¢eni tudi demografski podatki (spol, starost,
kon¢ana izobrazba, delovna doba in delovno mesto).

Trditve v anketnem vpraSalniku so sestavljene tako, da morajo anketiranci pri vsaki trditvi
oznaciti stopnjo strinjanja z navedenim (1-sploh se ne strinjam, 2—delno se strinjam, 3-niti
se strinjam niti se ne strinjam, 4—vecinoma se strinjam, 5—popolnoma se strinjam).

Opazovanje odzivnosti udelezencev ni bilo mogoce, saj je vodja predlagala, da vprasalnike
anketirancem posljemo po elektronski posti — S sugestijo, da neobremenjeno ter ¢imbolj v
sozvoCju s svojim notranjim glasom odgovorijo na vprasanja, izpolnjen vpraSalnik pa
oddajo v zato namenjen nabiralnik. Dodatne informacije o samem podjetju sem dobila od
vodje podjetja. Vodja je izpolnila tudi kraj$i anketni vprasalnik odprtega tipa. Primerjalna
analiza odgovorov anketirancev z njenimi odgovori bi ji omogocila vpogled, kako jo vidijo
sledilci in kako vidi sama sebe, kar bi nedvomno pripomoglo h korektivnhim ukrepom.
Temu je sledilo: (a) urejanje trditev iz anketnega vprasalnika, (b) obdelava trditev na
vprasanja v anketi in intervjuju z vodjo, (c) izdelava tabel ter (d) tabelari¢ni in grafi¢ni
prikaz podatkov.

Zakljuéni del predstavljajo analiza podatkov in priporo¢ila managementu za izbrano
podjetje. Zasnova anketnega vprasalnika za anketirance je v prilogi Stevilka 3.

3.4.2 Interpretacija anketnega vprasalnika odprtega tipa z vodjo podjetja

Vodja izbranega podjetja v skupini je zenska, relativno mlada, z desetletnimi delovnimi
izkusnjami, ki jih je pridobila v sami skupini. Na osnovi poznavanja temeljnih znacilnosti
tipov vodenja ocenjuje, da je njen stil vodenja kombinacija avtenti¢nega, etiCnega in
strezniskega. Do sledilcev je spostljiva in zaupljiva, vendar zahtevna. Pri svojih ravnanjih
je odlo¢na in jasna, hitra v komunikaciji, prizadeva si za vzajemne in recipro¢ne odnose v
skupini. Trudi se biti uspesna vodja, delovati v skladu s svojimi prepric¢anji, vrednotami,

evv e

pozitivno naravnano osebo, ki te lastnosti prenasa na sledilce. Motivira sledilce, da so
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zadovoljni na delovnem mestu in Cutijo pripadnost podjetju, kar se kaze tudi v rezultatih.
Manj je uspesna pri komunikaciji in uveljavljanju inovacij na ravni skupine podjetij, kar si
razlaga kot nezaupanje moskih v odnosu do Zenske in njenih sposobnosti. Zaveda se, da so
osnova za uspeh podjetja motivirani in dobro stimulirani zaposleni, zato bi rada ve¢ Casa
posvetila motiviranju zaposlenih in razvoju kadra. Trenutna gospodarska situacija, Ki
stremi k ¢im vecji storilnosti in produktivnosti, ji tega zal ne dovoljuje. Pred sprejemom
Klju¢nih odlocitev se vedno posvetuje s svojimi sledilci. Naloge uspesno delegira, pomaga
pri reSevanju tezav, vendar samo do stopnje, ki dopusca samostojnost tako vodje kot
strokovnih delavcev. Meni, da ucinkovito resuje konfliktne situacije, ki se pojavljajo v
odnosu do sledilcev, pri sprejemanju odlocitev pa uspesno sklepa tehtne kompromise.

Ceprav je poslovanje podjetja ogrozil potres, ki je leta 2012 prizadel tako dobavitelje
repromateriala kot kupce izdelkov, je ravno vodji podjetja zaradi osebnih lastnosti in
pozitivnega odnosa do dela uspelo motivirati tako sledilce kot zaposlene v proizvodnji, da
je podjetje prebrodilo krizo in se izognilo negativnim trendom v poslovanju.

Glavni cilji skupine in podjetja, ki je po dvajsetih letih delovanja postalo zrelo, so
povecanje trznega deleZa tako na trgih EU kot na trgih tretjih drZav, zniZanje stroskov po
sistemu FIFA, skrb za ekonomsko stabilizacijo in likvidnost ter placilno disciplino (redno
izplacilo osebnih dohodkov, poravhavne obveznosti do dobaviteljev).

3.4.3 Interpretacija anketnega vprasalnika
34.3.1 Demografski podatki anketirancev

V celotni skupini kot tudi v samem podjetju, ki je predmet raziskave magistrskega dela
prevladujejo Zenske, razen v oddelku za vzdrzevanje, skladiS¢enje in trasport, kjer so
zaposleni izklju¢no moski. Delo samostojnih strokovnih delavcev in operativnih vodij v
skupini opravljajo tako moski kot Zenske, v izbranem podjetju pa izkljucno Zenske, tako da
je struktura anketirancev glede na spol 100-odstotno zenska. Starost sem v vpraSalnikih
razdelila v S§tiri razrede. Ker v razredu od 25 do 35 let ni nobenega anketiranca sem
statisti¢no predstavila samo tri razrede; 72% anketirancev spada v razred od 35 do vkjucno
45 let, 14% v razred od 46 do vkjucno 55 let, 14% nad 55 let 14%. V podjetju ni izredno
mladih niti izredno starih zaposlenih, prevladujejo zenske srednjih let (Slika 6).

