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1 UvOoD

Organizacije se pri zagotavljanju donosnhega obstoja na konkuren¢nem trgu soocajo s
Stevilnimi izzivi. Tistim organizacijam, ki se z izzivi uspesno spopadajo, lahko pripiSemo
sposobnost dobrega vodenja organizacije in njenih zaposlenih. Da lahko organizacija doseze
uspeh na trgu, si morajo Stevilni posamezniki usklajeno prizadevati za izboljSanje delovanja
organizacije. V danaSnjem svetu se odvijajo hitre spremembe, kar povzroc¢a krizne situacije,
ki so vedno pogostejSe. Vodenje je ena izmed temeljnih funkcij managementa in eden
kljuénih dejavnikov pri uspeSnem delovanju organizacije (Dimovski in drugi, 2009). Vodja
je tisti, ki kaZze pot in usmerja ter usklajuje organizacijske dejavnosti za doseganje vizije in
poslanstva organizacije (Gardner in drugi, 2021).

Bistvo koncepta avtenti¢nega vodenja so tri naslednje stvari, in sicer poznati sebe, se sprejeti
in ohranjati takSne. Vodje se v danasnjem casu srecujejo z vsakodnevnimi tezkimi izzivi,
njihove naloge so ¢edalje bolj zahtevne in prav zato lahko poudarimo, da je avtenticno
vodenje eno izmed najustreznejSih za pozitivno delovanje vseh funkcij v organizaciji

(Dimovski in drugi, 2009).

Avtentiéno vodenje je relativno nova teorija vodenja. VkljuCuje lastnosti, vedenje in
spretnosti za spodbujanje eti¢nega in poStenega vedenja ter ima tako veje pozitivne
dolgoroc¢ne rezultate za voditelje, njihove sledilce in celotno organizacijo. Avtenti¢ni vodja
deluje v skladu z osebnimi vrednotami in prepri¢anji, z namenom pridobiti zaupanje in
spostovanje svojih podrejenih. Avtenti¢nost naredi vodje uc¢inkovitejSe (Covelli in Mason,
2017). Gre za najbolj omembe vreden stil vodenja, ki ga sprejemajo strokovnjaki za
pozitivno organizacijsko vedenje (Bilgetirk in Baykal, 2021).

Klju¢ do uspeha v podjetjih je medsebojna povezanost med vodstvom in zaposlenimi.
Timsko delo je kljuénega pomena v mnogih gospodarskih panogah. Poleg tega pa je timsko
delo v zadnjih letih vse bolj uveljavljeno kot poseben nacin organizacije dela, ki naj bi
podjetjem prinasal $tevilne pozitivne uc¢inke (Luzar in Kovaci¢, 2013).

Timsko delo lahko dandanes zaznamo pri vsakem dogodku, tako v zasebnem, kot tudi v
poklicnem Zivljenju. Potrebno je zavedanje nujnosti in pomembnosti delovanja
posameznikov v timih kot funkcionalni enoti, saj s tem dosegamo boljSe in uspesnejse
delovanje. Posamezniki v timih medsebojno kakovostno sodelujejo in upravljajo ter
opravljajo poslovne procese. Timsko delo je nekaksen delovni standard znotraj organizacij,
saj veliko prispeva k doslednosti opravljenega dela. Sam uspeh organizacije pa pogosto
izhaja iz timske naravnanosti organizacije (Mari¢ in drugi, 2020).

Razli¢ne raziskave in prakse so dokazale, da ima timsko delo klju¢no vlogo pri doseganju
organizacijske u¢inkovitosti in konkuren¢nosti. Uspeh je bolje zagotovljen s timskim delom,
obstaja pa tudi zelo malo delovnih mest, kjer lahko posamezniki delo opravljajo sami.
Delovne skupine imajo pozitivne skupine, kot na primer, da lahko ponudijo priloZnosti za



obogatitev delovnega mesta, prilagodijo se potrebi po avtonomiji delavcev in zmanjSajo
delovno obremenitev nadrejenih. Hkrati povecajo uspeSnost pri nalogah, ki so prezapletene
za posameznika. V najboljSem primeru timsko delo ponuja nacin sintetiziranja
posameznikovega znanja, veS€in in sposobnosti za doseganje izjemne ustvarjalnosti,
inovativnosti in produktivnosti (Lisbona in drugi, 2021).

Osnovni namen magistrskega dela je pridobiti znanje s podroc¢ja avtenti¢énega vodenja in
timskega dela ter preuciti njuno povezanost in medsebojno vplivanje. Namen magistrskega
dela je v teoreticnem delu povezati koncepta avtenticnega vodenja in timskega dela s
pregledom domace in tuje strokovne literature. Avtenticno vodenje in timsko delo v
organizacijah sta v sodobnem poslovanju vedno bolj pomembna, saj se organizacije in
poslovanje spreminjajo. S pridobljenim znanjem in izvedeno raziskavo v izbranem javnem
zavodu bom analizirala in proucevala povezanost obeh konceptov. Na rezultat timskega dela
v veliki meri vpliva vodja, zato je najvecjega pomena, kaksen je vodja.

Temeljni cilj magistrskega dela je ugotoviti prisotnost avtenticnega vodenja in timskega
dela v izbranem javnem zavodu na podlagi raziskave ter dolo¢iti medsebojno povezanost.

Pri tem bodo pomozni cilji magistrskega dela naslednji:

1. Preuciti koncept avtenti¢énega vodenja in timskega dela ter opredeliti njune bistvene
elemente s pomocjo javno dostopne domace in tuje strokovne in znanstvene literature.

2. S pomocjo raziskave ugotoviti prisotnost avtenticnega vodenja in timskega dela v
izbranem javnem zavodu ter njuno medsebojno povezanost.

3. Oblikovati in dolo¢iti priporoc€ila in smernice vodenja na osnovi ugotovitev, ki jih bomo
pridobili na podlagi raziskave v izbranem javnem zavodu.

Temeljna teza magistrskega dela je, da sta avtenticno vodenje in timsko delo v javnem
zavodu pozitivno povezana na nacin, da avtenti¢no vodenje spodbuja timsko delo zaposlenih
in s tem uresnicujejo skupno poslanstvo zavoda.

Raziskovalna vprasanja, na katera bo odgovorilo magistrsko delo skozi empiri¢no Studijo
izbranega podjetja, so:

1. Ali v izbranem javnem zavodu poznajo in udejanjajo koncept avtenticnega vodenja?

2. Ali je v izbranem javnem zavodu prisotno timsko delo?

3. Ali v izbranem javnem zavodu avtenticno vodenje vodje vpliva na timsko delo
zaposlenih?

4. Kako sta timsko delo in avtenti¢no vodenje med seboj povezana?

Magistrsko delo je sestavljena iz dveh delov, in sicer teoreti¢ni in raziskovalni del.
Teoreti¢ni del je sestavljen iz dveh raziskovalnih podrocij. V prvem poglavju bom preucila
in predstavila koncept avtenti¢nega vodenja, v drugem poglavju pa koncept timskega dela.
V tem delu bom uporabila sekundarne podatke, torej ze zbrane podatke tujih in domacih



avtorjev, ki so dostopni v javnih bazah znanstvene literature. Uporabila bom deskriptivno
metodo za opisovanje posameznih pojmov, z metodo kompilacije pa bom povzela stalis¢a
in ugotovitve razli¢nih avtorjev.

V drugem delu magistrskega dela bom uporabila primarne podatke, pridobljene iz raziskave,
ki jo bom izvedla s pomo¢jo anketnih vprasalnikov in intervjuja. Raziskovalni del bo temeljil
na multimetodoloski raziskavi, v katero bodo vkljuceni zaposleni in vodje javnega zavoda.
S pomocjo domace in tuje znanstvene literature bom oblikovala zaprt tip vprasalnika, s
katerim bom ugotavljala stopnjo razvitosti avtenti¢nega vodenja v javnem zavodu ter
povezanost med avtentiénim vodenjem in timskim delom. Pripravila bom tudi intervju, s
katerim bom potrdila zanesljivost, objektivnost in veljavnost vprasalnikov.

Zadnji del magistrskega dela bom namenila analizi rezultatov izvedene raziskave.
Ugotovitve iz raziskovalnega dela bom s pomoc¢jo metode sinteze povezala z vsebino
teoreticnega dela. Magistrsko delo bom zakljucila s sklepnimi ugotovitvami, ki so bile
pridobljene v okviru izdelave magistrskega dela.

Omejitve pri raziskovanju in pisanju magistrskega dela so razlicne. Delimo jih lahko na
vsebinske in metodoloske. Omejitve vsebinskega dela izhajajo iz primerne uporabe
pridobljenih sekundarnih virov, ki so bili pridobljeni za drug namen. Omejitev
metodoloskega dela pa poznamo vec, a so povezane z uporabo sekundarnih virov in njihovo
subjektivnostjo pri analiziranju nastale problematike. Z uporabo raznovrstnih domacih in
tujih virov bom poskusala premagati vsebinske omejitve.

2 AVTENTICNO VODENJE

2.1 Opredelitev vodenja

Managerji pri svojem delovanju uporabljajo kopico spretnosti in znanj, da bi uresnicevali
managerske funkcije v organizaciji. Veéina avtorjev opredeljuje proces managerja kot
zgradbo stirih temeljnih funkcij: planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja. Nekateri
avtorji pa dodajajo tudi funkcijo kadrovanja ali koordiniranja (Dimovski in drugi, 2014). V
magistrskem delu se bom usmerila na funkcijo vodenja.

Definicij vodenja je ogromno. Brajsa (1983) pravi, da je vodenje poseben medosebni odnos,
v katerem sodelujeta dve strani. Na eni strani stoji oseba, ki vodi, na drugi strani pa oseba,
ki je vodena. Sam odnos med njima pa se imenuje vodenje. Med $tevilnimi definicijami o
vodenju pa izstopajo trije dejavniki, in sicer ljudje, vpliv in cilji (Dimovski in drugi, 2014).

Literatura o vodenju je veC kot impresivna. Velik del je zelo subjektiven in obravnava temo
znotraj nepriznanega kulturnega okvira vrednot in predpostavk. Vodenje vsebuje veliko
zdrave pameti in teorije, ki zdravi pameti nasprotujejo. VVodenje je vsekakor moc¢an koncept,
ki lahko prinese veliko veé, kot je mogoce vsebovati v jedrnati definiciji. Ce pogledamo
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podrobneje, je vodenje kot proces, v katerega so vkljucene stvari, kot so vpliv, zgledno
vedenje in prepricevanje. Vkljucuje interakcijo med razlicnimi akterji, ki so lahko voditelji
ali sledilci. Na naravo interakcije vpliva situacija, v kateri poteka. Na primer, interakcija med
poveljnikom in enotami na bojis¢u se v pomembnih pogledih razlikuje od interakcije med
vodjo ekipe in skupino znanstvenikov v laboratoriju. Proces vodenja ima nenazadnje
razli¢ne rezultate. Najbolj ocitno je doseg ciljev in vmesnih rezultatov, kot je na primer
zavezanost posameznikov tem ciljem (Sadler, 2003).

Pomembno je, da razlikujemo med samim vodenjem in managementom. Glavna razlika se
nanasa na izvor in obseg njune moci. Ta sposobnost izhaja iz pozicije, ki jo oseba zaseda,
lahko pa tudi iz drugih osebnih znacilnosti. Tako poznamo sedem vrst moci, med katere
Stejemo pozicijsko, legitimno, mo¢ nagrajevanja, prisilno, osebnostno, ekspertno in
referen¢no mo¢ (Dimovski in drugi, 2014). Tabela 1 prikazuje najizrazitej$e lastnosti, ki jih
pripisujemo vodjem in managerjem.

Tabela 1: Lastnosti managerjev in vodij

Vodja Manager

Vizionar Razumen

Strast Svetovalec
Kreativnost Vztrajnost
Fleksibilnost Resevalec problemov
Inspiracija Odloc¢enost
Inovativnost Analiti¢nost

Hrabrost Strukturiranost
Domisljija Namernost
Preizkusanje Avtoriteta in odlocnost
Pobudnik sprememb Stabilnost
Zaupljivost Nadzor

Vir: prirejeno po Dimovski in drugi (2014).

Literatura o vodenju razkriva, da so bile teorije vodenja sCasoma izpopolnjene in
spremenjene. Prizadevanja za raziskovanje skupnih lastnosti vodstva se raztezajo skozi
stoletja, saj vecina kultur potrebuje heroje, da opredeljijo svoje uspehe in upraviéijo svoje
neuspehe. Teorija velikega ¢loveka govori o tem, da so vodje rojeni in da lahko le tisti
ljudje, ki so obdarjeni herojskimi potenciali, postanejo voditelji. Veliki ljudje se lahko le
rodijo in ne naredijo. Zgodnji teoretiki so nato menili, da so bili rojeni voditelji obdarjeni z
doloCenimi fiziénimi in osebnostnimi lastnostmi, po katerih so se razlikovali od
nevoditeljev. Teorija lastnosti je bila osredotodena na lastnosti voditeljev, ki so
podedovane. Klju¢ne znacilnosti voditeljev so v tem obdobju bile predvsem ustvarjalnost,
prepricljivost, inteligentnost, spretnost, odlocnost itd. Teorije kontingenc opredeljujejo, da
noben stil vodenja ni natancen kot samostojen, saj je uporabljen stil vodenja odvisen od
dejavnikov, kot so kakovost polozaj sledilcev in druge spremenljivke. Kontingenéni teoretiki
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so domnevali, da je vodja srediS¢e odnosa med vodjo in podrejenim, situacijski teoretiki pa
so menili, da imajo podrejeni kljuéno vlogo pri definiranju odnosa. Ceprav situacijsko
vodenje ostaja poudarjeno predvsem na vodji, ustvarja pomen osredoto¢enosti na skupinsko
dinamiko. Teorija situacijskega vodenja predlaga, da bi moral biti stil vodenja usklajen z
zrelostjo podrejenih. Situacijsko vodenje vkljucuje sposobnost podrejenih in motivacijo.
Vedenjska teorija vodenja ne i8¢e podedovanih lastnosti in ves¢in, vendar se osredotoca
na dejansko pocetje voditeljev. Uspesno vodstvo je zasnovano z ucenjem. Teorija
procesnega vodenja vkljucuje vodenje usluzbencev, organizacijo ucenja in karizmati¢no
vodenje. Teorije procesnega vodenja nakazujejo, da je delo vodij prispevati k blaginji drugih
s poudarkom na neki obliki druzbene odgovornosti. Teorije vodenja so se skozi leta
premaknile od rojstvenih lastnosti in pravic do pridobljenih lastnosti in stilov, do situacijskih
in medosebnih vrst vodenja, do samega delovanja skupin in skupinskih procesov ter
interakcijo ¢lanov skupine s poudarkom na osebnih in organizacijskih moralnih izboljsavah
(Nawaz in Khan, 2016).

Teorije vodenja so se nato v poznih 1970-ih oddaljile od specifi¢énih pespektiv vodje,
konteksta vodenja in sledilca ter proti praksam, ki so se bolj osredoto¢ale na izmenjavo med
sledilci in vodjo. Transakcijsko vodenje je bilo opisano kot tisto, v katerem so bila
zdruzenja med vodjo in sledilcem utemeljena na nizu dogovorov med njimi. Jasne so bile
zahteve vodje in nagrade za podrejene. Jasne so bile tudi kazni. Transformacijsko vodenje
se od ostalih teorij vodenja razlikuje po tem, da je usmerjeno v vecje dobro, saj vkljucuje
sledilce v procesih in aktivnostih. Vodja dviga motivacijo in moralo tako sledilca kot vodje.
Prav tako se vkljucuje v interakcijo s sledilci na podlagi skupnih vrednot, prepricanj in ciljev
(Nawaz in Khan, 2016).

2.2 Avtenti¢no vodenje

Avtenti¢no vodenje je tisto, ki vsem organizacijam daje mo¢ za doseganje uspesnosti. Prav
tako zajema kompleksen odnos med vodjo in sodelavci. Odnos temelji na zaupanju,
utemeljen pa je na kompetentnosti vodje. AvtentiCnost je torej pomembna lastnost
organizacije, negovati pa jo moramo z namenom, da bi lahko vsak posameznik znotraj
organizacije prispeval k napredku. Vodja ima pri gradnji napredka usmerjevalno vlogo
(Dimovski in drugi, 2013).

Vse organizacije pri svojem delovanju potrebujejo vodje, ki aktivnosti spodbujajo, ki
motivirajo, so zavzeti in si zelijo zadovoljstva zaposlenih. Da lahko to dosezejo, potrebujejo
vodje, ki se z organizacijo in njenimi zaposlenimi znajo prepoznati oziroma poistovetiti
(Dimovski in drugi, 2009).



2.2.1  Koncept avtenti¢nosti

Termin avtenti¢nost izvira iz miselne usmeritve filozofov 20. stoletja. Avtenticnost naj bi
pomenila na¢in delovanja posameznika in sprememb glede na pritisk iz okolja. Je resni¢nost
in za nas pomeni prepoznavo resni¢nosti bivanja dolo¢ene osebe, kraja, hrane ali zgodbe.
Zelimo, da je posteno in cenjeno zaradi svoje preprostosti. Avtenti¢no pomeni, da vsebuje
neko globljo lastnost in ne povrSinsko. V ve¢ razli¢nih literaturah lahko zasledimo, da
avtenti¢nost pomeni lastnost biti nepokvarjen. Pomeni, da si zvest originalu oziroma izvoru
in resnicoljubnosti. Gre za nasprotje kopiji ali ponaredku (Dimovski in drugi, 2013).