Stopnjo izobrazbe v podjetju sem razdelila v Stiri razrede. Najve¢ anketirancev ima
kon¢ano srednjo Solo, in sicer 43%, poklicno Solo je koncalo 29% anketirancev, 14%

anketirancev vi§jo oziroma visoko strokovno Solo, 14% pa ima univerzitetno izobrazbo
(Slika 7).
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Slika 6: Struktura anketiranih glede na starost ( v odstotkih)

® od 35 do vkljucno 45 let
® od 46 do vkljuéno 55 let
mnad 55 let

Delovno dobo v podjetju sem v vprasalniku razdelila v Stiri razrede. Najvecji delez
anketirancev ima 15 ali ve¢ let delovne dobe v podjetju, in sicer 71%. Ostalih 29%
anketirancev ima od 10 do 15 let delovne dobe. V razredu od 1 do 5 oziroma 5 do 10 let ni
nobenega anketiranca zato sem statisti¢no obdelala samo dva razreda (Slika 8).

Slika 7: Struktura anketirancev glede na izobrazbo ( v odstotkih)

® Poklicna Sola
B Srednja Sola
= Visja oziroma visoka

strokovna Sola

m Univezitetna izobrazba
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Slika 8: Struktura anketirancev glede na delovno dobo v podjetju (v odstotkih)

® od 10 do vkljuéno 15 let

m 16 let ali vec

Slika 9: Delo, ki ga opravljate v podjetju (v odstotkih)

® Operativni vodja

m Samostojni strokovni
delavec

Glede na delo, ki ga opravljajo v podjetju sem anketirance razvrstila v dva razreda. V
prvem je 43% anketirancev, samostojnih strokovnih delavcev. Sem spadajo delavci na
podro¢ju kontrole kvalitete, prodaje, logistike, kadrovanja. V drugem razredu je 57%
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anketirancev, operativnih vodij, kamor spadajo vodja proizvodnje, vodja oddelka, vodja
skladisca (Slika 9).

3.4.3.2 Analiza odgovorov na trditve iz anketnega vpraSalnika

Prvi sklop trditev iz anketnega vprasalnika se nanasa na tip vodenja v podjetju (Slika 10).
Oblikovala sem trditve, znacilne za transformacijski, karizmati¢ni in avtenticni tip vodenja.
Tako operativni vodje kot samostojni strokovni delavei se v najvisjem odstotku (60%,
71%, 64,29%, 78,57%) popolnoma strinjajo s trditvijo, da je vodja podjetja kombinacija
transformacijskega, karizmaticnega in avtenticnega vodje, ki uspesno opravlja svoje delo,
je samozavesten, deluje kot zgled, je nepristranski in pravicen do zaposlenih, pomaga

Slika 10: Tip vodenja (v odstotkih)
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50 -

H Avtenti¢ni

40 - ® Karizmati¢ni

30 - Transformacijski

20

10 173,57

reSevati probleme. Zaposlene zna pohvaliti in jim priznati zasluge za uspesno opravljeno
delo. 14,29% anketirancev se vefinoma strinja, da je njihov vodja transformacijski,
35,71% oziroma 35,72% se prav tako veCinoma strinja, da imajo karizmati¢nega oziroma
avtenti¢nega vodjo. Le 7,14% vodje ne vidi niti kot avtenti¢nega niti kot karizmati¢nega.
3,57% se sploh ne strinja, da ima njihov vodja znacilnosti avtenti¢nega vodje. Na podlagi
rezultatov o tipu vodenja lahko sklepam, da sledilci vodjo ocenjujejo kot nepristranskega,
uspesnega in samozavestnega, ki jih zna motivirati in spodbujati. Z osebnim zgledom in
avtoriteto ter sklepanjem kompromisov jih zna prepricati, da mu sledijo pri doseganju
skupnih ciljev podjetja.

Drugi sklop trditev iz anketnega vprasalnika se nanaSa na stopnjo strinjanja anketirancev
glede motivacije pri delu (Slika 11). 71,43% se popolnoma strinja s trditvijo, da je pohvala
zelo pomembna za uspes$no opravljeno delo. 71,43% se vecCinoma strinja s trditvijo, da
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vodje oddelka spodbujajo zaposlene za sprejemanje odgovornosti za delo. Enak odstotek
se vefinoma strinja, da so zaposleni samostojni pri opravljanju svojega dela. 57,14% se
popolnoma strinja, da je moznost izobraZevanja zelo pomembna za uspeSno opravljeno
delo. Enak odstotek se popolnoma strinja s trditvijo, da je nadrejeni vodja odprt za
utemeljene pripombe. 57,14% se vecinoma strinja s trditvijo, da je napredovanje zelo
pomembno za izobraZzevanje in cenijo dobro opravljeno delo. 71,43% se ve¢inoma strinja s
trditvijo, da so zaposleni samostojni pri opravljanju svojega dela. 57,14% se niti strinja niti
ne strinja s trditvijo, da se v podjetju posluZzujejo nagrajevanja zaposlenih za posebne
dosezke in da v podjetju posvecajo dovolj pozornosti motiviranju/spodbujanju zaposlenih.
Le 14,29% se delno strinja s trditvijo, da denarno nagrado ocenjujejo kot pomembno za
uspesno opravljanje dela, enak odstotek se delno strinja s trditvijo, da bi bili za visjo placo
pripravljeni opraviti ve¢ dela. 28,57% se sploh ne strinja s trditvijo, da je denarna nagrada
zelo pomembna za uspes$no opravljeno delo in da bi bili za visjo placo pripravljeni opraviti
vec dela.

Iz rezultatov lahko sklepam, da je pohvala pomemben motivator za delo, da vodja
spodbuja zaposlene, da so samostojni pri opravljanju dela, imajo mozZnost izobrazevanja in
napredovanja, da vodja sprejema utemeljene pripombe in je pripravljen sklepati
kompromise, kar pokaze tudi primerjalna analiza z vodjo. Vendar se zaposleni niti strinjajo
niti ne strinjajo, da se dovolj pozornosti posveca motiviranju, kar potrjuje tudi primerjava
odgovorov na anketni vprasalnik vodje podjetja. Ravno tako ugotavljajo, da se podjetje ne
posluZuje nagrajevanja za posebne dosezke. Sam dohodek ni pomemben motivator in za
vi§je placilo ne bi bili pripravljeni opraviti ve¢ dela. Se pa ve€inoma strinjajo s trditvijo, da
bi podjetje moralo za uspesno opravljeno delo ustrezno nagraditi zaposlene.

Tretji sklop trditev iz anketnega vprasalnika se nanasa na podro¢je timskega dela (Slika
12). 28,57% anketirancev se popolnoma strinja s trditvami, da se vodja podjetja posluzuje
timskega na¢ina vodenja, da je stil vodenja pomemben za delo, ki ga opravljajo, in da je
uspesnost podjetja odvisna od stila vodenja. 71,43% anketirancev se veCinoma strinja s
trditvijo, da je stil vodenja njihovega oddelka pomemben za delo, ki ga opravljajo, 57,14%
meni, da se vodja v njihovem oddelku posluzuje timskega nacina dela, isti odstotek meni,
da je uspesnost podjetja odvisna od stila vodenja. Le 14,29% se niti strinja niti ne strinja s
trditvijo, da se vodja v njthovem oddelku posluZuje timskega nacina dela in enak odstotek
se delno strinja s trditvijo, da je uspesnost odvisna od stila vodenja. Lahko sklepam, da se
vodja podjetja posluzuje timskega dela in da je stil vodenja pomemben tako za uspesno
opravljeno delo kot tudi za uspesnost podjetja.

Cetrti sklop trditev iz anketnega vprasalnika se nanasa na podrogje komunikacije (Slika

13). 57,14% anketirancev se popolnoma strinja s trditvijo, da se vodje oddelka pogovarjajo
s podrejenimi o rezultatih dela. 42,86 % popolnoma strinja s trditvijo, da vodja zaposlene
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Slika 11: Motivacija (v odstotkih)
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Slika 12: Timsko delo (v odstotkih)
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Slika 13: Komuniciranje (v odstotkih)
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Slika 14: Nagrajevanje (v odstotkih)
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vedno seznani z rezultati dela; enak odstotek meni, da imajo operativni vodje redne
sestanke s podrejenimi. 57,14% anketirancev se veéinoma strinja, da vodja zaposlene
seznani z rezultati dela, 42,86% meni, da imajo operativni vodje redne sestanke s
podrejenimi in enak odstotek meni, da se vodje oddelka pogovarjajo o rezultatih dela. Le
14,29% se niti strinja niti ne strinja s trditvijo, da imajo operativni vodje redne sestanke s
podrejenimi. Sklepam, da komunikacija tako med vodjo podjetja in njenimi sledilci kot
med operativnimi vodji in vodij oddelka poteka v skladu z naceli dobrega komuniciranja

Peti sklop trditev iz anketnega vprasalnika se nanasa na podroc¢je nagrajevanja (Slika 14).
71,43% anketirancev se niti strinja niti ne strinja s trditvijo, da bi za svoje delo v drugem
podjetju dobili boljSe placilo, da so za svoje delo primerno placani in da so kriteriji za
ocenjevanje uspesnosti enaki za vse zaposlene. 57,14% se niti strinja niti ne strinja s
trditvijo, da so zaposleni, ki so pri svojem delu bolj obremenjeni, tudi ustrezno nagrajeni.
42,86% anketirancev se vecinoma strinja, da za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja
oziroma kazen in da visoka placa ni nujno pokazatelj (rezultat) dobro opravljenega dela. Iz
odgovorov je razvidno, da zaposleni ne poznajo razmer glede sistema nagrajevanja na trgu
delovne sile in ne poznajo kriterijev za ocenjevanje uspesnosti, zato podjetju priporocam,
da vnaprej doloci sistem nagrajevanja in kriterije ter z njimi seznani zaposlene.
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Slika 15: Kako zaposleni ocenjujejo svoje delo ( v odstotkih)
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Sesti sklop trditev iz anketnega vprasalnika se nanasa na zadovoljstvo anketirancev (Slika
15). 71,43% anketirancev se popolnoma strinja s trditvijo, da je delo, ki ga opravljajo,
pomembno. 85,71% se sploh ne strinja s trditvijo, da je njihovo delo premalo zahtevno,
torej menijo, da je njihovo delo zahtevno. 57,14% se vec¢inoma strinja, da pri opravljanju
svojega dela velikokrat sprejemajo samostojne odlocitve in da imajo pri opravljanju
svojega dela veliko samostojnosti. Vsi anketiranci se popolnoma strinja s trditvijo, da je
delo, ki ga opravljajo, odgovorno.