Avtenti¢no vodenje vkljucuje vodje, ki imajo jasno svojo osebno identiteto, ter vodje, ki
lahko usklajujejo svoje preference z zahtevami druzbe. To, da je nekdo avtenti¢en, pomeni,
da je naraven in izviren. Pomembno je, da pojma avtenticnost ne zamenjujemo s pojmom
pristnosti in pojmom iskrenosti. Iskrenost tako vkljucuje tudi odnos in interakcijo z drugimi,
avtenti¢nost pa je bolj introvertirana. Mera iskrenosti, do katere je »lastni jaz« predstavljen
drugim, in ne kolik$na je mera, v kateri je posameznik res taksen, kot je, pomeni pristnost
(Cerne in Penger, 2010).

Koncepta avtenticnosti ni mogoce enako opredeliti za vse kontekste, saj se sootamo z
razlicnimi konteksti po vsem svetu, od katerih ima vsak svoje edinstvene znacilnosti. Z
drugimi besedami, avtentiCnost je relativen koncept, materializiran znotraj vsakega
konteksta z interakcijo njegovih udelezencev. Izraza avtenti¢nost in avtenti¢en se pogosto
uporablja za opis jezikovnih vzorcev — tako ustnih kot tudi pisnih, ki odraZajo naravne oblike
ter ustreznost kulturnega in situacijskega konteksta (Shomoossi in Ketabi, 2007).

2.2.2  Opredelitev avtenticnega vodenja

Razlogi za nastanek koncepta avtenticnega vodenja naj bi bili turbulentni €asi in groznje na
svetovni ravni, negotovosti ter pomanjkanje zaupanja v vodje. Vodja Siri vrednote z
delovanjem kot vzor za zaposlene v organizaciji. Pri tem pa spodbuja njihovo osebno in
strokovno rast. Predstavljeno je kot koncept, ki pomaga ljudem graditi njihove prednosti in
pozitivnosti ter dodaja vrednost (Dimovski in drugi, 2014). Tabela 2 prikazuje razli¢ne
definicije avtenti¢nega vodenja Cez Cas.



Tabela 2: Pregled definicij avtenticnega vodenja

AVTOR
Rome and Rome (1967)

Bhindi and Duignan (1997)

Begley (2001)

Luthans and Avolio (2003)

Whitehead (2009)

DEFINICIJA AVTENTICNEGA VODENJA

Avtenti¢no vodenje opredeljujeta kot vodenje, skozi katero se
sprejema konc¢nost, negotovost in nakljucje. Vodja pri tem spozna
svojo sposobnost za odgovornost in priznavanje krivde ter
uresnicuje svoj kreativni vodstveni potencial.

Vodenje temelji na pristnosti, ki vkljuéuje odkrivanje pristnega
sebe skozi smiselne odnose znotraj organizacijskih struktur in
procesov, ki podpirajo temeljne vrednote.

Avtenti¢no vodenje si po njegovi definiciji lahko predstavljamo kot
metaforo za profesionalno ucinkovito, eticno, brezhibno in
zavestno refleksivno prakso v izobrazevalnih ustanovah.

Avtorja avtenti¢no vodenje definirata kot proces, ki ¢rpa iz
pozitivne psiholoske sposobnosti in razvitega organizacijskega
konteksta, kar posledi¢no pripelje do vecjega samozavedanja in
samoreguliranega vedenja vodij in sodelavcev.

Avtenti¢no vodenje je tisto, pri katerem se vodja zaveda samega
sebe, je skromen in vedno i§¢e izboljsave. Spodbuja visoko stopnjo
zaupanja z gradnjo eti¢nega okvirja in je predan organizacijskemu

uspehu.

Vir: Gardner in drugi (2011).

Po Novitasari in drugi (2020) je avtenti¢no vodenje tisto, pri katerem je vodja tisti, ki je
sposoben izkoristiti in spodbujati svoje sposobnosti, kot sta visoko samozavedanje ter etika.
Cilj je vplivati na zaposlenega, ustvariti dobro okolje in pozitiven odnos, da lahko pridobi
zaupanje zaposlenega.

2.3 Elementi avtenti¢nega vodenja

Avtorji med klju¢ne elemente avtenticnega vodenja vkljucujejo Stiri elemente, in sicer
samozavedanje, pozitivni psiholoski kapital, samoregulacija in lasten pozitivni razvoj
(Dimovski in drugi, 2013).

Slika 1 prikazuje model razvoja avtenticnega vodenja. Model so prvi pripravili Gardner in
raziskovalci. Poudarja avtenti¢éne odnose s sledilci, ki so odprti ter zaupljivi (Dimovski in
drugi, 2014).



Slika 1: Model razvoja avtenticnega vodenja preko temeljnih elementov

h 4
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Avtenti¢no vodenje

SAMOZAVEDANJE
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obnasanje)
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Organizacijski
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Vir: Cerne in Penger (2010).

Avtenticno sledenje obravnavamo kot sestavni del in posledico avtentiCnega razvoja
vodenja. Prav tako v veliki meri odraza tudi razvojne procese avtenti¢nosti. Med zazelenimi
izidi je tudi povecana stopnja zaupanja ter predanost, ki je opredeljena kot vkljucenost,
zadovoljstvo nad delom ter dobro pocutje (Gardner in drugi, 2005).

2.3.1 Samozavedanje

Samozavedanje pomeni poznavanje samega sebe. Vodje, ki so avtenti¢ni Spoznajo in
sprejemajo svoje glavne vrednote, identiteto in Custva, prav tako tudi motive in svoje cilje.
Posameznik stik s samim sabo doseze z raziskavo lastne osebnosti (Dimovski in drugi,
2013). Samozavedanje je izhodis¢na toCka razvoja avtenti¢nega vodenja, kar je prikazano
na sliki 2 (Dimovski in drugi, 2014).



Slika 2: Elementi samozavedanja

VREDNOTE

MOTIVI SAMOZAVEDANIE CUSTVA

CILJI

Vir: Dimovski in drugi (2009).

Vrednote so kot transsituacijski standardi za vedenje in vrednotenje. Zagotavljajo osnovo
za spodbujanje dejanj, ki so v skladu s potrebami drugih posameznikov in skupnosti na
splosno. Zato, ko govorimo o avtenti¢nosti, mislimo, da je posameznik zvest sam sebi in Se
posebej svojim temeljnim vrednotam. Samozavedanje vkljuCuje tudi zavedanje lastnih
¢ustev. Dejansko se za Custveno inteligentne posameznike domneva, da se svojih Custev ne
le zavedajo, temve¢ razumejo tudi vzroke in uéinke takih Custev. Za vodje lahko cilji segajo
od nadrejenega cilja do specifi¢nih meril uspesnosti. Ko so cilji povezani s posameznikom,
so tudi motivi za samozavedanje bolj izraziti, saj ljudje i§¢ejo to¢ne informacije, da bi ocenili
svoj napredek (Gardner in drugi, 2005).

2.3.2 Samoregulacija

Samoregulacija vklju€uje izvajanje samonadzora z doloCanjem standardov, z vrednotenjem
ali ocenjevanjem odstopanj med standardi in potencialnimi ali dejanskimi rezultati in z
identifikacijo nameravanih ukrepov oziroma aktivnosti za razresitev teh odstopanj (Gardner
in drugi, 2005). Slika 3 prikazuje mehanizme samoregulacije.



Slika 3: Mehanizmi samoregulacije

/ ™
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Vir: Dimovski in drugi (2009).

Pri samoregulaciji torej upostevamo regulativne procese, povezane z avtenti¢nostjo. Ti
procesi predstavljajo opredeljujo¢e komponente avtenticnega vodenja. Avtenti¢nost je
mocno povezana S ponotranjenimi regulativnimi procesi, prav tako pa vkljucuje tudi

uravnotezeno in nepristransko avtenti¢no vedenje in preglednost odnosov (Gardner in drugi,
2005).

2.3.3  Pozitiven psiholoski kapital

Pod elemente avtentiCnega vodenja vkljucujemo tudi pozitivni psiholoski razvoj, Ki
vkljucuje elemente pozitivnega organizacijskega vedenja (samozavest, upanje,...). Ti
elementi so prikazani na sliki 4. Pozitivne psiholoske kapacitete imajo pomembno vlogo pri
razvoju posameznika, tima in organizacije (Dimovski in drugi, 2013).

Samozavest pozitivno vpliva na samo ucinkovitost, saj so posamezniki tako pripravljeni v
nalogo vloziti ve¢ truda in so pri tem tudi vztrajnej$i. Tudi upanje lahko povezujemo z
visoko stopnjo uspeSnosti in ucinkovitosti, saj imajo tisti z veliko upanja tudi vecjo
motivacijo za opravljanje nalog. Optimizem pri posameznikih ponotranji pozitivne dogodke
in eksternalizira negativne dogodke, kar ima za posledico bolj pozitivne rezultate. Proznost
je sposobnost skupin in posameznikov, da se opomorejo od negativnih in stresnih situacij
(Clapp-Smith in drugi, 2009).
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Slika 4. Elementi pozitivnega psiholoSkega kapitala

SAMOZAVEST

POZITIVEN

OPTIMIZEM PSTHOLOSKI KAPITAL

UPANIE

PROZNOST

Vir: Cerne in Penger (2010).

2.3.4  Lasten pozitivni razvoj

Skupaj z avtentiénim vodjem se razvijajo tudi njegovi sledilci. Razvoj poteka postopoma,
prav tako tudi razvoj avtenti¢nega odnosa med njimi. Z neposredno komunikacijo lahko
avtenti¢ni voditelji pomagajo sledilcem dose¢i avtenti¢nost in svojo identiteto. Potrebe
sledilcev po kompetencah in avtonomiji lahko zadovoljimo tako, da jim pomagamo odKkriti
talent, jih razvijemo v prednost in jih opolnomocimo, da opravljajo naloge, za katere so
sposobni biti odli¢ni. Pozitivno modeliranje predstavlja glavno sredstvo, s katerim avtenti¢ni
vodje predajajo sledilcem pozitivne vrednote, custva in motive. Na primer, zaupanje in
optimizem avtenti¢nih vodij izvirata iz globokega poznavanja in zaupanja vase, v njihovo
zavedanje in s tem, da sledilcem s svojimi besedami in dejanji pojasnijo, kaj se od njih
zahteva (Gardner in drugi, 2005).

24 Avtenti¢ni vodja in njegovo vodenje

V zadnjih letih smo ljudje razvili globoko nezaupanje do voditeljev. Tako vse bolj
potrebujemo avtenticne vodje, saj ti vodje izkazujejo strast za njihov namen, dosledno
izvajajo njihove vrednote in vodijo ljudi s svojim srcem. Vzpostavljajo dolgoro¢ne in
pomembne odnose ter imajo samodisciplino za zagotavljanje rezultatov (George in drugi,
2007).
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2.4.1 Opredelitev avtenticnega vodje

Nihce ne more biti avtenti¢en, ¢e poskusa posnemati nekoga drugega. Lahko se u¢imo iz
izkusenj drugih, vendar nikakor ne bomo uspesni, ¢e Zelimo biti kot oni. Ljudje zaupajo
vodjem, ki so vredni zaupanja in so avtenti¢ni, in ne tistim, ki so kopija drugih. Avtenti¢ni
vodja je samodiscipliniran in dosleden (George in drugi, 2007).

2.4.2  Znacilnosti avtenti¢nega vodje

Avtenti¢ni vodja ne ponareja svojega vodstva, ne vodijo zaradi statusa, Casti ali drugih
osebnih nagrad, niso kopirani, ampak so izvirni. So voditelji, njihova dejanja temeljijo na
vrednotah in lastnih prepricanjih. Avtenti¢ni vodja je samozavesten, odporen, eticen in
usmerjen v prihodnost. Sodelavcem daje prednost, da se razvijajo v voditelje. Avtenti¢ni
voditelji pridobijo zvestobo in predanost drugih z odnosi, temelje¢imi na zaupanju, in ne z
manipulacijo ali prisilo. Vedno potiskajo druge k pravim usmeritvam in uspehu v zivljenju
ter jim poskuSajo omogociti, da postanejo modrejsi, svobodnejsi in bolj avtonomni (Khan,
2010). Dimovski in drugi (2009) definirajo podroc¢ja, na katera vpliva tudi sam avtenti¢ni
vodja. Ta podrocja so prikazana na sliki 5.

Slika 5: Znacilnosti modela avtenticnega vodenja
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Vir: prirejeno po Dimovski in drugi (2009).
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Avtenti¢ni voditelji so tisti, ki vodijo posteno, v okviru lastnih vrednot in z nekim namenom.
Gradijo trajne organizacije, da zagotavljajo vrhunske storitve za stranke in ustvarjajo uspeh
za podjetje. S povecCanim samozavedanjem spodbujajo avtenti¢nost pri svojih sledilcih;
avtenti¢nost sledilcev pa prispeva k doseganju uspesnosti. Prav tako avtenti¢ni voditelji niso
sebicni ali stereotipno naravnani (Khan, 2010).

2.4.3  Sposobnosti avtenticnega vodje

Avtenti¢ni vodje so vodje prihodnosti, saj si bodo zaposleni oziroma na splosno ljudje v
prihodnosti Se bolj Zeleli lastnosti, ki jih imajo avtenti¢ni vodje. V obdobjih, ko ljudje
razumejo integriteto vodje kot najpomembnejso lastnost vodij, morajo le-ti s sodelavci
ravnati kot s sebi enakimi partnerji, saj lahko tako ustvarijo dolgoro¢ni odnos (Dimovski in
drugi, 2013).

Ugotovitve raziskovalcev Shahzad in drugi (2021) podpirajo pogled na vodenje glede
lastnosti, kar nakazuje, da lahko lastnosti vodje napovedujejo avtenticni stil vodenja. S svojo
raziskavo so preucevali vpliv petih velikih lastnosti kot tistih, ki napovedujejo avtenti¢ni
slog vodenja.

Slika 6: Sposobnosti avtentic¢nih vodij po Georgeu Billu

NAMEN - STRAST

SRCNOST - VREDNOTE -
SOCUTIE VEDENIJE

SPOSOBNOSTI
AVTENTICNEGA VODIE

SAMODISCIPLINA ODNOSI -
- DOSLEDNOST POVEZANOST

Vir: Powlus (2017).

K zanimanju avtenti¢nega vodenja in vodij je moc¢no prispeval tudi Bill George, profesor na
ameriski univerzi Harvard. Njegove definicije avtenticnega vodenja so sicer bolj opisne,
vendar zajamejo priljubljene predstave, ki odrazajo Stevilne osrednje sestavine znanstvenih
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definicij. George je tako opredelil pet glavnih sposobnosti, za katere meni, da bi jih moral
imeti vsak avtenti¢ni vodja, le-te pa so prikazane na sliki 6 (Gardner in drugi, 2011).

Avtenti¢ni voditelji imajo obCutek za namen, vedo, kam so namenjeni. Namen se kaze kot
strast. Strastni ljudje pa se zanimajo za to, kar po¢nejo, so navdihnjeni in motivirani ter jim
je mar za delo, ki ga opravljajo. Avtenti¢ni voditelji imajo vrednote in pri teh vrednotah ne
sklepajo kompromisov. Ta lastnost se kaze skozi obnasanje vodje, ki deluje v skladu s
svojimi vrednotami. Voditelji gradijo odnose z drugimi in so povezani s svojimi sledilci.
Pripravljeni so deliti svoje izkusnje in prisluhniti drugim izku$njam. Cetrta sposobnost
avtenti¢nega vodje je samodisciplina, ki vodjem daje osredotoc¢enost in odlocnost. Daje jim
sposobnost, da se osredotocijo na cilj. Samodisciplinirani voditelji ostanejo hladni in mirni
v stresnih situacijah. Na koncu pa imajo avtenti¢ni voditelji srce, s katerim izkazujejo
socutje. So obcutljivi na potrebe drugih in so jim pripravljeni pomagati (Powlus, 2017).

2.5 Rezultati avtenti¢nega vodenja

Tisti posamezniki v organizaciji, ki sledijo avtenti¢cnemu vodenju, skupaj razvijajo in delijo
kognitivne mentalne modele, s tem pa izoblikujejo skupno identiteto celotne organizacije.
Organizacijska identiteta omogoca trajno konkuren¢no prednost, ki je zgrajena iz znanja,
socialnega mreZenja in pozitivnih vrednot. Avtenti¢ni vodja zagotavlja, da se posamezniki
osebno identificirajo z organizacijo, da ustvarjajo skupne simbole, zglede in zaupanje ter
optimizem. Vodja, ki je avtenticen, tako namenoma vkljuci aktivnosti med zaposlenimi, da
lahko postane del osebne in strokovne rasti posameznika (Penger in Dimovski, 2006).

Tudi Semedo in drugi (2019) govorijo o prednostih v organizaciji, ¢e uporabljajo avtenti¢no
vodenje. Ugotovljeno je bilo, da prisotnost avtenti¢nega vodenja v organizaciji povecuje
sreco zaposlenih pri delu. To izboljSuje odnose med zaposlenimi in poveca produktivnost
ter poveca stopnjo zaupanja.

Avtenti¢ni vodje spodbujajo ustvarjalnost zaposlenih, kar privede do ve¢jih pozitivnih
ucinkov pri zaposlenih in vecjega upanja za uspeh. AvtentiCen vodja vpliva na to, kako
zaposleni prepoznavajo probleme, iS¢ejo informacije ter iS€ejo oziroma ustvarjajo
alternativne reSitve. Transparentni odnosi vodij spodbujajo zaposlene, da izrazijo svoje
misli, mnenja in ob¢utke (Rego in drugi, 2014).

Avtenti¢ni vodje zaposlenim podajajo vrednote, ki tako vodjem kot tudi zaposlenim
predstavljajo smer za eti¢no ravnanje in pocetje tistega, kar je pravilno in poSteno. Rezultati
avtenti¢nega vodenja v organizacijah se prikazejo tako, da zaposleni, ki so najbolj avtenti¢ni,
prevzamejo vlogo vodij, drugi pa jim sledijo in z njimi sodelujejo. S tem dosegajo skupne
cilje (Dimovski in drugi, 2009).