Iz odgovorov je razvidno, da so zaposleni zadovoljni z delom, ki ga opravljajo, da so
samostojni pri opravljanju svojega dela in da je delo, ki ga opravljajo, odgovorno.

Sedmi sklop trditev iz anketnega vpraSalnika se nanasa na tip vodenja v podjetju, ki ga
ocenjujejo operativni vodje (Slika 16). Operativni vodje se v najvi§jem odstotku
popolnoma strinjajo s trditvijo, da je vodja podjetja kombinacija transformacijskega,
karizmati¢nega in avtenti¢nega vodje. Visok odstotek anketirancev se tudi vecinoma strinja
s trditvijo, da je vodja podjetja kombinacija transformacijskega, karizmaticnega in
avtenticnega vodje. 12,50% se niti strinja niti ne strinja s trditvijo, da je njihov vodja
transformacijski. Le 5% se sploh ne strinja, da ima njihov vodja znacilnosti avtenticnega
vodje.
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Slika 16: Tip vodenja — operativni vodje (v odstotkih)
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Slika 17: Tip vodenja — samostojni strokovni delavci (v odstotkih)
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Slika 18: Primerjava posameznih vprasanj med operativnimi vodji in samostojnimi
strokovnimi delavci (v odstotkih)
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Osmi sklop vprasanj iz anketnega vpraSalnika se nanaSa na tip vodenja, ki ga ocenjujejo
samostojni strokovni delavci (Slika 17). Samostojni strokovni delavci se v najvi§jem
odstotku popolnoma strinjajo s trditvijo, da je vodja podjetja kombinacija
transformacijskega, karizmati€nega in avtentinega vodje. 37,50 % anketirancev se
vecinoma strinja s trditvijo, da je njihov vodja avtenticen. Le 6,25% pa se sploh ne strinja,
da ima njihov vodja znacilnosti avtenti¢nega vodje.

V tabeli (Slika 18) je prikazano, kako tako operativni vodje kot samostojni strokovni
delavci odgovarjajo na izbrana posamezna vprasanja. 85,71% anketirancev se popolnoma
strinja s trditvijo, da vodja oddelka uspesno opravlja svoje delo, enak odstotek se
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popolnoma strinja s trditvijo, da vodja oddelka uspesno opravlja svoje delo, enak odstotek
se popolnoma strinja s trditvijo, da je vodja oddelka samozavesten in samostojno odloca.
71,43% se popolnoma strinja, da vodja deluje kot zgled, 57,14% pa se popolnoma strinja s
trditvijo, da je moZnost napredovanja zelo pomembna za uspe$no opravljeno delo. 57,14%
anketirancev se vefinoma strinja s trditvijo, da imajo pri opravljanju svojega dela zelo
veliko samostojnosti. Enak odstotek se vecinoma strinja s trditvijo, da vodja zaposlene
vedno seznani z rezultati dela. 71,43% se vecinoma strinja s trditvijo, da vodje oddelkov
spodbujajo zaposlene za sprejemanje odgovornosti za delo. 71,43% anketirancev se niti
strinja niti ne strinja s trditvijo, da so za svoje delo primerno placani.

3.5 Predlogi za izboljSavo

S pomocjo Studije primera izbranega podjetja sem v nadaljevanju oblikovala priporodila za
management podjetja. Pri tem so mi bila v pomo¢ teoretiéna dognanja in empiri¢ne
raziskave domace in tuje literature.

Na podlagi izvedene empiri¢ne raziskave in analize trditev iz anketnega vprasalnika sem
ugotovila, da vodja pri svojem delu zasleduje elemente, znacilne tako za transformacijski,
karizmati¢ni kot avtenti¢ni stil vodenja.

Sklepam, da sami anketiranci, tako operativni vodje kot samostojni strokovni delavci, ne
poznajo elementov, znadilnih za posamezni tip vodenja, zato so odgovori na trditve v
skladu z njihovim dejanskim videnjem vodje. Anketiranci so v najve¢ji meri zaznali
elemente, znacilne za transformacijski in karizmatiéni stil vodenja, za razliko od vodje, ki
se ocenjuje kot avtenti¢ni tip vodje. Glede na razlike med stili vodenja, kjer se avtenti¢ni
vodje mocno zavedajo sebe, vedo, zakaj zagovarjajo dolo¢ene teme, vrednote in
prepri¢anja, vplivajo na podrejene s svojim individualnim znacajem, osebnim zgledom in
predanostjo, ugotavljam, da vodja podjetja pri vodenju uporablja elemente, znacilne za
avtenti¢no vodenje.

Primerjalna analiza je pokazala, da je vodja mo¢na in samozavestna oseba, ki dobro pozna
samo sebe in se zaveda svojih sposobnosti, vrednot in nacel. Za razliko od vodje pa je pri
sledilcih zaznati pomanjkanje samozavesti, kar je lahko posledica dejstva, da so skoraj v
celoti tako strokovni delavci kot operativni vodje pridobili svojo pozicijo oziroma
napredovali skozi interno in neformalno izobrazevanje. Zrasli so iz proizvodnih delavcev,
kar pomeni, da dobro poznajo proizvodni proces in namen uporabe izdelkov ter se
zavedajo posledic slabe kakovosti izdelkov. Svoje delo opravljajo odgovorno, prispevajo k
uvajanju izboljdav in s tem poslediéno k bolj§im rezultatom podjetja. Zal nimajo ostalih
potrebnih $irsih teoreti¢nih znanj in veséin s podro¢ja vodenja, komuniciranja in timskega
dela, kar bi jih naredilo za se uspesnejse vodje.
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Zato vodji priporo¢am, da pri sledilcih spodbuja razvoj in uporabo elementov avtenti¢nega
vodenja, in sicer v sodelovanju z za to usposobljenimi zunanjimi sodelavci. Na ta nac¢in bo
omogocena odkritost in nepristranskost pri ugotavljanju pomanjkljivosti brez bojazni
sledilcev, da bi to imelo zanje negativne posledice.

Odgovori na trditve iz anketnega vprasalnika kazejo, da sledilci cenijo iskrenost v
medsebojnih odnosih, pozitiven odnos vodje, do dela in sodelavcev. Za dvig ravni
samozavesti, poznavanja samega sebe in lastnih vrednot managementu podjetja predlagam
uporabo vaj in zgledov za treniranje samozavesti (Dimovski etal., 2009, str. 128-129).

Skupina izdaja mese¢no glasilo, kjer novice o rezultatih poslovanja, pridobivanju novih
kupcev, problemih kakovosti konénih izdelkov, reklamacijah, uvajanju novih proizvodov,
fluktuaciji in kadrovski problematiki pripravlja management. Za uspesnej$e komuniciranje
ter objektivno in nepristransko informiranje predlagam, da pri oblikovanju glasila s svojimi
predlogi, idejami in pripombami sodelujejo vsi zaposleni. Vodji podjetja bi priporocila, da
za ucinkovitejSo in boljSo komunikacijo ve¢ ¢asa nameni internemu komuniciranju
oziroma pri svojem delu uporablja instrumente za izboljSanje internega komuniciranja —
okrogle mize za »viharjenje mozganov«, ob¢asne obhode vodje med zaposlenimi, interne
ankete o zadovoljstvu, oglasno desko, nabiralnik predlogov in idej zaposlenih (D. Mumel
etal., 2006, str. 363). Prav tako predlagam, da podjetje nadaljuje s tradicijo letnih sre¢anj
vseh zaposlenih, kar bo nedvomno prispevalo k zblizanju med vodstvom in operativnimi
delavci ter povecalo obcutek pripadnosti.

Interno komuniciranje poteka v pretezni meri med vodjo in operativnimi vodji, izjemoma
med vodjo in samostojnimi strokovnimi delavci. VV primeru nejasnosti, dvomov in pri
uvajanju novih proizvodov se lahko obrnejo na vodjo. Da se izognejo napakam pri
posredovanju informacij, sporocila posljejo najprej po elektronski posti, da bi preprecili
nesporazume, pa se lahko posluzujejo osebne komunikacije. To lahko razlagam na dva
nacina. Prvi¢, da vodja podjetja strokovne naloge delegira operativnim vodjem, ki jih
prenasajo na strokovne delavce. Druga mozna razlaga pa je, da jim vodja v celoti zaupa
reSevanje strokovne problematike in se v strokovno delo vkljuCuje le izjemoma
(repromaterial, kakovost izdelkov, reklamacije in podobna tehnoloska problematika). Ce
zeli biti vodja uspeSen, mora znati delegirati naloge in zaupati sledilcem, da bodo svoje
delo opravili strokovno, kakovostno in v skladu z vizijo podjetja. Poznati mora poslovanje
podjetja, rezultate, problematiko, sodelovati pri kadrovanju, skrbeti za razvoj zaposlenih,
pri tem pa se ne sme obremenjevati z nepomembnimi informacijami. Glede na psiholoski
aspekt grupne dinamike bi vodji podjetja priporo¢ila oblikovanje heterogenih skupin glede
na spol, kar bi nedvomno prispevalo k izboljSanju medsebojnih odnosov in funkcioniranju
skupin.
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Ugotovitev vodje, da so dobro motivirani zaposleni eden najpomembnejsih dejavnikov za
uspesnost podjetja, in njeno priznanje, da bi morala ve¢ ¢asa in pozornosti nameniti
motiviranju zaposlenih, utemeljuje moj predlog, da naj vodja kljub pomanjkanju ¢asa in
naravnanosti podjetja za doseganje ¢imboljSih rezultatov in motiviranje sledilcem
prisluhne, uporablja pohvale, priznanja ter nagrade (dodatni dopust, placana rekreacija,
obisk kulturnih prireditev). Uporabo nematerialnih oblik motiviranja nakazujejo tudi
rezultati odgovorov anketirancev. Denarna nagrada in pripravljenost delavca, da bi za veé
denarja opravil ve¢ dela, zanje ni pomemben motivacijski dejavnik.

Ceprav pla¢ilo torej ni najpomembne;jse, pa analiza odgovorov na zastavljene trditve kaze,
da anketiranci dvomijo o kriterijih za ocenjevanje uspes$nosti 0ziroma o tem, da so enaki za
vse zaposlene. Zato priporo¢am izdelavo objektivnih in merljivih kriterijev za nagrajevanje
zaposlenih. Zaposlene naj se s kriteriji seznani in pri oblikovanju dokon¢nega predloga
sprejme utemeljene pripombe.

Dvajsetletni obstoj podjetja in uspe$no poslovanje, prilagajanje gospodarskim
spremembam in uspesno iskanje novih kupcev kaze na to, da v podjetju prevladujeta
optimizem in pozitivno delovno vzdusje ter spostljiv in korekten odnos vodstva do
zaposlenih.