Model avtenti¢nega vodenja odraza vlogo, ki jo lahko ima vkljucujoca, skrbna in eti¢na
organizacijska klima pri razvoju avtenti¢nih vodij in sledilcev. Avtenti¢ni vodje vodijo svoje
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zaposlene z ob¢udovanjem, kar za zaposlene posledi¢no pomeni, da so bolj cenjeni. Pri
psiholoskem opolnomocenju zaposlenih lahko izpostavimo Se obcCutek samostojnosti pri
odlocanju, saj s tem zaposleni dobijo obcutek, da so samozadostni pri oblikovanju lastnih
odlocitev (Gardner in drugi, 2005).

3 TIMSKO DELO

Razlicne oblike timskega dela lahko v danasnjem casu zasledimo pri vsakem dogodku.
Lahko je to v zasebnem zivljenju ali v poklicnem. Zavedati se je treba nujnosti in
pomembnosti delovanja posameznikov v skupini ali timu, kot enoti, saj s tem dosegamo
boljse in uspesnejse rezultate. Timsko delo povezuje kakovostno sodelovanje ¢lanov tima
(Mari¢ in drugi, 2020). Vecina organizacij uporablja timsko delo za opravljanje
vsakodnevnih dejavnosti, saj pripomore pri doseganju strategij za spopad s konkurenco,
predvsem pa pripomore pri opravljanju zahtev in pri¢akovanj strank (Dhurup in drugi, 2016).
Med letoma 1920 in 1930 se je z raziskavo »Hawthorne Studies« pricelo analiziranje
dejavnikov uspesnega delovanja timov. S tem pa so raziskovalci potrdili pomembnost tako
formalne kot tudi neformalne druzbene strukture (Luzar in Kovaci¢, 2013).

Danes je timsko delo zelo pogost pojav znotraj organizacij, hkrati ima pomembno vlogo za
posameznika in tudi za organizacijo. Posameznik sprejema drugacne izzive in odgovornosti,
timsko delo pa povecuje njegovo zadovoljstvo pri delu in produktivnost. Poznamo tri oblike
odnosa zaposlenega do dela. Prva oblika je individualno delo, pri katerem zaposleni vse
naloge in aktivnosti opravi sam, po opravljenem delu pa se loti drugega dela. Druga oblika
dela je skupinsko delo, pri katerem je znacilno, da naloge in aktivnosti zaposleni ne opravlja
sam. Naloge in aktivnosti opravlja ve¢ posameznikov, za katere ni nujno, da so med seboj v
kakr$nikoli interakciji. Tretja oblika odnosa zaposlenega do dela je timsko delo. Taksen
odnos do dela temelji na komunikaciji med posamezniki v timu in vzpostavljanju
horizontalnih odnosov (Mari¢ in drugi, 2020). Oblike odnosa zaposlenega so grafi¢no
prikazane na sliki 7.

Slika 7: Oblike odnosa zaposlenega do dela

Individualng delo Skupinsko delo Timsko delo

Vir: Maric in drugi (2020).
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Timsko delo je dandanes v globalnem svetu klju¢nega pomena predvsem za projekte, ki so
kompleksni in zahtevajo vec razli¢nih spretnosti (Dhurup in drugi, 2016).

3.1 Opredelitev tima

Timsko delo je opredeljeno kot skupek manjsega stevila posameznikov s komplementarnimi
ves¢inami, ki so zavezani skupnemu namenu, cilju, uspesnosti in pristopu, za katerega so
medsebojno odgovorni. To lahko povzro€i socialno interakcijo med Clani tima. Za to
definicijo pa so pomembni trije vidiki, in sicer interakcije med posamezniki, skupinski trud
in soodvisnost. Posledica timskega dela so posamezniki, ki delajo skupaj v spodbudnem
okolju za doseganje skupnih timskih ciljev z izmenjavo znanja in ves¢in (Dhurup in drugi,
2016).

Tim je sestavljen in dveh ali ve¢ posameznikov z dolo¢enimi vlogami, ki vzajemno delujejo
prilagodljivo, soodvisno in dinami¢no za skupen cilj. Vendar pa iz obstoje¢ih raziskav lahko
opazimo, da uc¢inkovit tim zahteva vec kot le naloge (interakcije z nalogami, orodji, stroji in
sistemi). Timi zahtevajo sposobnost medsebojnega usklajevanja in sodelovanja, da bi
olajsali doseganje ciljev s skupnim razumevanjem le-teh (Salas in drugi, 2005).

Literatura o timskem delu lo¢uje pojem tim od pojma skupine. Skupina je sestavljena in
dveh ali ve¢ oseb, ki se sreujejo zaradi sodelovanja pri pomembnih dejavnostih. Vsak
posameznik pripada neki skupini, to je lahko Sportna, delovna, prijateljska itd. Lo¢imo
formalne skupine, pri katerih imajo ¢lani to¢no dolo¢ene naloge in cilje, ter neformalne
skupine, kjer posamezniki z zdruZzevanjem zadovoljujejo tudi lastne interese. Tim je delovna
skupina ljudi, ki se oblikuje z medsebojno povezanostjo posameznikov tima in z namenom
pristnega sodelovanja. Posamezniki v timu med seboj sodelujejo z namenom skupnega
opredeljevanja in doseganja ciljev. V obeh primerih gre za obliko medsebojnega sodelovanja
dveh ali ve¢ oseb (Mari¢ in drugi, 2020).

Tabela 3: Razlike med skupino in timom
SKUPINA TIM
Clani so vkljuéeni v postavitev ciljev in jih

sprejmejo kot svoje osebne. Vsi so zavezani
istemu cilju.

Clani so malo vkljuéeni v postavitev ciljev,
vendar se z njimi redko poistovetijo.

Clane se pogosto spodbuja k inovativnosti za
opravljanje dela ter s tem povecanjem boljsih
rezultatov doseganja ciljev tima.

Clani imajo vnaprej predstavljen potek in
rezultat.

se nadaljuje
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Tabela 3: Razlike med skupino in timom (nad.)
SKUPINA TIM

Clani ne razumejo vlog preostalih &lanov Zaupanje v timu je ve&je, drug drugega
skupine, kar posledicno zmanjSuje zaupanje spodbujajo, poslusajo druga mnenja in
med ¢lani. predloge.

V skupini se pojavlja neodkrito in

ours S . . Tim skrbi za odprto in posteno komunikacijo.
nepremisljeno komuniciranje ter igranje vlog.

Clani skupine ne vedo, kako regiti konfliktne Clani tima posku$ajo iz konfliktne situacije
situacije, njihov vodja lahko odlaga izvle¢i ¢im ve¢ pozitivnega (priloznosti za
posredovanije. izboljsavo).

Vir: Maric in drugi (2020).

Mari¢ in drugi (2020) so izpostavili dober primer razlikovanja med timom in skupino.
Poudarili so, da gre za skupino v primeru, ¢e nekaj posameznikov skupaj za¢ne pripravljati
igri§ce in teren, ter si s tem razdelijo delo. V primeru, da posamezniki oblikujejo mostvo in
tekmujejo z drugimi, pa so Ze tim.

3.1.1 Vrste timov

V organizacijah lahko zasledimo razli¢ne vrste timov, saj ni nujno, da bo doloc¢ena oblika
tima primerna za vse dejavnosti v organizaciji. Pomembno je, da vodje opredelijo cilje, ki
jih Zelijo doseci, in tem ciljem prilagodijo tudi ustrezno obliko tima. Migli¢ in Vukovié¢
(2006) opredeljujeta tri osnovne vrste timov, in sicer uradne/formalne, neuradne/neformalne
ter druge vrste timov (Mari¢ in drugi, 2020).

Uradni/formalni timi so glavni temelj vsake organizacije. Znacilnost uradnih timov je
stalnost in ponavljajoci se cikli oziroma rutinska dela. Oblikujejo jih organizacije z
namenom zadovoljevanja organizacijskih potreb (Mari¢ in drugi, 2020). Uradne time lo¢imo
na tri tipe, in sicer horizontalni, vertikalni in timi za posebne namene. Vodje in njihovi
podrejeni sestavljajo vertikalni tip tima. Sestava horizontalnega tipa so zaposleni, ki so
podobni kot na hierarhi¢ni ravni. Veliko ustvarjalnosti pa zahtevajo timi za posebne namene
(Dimovski in drugi, 2005).

Neuradni/neformalni timi pa se oblikujejo glede na priloZnost. Torej glede na zadovoljevanje
trenutnih potreb organizacije. Oblikujejo jih posamezniki z namenom zadovoljevanja potreb
njih samih (Mari¢ in drugi, 2020).
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Slika 8: Vrste timov

VRSTE TIMOV

|

URADMI f FORMALMI TIM | | NELRADMNI f NEFORMALMNI TIM DRUGE VRSTE TINOY:

- v stveni tirm

- Interdisciplinarni tim
paslovni tim

- uradni podgorni tim

- projektna skupina
preablikovalni tim

- udarna skupina

obcasne udarme skuping

Vir: Maric¢ in drugi (2020).

Med druge vrste timov, ki sta jih izpostavila Migli¢ in Vukovi¢ (2006), pristevamo tudi
vodstveni tim, ki je vrsta interdisciplinarnega tima. TakSen tim vodi glavni vodja, ¢lane pa
se izbere glede na njihovo vlogo. Interdisciplinarni tim je tim, ki se oblikuje znotraj
posameznega oddelka v organizaciji. Posamezniki sestavljajo poslovni tim takrat, ko so kot
tim odgovorni za dolgoro¢no vodenje projekta ali enote znotraj organizacije. Tisti tim, ki
nudi podporo organizaciji, se imenuje uradni podporni tim. Projektna skupina se oblikuje
na podlagi projekta in traja za Cas trajanja projekta. Preoblikovalni tim sestavljajo
strokovnjaki reorganizacije dela. Skupina posameznikov, ki predstavlja samostojno delo in
je logena od organizacije, tvori udarno skupino. Ob¢asna udarna skupina je skupina
posameznikov za dolocen ¢as, ki i§Ce resitve za nastali problem (Mari¢ in drugi, 2020).

Tim za reSevanje problemov je sestavljen iz posameznikov, ki sicer pripadajo razli¢nim
oddelkom, vendar diskutirajo o razli¢nih vpraSanjih v zvezi z delom in o tem, kako lahko
delo v organizaciji Se izbolj$ajo. Posebni tim se oblikuje, kadar potrebujemo resevanje
problemov na specificnem podrocju dela. Tim za izboljSanje kakovosti se oblikuje z
namenom iskanja novih poti za izboljSavo kakovosti dela in produktov ali storitev (MoZina,
2002).

Za organizacije je najbolj pomembno, da imajo ¢im vec¢ uspesnih timov, saj ti za organizacijo
ne predstavljajo izgube, pac pa inovativnost in ustvarjalnost. Prav zato pa je za organizacijo
pomembno, da v tak$ne time investira, saj organizaciji povecujejo uspesnost (Brajsa, 1996).
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3.1.2  Ucinkovitost in uspesnost timov

Samo ucinkovitost in uspesnost timov bi lahko vkljudili Ze v poglavje, ki opredeljuje vrste

timov. Tako lahko lo¢imo uéinkovite in neucinkovite ter uspeSne in neuspeSne time.

Ucinkovitost pomeni delati stvari na pravi na¢in, uspesnost pa delati prave stvari (Milfelner

in Zizek, 2014).

Mihali¢ (2014) deli time na uc¢inkovite in neucinkovite. Tim se $teje za u¢inkovit, ko ta sledi

nacelom timskega dela in ga gradi ucinkovit vodja. Pomembno je, da se u¢inkovitost tima
spodbuja in ohranja. To pa lahko storimo s prilagajanjem sposobnosti ¢lanov z nalogami,
podajanjem povratnih informacij, sprotnim odpravljanjem konfliktov in napak ter sprotnim
odpravljanjem vira napak in s spodbujanjem hitrega prilagajanja spremembam. Tabela 4
prikazuje razlike med uc¢inkovitim in neuc¢inkovitim timom.

Tabela 4: Razlike med ucinkovitim in neucinkovitim timom

UCINKOVIT TIM

Naloge in cilji tima so jasni vsem c¢lanom, z
njimi se strinjajo. O morebitnih nestrinjanjih se
med seboj pogovorijo in pois¢ejo kompromise.

Razpolozenje v timu je sprosceno in brez
napetosti. Vsi ¢lani skrbijo za uspes$no in
ucinkovito izvedbo dela.

Komunikacija v timu je spontana, odprta in

dvosmerna. Vsi so sliSani in vsako mnenje je
dobrodoslo.

Pomembne odlocitve se sprejemajo skupaj na
podlagi kompromisov. Clani lahko povedo svoje
nestrinjanje, ki je upostevano.

Clani tima in
problemom tima poistovetijo in o obcutkih
odkrito komunicirajo.

se s posameznim ciljem

Tim je tudi samokriti¢en. Svoje delovanje stalno
spremlja in meri uc¢inkovitost ter uspesnost.

NEUCINKOVIT TIM

Naloge in cilji tima so nejasni. Clani pogosto ne
vedo, kaksne so njihove naloge in cilji, z njimi
se velikokrat ne strinjajo.

Razpolozenje timu je dolgocasno in

brezobzirno. Tim pogosto ni usmerjen k nalogi.

A\

Komunikacija je bolj previdna in zadrzana.
Clani niso sli$ani in zelo malokrat povedo svoje
mnenje.

Sprejemanje odlogitev je nejasno. Clani se
pogosto s sprejeto odlocitvijo ne strinjajo in
delujejo v nasprotju z njo.

Clani ob&utke pogosto prikrivajo ter se ne Zelijo

izpostavljati.

Tim se izogiba svojemu ovrednotenju in se ima
za nezmotljivega.

Vir: Maric in drugi (2020).
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Poznamo tudi delitev timov glede na njihovo uspesnost. lzpostavimo lahko uspesne,
povpreéne in neuspes$ne time. Uspesni tim je tisti, kateri dosezki presezejo vsoto znanja,
sposobnosti in strokovnosti posameznih ¢lanov. Vsi uspesni timi imajo dolocene lastnosti,
ki vodijo v uspesnost. Prikazane so na sliki 9. To je lahko dober vodja, jasno zastavljeni cilji,
pripravljenost na sprejemanje odlocitev, ustrezna komunikacija in tudi ustreznost ¢lanov
tima. V povpreénem timu ¢lani ne razvijajo timske ustvarjalnosti. Skupaj ne delujejo ni¢
boljse, kot bi deloval posameznik. Za organizacijo pa so taksni timi lahko zelo dragi in
negospodarni. Popolno nasprotje uspesnim timom pa so neuspes$ni timi. TakSen tim
sestavljajo posamezniki, ki skupaj delujejo slabse, kot bi deloval posameznik sam. Timsko
delo jih zelo omejuje, za organizacijo pa so takSni timi zelo Skodljivi in nepotrebni (Brajsa,
1996).

Slika 9. Lastnosti uspesnih timov
/’,7_,\

Sproiceno
ozracje

Sodelovanje Razumljivost in
¢lanov sprejetost nalog

A v - A v

Uspesni timi

/ -,_\‘ IE / ™
N 4
Svobodno Nedominantnost
izraZanje mnenj vodje

-‘\\- /- PR \- /.-'

7 N

Pristnost
konstruktivne
kritike
X /"

Vir: Miglic in Vukovic (2006).

Vsaki organizaciji je pomembno, da je ¢im bolj u€inkovita in uspesna. Veliko pozornosti
posvetijo tudi k vecji produktivnosti v organizaciji. Da se doseze vecja produktivnost
zaposlenih v organizaciji, zaposlene razdeli v time. Produktivnost je treba graditi tudi na
ravni tima, saj ima eno klju¢nih vlog prav vodja tima, ki mora spodbujati sodelovanje med
¢lani tima, hkrati pa se tako poveca tudi produktivnost (Mari¢ in drugi, 2020).
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3.2 Faze razvoja tima

Vsak tim temelji na Tuckmanovem modelu, ki zajema osnovne faze razvoja tima. Sam
model je opisan kot sredstvo za opisovanje in preucevanje skupin, skupinske dinamike in
timov. Leta 1965 ga je ustvaril Bruce W. Tuckman in ga spremenil leta 1977 v skupnem
prizadevanju Tuckmana in Mary Ann Conover Jensen. Novi model se tako imenuje
Tuckmanov in Jensenov revidirani model razvoja majhnih skupih. Prvotni model je bil
oblikovan iz $tirih stopenj, prenovljeni model pa vkljucuje Se peto stopnjo. Splosni poudarek
modela je na delovanju skupine znotraj dveh dimenzij, in sicer medosebnih odnosov in nalog
(Jones, 2019).

Slika 10: Prenovljeni Tuckmanov model

F
Oblikovanje Viharjenje MNormiranje Delovanje Prekinitev

Pravi timi Visoko-uéinkoviti timi

Delovne skupine

Navidezni timi

Uéinkovitost tima

Y

Postopen prehod skozi faze

Vir: Tuckman in Jenson (1977).

Prva faza modela je oblikovanje. Gre torej za ustanovno obdobje oziroma izoblikovanje
tima. Vsak ¢lan tima dobi svojo vlogo, ¢lani pa se med seboj tudi seznanijo. V timu se v tej
fazi poskusata vzpostaviti ustrezno motiviranost in osredoto¢enost (Mari¢ in drugi, 2020).
Clane tima se spodbuja tudi k medsebojnemu druZenju in spoznavanju drug drugega.
Oblikovanje je zacetna in pomembna faza v tem modelu. To je preprosto zato, ker lahko
vodi do uspeha in harmonije med ¢lani tima oziroma lahko vodi tudi v nasprotno smer, torej
v neuspeh. V tej fazi je treba veliko poudarka dati ¢lanom tima ter jim zagotoviti, da se
zabavajo, medtem ko se ucijo necesa novega, kar jim lahko pomaga pri njihovem delu
(Jones, 2019).

Ko je tim izoblikovan in so v njem dolo¢ene glavne vloge, se pri¢ne druga faza, ki jo
poimenujemo viharjenje. Lahko jo poimenujemo tudi viharno oziroma burno obdobje. V tej
fazi se ¢lani tima med seboj merijo, se Zelijo dokazati. Pogosto pride tudi do konfliktnih
situacij in nesporazumov. V fazi viharjenja ima glavno vlogo vodja, ki mora spodbuditi
motiviranost ¢lanov in razvoj ¢lanov, hkrati pa skrbi za dobro komunikacijo med ¢lani in
ustrezno reSevanje problemov in konfliktov (Mari¢ in drugi, 2020).

Tretja faza modela je normaliziranje. Clani tima v tretji fazi tima najdejo nadine za
ustvarjanje medsebojne skladnosti. Na tej stopnji poskusajo ¢lani skupine sprejemati mnenja
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in predloge drug drugega (Jones, 2019). Za to obdobje je znacilna umirjenost, urejenost in
spros¢enost tima. V timu se povecuje stopnja zaupanja, tudi stopnja izmenjave znanj med
¢lani tima je zelo visoka, ¢lani tima med seboj tudi z veseljem sodelujejo (Mari¢ in drugi,
2020).

Nato sledi faza izvajanja oziroma delovanja, v kateri je tim ustrezno integrirana delovna
enota. V tej fazi ¢lani skupine zacnejo izvajati tudi dejanje pogajanja, v kateri skusajo ¢lani
doseci situacijo, ki je zmagovalna. Dejansko delo izvajanja se v tej fazi imenuje
»funkcionalna povezanost vlog«. Interakcija med ¢lani je pozitivna (Jones, 2019).

Zadnjo fazo imenujemo prenehanje oziroma prekinitev. Poimenujemo jo lahko tudi
zaklju¢no obdobje. Za to fazo je znacilen razpad tima, ¢lani tima zacnejo odhajati zaradi
nizke stopnje zadovoljstva in motivacije ter energije. Tim se po zaklju¢nem obdobju lahko
tudi ponovno vzpostavi (Mari¢ in drugi, 2020).

3.3 Prednosti in slabosti timskega dela

Dandanes je timsko delo tisto, ki se mora ¢im hitreje in u¢inkovito prilagajati spremembam,
predvsem zato so v timu ¢lani z razlicnim znanjem in izkus$njami, ki pripomorejo k hitremu
iskanju resitev. Same prednosti timskega dela se kazejo skozi motiviranost vodje tima,
medtem ko so ¢lani tima v medsebojni povezavi ter imajo visoko stopnjo komunikacije.
Skupaj lahko reSujejo probleme, rastejo, se ucijo drug od drugega, med seboj prenasajo
znanja in uvajajo nove pristope reSevanja problemov. Pri timskem delu je izboljSana tudi
organizacija dela, razvija se kreativnost, prav tako pa ¢lani drzijo skupaj in se med seboj
podpirajo. Slabosti timskega dela so v skupnem strinjanju, konkurenci med ¢lani tima, saj ta
postaja pomembnejSa od reSevanja problemov. Med slabosti Stejemo tudi komunikacijo, saj
je tapogosto prekrivajo€a (Gracner, 2021). V tabeli 5 so povzete kljucne prednosti in slabosti
timskega dela.

Tabela 5: Prednosti in slabosti timskega dela

PREDNOSTI

Vecja motiviranost.

Ve¢ kreativnosti in inovativnosti.
Boljsa organizacija dela.

Visoka stopnja komunikacije.

Doseganje kompromisov pri odlocanju.

SLABOSTI

Skupno misljenje.

Slabo sodelovanje z drugimi timi.
Neusklajenost ciljev.

Prelaganje odgovornosti na druge.
Pomanjkanje podpore vodstva.

se nadaljuje
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Tabela 5: Prednosti in slabosti timskega dela (nad.)

PREDNOSTI SLABOSTI
Lazje prilagajanje spremembam. Visoki stroski koordiniranja.
Medsebojno dopolnjevanje. Nesoglasje interesov.
Obcutek pripadnosti. Konkurenca med ¢lani je na prvem mestu.

Vir: Dimovski in drugi (2005), Maric in drugi (2020) in Gracner (2021).

Po Mihali¢ (2014) se motivacija v timu povecuje z medsebojnim spodbujanjem med ¢lani
tima. Sodelovanje in vloga v timu povecujeta obcutek pripadnosti. Z delom v timu se
povecuje sinergija in kohezija med ¢lani tima, saj je v timu ve¢ razli¢nih posameznikov, s
tem pa se spodbujata kreativnost in inovativnost.

Clani tima med seboj stalno sodelujejo in komunicirajo, s tem pa prenasajo znanje, izkusnje
in druge spretnosti tudi na druge c¢lane tima. Tako ¢lani nadgrajujejo svoje dosedanje
kompetence in znanja ter se medsebojno dopolnjujejo. Prednost timskega dela je tudi aktivno
sodelovanje in vkljucitev zaposlenih v aktivnosti in druge naloge (Mihali¢, 2014).

Ena od prednosti timskega dela je tudi laZje prilagajanje spremembam in povecanje
uspesnosti organizacije z vis§jo stopnjo kreativnosti in inovativnosti. Rezultat tega je vecja
stopnja doseganja ciljev tima in organizacije. Med ¢lani tima se vzpostavita povezanost in
zaupanje, saj med seboj sodelujejo, se lahko ze dobro poznajo in so odvisni drug od drugega
ter njihovega dela (Mari¢ in drugi, 2020).

Ena izmed slabosti timskega dela po Mihali¢ (2014) je pogosto neskladnost ciljev
organizacije s cilji tima, saj tim v tem primeru nima ustrezne podpore vodstva ali pa vodstvo
nima ustreznih kompetenc za upravljanje tima. Prav tako je slabost tudi slaba informiranost
Clanov tima o njihovih vlogah in odgovornostih. Pogosto pa se pojavlja tudi slabo
sodelovanje tima z drugimi timi ali drugimi oddelki v organizaciji.

34 Komuniciranje v timu

Mari¢ in drugi (2020) opredelijo komunikacijo kot dvosmeren proces, v katerem se neka
informacija ali podatek pretaka od poSiljatelja do prejemnika. Elementi komunikacijskega
dvosmernega modela so posiljatelj, prejemnik, sporo€ilo in komunikacijski kanal. Vsi ti
glavni elementi pa so razvidni tudi na sliki 11.
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Slika 11: Komunikacijski model

Pogiljatel] Kodiranje
Komiunikajski kanal

Povratna informacija Sporocilo

Dekodiranje

Vir: Maric in drugi (2020).

V timu je pomembno, da se ohranja in spodbuja dvostransko in participativno komunikacijo.
Posledi¢no ustvarijo pozitivne odnose in povezanost med vodjo in ¢lani tima. Treba je
ustvariti ravnovesje med profesionalno in prijateljsko komunikacijo (Mari¢ in drugi, 2020).

Po Mihali¢ (2014) opredelimo uspesno komunikacijo kot tisto, ki je prilagodljiva, omogoca
prost pretok informacij, odpravlja ovire in preprecuje nastanek konfliktov. Komunikacija v
timih mora biti hitra in mora omogocati transparentnost ter dvostransko informiranje. S
komunikacijo namre¢ spodbujamo kreativnost in stalno izboljSevanje. Pri komuniciranju v
timu moramo upostevati osnovna pravila, ki so prikazana na sliki 12.

Slika 12: Poslovni bonton pri komuniciranju v timih

Podrejeni prvi pozdravi

nadrejenega
Moski prvi pozdravi
Urejen videz Fenska
iani Poslovni bonton

Naslavljanje z gnsno:_lf // Mlajia oseba prva
gospa oz. z akademskim p——_ | pri komunikaciji o] staralic

nazivom v timu

Stisk roke pri rokovanju Rokovanje poteka praviloma

je zmeren obratno od pozdravljanja

Vikanje

Vir: Maric in drugi (2020).
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Poznamo pet nac¢inov komunikacije v timu, in sicer prvi nacin je stalna neobvezna diskusija
med ¢lani tima. Nadaljujemo s tradicionalnim nac¢inom komuniciranja, med katera Stejemo
oglasne deske, pisno komuniciranje in telefonske pogovore. Tretji nac¢in komunikacije je
elektronska komunikacija, ki vkljucuje elektronska sporocila in internet. Nato poznamo Se
komunikacijo preko videokonferenc in komunikacijo kot podporo osebnim sestankom
(Maric¢ in drugi, 2020).

3.5 Timsko delo in avtenti¢no vodenje

Stevilne raziskave so pokazale, da avtenti¢no vodenje spodbuja ve& pozitivnih odnosov in
vedenj, ki izboljSujejo uspesnost zaposlenih. Avtenticno vodenje je zdruzljivo z
zavezanostjo organizacije, delovno uspeSnostjo, vec¢jo ustvarjalnostjo in izboljSanim
individualnim psiholoskim kapitalom. Povezano je tudi z delom v timu in je pomemben
predhodnik osebne iniciative. Pozitivno je povezano s produktivnostjo preko osebne pobude
in angaziranosti pri timskem delu (Lisbona in drugi, 2021).

Pri vodenju je znacilno samoregulativno vedenje, ki sluzi oblikovanju timskega vedenja ter
se kaze v procesu timske refleksije. Timska refleksija pripomore h kriticnemu preuc¢evanju
ustreznosti ciljev, strategij in poslovnih procesov. Tim je tako sposoben pravocasno in
uc¢inkovito izpolniti cilje in uporabiti znanje in sposobnosti ¢lanov v timu (Lyubovnikova in
drugi, 2017).

Slika 13: Avtenticno vodenje in timsko delo

) ) Produktivnost tima
Refleksija | |
Avtenti¢no vodenje tima/Osebna iniciativa r: Rk
(na ravni tima)
’ ’ Ucinkovitost tima

Vir: Lisbona in drugi (2021).

Avtenti¢ni vodje objektivno analizirajo relevantne podatke, preden sprejmejo odlocitev.
IS¢ejo najrazlicnej$a mnenja drugih ¢lanov tima za odlocanje. Vodja zahteva razli¢ne
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poglede, ki lahko izpodbijajo globoko uveljavljena staliS¢a. Vse informacije odkrito delijo s
celotnim timom in jih uporabijo za krepitev tima. Posledi¢no postanejo €lani tima bolj
samozavestni in prepricani v svoje sposobnosti. Vodje, ki izmenjujejo informacije, dajejo
¢lanom tima priloznost, da razvijejo kolektivno intuicijo, razsirijo svoje znanje, se uc¢ijo drug
od drugega in pridobijo nove vesCine. Avtenti¢ni vodje vodijo tim, da razvije timsko
Custveno predanost, kar pa posledi¢no tim naredi moc¢nejsi. Prav tako avtenti¢nost vodje
vpliva na timsko krepost (Rego in drugi, 2013). Slika 14 prikazuje vse lastnosti, pomembne
za ucinkovitost timskega dela.

Slika 14: Vpliv avtenticnega vodenja na timsko delo
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Vir: Penger (2006).

Ker postajajo delovna mesta vse bolj zapletena in dinami¢na, organizacije dajejo prednost
timskemu delu in komplementarnim procesom vodenja. Ceprav to velja za §iroko paleto
delovnih kontekstov, je bilo do danes le malo pozornosti posveceno pomenu timskega dela
v raziskovalnih timih. Ta manjkajo¢i del pa se zapolnjuje s preucevanjem avtentiCnega
vodenja, ki je primeren za spodbujanje zahtevanih ravni sodelovanja in usklajevanja
(Guenter in drugi, 2017).
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4 RAZISKAVA O POVEZANOSTI AVTENTICNEGA VODENJA
IN TIMSKEGA DELA V JAVNEM ZAVODU

V prvem in drugem poglavju magistrskega dela sem teoreti¢no definirala koncept
avtenticnega vodenja in koncept timskega dela. V tretjem poglavju pa zelim raziskati
seznanjenost teh dveh konceptov v izbranem javnem zavodu. Zanimalo me je, kaksna je
raven razvitosti teh konceptov v organizaciji in kak$na je povezava med njima. Zelela sem
tudi preveriti, kaksno je sodelovanje v timu in kako to sodelovanje vidijo vodje. To dvoje
preverjam na ravni zaposlenih in na ravni vodstva.

4.1 Predstavitev javnega zavoda

Z Odlokom o ustanovitvi javnega zavoda §t. 23/1992 z dne 15. 5. 1992 je bila ustanovljena
Akademska in raziskovalna mreza Slovenije, katere skrajsano ime je ARNES.
Ustanoviteljica je Republika Slovenija. Arnes je torej javni zavod, ki organizacijam za
raziskovanje, izobraZevanje in kulturo omogoca medsebojno povezovanje. Arnes gradi,
vzdrzuje in upravlja omrezno infrastrukturo, ki povezuje univerze, institute, raziskovalne
laboratorije, Sole, baze podatkov in drugo. Njihovi uporabniki imajo na voljo enake storitve,
kot jih imajo v drugih drzavah, kjer imajo nacionalne akademske mreze. Z drugimi drzavami
sodeluje v projektih Evropske komisije pri razvoju razli¢nih reSitev in testiranju, prav tako
tudi pri vpeljavi novih internetnih protokolov in storitev (Zavod Arnes, 2020).

Slika 15: Logotip Arnesa

arnes

Vir: Zavod Arnes (2020).

Arnes zeli svojim uporabnikom na dolgi rok zagotoviti enake moznosti sodelovanja v
enotnem evropskem prostoru. Da lahko to zagotavlja svojim uporabnikom, mora imeti tesno
povezano omrezno infrastrukturo s tehnoloskimi in varnostnimi standardi. V samo omrezje
Arnesa je povezanih ze ve¢ kot 1.500 slovenskih organizacij, njegove storitve pa uporablja
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ze 250.000 ljudi. Mednarodna povezljivost z izobraZevalnimi in raziskovalnimi omrezji se
zagotavlja z omrezjem GEANT, Ki je sofinanciran preko Evropske komisije (Zavod Arnes,
2020).

Organ upravljanja Akademske in raziskovalne mreze Slovenije je svet zavoda, v katerem so
trije €lani, ki jih imenuje Vlada Republike Slovenije. Enega ¢lana imenuje na predlog
ministrstva za znanost, drugega Clana na predlog ministrstva za informacijsko druzbo in
tretjega na predlog ministrstva za izobrazevanje. Cetrtega ¢lana imenuje strokovni svet
javnega zavoda. Zadnjega ¢lana izvolijo zaposleni v javnem zavodu (Zavod Arnes, 2020).

Slika 16 prikazuje organigram javnega zavoda Arnes, na katerem so prikazani tudi vsi
oddelki zavoda.

Slika 16: Organigram zavoda

SVET ZAVODA

SVETOVALEC SVETOVALEC
direktorja za direktorja za DIREKTOR STROKOVNI SVET
oordinacijo storitev R&H tehnicne zadeve

\

SEKTOR SEKTOR SEKTOR SEKTOR
za storitve za povezljivost Register.si SI-CERT

|
|
ODDELEK ODDELEK
Sistemska in Razvojin
aplikativna podpora vzdrzevanje omrezja

ODDELEK
Svetovanje in
nadzor omrezja

ODDELEK ODDELEK
Multimedija Razvoj programske

ODDELEK
Pomoc¢ uporabnikom

J
\

ODDELEK ODDELEK
Skupne sluzbe Projektna pisarna

opreme

ODDELEK
Komunikacija
z uporabniki

Vir: Zavod Arnes (2020).
V javnem zavodu je skupno 112 delavcev, od tega 94 zaposlenih in 18 studentov.

Arnes skrbi tudi za izobrazevanje uporabnikov in prenos znanja. Izvaja razli¢na predavanja
ter organizira Mrezo znanja, ki je vsakoletna jesenska konferenca. Njen program je
namenjen udelezencem, ki delujejo na podrocju izobrazevanja, raziskovanja in kulture.
Pripravlja tudi razli¢ne strokovne delavnice in odprte spletne tecaje (Zavod Arnes, 2020).

28



4.2 Zasnova raziskovanja in metodologije

Magistrsko delo je sestavljeno iz dveh delov, iz teoreti¢nega in raziskovalnega dela. Prvi del
vkljucuje opredelitev koncepta avtenti¢no vodenje in koncepta timsko delo. Pripravljen je
na osnovi deskriptivne metode. Sestavljen je iz domace in tuje literature. Uporabila sem tudi
metodo kompilacije, s katero sem povzela stalis¢a in ugotovitve razli¢nih avtorjev.

Raziskovalni del magistrskega dela je sestavljen iz kvalitativne in kvantitativne analize na
primeru javnega zavoda Arnes. Namen raziskave je predvsem raziskati prisotnost koncepta
avtenticnega vodenja in timskega dela v izbrani organizaciji. V raziskavo so vkljuceni
zaposleni javnega zavoda ter vodstvo. S pomoc¢jo domace in tuje literature sem sestavila
zaprta tipa vprasalnikov tako za zaposlene kot tudi za vodje. Poleg tega sem zaradi vecje
objektivnosti, veljavnosti in zanesljivosti vprasalnika pripravila in izvedla tudi poglobljeni
polstrukturirani intervju z vodjo.