Managementu pa bi za dvig samozavesti in razvoj ter uporabo elementov avtenti¢nega
vodenja sledilcev vsekakor priporo¢ila dodatno uporabo instrumentov interne
komunikacije in nematerialnih oblik nagrajevanja za motiviranje zaposlenih, kar bi
prispevalo k ve¢jemu zadovoljstvu in povecanju produktivnosti zaposlenih, s tem pa tudi k
vecji konkurencénosti in uspesnosti podjetja.

SKLEP

Podjetje je lahko uspesno in konkurencno le, ¢e sledi sodobnim trendom na podrocju
vodenja, komuniciranja, timskega dela, nagrajevanja in motiviranja zaposlenih. Izboljsana
organizacijska klima in kultura, kot rezultat dobrega vodenja, ugodno vplivata na delavnost
in razpolozenje zaposlenih, ustvarjata zaupanje in pomagata delavcem izkoristiti njihove
prednosti.

V prvem poglavju magistrskega dela sem se osredotocila na elemente funkcije vodenja s
poudarkom na osebnostnem stilu vodje, komuniciranju, timskem delu, nagrajevanju in
motiviranju zaposlenih.

V drugem poglavju sem opredelila sodobne funkcije vodenja s poudarkom na relativno
novem konstruktu vodenja, ki se je razvil v zacetku 21. stoletja: avtenticnem vodenju.
Razvil se je kot odgovor na zahtevane spremembe, ki so predvsem vse vecja globalizacija,
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recesija, unievanje narave in omejenost naravnih virov, zmanjSana eticnost vodij ter
naraS¢anje socialnih izzivov. Podane so tudi znalilnosti avtenti¢nih vodij, opisanih kot
osebnosti, ki se zavedajo svojih vrednot, Custev, identitete in ciljev. Poznajo metode
ucinkovitega reSevanja konfliktov, komuniciranja, timskega dela in nagrajevanja
zaposlenih. Na podlagi znacilnosti avtenti¢nega vodenja in procesa, s katerim vplivajo na
svoje podrejene, domnevamo, da je avtenti¢éno vodenje pozitivno povezano z individualno
zmogljivostjo podrejenih in zadovoljstvom z delom.

Tretje poglavje je namenjeno analizi funkcije vodenja v izbranem podjetju, katerega
osnovna dejavnost je proizvodnja medicinskin pripomockov, pripomockov za
avtotransfuzijo in Kkardiokirurgijo. Podjetje pri tujih multinacionalkah s svojim
proizvodnim programom pokriva ve¢ kot 50% trznih potreb, kar mu uspeva s kakovostjo,
ucéinkovitostjo, prilagodljivostjo, izpolnjevanjem rokov in stalnim izobrazevanjem
zaposlenih. Konkuren¢nost podjetja bo v prihodnosti odvisna od cen, ki jih bo uspelo
ohraniti s povecanjem produktivnosti, avtomatizacijo proizvodnje in robotizacijo. V
sedanjem obsegu proizvodnih kapacitet recesija, ki se pojavlja na svetovnem trzi$¢u, ne bo
vplivala na poslovanje podjetja, bo pa verjetno vplivala na njegov nadaljnji razvoj in
Siritev.

Z anketnim vprasalnikom zaprtega tipa, kjer so na trditve odgovarjali samostojni strokovni
delavci in operativni vodje, ter z izvedbo razgovora in uporabo vprasalnika odprtega tipa z
vodjo sem na osnovi analize ugotovila, da vodja pri svojem delu zasleduje elemente
avtenti¢nega, pa tudi elemente transformacijskega in karizmati¢nega vodenja. Na osnovi te
ugotovitve lahko le delno potrdim postavljeno hipotezo Stevilka 1.

V podjetju so prisotni elementi pozitivnega psiholoskega kapitala, vendar bo moral
management v bodoe z uporabo sodobnih tehnik in v sodelovanju z zunanjimi
institucijami ve¢ Casa posvetiti razvoju avtentiénih vodij in dvigu ravni samozavesti,
motiviranju in nagrajevanju zaposlenih. Analiza trditev iz anketnega vprasalnika kot tudi
analiza odgovorov vodje ne potrjujeta popolnoma hipoteze 2 in 4. V podjetju ni v
zadostnem obsegu oblikovan sistem motiviranja, predvsem motivaciji zaposlenih se ne
posveca dovolj potrebne pozornosti. Zaposleni s sistemom nagrajevanja niso seznanjeni v
zadostni meri, zato se niti strinjajo niti ne strinjajo s trditvijo, da so za dobro opravljeno
delo ustrezno nagrajeni, kar ne potrjuje hipoteze stevilka 3.

Za uspesnejse vodenje in boljSo konkuren¢nost na trgu sem v Cetrtem poglavju predstavila
sklepne ugotovitve iz analize odgovorov in na tej podlagi podala priporocila
managementu. Kljub pozitivni organizacijski klimi predstavljata motiviranje in s tem
povezano nagrajevanje za podjetje nov izziv.
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Priloga 1: Znacilnosti avtenti¢nih vodij
Tabela 1: Znacilnosti avtenti¢nih vodij

Henderson in Hoy |Revidirala sta konstrukt znotraj podro¢ja vodenja in opravila revizijo

(1983) Seemanove lestvice z dodajanjem novih vsebin. VVodjo sta opredelila kot
neavtenticnega, ko je preve¢ skladen s stereotipi in zahtevami,
povezanimi z vlogo vodje.