V zakljucku magistrskega dela bodo rezultati zakljucene raziskave sluzili za izoblikovanje
priporoc¢il vodstvu. Tako bodo prispevali k izboljSanju avtenti¢nega vodenja in timskega dela
Vv izbrani organizaciji. Slika 17 prikazuje sistematic¢en potek celotne naloge.

Slika 17: Nacrt raziskovanja

Opredelitev Oblikovanje temeljne e o e e
problematike teze in raziskovalnih J zbiranje i)
A o ter domace literature
magistrskega dela vprasanj
. . . Oblikovanje
Obllkovvanjg‘ anketnih poglobljenega Izvedba anketiranja in
vprasalnikov za . . e
2 : polstrukturiranega intervjuja
zaposlene in vodje : 3 :
intervjuja za vodjo

Analiza in
interpretacija rezultatov Priporocila za vodstvo Zakljucek raziskave
raziskave

Vir: prirejeno po Boeije (2010) in Ravitch in Mittenfelner Carl (2016).

Vsak posamezni korak ima klju¢no vlogo pri samem nadaljevanju naloge. Kot
najprimernejSi  pristop za obravnavano temO magistrskega dela sem izbrala
multimetodoloski pristop, saj ta omogoca uporabo ve¢ metod raziskovanja.
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4.2.1  Cilj raziskave

Temeljni cilj magistrskega dela je ugotoviti prisotnost avtentiénega vodenja in timskega
dela v izbranem javnem zavodu na podlagi raziskave ter dolo¢iti medsebojno povezanost.

Pri tem bodo pomozni cilji magistrskega dela naslednji:

1. Preuciti koncept avtenti¢nega vodenja in timskega dela ter opredeliti njune bistvene
elemente s pomocjo javno dostopne domace in tuje strokovne in znanstvene literature.

2. S pomocjo raziskave ugotoviti prisotnost avtenticnega vodenja in timskega dela v
izbranem javnem zavodu ter njuno medsebojno povezanost.

3. Oblikovati in dolociti priporocila in smernice vodenja na osnovi ugotovitev, ki jih bom
pridobila na podlagi raziskave v izbranem javnem zavodu.

4.2.2 Temeljna teza in raziskovalna vprasanja

Temeljna teza magistrskega dela je, da sta avtenticno vodenje in timsko delo v javnem
zavodu pozitivno povezana na nacin, da avtenti¢no vodenje spodbuja timsko delo zaposlenih
in s tem uresnicujejo skupno poslanstvo zavoda.

Slika 18: Raziskovalna vprasanja

Ali v izbranem javnem zavodu poznajo in udejanjajo
koncept avtenticnega vodenja?

< 4

Al je v izbranem javnem zavodu prisotno timsko delo?

Ali v izbranem javnem zavodu avtenticno vodenje
vodje vpliva na timsko delo zaposlenih?

L v

e ™

Kako sta timsko delo in avtenticno vodenje med seboj
povezana?

" 4

Vir: lastno delo.

Poleg proucevanja literature in pisanja teoreticnega dela magistrskega dela sem ugotovila,
da avtenti¢no vodenje koristno vpliva na zaposlene in timsko delo v organizaciji. Raziskava,
ki sem jo izvedla v javnem zavodu, mi bo v oporo pri reSevanju zgoraj zastavljenih vprasan;.
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Z odgovori na zastavljena raziskovalna vpraSanja bom lahko potrdila ali ovrgla temeljno
tezo magistrskega dela.

4.2.3 Omejitve raziskovanja

Omejitve pri raziskovanju in pisanju magistrskega dela so metodoloske in vsebinske.
Omejitve vsebinskega dela izhajajo iz primerne uporabe pridobljenih obstojec¢ih oziroma
sekundarnih virov, ki so bili pridobljeni za neki drugi namen. Predvidevali sem morebitne
omejitve, ki se ti¢ejo tako kvalitativnega kot tudi kvantitativnega raziskovanja. Povezane so
z uporabo sekundarnih virov in subjektivnostjo preuc¢evanih oseb. Omejitve so povezane
tudi z dvomom v anonimnost, saj preucevani vzorec ni pretirano velik. Samo subjektivnost
sem premagovala z metodo triangulacije, saj sem zanesljivost preverila z ve¢ strani. Glede
anonimnosti pa sem zaposlenim podala zagotovilo o anonimnosti ze v samem zacetku
anketiranja.

4.2.4  Oblikovanje vprasalnikov

V magistrskem delu sem se odlo¢ila, da zelim raziskati avtenti¢nost vodij in timsko delo v
izbranem javnem zavodu. Za potrebe raziskave sem najprej izdelala primerne anketne
vprasalnike — prvi je namenjen vsem zaposlenim, drugi pa je namenjen vodjem. Pripravila
sem vprasSalnike zaprtega tipa in tudi vprasanja za poglobljen polstrukturirani intervju.

Anketni vprasalnik za zaposlene je sestavljen iz treh sklopov. Prvi sklop se nanasa na samo
avtenti¢nost njihove vodje, drugi sklop pa je namenjen timskemu delu. Uporabila sem
Likertovo 5-stopenjsko mersko lestvico, ki omogoca razpon, kjer zaposleni niso naklonjeni
trditvi, do popolnega strinjanja s trditvijo. Zadnji sklop sem namenila demografskim
vprasanjem. Pri sestavi vpraSalnika za zaposlene in za vodje sem izhajala iz ze preverjenih
virov in orodij, saj sem le tako lahko pripravila utemeljeno in verodostojno analizo.

Vprasalnik, namenjen zaposlenim sem pripravila s pomoc¢jo razli¢ne literature, med njimi
sem upostevala knjigo Dimovski in drugi (2009). Nato sem izhajala iz dela Mari¢ in drugi
(2013). Upostevala sem tudi delo Neiderja in Schriesheimana (2011), ki sta prav tako izvedla
raziskavo o prisotnosti avtenticnega vodenja v izbrani organizaciji s pomocjo vprasalnika.
Pomagala sem si z delom Walumbwe in drugih (2008), s katerim sem nato lahko sestavila
verodostojen anketni vpraSalnik.

Anketni vprasalnik za vodje je sestavljen iz dveh sklopov, in sicer je prvi sklop sestavljen iz
trditev, ki se nanaSajo na lastnosti vodij. Drugi sklop je namenjen demografskim vpraSanjem.
Prav tako kot pri vprasalniku za zaposlene je tudi tukaj uporabljena Likertova 5-stopenjska
lestvica. Pomoc¢ pri sestavi vprasalnika za vodje sem dobila pri enaki literaturi kot pri
vprasalniku za zaposlene. Upostevala sem knjigo Dimovskega in drugih (2013) ter delo
Walumbwe in drugih (2008).
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Za pripravo obeh vpraSalnikov sem uporabila aplikacijo EnKlikAnketa, ki omogoca spletno
anketiranje. Vprasalnik sem v omenjenem orodju sestavila in ga testirala. Ko sem preverila,
da je vprasalnik dobro pripravljen, sem povezavo do vprasalnika preko elektronske poste
posredovala zaposlenim in vodjem v izbrani organizaciji. Vprasalnik na spletu mi je
omogocil hitrejSo in lazjo analizo zbranih podatkov ter anonimnost.

Z vprasalnikom za zaposlene in vodje sem Zelela ugotoviti prisotnost obeh konceptov v
izbrani organizaciji in ugotoviti, v katerih elementih so vodje moc¢nejsi in Kje so Sibke;jsi.
Vse ugotovitve pa sem povzela v zakljuénih ugotovitvah in priporo€ilih organizaciji.
Vprasalnika sem prilozila v prilogi.

4.2.5 Oblikovanje intervjuja

Odlocila sem se, da poleg vprasalnikov izvedem tudi poglobljen polstrukturirani intervju z
eno od vodij v javnem zavodu. Za sestavo odprtega tipa vpraSanj sem se oprla na ze
uporabljeno literaturo. V veliko pomo¢ mi je bila knjiga Mari¢ in drugi (2020), predvsem
kar se tice sklopa vprasanj o timskem delu. Za intervju sem pripravila dva sklopa vprasanj.
Prvi sklop se navezuje na avtenticno vodenje, drugi pa na timsko delo. Pomagala sem si tudi
S pripravljenima vprasalnikoma, le da sem pri intervjuju vprasanja prilagodila za vodjo. Vsak
sklop vprasanj za vodjo je vseboval 10 vprasanj in nekaj podvprasanj. Z intervjujem pa sem
zelela ugotoviti avtenti¢nost vodje in prisotnost timskega dela, da bi z opravljeno analizo
lahko pripravila priporocila vodstvu.

4.3 Analiza rezultatov raziskave

4.3.1 Analiza anketnega vpraSalnika za zaposlene

Anketni vpraSalnik je bil posredovan vsem zaposlenim in tudi Studentom Akademske in
raziskovalne mreze Slovenije. Skupaj sem pridobila 68 dokon¢anih vprasalnikov, kar
predstavlja 60 % vseh zaposlenih in Studentov. Anketo je izpolnilo 52 % moskih in 48 %
zensk. Najve¢ anketirancev, in sicer 27 %, je bilo starih med 35 in 44 let. Drugo mesto si
delijo anketiranci s starostjo med 25 in 34 let ter anketiranci s starostjo med 45 in 54 let.
Malo manj anketirancev je bilo starih do 24 let (16 %). Najmanj anketirancev, 8 %, je bilo
starih nad 55 let.

V tabeli 6 je prikazan vzorec respondentov vprasalnika za zaposlene.
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Tabela 6: Predstavitev vzorca respondentov vprasalnika za zaposlene

SPOL (v %)
Moski

Zenski

STAROST RESPONDENTOV (v %)

do 24

od 25 do 34

od 35 do 44

od 45 do 54

nad 55

VZOREC RESPONDENTOV

STOPNJA I1ZOBRAZBE RESPONDENTOV (v %)

OsnovnoS$olska

Poklicna, srednjesolska

Visjesolska

VisokoSolska, univerzitetna

Magisterij, doktorat

52

48

16

25

27

25

13

23

55

DELOVNE IZKUSNJE RESPONDENTOV V ZAVODU ARNES (v %)

manj kot 1 leto
od1ldo3
od 4 do 6
od7do9

ved kot 10 let

Vir: lastno delo.

33

14

12

23

17
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Najve¢ anketirancev, in sicer 55 %, ima opravljen magisterij oziroma doktorat. Sledi
visokoSolska in univerzitetna izobrazba, ki jo ima 23 % anketirancev. Nato pa si po vrsti
sledita Se visjeSolska izobrazba ter poklicna oziroma srednjeSolska izobrazba. 2 %
anketirancev ima le osnovnoSolsko izobrazbo.

Vec kot 10 let delovnih izkusenj ima 34 % anketirancev, manj kot eno leto pa 14 %. Od 4
do 6 let delovnih izkusSenj ima 23 % anketirancev. Sledijo anketiranci, ki imajo med 7 in 9
let delovnih izkuSenj. Najmanj anketirancev, 12 %, pa ima od 1 do 3 leta delovnih izkuSen;.

4.3.1.1 Analiza koncepta avtenticno vodenje

V prvem sklopu anketnega vpraSalnika so predstavljene lastnosti vodje in se nanaSajo na
zaznavo avtenti¢nosti vodje s strani zaposlenih in Studentov. Zaznava avtenti¢nosti vodje s
strani zaposlenih je zelo pomembno, saj vodja samega sebe zaznava kot bolj avtenticnega,

kot ga lahko zaznavajo njegovi sledilci (Cerne in drugi, 2011). Slika 19 prikazuje rezultate
prvega sklopa vprasSalnika.

Slika 19: Rezultati zaznave avtenticnosti vodij

1 2 3 4 5
Z mojo vodjo razmisljava enako in imava enak pogled na _i I3 I I I
svet.
‘edno pove resnico. -| 3.3
Zaveda se |astnih prednosti in slabosti. -| 3.3
Moj vodia ne podleZe pritiskom okalia, ki paspl'otujejo _| 3.3
rjegovim prepricanjem.
Informacie odkrito deli z drugimi. -| 3.4
Pove tisto, kar si misli. -| 3.4
Jasno se zaveda vpliva, ki ga ima na ostale. —| 34
Prizna svaje napake. -| 3.4
Ima podporo zaposlenih. -| 3.5
Je optimistiéen in ima moéno samopodobo. —| 3.5
Gradi moje zaupanje. -| 35
Dejanja vodje so enaka njegovim prepri¢anjem. -| 3.5
Csredeotoden je na iskanjs pozitivnih vrednot pri _| 35
sodelavcih.
Lahko mu zaupam pri mjegovem delu. -| 3.5
Deluje v skladu z moralnimi vrednotami in etiénimi normami. -| 3.5
Jasno izraZa svoja prepriéanja in mnenje. —| 3.6
Zadovoljen sem z najino komunikacijo. -| 3.6
Spodbuja ostale, da izrazijo svoje mnenje. -| 3.6
Ima visoko stopnjo samozavesti. —| 3.6
Ima pozitiven odnos do dela in do mene. -! 3.7

Vir: lastno delo.
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1z slike 19 je razvidno, da se je najvec¢ anketirancev izreklo za trditev, da ima vodja pozitiven
odnos do dela in do svojih zaposlenih (3,7). Strinjali so se tudi, da vodja spodbuja druge, da
izrazijo svoje mnenje (3,6) ter da jasno izraza svoja prepri¢anja in mnenje (3,6). Poleg teh
dveh lastnosti so zaposleni zadovoljni tudi s komunikacijo med njimi in vodjo (3,6). Potrdili
so, da ima njihov vodja visoko stopnjo samozavesti (3,6). Veliko se jih je strinjalo, da njihov
vodja deluje v skladu z moralnimi vrednotami in eticnimi normami (3,5), da mu lahko
zaupajo pri njegovem delu (3,5) in da je osredotocen na iskanje pozitivnih vrednot pri svojih
sodelavcih (3,5). Enako so zaposleni ocenili tudi, da vodja gradi njihovo zaupanje, da ima
mocan »jaz«, ima podporo zaposlenih ter da so njegova dejanja enaka njegovim
prepri¢anjem. Potrdili so tudi, da vodja svoje napake prizna (3,4), informacije odkrito deli z
drugimi (3,4), jasno se zaveda svojega vpliva na druge (3,4) in vedno pove, kar si misli ter
informacije odkrito deli z drugimi (3,4). Manj so se strinjali s trditvami, da vodja vedno pove
resnico (3,3), da se zaveda lastnih prednosti in slabosti (3,3) in da ne podleze pritiskom
okolja, ki nasprotujejo njegovim prepri¢anjem (3,3). Najmanj so se strinjali s trditvijo, da
imajo zaposleni enako razmisljanje in enak pogled na svet kot njihovi vodje (3).

4.3.1.2 Analiza koncepta timsko delo
V drugem sklopu vprasanj je bil v ospredju koncept timsko delo. Namen je bil ugotoviti
prisotnost timskega dela v javnem zavodu, ali ga spodbujajo ter kako ga sprejemajo

zaposleni.

Slika 20: Rezultati zaznave znacilnosti timskega dela

1 2 3 4 5
i ! 1 ! |
Dosezki so ustrezno nagrajeni. - 4.1
Viodja konflikte resuje sproti. -| 4,2
Med seboj smo vsi povezani. —| 4.2
Moje naloge v timu so jasno opredeljene. —| 4.3
W timu bolj zaupam svojim sodelaveem. —| 4.3
Moje delo v timu je cemeno. —| 4.3
Komunikacija v timu je odprta in iskrena. -| 4,3
Viodja me pravilno motivira za delo v timu.—| 4.3
Timsko delo mi je viet. -| 4.4
Sem motiviran za delo v timu.—| 4.4
Sposabni smo hitrega reSevanja problemov. —| 4.5
Viodja podpira moje inovacije v timu. -| 4,5
Vsi clani pripomoremo k uspesnosti organizacije. —| 4.5
Pri swojem delu se sreéujem s timskim delom. -| 4.6

Vir: lastno delo.
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Timska struktura organizacije je v svetu priljubljena predvsem zaradi skupinskega odloCanja
o rasti in prihodnosti organizacije. Pri odlo¢anju ne sodelujejo samo vodje in vrhnji
management, temve¢ se v odlo¢anje vkljucijo tudi zaposleni. Tak$na struktura pa daje
zaposlenim obcutek pomembnosti ter pripadnosti celotni organizaciji in ne le oddelku, v
katerem delujejo (West in Markiewicz, 2008).

Kot je razvidno iz slike 20, se zaposleni v javnem zavodu Arnes pri svojem delu srecujejo s
timskim delom. Analiza kaze, da vsi ¢lani tima pripomorejo k uspes$nosti organizacije (4,5).
Vecina anketirancev se strinja, da vodja podpira njihove inovacije v timu (4,5) in so kot tim
sposobni hitrega reSevanja problemov (4,5). Potrdili so tudi, da so motivirani za delo v timu
in jim je timsko delo vSe¢ (4,4). Sodelovanje v timu zaposleni ocenjujejo dobro, potrjujejo
tudi, da je njihova komunikacija iskrena. Menijo, da so njihove naloge jasno opredeljene,
prav tako pa bolj zaupajo svojim sodelavcem. Strinjajo se tudi, da jih vodja pravilno motivira
za delo v timu. Ve¢ kot polovica se strinja, da so si med seboj vsi povezani in da vodja
konflikte reSuje sproti (4,2). Najmanj so se opredelili do trditve, da so dosezki v timu
ustrezno nagrajeni (4,1).

4.3.2  Analiza anketnega vprasalnika za vodje

Anketni vpraSalnik za vodje je bil posredovan vsem vodjem, ki so zaposleni v obravnavanem
javnem zavodu. Arnes ima 10 vodij, od tega je en direktor javnega zavoda. Pridobila sem 7
popolnoma izpolnjenih anketnih vprasalnikov, kar predstavlja 70 % vseh vodij. Anketni
vprasalnik je izpolnilo 67 % moskih in 33 % zenskih vodij. Najve¢ anketirancev (33 %) je
bilo starih med 25 in 34 let ter med 45 in 54 let. Drugo mesto si delijo anketiranci s starostjo
med 35 in 44 let ter anketiranci s starostjo nad 55 let. Nih¢e od vodij ni mlajsi od 24 let.

Tabela 7: Predstavitev vzorca respondentov vprasalnika za vodje
VZOREC RESPONDENTOV

SPOL (v %)

Moski 67

Zenski 33
STAROST RESPONDENTOV (v %)

do 24 0

od 25 do 34 33

se nadaljuje
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Tabela 7: Predstavitev vzorca respondentov vprasalnika za vodje (nad.)

VZOREC RESPONDENTOV

od 35 do 44 17
od 45 do 54 33
nad 55 17

STOPNJA I1ZOBRAZBE RESPONDENTOV (v %)

Osnovnosolska 0
Poklicna, srednjesolska 0
Visjesolska 0
VisokoSolska, univerzitetna 50
Magisterij, doktorat 50

DELOVNE IZKUSNJE RESPONDENTOV V ZAVODU ARNES (v %)

manj kot 1 leto 0
od1ldo3 0
od 4 do 6 17
od7do9 50

vec kot 10 let 33

Vir: lastno delo.
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Kot je razvidno iz tabele 7, ima polovica anketirancev opravljen magisterij oziroma doktorat
(50 %). Drugi pa imajo zaklju¢eno visokosSolsko oziroma univerzitetno izobrazbo (50 %).
Le osnovnosolske, poklicne oziroma srednjesolske in visjesolske izobrazbe nima nih¢e od
vodij.

Polovica anketirancev ima med 7 in 9 let delovnih izkuSenj v zavodu Arnes (50 %). Nato
sledijo anketiranci, ki imajo vec kot 10 let delovnih izkusen;j (33 %). Od 4 do 6 let delovnih
izkusenj ima 17 % anketirancev. Nih¢e od anketirancev nima manj od 3 let delovnih
izkusSen;j.

Anketni vprasalnik za vodje je bil sestavljen iz enega sklopa vprasanj o zaznavi lastne
avtenti¢nosti vodij. Predstavljene so bile lastnosti vodij in so se nanaSale na zaznavanje
lastne avtenti¢nosti. Pomembno je, da ima vodja svoje vrednote usklajene z druzbeno
eticnim kodeksom, saj mora poleg avtenti¢nosti izkazovati Se postenost. To pa mu sluzi kot
pomoc¢ pri pridobivanju spostovanja svojih sledilcev in za pomo¢ pri vplivu na njihova
dejanja (Cerne in Penger, 2010).

Slika 21: Rezultati zaznave lastne avtenticnosti vodij

1 2 3 4 5
\ . : \ )
Sem samozavesten. —l 3.3
Svoje osebne cilje imam jasno opredeljene. —| 3.3
Zavedam se, kako me vidijo in dojemajo drugi. —| 3.4
Nikeoli se ne pretvarjam. —| 3.4
Hitro se znam prilagoditi spremembam. —| 3.6
Delim svoje obéutke z drugimi. —| Ll
Posludam druge in spostujem njihova mnenja. —| 3.7
Odloéitve sprejemam v skladu s svojimi prepriéani. -| 3.9
Lahko navedem tri svoje najvedie pomanjklivosti. -| 3.9
Poznam svoje vrednote. -| 3.9
Svojim sodelaveem zaupam. -| 3.9
Delujem v skladu s svojimi prepriéanji. -| 4
Swvoje napake priznam naglas. -| 4
Sem iskren. —| 4.1
Zelim povratne informacije, da izbolifam svoje _| a1
interakcije z drugimi.
Delujerm v dobro vseh. - 4.3

Vir: lastno delo.

Analiza kaZze, da so se anketiranci najbolj strinjali s trditvijo, da delujejo v dobro vseh (4,3).
Strinjali so se tudi, da so iskreni (4,1) in da si Zelijo povratnih informacij, saj s tem lahko
izboljSajo svoje interakcije z drugimi (4,1). Ve¢ kot polovica vodij svoje napake prizna
naglas in deluje v skladu s svojimi prepricanji (4). Veliko se jih je strinjalo, da svojim
sodelavcem zaupajo, da poznajo svoje vrednote in da odlocitve sprejemajo v skladu s svojimi
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prepricanji (3,9). Prav tako se strinjajo, da lahko navedejo svoje tri najvecje pomanjkljivosti
(3,9). Svoje obcutke delijo z drugimi (3,7) ter spostujejo mnenja vseh in jim prisluhnejo
(3,7). Potrdili so, da se znajo prilagoditi spremembam (3,6), da se nikoli ne pretvarjajo (3,4)
in da se zavedajo, kako jih vidijo in dojemajo drugi (3,4). Najmanj so se izrekli za trditev,
da so samozavestni (3,3) in da imajo svoje osebne cilje jasno opredeljene (3,3).

4.3.3 Analiza intervjuja

Izvedla sem poglobljen polstrukturirani intervju z eno od vodij oddelka v javnem zavodu.
Vodja je zelel ostati anonimen. Intervju je skupno sestavljalo 20 vprasanj, ki sem jih
pripravila s pomocjo literature in lastnega znanja ter s pomocjo red. prof. dr. Sandre Penger.
Intervju je bil opravljen v oktobru 2023. Pogovor sem snemala in nato iz zvo¢nega posnetka
naredila transkripcijo. Intervju sem z vodjo oddelka opravila kar na lokaciji javnega zavoda
Arnes. Sestavljen je iz dveh sklopov, in sicer v prvem gre za avtenti¢no vodenje in v drugem
za timsko delo.

SKLOP I.: Avtenti¢no vodenje

1. Kaksna je VaSa trenutna zaposlitev v organizaciji ARNES? Kako dolgo ste Ze
zaposleni tukaj in kako se je razvijala Vasa pot v organizaciji od prvega dne do
danes?

Na Arnesu sem zaposlen od leta 2002. Kolektiv je takrat Stel priblizno 20 zaposlenih. Sedaj
pa nas je okrog 100. Smo precej zrastli. Ob prihodu sem bil edini pravnik. Kasneje se je
kolektiv poveceval in so se zacele oblikovati posamezne skupine podpornih sluzb. Nekaj casa
sem opravljal delo pomocnika direktorja za splosne zadeve, leta 2017 pa sem prevzel
vodenje oddelka.

2. Zakaj imate Zeljo po vodenju? Kako bi opisali sebe kot vodjo (torej nacin vodenja,
odnos z zaposlenimi)?

Nimam toliko Zelje po vodenju, ve¢ mi pomeni uresnicevanje neke vizije in vodenje je
sredstvo za to. To je vrsta svobode, ki mi veliko pomeni.

Pri vodenju poskusam biti to, kar sem. Izhajam iz sebe, iz svojih vrednot in nazorov.
Pomembno je, da so pravila jasno dolocena in da se jih zaposleni drZijo, pridejo pa vcasih
posamezne dileme, ki jih je potrebno razresiti. V resevanje problemov poskusam vkljucevati
Clane skupine. Rad slisim njihovo mnenje in razlago njihovega staliSca. Na ta nacin
spoznavam njihovo osebnost in nacin razmisljanja. Prav tako mi je pomembno, da v primeru,
e gre za mojo odlocitev, le-to pojasnim in obrazlozim. Ce nimam takoj jasnega odgovora
na neko problematiko, to tudi povem in pustim cas za premislek. Mislim, da je kljucno, da
se v kolektivu poslusamo in da se lahko svobodno izrazamo.
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3. Ste Ze slisali za koncept avtenti¢nega vodenja? Kaj si predstavljate pod konceptom
avtentiCnega vodenja?

Za izraz sem ze slisal, vendar se o njem nisem nikoli poducil. Predstavljam si, da vodja
izhaja iz sebe, iz lastnega sistema vrednot in zavedanja. Vodja to poskusa projecirati na
skupino, jo usmerjati in spodbujati dobre odnose v skupini. To je lahko dober temelj za dobro
komunikacijo in pristne odnose.

4. Kdo po VaSem mnenju predstavlja dobro vodjo? Katere so te lastnosti, ki
predstavljajo dobrega vodjo?

Dober vodja je vodja, ki vidi posameznike, poskusa z vsakim vzpostaviti dober odnos,
prepozna Sibkosti in prednosti posameznika ter glede na to, prilagodi svoje vodenje. Dober
vodja je trden in ima vizijo ter uposteva, da do cilja ne more priti preko »trupel«, da gre za
skupinsko delo. Idealno je, ce clani skupine vodji zaupajo in lahko ponotranjijo ta cilj.

5. Ali pri vodenju izhajate iz lastnih vrednot in prepric¢anj? Za katere vrednote
menite, da jih zasledujejo dobri vodje?

Ja, sigurno izhajam iz lastnih vrednot in prepricanj. Kot ze receno, menim, da je pomembno
biti to, kar si, pomembno je poznati svoje Sibkosti in vrline, in to tudi pokazati. Ena od mojih
vrednot je sigurno harmonija, saj zelo tezko delujem v okolju, ki je napadalno, v katerem
viada sovrazno ozracje. Ce so odnosi harmonicni oziroma vsaj spostljivi, se vse zadeve lazje
resijo. Tudi ustvarjalnost v skupini naraste, pojavijo se nove ideje, ki se sicer ne bi.

6. KakSen odnos imate z zaposlenimi? Menite, da je pomembno, da se spodbujajo
iskrenost, zaupanje in odprto komuniciranje med njimi?

Mislim, da imam s ¢lani skupine dober odnos.

Spodbujanje odprte komunikacije in zaupanja ter iskrenost so sigurno kljucni za dobro
pocutje ljudi in obcutek pripadnosti.

7. Ali menite, da poznate samega sebe? Se zavedate svojih prednosti in slabosti?
Katero svojo prednost bi izpostavili? Ali svoje slabosti oziroma pomanjkljivosti
pokazete tudi zaposlenim?

Mislim, da se precej dobro poznam, je pa spoznavanje proces, ki traja vse Ziviljenje. Vcasih
me Se vedno preseneti kaksna moja reakcija na doloceno situacijo. Trudim se cim bolj
ozavestiti, kje so moje prednosti in predvsem Sibkosti in kako lahko te Sibkosti obrnem in
izboljsam. Svoje pomanjkljivosti pokazem tudi ¢lanom skupine, saj ravno to ustvarja tisto
cloveskost, ki jo skupina potrebuje, da lahko zgradi odnos zaupanja. Nihce ni nezmotljiv in
vsak kdaj dela napake. Pomembna je lekcija, ki se jo iz napake naucis.

8. Kaj za Vas predstavlja najvecjo motivacijo?
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Dobro vzdusje skupine. Veliko mi pomeni, ¢e vidim, da so ljudje zadovoljni, da se znajo
zabavati in so sprosceni. Rad vidim, da zaposleni radi pridejo na delo.

9. Ste pri svojem vodenju iskreni? Zaposlenim zaupate klju¢ne informacije, ki se
ticejo organizacije? Menite, da sami delujete v skladu z eti¢nimi in moralnimi
naceli?

Zaposlene poskusam ¢im bolje obvescati o kljucnih informacijah, saj je to pomembno tudi
za njihovo delo. Trudim se delovati v skladu z eticnimi in moralnimi naceli. Z drugimi
ravnam, kot si zelim, da bi ravnali z mano.

10. Ali spodbujate razvoj in u¢enje pri zaposlenih? Na kakSen nacin? Vas zaposleni
obcudujejo in se z Vami poistovetijo?

Razvoj in ucenje se mi zdita kljucnega pomena. Celo Zivijenje se moramo razvijati in uciti,
saj zZivljenje ni nekaj staticnega, Zivljenje tece naprej. Tudi pridobivanje kompetenc na
razlicnih podrocjih je vitalnega pomena, ne le za delovno podrocje. Trudim se, da bi
zaposlenim ponudil to, kar jih zanima, tudi ce ni strogo vezano na njihovo delo. Smiselno se
mi zdi, da se zaposlene podpre in se jim dovoli, da se izobrazujejo. Z razvojem zaposlenih
pridobiva tudi organizacija.

SKLORP Il.: Timsko delo
1. Kaj za Vas pomeni timsko delo? Je v Vasem oddelku prisotno timsko delo?

Timsko delo je delo vec ljudi za skupen cilj. Je povezovanje ljudi, da je koncni izdelek dober
oziroma da stvari dobro tecejo, da je proces pokrit. Pri nas je veliko timskega dela. Razlicna
delovna mesta drug drugega dopolnjujejo in se nadomescajo.

2. KakSno je VaSe mnenje glede uporabe timskega dela v javnih zavodih? Kako
timsko delo poteka v Vasi organizaciji?

Nimam izkusnje, kako je drugod. Si pa predstavljam, da v vecini javnih zavodov prevladuje
neka oblika timskega dela.

Clane kolektiva skusam spodbujati, da si med seboj pomagajo in se povezujejo, kolikor je to
mogoce, da s skupnimi mocmi pridemo do koncnega cilja.

3. KakSen je po Vasem mnenju ucinkovit in uspesen tim?

Taksen, ki ima zavzete posameznike. Da le-ti ponotranjijo cilj, ki ga je potrebno doseci in so
sposobni in odprti, da delijo svoje znanje in ideje s sodelavci.

4. KakS$na je komunikacija v Vasem timu? Kako lahko Vi kot vodja spodbujate
komunikacijo v timu?
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Rekel bi, da je nasa komunikacija kar dobra. O tem bi lahko vec povedali ¢lani mojega tima.
Komunikacijo skusam spodbujati tako, da na sestankih veckrat povprasam za mnenje in
predloge in pustim prostor za debato.

5. Katere so po Vasem mnenju prednosti, Ki jih v organizacijo prinese timsko delo?

Bistvo timskega dela je povezovanje, in ravno povezovanje je tisto, kar nas na koncu dela
zadovoljne in nas bogati. Cilj, ki ga skupina doseze preko povezovanja in sodelovanja, je z
mojega vidika vreden najvec.

6. KakSna je Vasa vloga pri timskem delu? Kako motivirate zaposlene za delo v timu?

Moja naloga je, da zaposlene usmerjam, da jim dam prostor, v katerem se lahko pogovorijo
in se rodijo ideje. Spodbujam jih k sodelovanju. Zelim biti eden od ¢lanov tima, in ne nad
njimi.

7. Vsak ¢lan mora natancno in zanesljivo opravljati svoje delo. Kako pomembna je za
Vas ta trditev?

Dobro je, da se k temu tezi, vendar se je potrebno zavedati cloveskega faktorja. Nekdo je
bolj natancen kot drug. Enako velja za zanesljivost. Kljucno je, da prave ljudi postavimo na
pravo mesto.

8. Obstajajo, po VaSem mnenju, tudi kaksne slabosti timskega dela? Katere so? Se
odrazajo tudi v Vasi organizaciji?

Osebno ne vidim slabosti timskega dela. Mogoce bi omenil le to, da je potrebno veliko
prilagajanja in je koncni rezultat lahko drugacen od tistega, za katerega menis, da bi bil
najboljsi. Vendar je to potrebno vzeti v postev. Lahko je kdaj prisoten tudi kaksen konflikt,
ki pa je na dolgi rok lahko potencial za rast in preseganje.

9. Ali je za uspeSnost in ucinkovitost tima vedno zasluZno vodstvo? Zakaj tako
menite?

Ni nujno. Vodstvo k uspesnosti zelo pripomore, ampak za uspesnost timskega dela so v prvi
vrsti zasluzni ¢lani tima.

10. Kaj bi Vas kot enega izmed ¢lanov tima motiviralo, da se razvijate, usposabljate in
izobrazujete? Zakaj?

Motiviralo bi me to, da bi lahko prispeval svoj delez k dolocenemu cilju, da bi se naucil
novih stvari in se izobrazeval o zadevah, ki me zanimajo in imel pri tem podporo vodstva.
Zelel bi si, da ne bi bilo prevec resnega ali strogega ozracja v mojem delovnem okolju.
Motivirali bi me urejeni in sprosceni odnosi, da bi informacije prehajale in bi komunikacija
bila dobra. Konec koncev tudi prijateljski odnosi.
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Vodja oddelka v javnem zavodu Arnes pozna pomen timskega dela in avtenti¢nega vodenja.
Pri odgovarjanju na zastavljena vprasanja je bil samozavesten in spostljiv. Zaveda se lastnih
pomanjkljivosti in prednosti. Na vprasanja je podajal premisljene in resni¢ne odgovore.
Vodja pri svojem vodenju izhaja iz sebe, svojih izkusenj in vrednot. Za koncept avtentinega
vodenja je ze slisal, vendar se ni nikoli poglabljal o pomenu koncepta. Skozi pogovor je bilo
ocitno, da si zelo dobro predstavlja, kaj avtenticno vodenje sploh je. Njegov nacin vodenja
vkljucuje veliko elementov in lastnosti avtenti¢nosti.

4.4 Zakljucne ugotovitve in priporocila

Skozi literaturo s podro¢ja timskega dela in avtenticnega vodenja sem v zacetku
magistrskega dela temo dobro preucila. Analiza sekundarnih virov mi je bila v oporo pri
izvajanju raziskave, ki je zajemala anketiranje zaposlenih Akademske in raziskovalne mreze
Slovenije in intervju z vodjo oddelka izbranega javnega zavoda. Na podlagi pridobljenih
podatkov sem prisla do sklepnih misli, ki jih bom v nadaljevanju predstavila in odgovorila
na raziskovalna vpraSanja.