Luthans in Avolio | Avtenti¢ni vodje prepoznajo in cenijo individualne razlike ter so sposobni

(2003) in motivirani za identifikacijo nadarjenih posameznikov in za to, da bi

pomagali nadgraditi njihove talente v osebne, razlikovalne konkurencne
prednosti.

Avolio in soavtorji
(2004)

Avtenti¢ne vodje opredeljujejo kot posameznike, ki se dobro zavedajo
svojega razmisljanja in obnaSanja ter jih tudi drugi zaznavajo in
sprejemajo; ki se zavedajo lastnih in tujih vrednot, znanja in moci; ki se
zavedajo konteksta, okolja, v katerem delujejo, in ki so samozavestni,
polni upanja, optimisti¢ni, prozni in visoko moralni (Kark, Shamir, 2002;
Cooper, Scandura, Schriesheim, 2005).

Avolio, Gardner,
Walumbwa, Luthans,
May, 2004; Avolio,
Gardner (2005)

Avtenti¢ni vodje so osebe z visoko ravnijo avtenti¢nosti, vedo, kdo so, v
kaj verjamejo in kaj cenijo, ter pri interakciji z drugimi ves ¢as delujejo v
skladu s svojimi vrednotami in prepricanji (Avolio, Gardner, Walumbwa,
Luthans, May, 2004; Avolio, Gardner, 2005).

Luthans&Avolio
(2003, str. 243)

Soroden konstrukt avtentiénega vodenja Vv organizacijah definirata
Luthans & Avolio (2003, str. 243) kot proces, ki ¢rpa tako iz pozitivne
psiholoske prakse kot iz visoko razvitega organizacijskega konteksta ter
se odraza v samozavedanju in samoregulaciji pozitivnega vedenja na
strani vodij in sodelavcev ter spodbuja pozitivni osebni razvoj.

Cooper et al. (2005)

Cooper et al. (2005) poudarjajo,
multidimenzionalen. Vsebuje elemente razli¢nih domen — lastnosti, stanja,
vedenja, konteksta in atributov. Kot posledico pri sprejemanju tako
obsirnih definicij izpostavljajo Stevilne tezave pri merjenju. Avtorji imajo
prav, ko trdijo, da je treba razvijati mersko lestvico, kar bi pripomoglo k
boljsemu razumevanju razvoja avtenti¢nega vodenja.

da je zacetni koncept ocitno

Luthans&Avolio
(2003)
Shamir
(2005)
Gardner s
sodelavci (2005)

in  Eilam

Zacetni namen definiranja avtentiénega vodenja kot konstrukta je bil
opredeliti ga kot vecnivojskega in multidimenzionalnega (Luthans &
Avolio, 2003). Pri definiranju avtenticnega vodenja Shamir in Eilam
(2005) uvajata pojem avtentiCne privrzenosti, sledenja, ki ga dosezejo
podrejeni, ko vodji sledijo iz avtenticnih razlogov in imajo z njim
avtenti¢en odnos. Gardner s sodelavci (2005) uvede koncept avtentiCnega
sledenja, ki odseva razvojne procese avtenticnega vodenja in so zanj
znalilne visje ravni samozavedanja podrejenih in samoregulacije, kar
pripelje do pozititivnega razvoja in rezultatov.

Vir: Avolio, B.J., & Gardner, W.L. Authentic leadership development: Getting to the root of positive forms of

leadership, 2005, str.6-8.




Priloga 2: Sestavine — elementi teorije razvoja AV in primerjalnih teorij
Tabela 2: Sestavine—elementi teorije razvoja AV in primerjalnih teorij

SESTAVINE - ELEMENTI TEORIJE

RAZVOJA AV IN PRIMERJALNIH

TEORIJ AV TL CL(B) CL(SC) SVvT SP
Pozitivni psiholoski kapital . X X X X
Pozitivni moralni vidik . . . . . .
Samozavedanje vodje

Vrednote . . . . . .
Spoznanja . . . . . .
Custva . . . . . .
Identiteta . X X X

Samoregulacija vodje

Internalizirano . . . .
uravnotezeno procesiranje . .

Relacijska transparentnost . .

Avtenti¢no vodenje . X X X .

Procesi vodenja/vedenje pri vodenju

Pozitivno modeliranje . . . . . X
Osebna in druzbena identifikacija . . . . X
Prelivanje Custev .

Podpiranje samodeterminacije . . . X . .
Pozitivne druzbene izmenjave . . X X X X
Samozavedanje podrejenih

Vrednote . . . . .
Spoznanja . . . .
Custva ® . * .
Samoregulacija podrejenih

Internalizirano . . . . X .
UravnoteZeno procesiranje . .

Relacijska transparentnost . X X

Avtenti¢no vodenje . X X X
Razvoj podrejenih . . .
Organizacijski kontekst

Negotovost . . . . .
Vkljucenost . .

Eti¢ni . .

Pozitiven, temelje¢ na prednostih . X
Uspesnost

Resni¢na .

Trajna . . .

Prek pri¢akovanj (nad pricakovanji) . . . .

Opombe: - - Fokalna komponenta; x — Predmet razprave

Vir: Avolio, B.J., & Gardner, W.L. Authentic leadership development: Getting to the root of positive forms
od leadership, 2005, str.9.



Priloga 3: Anketni vprasalnik
Pozdravljeni!