441 Analiza raziskovalnih vprasanj

V uvodu magistrskega dela sem si zastavila Stiri raziskovalna vprasanja, na katera podajam
odgovore in kljuéne ugotovitve.

Raziskovalno vprasanje 1: Ali v izbranem javnem zavodu poznajo in udejanjajo
koncept avtenti¢nega vodenja?

Po izvedeni raziskavi lahko potrdim, da v javnem zavodu Arnes poznajo koncept
avtenticnega vodenja. To se kaze skozi odgovore zaposlenih in vodij preko anketnih
vprasalnikov ter odgovorov vodje pri intervjuju. Vodje se v o¢eh svojih zaposlenih kazejo
kot pozitivni, iskreni in samozavestni. Delujejo v skladu s svojimi prepri¢anji. Z zaposlenimi
zelijo imeti pristen odnos, saj ta vodi v sam uspeh podjetja in spodbuja iskreno
komunikacijo. Oba anketna vprasalnika sta imela povprecne oziroma nadpovpreéne
rezultate. Vodje oddelkov so skozi vprasalnik kazali visoko strinjanje s predstavljenimi
trditvami. Prav tako so jih na anketnem vprasalniku tudi zaposleni ocenili dobro. VVodstvo v
javnem zavodu pri vodenju vkljucuje elemente avtenticnega vodenja, vendar bi lahko odprli
moznosti za razvijanje tega koncepta. Skozi intervju z vodjo oddelka v javnem zavodu je
bilo mozno zaznati, da pri svojem vodenju udejanja koncept avtentiénega vodenja, odkrito
se za zaposlene zanima in zeli z njimi vzpostaviti pozitiven odnos.

Raziskovalno vpraSanje 2: Ali je v izbranem javnem zavodu prisotno timsko delo?

Namen je bil anketirati samo zaposlene, zato je anketni vprasalnik za zaposlene vkljuceval
tudi vprasanja o timskem delu. Ker je v javnem zavodu veliko oddelkov, ima vsak oddelek
svojega vodjo. Znotraj posameznega oddelka opravljajo podobno oziroma isto vrsto dela,
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zato je lazje ugotoviti, ali je timska oblika dela prisotna v javnem zavodu. Odgovori
zaposlenih so potrdili, da se srecujejo s timsko obliko dela pri svojem delu. Timsko delo je
zaposlenim vSe¢ in ga radi uporabljajo. Tudi intervju z vodjo je potrdil, da je v javnem
zavodu Arnes prisotnega veliko timskega dela, saj se razli¢na delovna mesta med seboj
dopolnjujejo in po potrebi nadomescajo.

Raziskovalno vprasanje 3: Ali v izbranem javnem zavodu avtenti¢no vodenje vodje
vpliva na timsko delo zaposlenih?

Timsko delo je zaposlenim vSe¢, na anketni vprasalnik pa so odgovorili z zelo visokimi
ocenami. Na vse pozitivne vidike timskega dela so odgovorili pritrdilno. S tem so potrdili,
da so naloge v timu jasno opredeljene, so motivirani za delo v timu, komunikacija je iskrena.
Zaposleni na timsko obliko dela gledajo zelo pozitivno, saj pripomore k boljsemu
sodelovanju med zaposlenimi, so med seboj povezani in ¢utijo podporo vodstva. Vodja svoje
zaposlene podpira pri inovacijah in se morebitne konflikte trudi resevati sproti. Vodstvo ima
veliko vlogo pri uspehu tima, vendar vodja meni, da je za uspesnost v prvi vrsti odgovoren
sam tim.

Raziskovalno vprasSanje 4: Kako sta timsko delo in avtenticno vodenje med seboj
povezana?

Na podlagi rezultatov anketnih vprasalnikov in intervjuja lahko ugotovimo, da sta avtenti¢no
vodenje in timsko delo moc¢no povezana. Razvoj avtenticnega vodenja pomaga pri
spodbujanju timskega dela in vpliva na uspesnost poslovanja javnega zavoda. V izbranem
javnem zavodu je sicer ve¢ vodij, vendar je pomembno, kak$no je vodenje posameznega
vodje. Prav tako morajo vodje svoje zaposlene dobro poznati, kar je prednost manjSih
oddelkov. Vodje so avtenti¢ni, s tem pa pri zaposlenih izvabijo le najboljSe lastnosti.
Zaposleni ¢utijo podporo vodij pri timskem delu. TakSna oblika dela je zelo koristna.
Avtenti¢no vodenje pa lahko opredelimo kot podpornik timskega dela.

Zakljucne ugotovitve

Avtenti¢no vodenje je prisotno v javnem zavodu, kar lahko potrdim na podlagi izvedene
raziskave. Tako vprasalnik za zaposlene kot tudi vprasalnik za vodje je vseboval vprasanja
o avtentiénemu vodenju, oba vprasalnika sta dosegla nadpovpre¢ne rezultate. Predvsem se
je veCina anketirancev strinjala s trditvami v zvezi s komunikacijo vodje, njegove
poslusnosti, iskrenosti in samozavesti. Nekoliko slabsi rezultati so bili pri trditvah v zvezi s
samozavedanjem vodje. Vodje so v svojem vprasalniku odgovorili, da se zavedajo svojih
prednosti in pomanjkljivosti. Tudi intervju z vodjo oddelka je potrdil, da se vodja zaveda
svojih prednosti in slabosti, da vodi v dobro vseh in izraza samozavest ter vodi skladno s
svojimi prepricanji.

Prav tako lahko potrdim, da je v javnem zavodu Arnes prisotno tudi timsko delo. To lahko
potrdim na podlagi izvedene raziskave; torej opravljenega intervjuja z vodjo oddelka in

44



anketnega vprasalnika, ki je bil posredovan zaposlenim. Timsko delo prakticirajo tako v
posameznih oddelkih kot tudi med posameznimi oddelki. Timsko delo v javnem zavodu
udejanjajo vsakodnevno. Zaposleni se s timsko obliko dela strinjajo in jim je taksno delo
tudi vSe€. Zaradi dela v timu so tudi bolj motivirani in pripomorejo k vecji uspeSnosti
organizacije.

4.4.2 Priporocila vodstvu izbranega javnega zavoda

V prvih dveh poglavjih magistrskega dela sem s pomocjo literature opredelila koncept
avtenti¢no vodenje in koncept timsko delo. Koncepta sem nato v tretjem poglavju zdruzila
in preucila njuno stanje v javnem zavodu Arnes. Ob pomoci izbrane literature in izvedene
raziskave lahko potrdim, da je v javnem zavodu Arnes prisotno tako avtenticno vodenje kot
tudi timsko delo. Raziskava mi je pomagala do kon¢nih ugotovitev, s pomoc¢jo katerih sem
pripravila smernice oziroma priporoc¢ila vodstvu javnega zavoda.

Slika 22: Priporocila izbrani organizaciji

Okrepitev koncepta
avtentitnega vodenja
in njegovih elementoyv

Spoznavanje i Erepitev zavedanja
neformalno drizenje vodij o vplivu na
vodstva in zaposlenih podrejene

PRIPOROCILA
IZBRANI
ORGANIZACIJI

Dajanje pohval, Sprotno reSevanje
priznanj in nagrad konfliktov v tinmu

Razmislek o lastmih :
prednostih in slabostih Sktb za osebno fast in
ter vrednotah [azvo) zaposie

Vir: lastno delo.
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Priporo¢ilo 1: Okrepitev koncepta avtenti¢nega vodenja in njegovih elementov

Pripravila sem dva vprasalnika, eden je bil posredovan zaposlenim, drugi pa vodjem. Namen
vprasalnika je bil, da preverim mnenje zaposlenih o lastnostih njihovih vodij in o delu v
timu. Glede na odgovore lahko povzamem, da najvecjo teZzavo predstavlja razlicno mnenje
vodje in posameznega zaposlenega ter dvom zaposlenih, da vodja vedno pove resnico. Zato
na tem mestu podajam prvo priporocilo vodji: Se bolje spoznati koncept avtenti¢nega
vodenja in krepitev vseh njegovih elementov. Vsi vodje v javnem zavodu naj se seznanijo s
konceptom avtenticnega vodenja. To lahko storijo s pomoc¢jo usposabljanj in strokovnih
delavnic, ki bodo sluzile kot izziv za osebni razvoj, za spremembo medosebnih odnosov,
komunikacije in vedenj. Vodjem priporo¢am, da ustvarijo tudi ve¢ druzenja izven delovnih
obveznosti, v obliki organiziranja skupinskih izletov ali dogodkov. VVodje naj okrepijo svoje
samozavedanje in samoregulacijo, saj zaposleni Zelijo imeti vodjo, ki se dobro pozna in je
zaupljiv, od njega pricakujejo odprtost in posStenost. S samo avtenti¢nostjo vodij se bo
posledi¢no povecala stopnja zaupanja zaposlenih in medosebnega odnosa med vodjo in
posameznim zaposlenim.

Priporocilo 2: Krepitev zavedanja vodij o vplivu na podrejene

Pomembno je, da se vodje zavedajo in interiorizirajo dejstvo, da njihovo vodenje moc¢no
vpliva na vedenje njihovih zaposlenih, na rezultate dela in tudi cilje organizacije. Vodje
lahko podkrepijo svoj osebni razvoj, motivacijo in zavedanje o njihovi pomembni vlogi.
Izboljsajo lahko tudi u¢inkovitost dela in sam odnos do dela. Svoje vodenje naj nadgradijo
z elementi avtenticnega vodenja. Zaposlenim so lahko v pomoc pri iskanju smisla njihovega
dela, pri tem pa jih razporedijo na ustrezna delovna mesta na osnovi znanj in talentov, ki jih
ima posamezni zaposleni. Kot je vodja v intervjuju povedal, je pomembno, da razporedis
zaposlene glede na njihove vrline. Vodja mora dajati jasna navodila in usmeritve ter cilje
dosegati skupaj z zaposlenimi. Za pomo¢ pri krepitvi zavedanja vodij o vplivu na podrejene
bi vodstvu predlagala posebno izobrazevanje oziroma »coaching«, na osnovi katerega vodje
okrepijo zavedanje in hkrati svoj osebni razvoj.

Priporocilo 3: Sprotno reSevanje konfliktov v timu

V drugem sklopu anketnega vpraSalnika za zaposlene je bila slab$e ocenjena trditev, da
vodja konflikte resuje sproti. Na tem mestu bi vodstvu podala priporocilo, da namenijo ve¢
pozornosti resevanju problemov. Ker ima vodja svoje sledilce, torej svoje zaposlene, bi
moral na tem mestu ucinkovitejSe pristopiti k problemu in reSevati nastale konflikte.
Spodbujam tudi, da se tim malo pusti, da poskusijo problem resiti sami, vendar menim, da
kar hitro lahko majhen konflikt zraste v velikega in skoraj neresljivega. Zato je vloga vodje
pri reSevanju problemov in konfliktov v timu zelo pomembna.

Priporocilo 4: Skrb za osebno rast in razvoj zaposlenih
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Zelo pomembno je, da vodstvo vlaga v izobrazbo zaposlenih, saj to pomembno vpliva na
uspesnost podjetja. Ze zdaj imajo zaposleni na voljo veliko razli¢nih izobrazevanj in
usposabljanj, ki se jih lahko udelezijo, vodstvo pa lahko posodobi nacrt izobrazevanj, ki se
izvajajo znotraj in zunaj podjetja. Zaposleni in vodstvo naj pridobljeno znanje medsebojno
prenasajo in tako spodbudijo razvoj posameznika. Predlagam, da vodstvo razmisli tudi o
drugih moznostih za osebno rast zaposlenih. Smiselno se mi zdi, da se preucijo tako
prednosti in slabosti posameznega zaposlenega kot tudi njegove zmoznosti in interese.
Zaposlenemu omogo¢ijo dodatna znanja, mu predajo zahtevnej$e naloge ali ga premestijo
na drugo delovno mesto. Glede na to se zaposlenemu omogocita razvoj in nadgrajevanje.

Priporocilo 5: Razmislek o lastnih prednostih in slabostih ter vrednotah

Glede na rezultate anketnega vprasalnika za zaposlene je bila slabSe ocenjena tudi trditev,
da se vodja zaveda lastnih prednosti in slabosti. VVodja naj sam pri sebi premisli o lastnih
slabostih in prednostih. Na ta nacin se bo spodbudilo zavedanje samega sebe. Posamezni
vodja bo lahko razmislil tudi o tem, kako ga dojemajo drugi in bo lahko sprejel odziv
zaposlenih o sebi ter se izboljSevati. Pri zaposlenih bo samozavedanje vodstva spodbudilo
zaupanje in sledenje. Posamezni vodja bo s pomocjo lastnih prednosti in slabosti lazje jasno
opredelil svoje osebne cilje in bil bolj samozavesten. Tudi v anketnem vprasalniku za vodje
so vodje najslabSe oznacile trditev, da so samozavestni in da imajo osebne cilje jasno
opredeljene. Razmislek o lastnih prednostih in slabostih bi spodbudil tudi osebno rast.

Priporodilo 6: Dajanje pohval, priznanj in nagrad

Najslabse je bila v anketnem vpraSalniku za zaposlene ocenjena trditev, da so dosezki v timu
ustrezno nagrajeni. Tukaj tezje predlagam priporocila, ki se ti¢ejo finan¢nih nagrad, saj gre
za javni zavod, kar pomeni, da so finan¢na sredstva omejena na drzavno raven. Menim, da
Je treba svoje zaposlene ustrezno motivirati za svoje delo. Obstajajo tudi drugi prijemi, Ki
bolj psiholoSko vplivajo na zaposlenega, kot je na primer izrecena pohvala. To zaposlenemu
spodbudi motivacijo in zavzetost ter pozitivne obcutke na delovnem mestu. Obstajajo tudi
razli¢na izobraZevanja, izleti, razli¢ni dogodki in drugih aktivnosti, ki lahko na zaposlenega
vplivajo ravno tako dobro kot finan¢na nagrada. Eden od naCinov nagrajevanja je tudi
»zaposlen meseca«, kjer bi Arnes mesec¢no izpostavil zaposlenega, ki je bil v predhodnem
mesecu zelo uspeSen. Enako bi lahko bilo s posameznim oddelkom oziroma timom (»tim
meseca«). Tudi razlicna priznanja bi tako lahko spodbudila zagnanost in zavzetost
zaposlenih in povecala produktivnost dela.

Priporocilo 7: Spoznavanje in neformalno druZenje vodstva in zaposlenih

Vodstvo lahko razmisli o razlicnih moznostih druzenja vodstva in zaposlenih. Taksno
druZenje je lahko v obliki piknika, izleta ali team buildinga. Sicer se v javnem zavodu team
building po oddelkih vsakoletno Ze izvaja, vendar bi lahko organizirali tudi skupinski team
building, ki bi se ga udelezili vsi zaposleni na Arnesu. Tako bi lahko druzenje potekalo v
spros¢enem vzdusju, vodstvo in zaposleni bi se med seboj spoznavali in navezovali stike.
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Organizirali bi lahko tudi razli¢ne oblike rekreacije, ki bi pripomogla k bolj zdravemu
zivljenjskemu stilu zaposlenih in bi tako zmanjsevala stres. Zaposleni se bodo na tak nacin
bolje poznali in si izmenjevali mnenja ter znanja. Ker bo delovno okolje posledi¢no bolj
sprosceno, se bosta povecali tudi produktivnost in u¢inkovitost dela.

3) SKLEP

Poslovno okolje se v danas$njem c¢asu hitro spreminja. To dinami¢no okolje tezi k temu, da
so podjetja in organizacije prilagodljivi in odzivni, da lahko preZivijo in sledijo hitrim
spremembam. Poleg tega morajo upostevati informacije in jih vkljuciti v svoje delovanje,
saj lahko tako uspesno konkurirajo na trgu. Veliko prednost zagotavlja tudi najpomembne;jsi
¢len organizacije, in sicer ¢loveski kapital. Zaposleni so tista gonilna sila organizacije, od
katerih je organizacija odvisna, saj prispevajo dodano vrednost proizvodom in storitvam.
Pomembni so zaposleni, Ki so pripravljeni prispevati svoj del za uspesne rezultate, SO S
svojim delom zadovoljni in ¢utijo povezanost z organizacijo. Pri tem veliko pripomore
vodstvo, saj jih k temu spodbuja in ustvarja spro$éeno in optimisticno okolje, v katerem
prevladuje medsebojno zaupanje in dobra komunikacija. Avtenti¢ni vodja je vodja, Ki
spodbuja rast zaposlenih skozi uc¢enje in tako pri njih vzpodbuja pozitivne obcutke. Vse to
zaposlenim vliva Zeljo po sledenju vodji.

Da je vodja lahko uspesen, za seboj potrebuje uspesen tim. Dandanes je timsko delo zelo
priljubljena oblika dela. Timska oblika dela je v ve¢ raziskavah dokazana kot boljsa od
individualne oblike dela. Timsko delo spodbudi zaposlene in vodje k sodelovanju in k
skupnemu ucenju. Tudi javni zavodi uporabljajo timsko obliko dela, med njimi je tudi javni
zavod Arnes, v katerem sem skozi magistrsko delo preucila koncept avtentiénega vodenja in
timskega dela. S timskim delom se povecuje zadovoljstvo in enotnost zaposlenih ter vodij.

Avtenti¢no vodenje je znano kot podpornik timskemu delu, saj avtenti¢ni vodja timsko
obliko dela Se dodatno krepi. Avtenti¢ni vodja mora ustvarjati okolje, ki je sproS¢eno,
spodbujati mora komunikacijo in odprtost. Ustvarja pozitivne odnose ter spodbuja
medsebojno ucenje. S svojim vodenjem povezuje zaposlene. Ima obcutek za delo z ljudmi
in jim je vzornik. Spodbuja tudi vse druge elemente, ki so pomembni za uspe$no timsko
delo.

Temeljni cilj magistrskega dela je bil ugotoviti prisotnost avtenticnega vodenja in timskega
dela v izbranem javnem zavodu na podlagi raziskave ter dolo¢iti medsebojno povezanost.

V prvem poglavju sem s pomo¢jo sekundarnih virov natan¢no opredelila koncept
avtenti¢no vodenje. Z analizo domace in tuje literature sem opisala koncept avtenti¢nosti in
avtenticnega vodenja. Nato sem nadaljevala z opredelitvijo elementov avtenti¢nega vodenja,
opisala sem tudi avtenticnega vodjo in njegove znacilnosti ter sposobnosti. V zakljucku
prvega poglavja sem se osredotocila na rezultate, ki jih s seboj prinaSa avtenticno vodenje.
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V drugem poglavju sem prav tako na podlagi sekundarnih virov opredelila koncept timsko
delo. Poglavje sem zacela z razlago tima in opisala razli¢ne vrste timov. Nato sem
nadaljevala s predstavitvijo ucinkovitih in uspes$nih timov, kjer sem predstavila tudi
znacilnosti neu¢inkovitih timov. Na podlagi izbrane literature sem opisala faze razvoja tima
in nastela prednosti ter slabosti timskega dela. Nato sem nadaljevala z opisom komunikacije
v timu. Poglavje sem zakljucila s predstavitvijo povezanosti avtentiénega vodenja in
timskega dela.

Tretje poglavje magistrskega dela je sestavljeno iz multimetodoloske raziskave o
medsebojni povezanosti preucevanih konceptov iz prvih dveh poglavij. Na zacetku tretjega
poglavja sem najprej predstavila izbran javni zavod ter nadaljevala z opisom zasnove
raziskovanja in metodologije, kjer sem povzela cilje raziskave, temeljno tezo in raziskovalna
vprasanja. S samo raziskavo sem na primeru javnega zavoda Arnes ugotavljala, ali vodstvo
pozna koncept timskega dela ter avtenticnega vodenja. Raziskovala sem njuno povezanost
in udejanjanje preucevanih konceptov. Raziskavo sem izvedla med zaposlenimi in vodstvom
preko anketnih vpraSalnikov ter intervjuja. Na podlagi tega sem lahko pripravila smernice
oziroma priporocila vodstvu, zakljuéne ugotovitve, in podala tudi lastno misljenje za vodje
z namenom izboljsanja delovanja in poslovanja javnega zavoda.

S pomocjo celotnega magistrskega dela sem dosegla zastavljeni temeljni cilj in pomoZne
cilje magistrskega dela. Potrdim lahko tudi temeljno tezo, ki se glasi, da sta avtenti¢no
vodenje in timsko delo v javnem zavodu pozitivno povezana na nacin, da avtenti¢no vodenje
spodbuja timsko delo zaposlenih in s tem uresnicujejo skupno poslanstvo zavoda.
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PRILOGE












Priloga 1: Anketni vprasalnik zaprtega tipa za zaposlene
Pozdravljeni,

Sem Nastja Podrzaj, Studentka drugega letnika magistrskega Studija Ekonomske fakultete v
Ljubljani. Ta raziskava je del mojega magistrskega dela z naslovom »Analiza avtenti¢nega
vodenja in timskega dela na primeru javnega zavoda«. Z raziskavo Zelim ugotoviti, ali sta
avtenti¢no vodenje in timsko delo prisotna v javnem zavodu in ugotoviti povezavo med tema
dvema konceptoma.

Vase sodelovanje za raziskavo je izjemnega pomena, zato vas prosim, da si vzamete nekaj
minut ¢asa in reSite spodnji vpraSalnik. Prosim Vas, da na vprasanja odgovarjate sprosceno
in iskreno, kajti vprasalnik je anonimen. Za njegovo reSevanje boste potrebovali priblizno
15 minut ¢asa. Vprasalnik je sestavljen iz treh sklopov o avtentiénem vodenju in timskem
delu. Vsi podatki bodo obravnavani zaupno in bodo uporabljeni izklju¢no za raziskavo.

Za sodelovanje se Vam vnaprej zahvaljujem. Resni¢no cenim Vas prispevek.

1. SKLOP: Avtenti¢nost vodij

V prvem sklopu so predstavljene lastnosti o vasi neposredni vodji in se nanaSajo na
zaznavanje avtenti¢nosti le-te. Prosim, da pri posamezni trditvi oznacite, kako po Vasem
mnenju trditve drZijo za VaSega vodjo.

Pri vsaki od trditev izrazite svoje strinjanje oziroma nestrinjanje z vrednostno lestvico, pri
kateri pomeni 1 — sploh se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — se niti ne strinjam, niti se
strinjam, 4 — strinjam se, 5 — popolnoma se strinjam.

Se niti ne
Sploh se _ ..
ne Se ne strinjam, Strinjam  Popolnoma
Znacilnosti VaSega vodje .. strinjam niti se se se strinjam
strinjam ..
) 2 strinjam (@) (5)
®)
Gradi moje zaupanje. 1 2 3 4 5
I iti |
_ma pozitiven odnos do dela 1 ) 3 4 5
in do mene.
Ima visoko _stopnjo 1 ) 3 4 5
samozavesti.
Jasno 1zraza svoja 1 ) 3 4 5

prepriCanja in mnenje.



Se niti ne

Sploh se .. ..
P ne Se ne strinjam, Strinjam  Popolnoma
Znacilnosti vasSega vodje . strinjam niti se se se strinjam
strinjam ..
2 strinjam 4) (5)
1)
®)

Ima podporo zaposlenih. 1 2 3 4 5
Jas_no se zaveda vpliva, ki 1 ’ 3 4 5
ga ima na ostale.
Vedno pove resnico. 1 2 3 4
Pove tisto, kar si misli. 1 2 3 4 5
Zadovc?ljen_ §em Z najino 1 ’ 3 4 5
komunikacijo.
Z mojo vodjo razmisljava
enako in imava enak pogled 1 2 3 4 5
na svet.
L .

_ahko mu zaupam pri 1 5 3 4 5
njegovem delu.
pejanjg vodje s.ov engka 1 5 3 4 5
njegovim prepricanjem.
z lastnih i
: aveda sg astnih prednosti » 3 4 .
in slabosti.
Deluje v skladu z moralnimi
vrednotami in eti¢nimi 1 2 3 4 5
normami.
Spodbuja ostale, da izrazijo 1 5 3 4 5

svoje mnenje.
Prizna svoje napake. 1 2 3 4 5
Moj vodja ne podleze
pritiskom okolja, ki

L . 1 2 3 4 5
nasprotujejo njegovim
prepricanjem.
Informacije odkri li
o. zflcueod ito deli z 1 5 3 4 5
drugimi.
] S STIVS
e ovptlmlstlcen In 1ima 1 5 3 4 5
moc¢no samopodobo.
Osredotocen je na iskanje
pozitivnih vrednot pri 1 2 3 4 5

sodelavcih.

2. SKLOP: Timsko delo

Drugi del vprasalnika se nanasa na timsko delo v Vasi organizaciji. Tudi tukaj so
predstavljene trditve, za katere, prosim, oznacite Vase strinjanje oziroma nestrinjanje z



vrednostno lestvico, pri kateri pomeni 1 — sploh se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — se
niti ne strinjam, niti se strinjam, 4 — strinjam se, 5 — popolnoma se strinjam.

Sploh se Se niti ne
P Se ne strinjam, Strinjam  Popolnoma
Lastnosti timskega dela . strinjam niti se se se strinjam
strinjam ..
2 strinjam 4) (5)
1)
©)
Pri SVOi .
-I’I SV-Ojem delu se sre¢ujem s 1 ) 3 4 5
timskim delom.
Vodja me prawlno motivira 1 ’ 3 4 5
za delo v timu.
Timsko delo mi je vSec. 1 2 3 4 5
Dosez_kl _so ustrezno 1 ) 3 4 5
nagrajeni.
§em motiviran za delo v 1 5 3 4 5
timu.
V timu bolj zaupam svojim 1 ) 3 4 5
sodelavcem.
Moje delo v timu je cenjeno. 1 2 3 4 5
Vodja konflikte reSuje sproti. 1 2 3 4 5
Moi . .
oje néloge v timu so jasno 1 ) 3 4 5
opredeljene.
Med seboj smo vsi povezani. 1 2 3 4 5
Vsi cvlanl ;.)rlpom-orerr-l-o k 1 ) 3 4 5
uspesnost1 organizacije.
. hi
SvaSOblle smo hitrega 1 ) 3 4 5
reSevanja problemov.
Komunikacija v timu je
. J J 1 2 3 4 5
odprta in iskrena.
Vodja podpira moje inovacije 1 ) 3 4 5

v timu.

3. SKLOP: Demografski podatki
Pri naslednjih vpraSanjih prosim, oznacite ustrezen odgovor, ki velja za vas.
Spol

a. Moski
b. Zenski

Starost

a. Do 24 let



25-34
35-44
45-54
Nad 55 let

® o0 o

Katera je VaSa doseZena stopnja izobrazbe?

Osnovnosolska

Poklicna, srednjesolska
Visjesolska

Visokosolska, univerzitetna
Magisterij, doktorat

® o0 o

Koliko let delovnih izkuSenj imate v zavodu ARNES?

<1leto
1-3
4-6
7-9
> 10 let

® 20 o

Hvala za sodelovanje!

Vir: prirejeno po Dimovski in drugi (2009), Maric in drugi (2013), Neider in Schriesheim (2011) in
Walumbwa in drugi (2008).



Priloga 2: Anketni vprasalnik zaprtega tipa za vodje
Pozdravljeni,

Sem Nastja Podrzaj in zaklju¢ujem podiplomski $tudij, smer Management, na Ekonomski
fakulteti v Ljubljani. V sklopu magistrskega dela v Vasi organizaciji raziskujem prisotnost
konceptov avtenticno vodenje in timsko delo ter njuno povezanost. Vase sodelovanje za
raziskavo je izjemnega pomena, zato Vas prosim, da na vprasSanja odgovarjate sprosc¢eno in
iskreno. Vprasalnik je anonimen, za njegovo reSevanje pa boste potrebovali priblizno 10
minut ¢asa. Sestavljen je iz dveh sklopov, in sicer prvi sklop se bo navezoval na Vaso
avtenti¢nost, drugi pa bo vseboval demografska vprasanja. Vsi podatki bodo obravnavani
zaupno in bodo uporabljeni izklju¢no za raziskavo.

Za sodelovanje se Vam vnaprej zahvaljujem. Resni¢no cenim Vas prispevek.

1. SKLOP: Avtenti¢no vodenje

Pri odgovorih na spodnje trditve prosim, uporabite vrednostno lestvico od 1 do 5 in oznacite
samo en odgovor.

Se niti ne
Sploh se - ..
ne Se ne strinjam, Strinjam Popolnoma
Moje lastnosti kot vodja .. strinjam niti se se se strinjam
strinjam -
) (2 strinjam 4 5)
©)
Delujem v skladu s svojimi
jem ¥ ) 1 2 3 4 5
prepricanji.
Odlocitve sp.r.ejémam \./V ) 1 ) 3 4 5
skladu s svojimi prepric¢anji.
Zavedam se, kako me vidijo
J 1 2 3 4 5

in dojemajo drugi.
Sem iskren. 1 2 3 4 5
Lahko navedem tri svoje

N e 1 2 3 4 5
najvecje pomanjkljivosti.
Dehr'n S'VO_]C obcutke z 1 ) 3 4 5
drugimi.
Svoje napake priznam naglas. 1 2 3 4 5
Nikoli se ne pretvarjam. 1 2 3 4 5
Sem samozavesten. 1 2 3 4 5
Hitro se znam prilagoditi 1 2 3 4 5
spremembam.
Poznam svoje vrednote. 1 2 3 4 5



Moje lastnosti kot vodja

Svojim sodelavcem
zaupam.

PosluSam druge in
spostujem njihova mnenja.
Delujem v dobro vseh.
Zelim povratne informacije,
da izboljSam svoje
interakcije z drugimi.

Svoje osebne cilje imam
jasno opredeljene.

Sploh se Se ne
ne -
. strinjam

strinjam @
@D
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2

2. SKLOP: Demografska vprasanja

Pri naslednjih vprasanjih prosim, oznacite ustrezen odgovor, ki velja za vas.

Spol

c. Moski

d. Zenski
Starost

f. Do 24 let

g. 25-34

h. 35-44

i. 45-54

J- Nad 55 let

Katera je VaSa doseZena stopnja izobrazbe?

OsnovnoSolska

VisjeSolska

f.
g. Poklicna, srednjeSolska
h.

1. VisokoSolska, univerzitetna

J. Magisterij, doktorat

Se niti ne

strinjam,  Strinjam
niti se se
strinjam 4)
®)
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4

Koliko let delovnih izkuSenj imate v zavodu ARNES?

f. <1leto
g. 1-3

Popolnoma
se strinjam

()



h. 4-6
. 7-9
J. >10let

Hvala za sodelovanje!

Vir: prirejeno po Dimovski in drugi (2013) in Walumbwa in drugi (2008).



Priloga 3: Vprasanja za intervju z vodjo
Pozdravljeni,

Zahvaljujem se Vam, da ste si vzeli Cas za izvedbo danasnjega intervjuja. Sem Nastja
Podrzaj in zaklju¢ujem podiplomski Studij programa Management na Ekonomski fakulteti v
Ljubljani. V okviru magistrskega dela v Vasem podjetju raziskujem prisotnost avtenti¢nega
vodenja in timskega dela ter njuno medsebojno povezavo.

Pred Vami sta dva sklopa vprasanj. Prvi sklop se nanasa na avtenti¢no vodenje, drugi sklop
pa na timsko delo. Prosim za iskrene odgovore, saj na vpraSanja ne morete odgovoriti
napacno. Vasi odgovori bodo uporabljeni izkljuno za pripravo raziskovalnega dela
magistrskega dela. Med samim intervjujem si bom pripravljala zapiske, vendar pa zaradi
nezmoznosti zapisovanja vseh odgovorov potrebujem tudi snemalnik zvoka na svojem
telefonu, vendar le, ¢e mi to dovolite. Intervju lahko kadarkoli konc¢ate, na vprasanje Vam
ni treba odgovoriti, ¢e tega ne Zelite.

Za Vas Cas in Vase odgovore se Vam vnaprej zahvaljujem.

Ali se strinjate s pogoji intervjuja in boste v njem sodelovali? DA NE

Intervjuvanec:

Datum opravljenega intervjuja:
Dovoljujem, da se intervju snema s snemalnikom zvoka na telefonu? DA NE

Podpis:

SKLOP IL.: Avtenti¢no vodenje

1. Kaksna je Vasa trenutna zaposlitev v organizaciji ARNES? Kako dolgo ste Ze
zaposleni tukaj in kako se je razvijala Vasa pot v organizaciji od prvega dne do danes?

2. Zakaj imate Zeljo po vodenju? Kako bi opisali sebe kot vodjo (torej na¢in vodenja,
odnos z zaposlenimi)?

3. Ste Ze slisali za koncept avtenticnega vodenja? Kaj si predstavljate pod konceptom
avtenticnega vodenja?

4. Kdo po VaSem mnenju predstavlja dobro vodjo? Katere so te lastnosti, ki predstavljajo
dobrega vodjo?

5. Ali pri vodenju izhajate iz lastnih vrednot in prepricanj? Za katere vrednote menite, da
jih zasledujejo dobri vodje?



6. Kaksen odnos imate z zaposlenimi? Menite, da je pomembno, da se spodbujajo
iskrenost, zaupanje in odprto komuniciranje med njimi?

7. Ali menite, da poznate samega sebe? Se zavedate svojih prednosti in slabosti? Katero
svojo prednost bi izpostavili? Ali svoje slabosti oziroma pomanjkljivosti pokazete tudi
zaposlenim?

8. Kaj za Vas predstavlja najvecjo motivacijo?

9. Ste pri svojem vodenju iskreni? Zaposlenim zaupate klju¢ne informacije, ki se ticejo
organizacije? Menite, da sami delujete v skladu z eticnimi in moralnimi naceli?

10. Ali spodbujate razvoj in ucenje pri zaposlenih? Na kakSen nac¢in? Vas zaposleni
obcudujejo in se z Vami poistovetijo?

SKLORP Il.: Timsko delo

1. Kaj za Vas pomeni timsko delo? Je v Vasem oddelku prisotno timsko delo?

2. Kaksno je Vase mnenje glede uporabe timskega dela v javnih zavodih? Kako timsko
delo poteka v Vasi organizaciji?

3. Kaksen je po VaSem mnenju ucinkovit in uspeSen tim?

4. Kaksna je komunikacija v Vasem timu? Kako lahko Vi kot vodja spodbujate
komunikacijo v timu?

5. Katere so po Vasem mnenju prednosti, Ki jih v organizacijo prinese timsko delo?

6. Kaksna je Vasa vloga pri timskem delu? Kako motivirate zaposlene za delo v timu?

7. Vsak ¢lan mora natan¢no in zanesljivo opravljati svoje delo. Kako pomembna je za
Vas ta trditev?

8. Obstajajo, po VaSem mnenju, tudi kakSne slabosti timskega dela? Katere so? Se
odrazajo tudi v Vasi organizaciji?

9. Ali je za uspesnost in u¢inkovitost tima vedno zasluzno vodstvo? Zakaj tako menite?

10. Kaj bi Vas kot enega izmed ¢lanov tima motiviralo, da se razvijate, usposabljate in
1zobrazujete? Zakaj?

Vir: prirejeno po Dimovski in drugi (2009), Dimovski in drugi (2014) in Mari¢ in drugi (2020).