Sem Studentka na magistrskem Studiju na Ekonomski fakulteti v Ljubljani. Ob zaklju¢ku
Studija pripravljam magistrsko nalogo z naslovom Analiza funkcije vodenja s priporocili za
management v podjetju Bioiks.

Prosila bi vas, da si vzamete deset minut vasega ¢asa in odgovorite na spodnja vprasanja.
Anketa je anonimna, vasi odgovori mi bodo v veliko pomoC pri empiricnem delu
magisterija. Z rezultati ankete bom seznanila tudi vodstvo podjetja in podala priporocila, ki
bodo lahko v pomo¢ pri razmisleku o spremembi.

Vprasalnik

I Podatki o anketirancu
Prosimo, da oznacite ustrezni odgovor z znakom X.

Spol
moski
zenski

Starost

od 25 do 35 let
od 35 do 45 let
od 45 do 55 let
nad 55 let

0O 0 0 0 N

Stopnja izobrazbe

poklicna Sola

srednja Sola

vi§ja oziroma visoka strokovna Sola
univerzitetna izobrazba

0O 0 0 0 W

Delovna doba v podjetju
od1ldo5let

od 5do 10 let

od 10 do 15 let

15 let ali vec

O o0 o o »



Delo, ki ga opravljate v podjetju
vodja oddelka

operativni vodja

samostojni strokovni delavec
ostalo

O 0 0 O u»

1. Prosimo vas, da s pomocjo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje
oziromanestrinjanje s posameznimi trditvami. (obkroZite ustrezno Stevilko)

VPRASANJE

Sploh se ne strinjam
Delno se strinjam

Niti se strinjam niti
strinjam

Vecinoma se strinjam
Popolnoma se strinjam

S€é ne

1. Nadrejeni vodja natan¢no pojasni delovne
naloge.

2. Vodja v primeru nejasnosti pomaga resevati
probleme.

3. Vodja oddelka pohvali zaposlene za
prizadevnost in uspesno opravljeno delo.

4. Vodja oddelka je nepristranski in pravicen
do zaposlenih.

5. Nadrejeni vodja motivira in vzpodbuja
delavce pri opravljanju dela.

6. Vodja oddelka deluje kot zgled.

7. Zaposleni zaupajo vodji in so mu predani.

8. Vodja oddelka je samozavesten in
samostojno odloca.

9. Vodja priznava podrejenim zasluge za
uspesno delo.

10. Vodja oddelka pri zaposlenih uveljavlja
osebno avtoriteto.

11. Operativni vodja uspeSno preprica
podrejene.

12. Nadrejeni vodja za doloCene naloge
pooblasca podrejene.

13. Vodja oddelka uspesno opravlja svoje delo.

4




14. Neposredni vodja delovne naloge prilagaja
sposobnostim posameznika.

15. Vodja oddelka uspe$nim posameznikom
omogoca napredovanje.

16. Uspesnost podjetja je odvisna od stila
vodenja.

17. Stil vodenja mojega oddelka je pomemben
za delo, ki ga opravljam.

18. V naSem podjetju vodje oddelka cenijo
dobro opravljeno delo.

19. Zaposleni so samostojni pri opravljanju
svojega dela.

20. V nasem podjetju omogoc¢ajo dodatno
izobrazevanje zaposlenih.

21. Vodje oddelka se pogovarjajo s
podrejenimi o rezultatih dela.

22. Vodje oddelkov spodbujajo zaposlene za
sprejemanje odgovornosti za delo.

23. Operativni vodje imajo redne sestanke s
podrejenimi.

24. V nasem oddelku ni ukazovalnega nacina
vodenja.

25. Nadrejeni vodja je sprejemljiv za
utemeljene pripombe.

26. V naSem podjetju posvecajo dovolj
pozornosti motiviranju/vzpodbujanju
zaposlenih.

27. V naSem oddelku se vodja posluzuje
timskega nacina dela.

28. Visoka placa je nujno pokazatelj (rezultat)
dobro opravljenega dela.

29. Za visjo placo bi bil pripravljena opraviti
ve¢ dela.

30. Podjetje se posluzuje nagrajevanja
zaposlenih za posebne dosezke.

31. Denarna nagrada je zame zelo pomembna
za uspesno opravljeno delo.

32. Pohvala je zame zelo pomembna za
uspesno opravljeni delo.

33. Napredovanje je zame zelo pomembno za
uspesno opravljeno delo.




34. Moznost izobrazevanja je zame zelo
pomembno za uspesno opravljeno delo.

35. Kriteriji za ocenjevanje uspes$nosti S0 znani
vnaprej.

36. Kriteriji za ocenjevanje uspesnosti so enaki
Za vse zaposlene.

37. Za svoje delo sem primerno placan.

38. Za svoje delo bi v drugem podjetju prejel
boljse placilo.

39. Zaposleni, ki so pri delu bolj obremenjeni
so tudi ustrezno nagrajeni.

40. Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna
graja oziroma kazen.

41. Delo, ki ga opravljam je zanimivo.

42. Delo, ki ga opravljam je rutinsko.

43. Delo, ki ga opravljam je odgovorno.

44. Delo, ki ga opravljam je premalo zahtevno.

45. Delo, ki ga opravljam je pomembno.

46. Pri opravljanju svojega dela imam zelo
veliko samostojnosti.
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47. Pri opravljanju svojega dela velikokrat
sprejemam samostojne odloditve.

48. Vodja zaposlene vedno seznani za rezultati
dela.




